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RESUMO

As empresas familiares representam contingente significativo do nimero de or-
ganizagGes econémicas formalmente constituidas, tanto no Brasil, como no mundo. No
sentido de contribuir para a longevidade dessas organizag¢des, a incorporacdo de uma
agenda relacionada a como conduzir a sucessdo geracional deve ser objeto de reflexdo
dos sdcios-proprietdrios, dada a sua relevancia tanto para o negécio, quanto para as fa-
milias. Em termos de fundamentagdo, o presente estudo analisa e sistematiza a literatu-
ra cientifica relacionada ao processo sucessério e as empresas familiares. Ja sob a pers-
pectiva metodoldgica, o estudo se inspira nos principais modelos existentes na literatura
técnico-cientifica relacionada a andlise prospectiva de cendrios, tendo, como principal
produto, o desenvolvimento de uma proposta metodoldgica para a criagdo de cendrios do
processo sucessério em empresas familiares de pequeno porte.

Palavras-chave: Analise prospectiva de cenarios; Empresas familiares; Sucessao em em-
presas familiares.
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1. INTRODUGAO

A compreensdo do fendmeno do empreendedorismo,
abrangendo suas motivagGes, beneficios e desafios, tem
sido alvo tanto de investigagGes de pesquisadores das areas
associadas a negdcios, economia e psicologia, quanto do in-
teresse de organismos de apoio a pratica empreendedora e
mesmo do empresariado, desejoso de entender e aprimorar
Seus processos.

Um aspecto relevante a ser considerado diz respeito ao
fato de que a maioria dos empreendimentos envolve, na
verdade, organizagdes familiares. Segundo Oliveira et al.
(2012), as empresas familiares constituem um tipo de or-
ganiza¢do predominante em diversos setores de atividade
e contribuem de forma significativa em termos econdmicos
e sociais.

Nesse caso, entes proximos como casais, filhos, irmaos,
tios e primos, estabelecem, para além das rela¢cdes de pa-
rentesco, um negdcio. As empresas familiares de pequeno
porte apresentam particularidades a serem consideradas,
como: superposicdo de relagdes de parentesco com as pro-
fissionais; o poder do fundador/ patriarca é muito marcan-
te, havendo, em alguns casos, submissao de colaboradores
e parentes; as relagdes com os funcionarios sao rarefeitas
em termos de profissionalismo e, muitas vezes, confundidas
como extensdo da prépria familia (N6brega, 2012; Bottino-
-Antonaccio, 2007; Gersick et al., 1997).

Ainda no que concerne as empresas familiares, obser-
va-se que o principal desafio encontrado por este tipo de
organizagao diz respeito a sucessdao do empreendedor. Se-
gundo o IBEF-SP (2011), um dos maiores riscos enfrentados
por qualquer empresa familiar é a transi¢cdao de uma geragao
para a seguinte. De acordo com a Lodi (1987), no processo
sucessorio da primeira para a segunda geragdo ocorre a crise
de sucessao, motivada por variados aspectos: crise de lide-
ranga entre os sucessores; compatibilidade entre os filhos/
parentes; imobilismo, tendéncia a manter “status quo”; re-
particdo de poder/crise politica; necessidade de profissiona-
lizagdo da firma; e tamanho e multiplicidade dos negdcios.

Adicionalmente, o estudo realizado pela PwC- Pricewa-
terhouseCoopers (2014), com empresas familiares de diver-
sos setores do Brasil, constatou que 34% dizem ter um pla-
no de sucessdo em vigor para algumas ou todas as fun¢des
séniores, enquanto a média global é de 53%. Outro aspecto
do processo sucessoério avaliado pelo referido estudo indica
que apenas 11% (Brasil) e 16% (no mundo) das empresas fa-
miliares tém algo que possa ser qualificado como um plano
de sucessdo robusto.

