DOSSIE

Como gerenciar

Lidar de forma adequada com os
momentos de mudanca e incerteza

pode aumentar significativamente
as possibilidades de sucesso e
continuidade da empresa familiar
Por Kelin E. Gersick, Ivan Lansberg,

Michele Desjardins e Barbara Dunn

Sinopse
M A partir do chamado modelo de
desenvolvimento, que estuda a evolucao
das empresas familiares ao longo do
tempo (veja também entrevista na pdgina
96), os autores se concentram em um de
seus eixos: a estrutura da propriedade.
Sua preocupacao principal sao os periodos
de transicao, pois nesses momentos se
tomam as decisoes que dardo forma ao
futuro do negécio.
B Além de identificar os diferentes tipos
de evolucao, o artigo explica em detalhe
cada um dos componentes das “transi-
coes evolutivas”: 1) acimulo de pressoes
pré-desenvolvimento, 2) detonador (um
alarme temporal ou um acontecimento),
3) desprendimento, 4) avaliacao de
alternativas, 5) escolha e 6) compromisso
com a nova estrutura.
M Dois exemplos de empresas reais, cujos
nomes nao sao revelados, ilustram essas
diferentes fases do processo de transicao.
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as transicoes

os ultimos 15 anos, o modelo conceitual basi-

co da empresa familiar tem sido o de trés cir-

culos, que considera a empresa como um siste-
ma complexo composto de trés subsistemas sobrepos-
tos —negocio, familia e estrutura da propriedade. O mo-
delo de trés circulos € uma excelente ferramenta para
compreender como funciona a dindmica de qualquer
tipo de empresa familiar, a qualquer momento.

Durante nosso trabalho mais recente, descobrimos
que € ainda mais til transformar o modelo de trés cir-
culos em um modelo centrado no desenvolvimento (veja
quadro na pagina 108), no qual cada um dos trés subsiste-
mas passa por uma seqiéncia de etapas ao longo do tem-
po (veja também entrevista com John Davis, na pagina 96).

Estamos particularmente interessados nos perio-
dos de mudanca entre os estdgios, ou seja, nos mo-
mentos de transicao. Afinal, sao esses os momentos
mais cruciais e desafiadores no desenvolvimento das
empresas familiares. As transicoes sao repletas de
incertezas, e as pessoas responsaveis por tomar as de-
cisoes se sentem ansiosas € vulneraveis. E isso é com-
preensivel, porque € nessas horas que a organizacao
faz as escolhas que modelardo seu futuro.

A transicao traz a oportunidade de reavaliar o curso
que a empresa esta seguindo para fazer mudancas fun-
damentais. Os periodos das etapas, por sua vez, quando
a companhia estd comprometida com determinada es-
trutura de propriedade ou organograma, constituem a
principal oportunidade de foco e crescimento.

A mudanca (transicao) e o crescimento (estabilida-
de) sao essenciais para o sucesso e a continuidade do
negocio familiar, embora demandem tipos de trabalho
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diferentes. As tarefas dos periodos de transicdo sao ex-
ploratoérias e estratégicas; as dos periodos de estabili-
dade, de natureza operacional e tatica.

Em outras palavras, durante a transicao podemos
avaliar todas as alternativas e decidir qual montanha
vamos escalar. No periodo de estabilidade que se se-
gue, todos nossos esforcos concentram-se em escalar a
montanha escolhida. Compreender essa diferenca, e
a alternancia essencial entre transicao e estabilidade,
é crucial para a gestao eficaz e duradoura de uma em-
presa familiar.

Vamos explorar aqui os momentos de transicao ao
longo do eixo referente a propriedade no modelo de
desenvolvimento. Nesse caso, os estagios sao: “proprie-
tario controlador”, “sociedade de irmaos” e “consorcio
de primos” (veja quadro na pagina 110).

Identificamos também trés tipos de transicao entre
essas trés etapas:

1. Transicao recicladora: mudam as pessoas, mas man-
tém-se a mesma estrutura bdsica da propriedade:

M De proprietario controlador para proprietario con-
trolador.

M De sociedade de irmaos para sociedade de irmaos.
M De consorcio de primos para consércio de primos.
2. Involutiva: mudanca para estrutura menos complexa:
M De sociedade de irmaos para proprietario contro-
lador.