Ainda de acordo com a PwC (2014), um plano de su-
cessdao que ndo estd escrito ndo é um plano, e sim uma
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ideia. E importante que as empresas familiares abordem
0 processo sucessério com o mesmo comprometimento e
a mesma energia dedicados a profissionalizar outros as-
pectos do negdcio. A sucessdo é uma questdao emocional,
por isso precisa ser gerenciada de forma profissional, e
ndo pessoal. Outro ponto importante sobre o processo
sucessorio é que muitas empresas familiares ainda tratam
a sucessdo como um evento Unico, ndo como um proces-
so de longo prazo.

Dessa forma, no sentido de contribuir para a longevi-
dade dessas organizagdes, a incorpora¢do de uma agen-
da relacionada a como conduzir a sucessdo geracional
deve ser objeto de reflexdo dos soécios-proprietarios,
dada a sua sensibilidade tanto para o negdcio, quanto
para as familias.

Apesar da relevancia da temdtica, ao contrario de
prospeccdo de cendrios para as grandes empresas e in-
dustrias, em que se observa um conjunto robusto de pu-
blicagdes a respeito (Saurin et al., 2008, Ratcliffe, 2006;
Wrigth, 2005; Franco et al., 2011) e aplicagdo de técnicas
computacionais robustas para situagdes especificas (Sil-
va et al., 2015), ha escasso amparo na literatura técnica
e cientifica acerca de modelos capazes de contribuir para
que empresas familiares de pequeno porte se apropriem
dos fundamentos da andlise prospectiva de cendrios e
apoiem na reflexdo acerca de futuros possiveis/ deseja-
veis, especialmente no que concerne ao processo suces-
sério.

Nesse sentido, o presente estudo tem como objetivo
propor um método de analise prospectiva de cenarios
customizado, apoiado na literatura, capaz de apoiar a
criagcdo de cendrios prospectivos para o processo suces-
sorio em empresas familiares de pequeno porte.

O estudo apresenta-se como relevante na medida em
que se propode a refletir sobre a necessidade de sistema-
tizagdo e customizacdo de modelos de analise prospec-
tiva de cendrios para a realidade de empresas familiares
de pequeno porte. Adicionalmente, o estudo pode servir
como inspiracdo para empresas familiares de pequeno
porte que experimentem o problema da sucessdo e os
riscos inerentes a esse importante marco em seu ciclo de
vida.

Em termos metodoldgicos, realiza-se a apreciagdo de
alguns dos métodos mais conhecidos e relevantes para
a elaboragcdo de cendrios. O presente estudo se funda-
menta em modelos consagrados na literatura técnico-
-cientifica relacionada a andlise prospectiva de cenarios
(Schwartz, 1991; Godet, 1993; Grumbach, 1996; Macro-
plan, 2007).
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Em termos procedimentais, por meio da analise dos
quatro métodos supracitados, foram identificadas as
principais etapas do processo da criagdo de cenarios
prospectivos. O método para a criagcdo de cenarios pro-
posto nesse artigo é composto por oito etapas, que foram
consideradas como centrais. ldentifica-se, também, a ne-
cessidade de customiza¢dao dos métodos estudados na re-
visdo da literatura, para a constituicdo de uma proposta
metodolégica mais ajustada as condigdes de contorno de
grande parte das empresas familiares®. Dada a natureza e
as condi¢Bes de contorno do caso de interesse, 0 método
lanca mao de varidveis fundamentalmente qualitativas,
com o intuito de possibilitar que o método seja com-
preendido e utilizado por empreendedores familiares,
eventualmente interessados.

No que concerne a estrutura, este artigo esta subdivi-
dido em quatro segdes. A primeira oferece um preambulo
da discussdo das empresas familiares e o processo suces-
sorio nesse tipo de empresa. A segunda contempla uma
breve revisdo da literatura das empresas familiares, com
enfoque especial para o processo sucessorio e a analise
prospectiva de cenarios. Na se¢ao 3, realiza-se uma anali-
se critica sobre os métodos de andlise prospectiva de ce-
narios abordados na segao anterior, sendo também pro-
posto um modelo de criagdo de cendrios para o processo
sucessorio em empresas familiares de pequeno porte. Na
quarta e ultima secdo, sdo tecidas as conclusées e indica-
das sugestdes para estudos futuros.