M De consorcio de primos para sociedade de irmaos.
Bl De consoércio de primos para proprietario controlador.
3. Evolutiva: mudanca para estrutura mais complexa:
B De proprietario controlador para sociedade de
irmaos.
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M De proprietario controlador para consoércio de primos.
M De sociedade de irmaos para consércio de primos.

Abordaremos neste artigo as transicoes evolutivas,
ou seja, o amadurecimento das empresas familiares que
passam de formas simples de controle do proprietério-
gerente para outras mais complexas, criadas em fun-
¢ao da entrada das geracoes posteriores no negécio —o
que se tem mostrado a situacao mais comum em todo
o mundo.

Seis componentes da transicao

Como a propriedade em uma empresa familiar evo-
lui ao longo do tempo? Os periodos de transicao entre
as etapas da propriedade nao ocorrem instantaneamen-
te. Na verdade, muitos sistemas podem existir como
hibridos de dois estagios durante um longo tempo.

No entanto, os periodos de transicao entre as eta-
pas acontecem em momentos previsiveis e seguem um
curso tipico. Acreditamos que esse seja o modelo gené-
rico de mudanca de sistema para uma ampla faixa de
empresas familiares em cada um de seus estagios.

O tempo total de duracao de um periodo de transi-
¢ao pode variar de alguns meses a varios anos, depen-
dendo do tipo de transicao e da complexidade do sis-
tema. Acreditamos, porém, que todas as passagens de
uma etapa para a outra seguem o mesmo padrao bdsi-
co e comecam com o acumulo continuo de pressoes
para o desenvolvimento. E, ao todo, o processo é for-
mado por seis componentes (veja quadro na pagina 111).

1. Acimulo de pressoes pro-desenvolvimento

Uma metédfora que capta a natureza das forcas que
impulsionam as transicoes € a da geleira. A geleira,
como a empresa familiar, ¢ um sistema funcional e em
crescimento; interage continuamente com seu ambien-
te e equilibra movimento e estabilidade.

Quando a geleira se move, as forcas que entram em
acao sao poderosas e complexas, embora praticamen-
te invisiveis. Ao longo do tempo e a medida que a pres-
sao se acumula no rio de gelo, a geleira se prepara para
a mudanca. De repente, quando chega ao estado de
“prontidao”, basta um tnico elemento detonador para
iniciar a separacao de grandes blo-
cos das bordas que descem para o
mar e modificam o aspecto fisico da
geleira.

Da mesma forma, as pressoes
para o desenvolvimento que acom-
panham as familias e suas empresas
estao constantemente em acao,
criando a necessidade e a disposicao
para mudar.

As pessoas envelhecem, a dina-
mica familiar evolui e o ambiente
econdmico se altera continuamen-
te. Como as geleiras, as empresas fa-

o deto
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miliares procuram resistir a mudanca pelo maior tem-
po possivel, protegendo seus habitos e rotinas. Contu-
do, cedo ou tarde, a pressao para mudar torna-se irre-
sistivel. Nesses momentos, as transformacoes importan-
tes geralmente acontecem em explosoes concentradas,
iniciadas por um elemento detonador (uma aciao ou
um acontecimento).

Uma vez desencadeada a transicao, toda a pressao
acumulada é ativada e o sistema tem a oportunidade
de fazer mudancas que possam promover o melhor
aproveitamento de recursos € o alinhamento com suas
metas.

Por um periodo imediatamente apds a transicao, o
novo formato permanece em equilibrio. As forcas sao
liberadas e todos respiram aliviados. Entretanto, as pres-
soes para o desenvolvimento voltarao, dando inicio a
NOVO Processo rumo a transicao seguinte.

2. Detonador

O detonador da transicao pode ser um “alarme”
temporal —como a proximidade da idade compulsoéria
para aposentadoria— ou um acontecimento —como uma
crise de satde ou decisio individual. E surpreendente
como o detonador, em si, pode parecer insignificante.
Isso porque a predisposicao é tudo.

A energia para a mudanca vem das pressoes para o
desenvolvimento acumuladas no sistema e o detona-
dor € apenas a faisca que da inicio a acao. Voltando a
nossa metafora, a geleira pode estar sob tamanha pres-
sao interna que o grito de um turista de um navio que
passa € suficiente para iniciar a separacao de centenas
de toneladas de gelo.

Assim que a transicao € “disparada”, comeca o verda-
deiro trabalho, integrado por trés tarefas seqiienciais.