Revisdo da literatura: empresas familiares

Bernhoeft (1989) e Lodi (1998) definem empresa fami-
liar como a organiza¢do que tem sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia e mantém membros da familia
na administracdo dos negdcios em seguidas geragoes. Se-
gundo Oliveira et al. (2012), as empresas familiares, ge-
ralmente, experimentam trés territdrios caracteristicos: o
controle acionario; o envolvimento na gestao do negécio,
e; a transicdo multigeracional. A participacdao da familia
em uma ou mais das dimensGes supracitadas confere o
carater familiar de uma empresa. De acordo com Andrade
et al. (2005), a empresa familiar tem origem numa orga-
nizagdo controlada e dirigida por um empreendedor, que
geralmente é o proprietario, e que inicia o processo de
formagdo do empreendimento por meio de sonhos pro-

1 Em relagdo ao nivel de escolaridade dos empreendedores no
Brasil, segundo o SEBRAE (2012), apenas 14% apresentam, pelo
menos, nivel superior completo. Percebe-se ainda que em re-
lagdo ao ano de 2003, houve uma diminuigdo do percentual
de empreendedores com apenas o primeiro grau completo (de
58% para 39%) e um aumento do numero dos que possuem o
segundo grau completo (de 29% para 47%).

fissionais, com o empenho e o investimento individual.
O proprietdrio empreendedor pode ser ou ndo apoiado
pelos parentes. Para Laimer et Tonial (2014), a empresa
familiar tem como pressuposto ser controlada por uma
familia e ter um dos membros da familia na sua gestao.

Segundo Freire et al. (2010), existem grandes empresas
controladas por familias no Brasil, como Banco Itau, Ger-
dau, P3o de Agucar, Imaginarium, JBS, Sadia, Tam, Andra-
de Gutierrez, Globo Comunicag¢des e Participa¢Ges, Gol,
Magazine Luiza, Odebrecht e Camargo Corréa. Adicional-
mente, os indicadores de sucesso das referidas empresas
estdo associados a dois fatores comuns: nucleo de valores
consistentes com coeréncia interna e externa, e a capaci-
dade de separagao das dinamicas familiares e negdcios.

De acordo com Nobrega (2012), em um primeiro mo-
mento, o poder na empresa familiar encontra-se direcio-
nado ao fundador-proprietdrio que iniciou a atividade
empresarial, arriscando seu capital, trabalhando em con-
junto ou ndo com outros membros da familia. Adicional-
mente, o poder do fundador se faz presente em pratica-
mente todos os processos existentes na empresa, desde
a selecdo de empregados até a escolha de estratégias
comerciais. Para Lodi (1987), a geracdo do fundador da
empresa familiar apresenta as seguintes caracteristicas:
tendéncia a ser autocrata/ concentragdo de decisdes; iso-
lamento humano e sacrificio da familia; culto da persona-
lidade; obstaculos a profissionalizagao; e dificuldade para
treinar e avaliar os filhos.

Segundo Werner (2004), para compreender uma em-
presa familiar, deve-se antes analisar a dinamica familiar,
do mesmo modo, ndo se pode compreender a dindmica
familiar sem antes analisar o seu relacionamento com a
sua empresa. A interagdo dos dois referidos aspectos in-
separaveis cria as condigbes necessarias para estudar o
todo da empresa familiar.

De acordo com Estol et Ferreira (2006), os modelos
iniciais desenvolvidos com o intuito de descrever as em-
presas familiares consideravam que esse tipo de organi-
zacdo era formado por dois sistemas superpostos, familia
e gestdo. E os referidos sistemas possuem suas proprias
normas, regras de admissdo e estrutura de valores, o
gue promove a existéncia de conflitos entre os circulos
familiar e empresarial e acaba por afetar as pessoas en-
volvidas nas partes. Para Gersick et al. (1997), a empresa
familiar se apoia na coexisténcia de trés eixos ou sistemas
independentes e superpostos: propriedade, familia e ges-
tdo e nas inter-relagBes entre eles (Figura 01).
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Figura 01. Modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997)

A numeracgdo de um a sete ilustrada na Figura 01, repre-
senta como as pessoas estdo situadas na empresa e os seus
interesses:

1. Membro da familia controladora, que n3ao detém
participa¢do acionaria nem cargo de gestdo.

2. Pessoa fora da familia controladora, que detém par-
ticipagdo aciondria, mas ndo possui cargo.

3. Pessoa fora da familia controladora, sem participa-
¢do acionaria, detentora de cargo e gestao.

4. Membro da familia controladora, que detém partici-
pacdo aciondria e ndo exerce cargo de gestdo.

5. Pessoa fora familia controladora, que detém partici-
pagdo aciondria e exerce cargo de gestdo.

6. Membro da familia controladora, sem participagao
acionaria, com cargo de gestdo.

7. Membro da familia controladora, que detém partici-
pagdo aciondria e exerce cargo de gestdo.

Para Almeida (2010), a separagdo da propriedade, gestdo
e familia, é um dos conceitos fundamentais de governanga
familiar e uma evoluc¢do da governanca corporativa para as
especificidades identificadas nas empresas familiares.

Segundo Bottino-Antonaccio (2007), sdo consequéncias e
especificidade das empresas familiares os seguintes aspec-
tos: reproducdo de crengas e valores familiares na empresa;
distribuicdo dos cargos mais importantes entre os membros
da familia; “obrigacdo” em dar continuidade aos negdcios
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familiares; a valorizagdo dos lagos afetivos entre os familia-
res e entre os funciondrios.

Para Gersick et al. (1997), as empresas familiares cons-
tituem uma forma organizacional peculiar, que usualmente
apresenta os seguintes aspectos: dinamicas familiares po-
dem se intrometer nos relacionamentos de negdcio; os pa-
péis na familia e na empresa podem tornar-se confusos; as
pressOes da empresa podem prejudicar os relacionamentos
familiares.

Souza (2001) considera como fatores que afetam a gestdo
da empresa familiar: a inexisténcia da profissionalizagao da
gestdo da empresa; interesses particulares acima dos inte-
resses da empresa; resisténcia dos proprietdrios em admitir
a necessidade de mudar, especialmente a si mesmos.

O Quadro 01 consolida os principais atributos da empresa
familiar discutidos na revisdo da literatura.

As principais vantagens e desvantagens das empresas fa-
miliares identificadas pela literatura, de acordo com Bottino-
-Antonaccio (2007) estdo ilustradas no Quadro 02.

Dyer Jr. (1994) constatou que 80% das empresas adminis-
tradas pela primeira geragao tém um estilo de gestdo e cul-
tura paternalista. Ja na segunda geragao, mais de dois tergos
das referidas empresas adotam um estilo mais profissional.
Adicionalmente, afirma que o poder e as decisdes sdao mais
concentrados na primeira geragdo do que nas geragdes se-
guintes.

Souza (2001) afirma que o grande desafio das empresas
familiares esta na familia, que conduz o seu negdcio muitas
vezes de forma intuitiva e pouco profissional, ndo aplican-
do de forma racional os principios administrativos. Uma vez
que as empresas familiares superam os seus problemas de
familia e sdo alicergadas sobre uma sélida base profissional,
o referido tipo de empresa pode alcangar e manter o seu
sucesso continuamente.

Segundo Martins et al. (2008), a sobrevivéncia de em-
preendimentos familiares tem forte relagdo com o proces-
so sucessorio, com a profissionalizacdo de quadros, com a
falta de informagdo e com os conflitos entre integrantes da
familia.