3. Desprendimento
Consiste em reconhecer que a era da antiga estrutu-
ra esta chegando ao fim e que uma nova precisa ser des-
coberta. Nas transicoes de propriedade, o desprendimen-
to é geralmente simbolizado por um compromisso pu-
blico com uma data de aposentadoria ou de transferén-
cia de agoes ou por um programa de promocao dos can-
didatos a liderar a geracao seguinte.

4. Avaliacao de alternativas

Trata-se da analise dos diferentes
formatos para a nova estrutura de
propriedade e sua viabilidade no
que diz respeito aos sonhos, talen-
tos e capacidades dos participantes.

E um processo de teste, aprendi-
zado e revisao. Pode terminar em pou-
co tempo ou se prolongar por varios
anos. Administrar a fase de avaliacao
¢ o desafio mais importante que os li-
deres enfrentam na transicao.
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5.Escolha

Em algum momento, é preciso escolher uma das
alternativas. Embora receba uma grande atencao, essa
fase €, na verdade, apenas um passo do processo e so-
mente tera €xito se tiver sido precedida de uma prepa-
racao adequada.

As trés tarefas seguintes ao “detonador”, descritas
acima, em geral ocorrem sequiencialmente, num peri-
odo de tempo relativamente curto ou longo. No en-
tanto, algumas familias podem alterar a ordem dos
acontecimentos.

Por exemplo: anunciam uma possivel mudanca, mas
demoram na avaliacao das alternativas. Nesse caso, as
pressoes para o desenvolvimento continuam a se acu-
mular e, como a transicao ja foi disparada, a forca da
pressao aumenta e o sistema geralmente passa por um
estresse significativo.

Outras familias comecam a avaliar um conjunto li-
mitado de alternativas, fazem uma escolha preliminar
e depois concluem que o caminho escolhido é proble-
matico. Isso pode fazer com que elas retornem a tarefa
de avaliar e procurem ampliar o campo de busca.

Qualquer que seja a seqiiéncia, uma transicao bem-
sucedida termina com a escolha clara de uma alterna-
tiva e o descarte de todas as outras e com o sistema se
encaminhando para os passos finais do processo.

6. Compromisso com a nova estrutura

A escolha nao marca o fim da transicao; precisa ser
consolidada pela fase final de compromisso. Nesse
momento, a empresa familiar declara formalmente que
esta pronta para funcionar de maneira diferente.

Isso significa implementar a mudanca em sua es-
trutura e ajudar o ambiente a enfrentar o novo sistema
ou até exigir que ele o enfrente. Essas tarefas geral-

Conheca o modelo de desenvolvimento

Maturidade ( Desenvolvimento

mente incluem afastar os lideres anteriores de cargos
com influéncia sobre as opera¢oes, empreender modi-
ficacao nos sistemas de apoio e implementar novas
politicas e procedimentos.

Exemplos reais

Os exemplos a seguir foram extraidos de nossa ex-
periéncia com empresas familiares reais em processo
de transicao evolutiva.

Caso1

O pai, proprietdrio controlador da empresa, ante-
cipou sua aposentadoria, assim como a de um dos prin-
cipais diretores. Na organizacao, trabalhavam quatro
filhos adultos.
Pressoes pro-desenvolvimento — A saida de ambos exi-
gia um completo planejamento financeiro para a em-
presa. A esposa do presidente ja pensava na vida apés a
aposentadoria, o que incluia uma casa nova e viagens.
O filho mais velho sofria de uma doenca muscular de-
generativa, e a preocupacao da familia com suas condi-
coes de saude eram crescentes. As brigas entre os ou-
tros trés irmaos tornavam-se cada vez mais sérias.
Detonador — A “geleira” ruiu quando, de repente, o
pai declarou seu desejo de se afastar completamente
da firma em 15 meses.
Desprendimento — Tornou-se realidade quando o pai
anunciou publicamente sua decisao e a familia mon-
tou um cronograma com tudo que precisaria ser feito
nos 15 meses seguintes.
Avaliacao de alternativas — Incluiu um periodo intenso
de aprendizado sobre a empresa e facilitou as reunioes
familiares. Os irmaos estavam interessados em gestao e
analisaram as opcoes para enfrentar as questoes relati-
vas a propriedade, ao negécio e aos assuntos familiares.