Processo sucessorio na empresa familiar

Segundo Bottino-Antonaccio (2007), a sucessdo repre-
senta um processo complexo, que exige a reorganizagdo e
readaptacdo das pessoas participantes dos trés circulos —
familia, gestdo e propriedade da empresa. De acordo com
Estol et Ferreira (2006), o processo sucessorio acarreta o
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Quadro 01. Principais atributos da empresa familiar
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18 [8¢8|% | 2|21/58 |5 |® |=|°|3
@acg | 3|2 3 a
Inexisténcia da profissionalizagdo da gestdo
da empresa
Resisténcia dos proprietarios em admitir a ne- X
cessidade de mudar
Dindmicas familiares podem se intrometer X X X X
nos relacionamentos de negécio
s éis na familia e na empres em tor-
Os pap afa a a presa pod (o] X X X X X
nar-se confusos
As pressdes da empresa podem prejudicar os X X
relacionamentos familiares
Reproducdo de crengas e valores familiares na X X
empresa
Distribuicdo dos cargos mais importantes en- X
tre os membros da familia;
“Obrigacdo” em dar continuidade aos nego6- X
cios familiares;
A valorizacao dos lacos afetivos entre os fami- X X X X
liares, e entre os funcionarios (paternalismo)
Sistemas independentes e superpostos: pro- X X
priedade, familia e gestdo
Gestdo centralizada (poder do fundador) X X X X X
Empresa controlada por uma familia X
Membros da familia na gestdo da empresa X
Membros da familia na administragdo dos ne- X X
gocios em seguidas geracdes
Obstaculos a profissionalizagdo X
Dificuldade para treinar e avaliar os filhos X
Transigdo multigeracional X X X

surgimento de novas liderangas que, por vezes, apresentam
padrdes simbdlicos, crengas e valores distintos daqueles que
até entdo vigoravam na organiza¢do, o que pode promover
mudangas no estilo de condugdo dos negdcios, na estrutura
da empresa e em sua cultura.

Para Dyer Jr. (1994), sdo trés as principais opgdes ou ca-
minhos para a sucessdo/ profissionalizacdo das empresas
familiares: profissionalizar algum membro da familia; profis-
sionalizar um empregado que n3o seja da familia e/ ou tra-
zer um profissional de fora da empresa. As duas primeiras
opgdes nao trazem mudangas dramaticas na cultura organi-
zacional.

De acordo com Zilber et al. (2010), o processo sucessoério
representa um fato inevitavel e que ocorrera ao longo da
existéncia da empresa familiar. Adicionalmente, a suces-
sdo é uma fase a ser estudada a fim de identificar os fato-
res que o caracterizam e influenciam, além da identificagdo

de alteragOes estratégicas motivadas pela sua necessidade.
Bottino-Antonaccio (2007) ressalta que a sucessdo é um
importante processo pelo qual todas as empresas passam,
sejam elas familiares ou nao, e geralmente encontram difi-
culdades.

Segundo Oliveira et al. (2012), a sucessdo é um dos temas
mais abordados na literatura sobre empresas familiares.
Adicionalmente, umas das razoes para o referido foco na su-
cessao é o fato do processo sucessoério ser considerado uma
das situagdes mais criticas enfrentadas pelas organizagdes
familiares. De acordo com Grzybovski et al. (2008), a suces-
sdo aparece na teoria organizacional como um fator deter-
minante de sucesso ou fracasso, e, consequentemente, de
continuidade ou ruptura da empresa familiar.

Para Duarte et Oliveira (2009), o processo sucessorio
envolve a substituicdo do executivo e dos gestores de uma
empresa, com o objetivo de proporcionar a continuidade do
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Quadro 02. Principais vantagens e desvantagens das empresas familiares

Vantagens

Desvantagens

Visdo de longo prazo.

Estrutura informal - hierarquia e divisdo de tarefas
ndo estdo claras.

Maior autonomia para agir independente
das bolsas de valores.

Tensdo financeira — desequilibrio entre contribuicdo
e compensagao.

Cultura familiar como motivo de orgulho e sentimento
de pertencimento, comprometimento e identificagdo.

Nepotismo - distribuicdo de cargos entre os familiares
e tolerancia de membros nao aptos.

Resiliéncia nas horas dificeis.