Esse interesse os le-
vou a trabalhar em equi-
pe no processo de con-
tratacao de um conse-
lheiro nao-executivo

da empresa que os ajudaria a refor-
mular a diretoria e os
Expansaof e.nsmarla a gerir pr?ﬁs-
formalizagao sionalmente o negoécio
em crescimento. Depois
Lancamento € Familia Entrada dos Trabalho Transferéncia de alguns €XErcCiC10s,
fupdadora descendentes conjunto de comando tornou-se 6bvio que,
jovem na empresa .
apesar das diferencas,
a0 A e ) o ) .
Proprietario todos compartilhavam
controlador .
C Desenvolvimento um sonho comum: a
, dafamis companhia deveria ser
Z‘;ci'fn‘zggs 4 preservada e protegida
, em beneficio da familia.
Consorcio // Desenvolvimento Escolha — Nesse caso,

de primos O da propriedade
V.

foi uma sociedade de
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Os trés periodos de transicao

Durante os periodos
de transicao, ha
incerteza quanto

as normas a aplicar

° Consércio

de primos
) Sociedade
de irmaos

Proprietario
controlador

ainda nao tivessem resolvido todos os problemas de
capital e lideranca. Unidos em torno da propriedade
comum e lancando mao de boas prdticas empresariais,
eles comecaram a descobrir como fazer as coisas fun-
cionar.

Compromisso — O sistema ainda oscila entre consoli-
dar as novas estruturas e retornar a fase anterior de
avaliacao de opcoes.

No passado, quando os problemas nao soluciona-
dos emergiam, era comum 0s irmaos nao assumirem
suas responsabilidades com receio de cometer erros.
No entanto, o sistema esta saindo da fase de transicao e
entrando na de compromisso, e ja ha evidéncias da
mudanca de postura dos irmaos.

Caso 2

Esse exemplo trata da transicao da sociedade de
irmaos para o consoércio de primos, mais complexa e
envolvendo maior nimero de pessoas € componentes
organizacionais. Embora a estrutura da transicao seja
a mesma, cada fase ocorre de maneira diferente em
situacoes desse tipo.

No caso que veremos a seguir, o grupo sénior da
familia era composto de trés irmas e um irmao, e a di-
ferenca mdxima de idade era de 12 anos. O presidente
era o marido da irma mais velha.
Pressoes pro-desenvolvimento — O
presidente estava perto da idade
compulsoria para aposentadoria e os
diretores o pressionavam a planejar
sua sucessao. As outras irmas e o ir-
mao, no entanto, nao estavam pre-
parados para pensar em sua propria
aposentadoria.

Os primos, por sua vez, estavam
ansiosos para ter seu lugar ao sol e
faziam perguntas aos executivos
seniores sobre transferéncia de pro-
priedade e oportunidades de carrei-
ra na empresa em niveis hierarqui-

de distin¢o
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cos bastante altos. Eles também achavam que os arran-
jos informais feitos pelos irmaos (seus tios) nao eram
suficientes. Além disso, o ambiente economico ofere-
cia a companhia novas oportunidades de crescimento.
Detonadores — Diferentes disparadores iniciaram a tran-
sicao para os diversos “ramos” do sistema. O iminente
aniversario, que significava aposentadoria, desencadeou
a transicao para o ramo mais velho da familia.

O detonador para outros ramos, no entanto, teve
origem em um acontecimento totalmente imprevisto.
Um membro de um ramo da familia que nao partici-
pava da empresa foi vitima de um crime violento e fi-
cou em estado de coma por varios meses. Essa parte da
familia esperava que ele recebesse apoio financeiro da
companhia, e seus membros ficaram furiosos quando
isso nao aconteceu. Tal fato gerou uma luta pelo po-
der, o que levou os mais novos a falar em transicao.
Desprendimento — Nesse tipo de transicao, o despren-
dimento é mais demorado e complexo. Os irmaos pre-
cisam decidir se todos se aposentarao ao mesmo tem-
po ou nao. Se afirmativo, os mais jovens poderao se
sentir privados da oportunidade de assumir a lideran-
¢a da empresa.

Por outro lado, se eles se aposentarem de acordo

com um cronograma definido, os mais velhos precisa-
rao perguntar a si mesmos: “Eu acredito que meus ir-
maos vao proteger meus interesses e cuidar de meus
filhos?”. Muitas vezes, a dificuldade dos irmaos com o
desligamento fica clara pelas demoradas negociacoes
em torno dos pacotes de aposentadoria.
Avaliacao de alternativas — Essa tarefa também é mais
complicada, pois o nimero de op¢oes geralmente é
maior. Escolher uma estrutura para o consércio de pri-
mos apresenta maior grau de dificuldade em razao da
maior diferenca de idade entre as pessoas, da confusao
de geracoes —€ comum primos de um ramo da familia
serem mais velhos que os tios e as tias de outro—, das
politicas e das distin¢oes hierarquicas entre os ramos
da familia e da saida gradual dos irmaos da empresa.

Sao muitas as etapas possiveis e geralmente envol-
vem hibridos dos modelos possiveis. E, como o proces-
so € mais demorado, o sistema fica mais vulneravel a
transformacoes ambientais e crises
durante a transicao.

Escolha e compromisso — Finalmen-
te, a escolha é feita, e, em geral, a
fase de compromisso é mais demo-
rada. Muitas das novas estruturas e
politicas precisam ser elaboradas. Os
primos comec¢am a se dar conta de
que os recursos se reduzirao quan-
do comecarem a ser divididos entre
um nimero maior de participantes.

Com uma ampla faixa de interes-
ses, idades, competéncias e compro-
missos, eles sentem necessidade de

-
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fazer um acordo formal sobre quem ganha o qué e
quando. Uma grande parte do trabalho nessas transi-
¢oes concentra-se no projeto e na implementacao de
uma estrutura de gestao, em geral bem mais sofistica-
da do que a de estdgios anteriores.

Licoes da experiéncia

Como os lideres de empresas familiares podem apli-
car esses conceitos para orientd-los durante os perio-
dos de transicao? Em primeiro lugar, sugerimos aos li-
deres que encarem a transicio como o que realmente
é —uma oportunidade de mudanca— e que garantam a
familia e a companhia que serd uma mudanca planeja-
da, nao o caos destruidor.

Os lideres pode ajudar os principais interessados a
se concentrar nas forcas para o desenvolvimento de lon-
go prazo que tornaram a mudanca inevitavel, e nao no
detonador, geralmente drastico. Sua tarefa mais deli-
cada ¢é fazer com que todas as partes do sistema este-
jam dispostas a mudar e a executar o verdadeiro traba-
lho que € necessario para garantir a continuidade.

As fases de uma transicao

?

Em segundo lugar, deve-se ter em mente que a tran-
sicao nao € garantia de melhoria. Esse tipo de processo
gera ansiedade. Muitos membros da familia e executi-
vos da empresa talvez prefiram tomar uma decisao pre-
matura, passando diretamente para a fase do compro-
misso sem despender o tempo necessario para avaliar
as alternativas.

Os lideres precisam evitar as pressoes para definir
uma nova estrutura prematuramente. Mais do que qual-
quer coisa, as transi¢oes sao oportunidades raras nas
quais podemos fazer perguntas dificeis e desafiar pro-
cedimentos-padrao. Os lideres podem aumentar as
chances de sucesso no longo prazo quando abrem o
processo a uma faixa de possibilidades, testam a viabili-
dade de cada opcao e tomam decisoes com base em
dados adequados e confidveis.

Quando a escolha é feita prematuramente, talvez
ela ndo resista a pressao da implementacao e acabe
fazendo com que a empresa pague caro caso tenha de
descartar uma escolha inadequada e comecar tudo
de novo até chegar a uma melhor.

Ao mesmo tempo, deve-se lem-
brar que a avaliacao das alternati-
vas € tao essencial quanto a escolha.
Empresas e familias nao funcionam
com eficacia quando o ambiente

e lhes parece estar numa eterna situa-
; . ¢ao provisoria —principalmente em
\ Desprendimento q = CORIRIEIIES relacio a questoes tao fundamentais
como a estrutura da propriedade.
Os lideres precisam saber o
’ N\ 4 sonie momento de encerrar a transicao
e~ v .
gressaes pré- o ,:\I,tael:zga:ic:’:: e de comprometer integralmente
esenvolvimento

Viabilidade

Detonador

o sistema com o futuro escolhido.
A saida da transicao —iniciada pela
nova estrutura da lideranca— é a
oportunidade perfeita para trans-
mitir as consequiéncias da transfor-
macao, ou seja, que a nova era ja

Escolha
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