Dificuldade de atrair e reter bons funciondrios e a
possivel acomodagdo dos funcionarios que percebem
uma limitagao em suas carreiras.

Conhecimento do negdcio adquirido desde
muito cedo, quando os filhos acompanham
as decisOes de trabalho em casa.

Falta de aten¢do no mercado — mundo globalizado
em constante mudanca.

Autoridade reconhecida e inquestionavel — todos
sabem quem sdo os lideres da empresa e ndo questio-
nam sua autoridade.

Confusao entre propriedade e administracdo, e entre
ser herdeiro e seu sucessor.

Comando Unico e centralizado, permitindo reacGes
rapidas em situacGes de emergéncia.

Dificuldade na separacdo do que é intuitivo-emocional
e do que é racional

Estrutura enxuta

Influéncia dos comportamentos e relacionamentos
individuais sobre as decisGes da empresa

Organizagdo interna leal e dedicada

Expectativa de alta fidelidade dos funcionarios.

Sensibilidade em relagdo aos empregados
e a comunidade onde atua

Fonte: Adaptado de Bottino-Antonaccio (2007) e SEBRAE (acesso em 20/05/2015)

negdcio. Os autores asseveram que o referido processo repre-
senta uma das fases mais dificeis do ciclo de vida da empresa
familiar, visto que, repercute diretamente em sua sobrevivén-
cia, desenvolvimento e continuidade. Adicionalmente, para
os referidos autores, o processo sucessorio precisa ser ade-
quadamente conduzido para ndo comprometer a sobrevivén-
cia do empreendimento. O planejamento da sucessdo deve
ser isento de emogdes e decidir se o comando fica com um
membro da familia ou com um profissional externo.

Segundo Bottino-Antonaccio (2007), a sucessdo em em-
presas familiares deve ser considerada como um processo
continuo de mudangas, visto que envolve decisGes dificeis,
planejamento, treinamento e uma série de adaptagdes (nas
pessoas, ha empresa, na familia). Sendo assim, ndo pode ser
considerada como um acontecimento pontual.

Para Nébrega (2012), a falta de planejamento do proces-
so sucessorio em empresas familiares pode levar a crise no
ambito societdrio, tendo como consequéncia a desestrutu-
racao da empresa, que, por vezes, conduz a faléncia ou, no
minimo, a alienagdo da sociedade para terceiros. O referido
planejamento tem como meta a protegdo e a continuidade
do patrimoénio familiar, com a criagdo de mecanismos socie-
tarios, tributarios e de conduta, para a preservagao da ativi-
dade e da propriedade no grupo familiar.

Segundo Gersick et al. (1997), a evolugdo do processo su-
cessorio esta relacionada com o ciclo de vida da empresa
familiar e a forma pela qual evoluem as relagdes familiares
de seus proprietarios.

De acordo com Casillas et al. (2007), as dificuldades em
planejar antecipadamente a sucessdo da propriedade e ges-
tdo representam um dos principais problemas das empresas
familiares. Zilber et al. (2010) ressaltam que a falta de pre-
paragdo para o processo sucessorio pode causar sérios pro-
blemas na gestdo da empresa familiar. Gersick et al. (1997)
e Oliveira (2006) reforcam a afirmacdo, indicando que 70%
das empresas familiares encerram suas atividades com a
morte de seu fundador, e que, das 30% que sobrevivem a
segunda geragdo, somente uma minoria perdura até a ter-
ceira geragao.

Para Lodi (1987), existem trés grupos de medidas que an-
tecedem o processo sucessorio: a formacdo de base do suces-
sor; o plano de desenvolvimento e treinamento do sucessor;
e as medidas de carater organizacional e juridico. Adicional-
mente, a escolha do sucessor deve estar isenta de emogdes.
Os erros mais comuns na referida escolha sdo: deixar os pa-
rentes entrarem sem critérios de ingresso; oferecer qualquer
fungdo: a que estiver vacante; colocar os sucessores em fun-
¢cOes de assessoria; deixar seu filho no escritério central.
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De acordo com Souza (2001), o Brasil apresenta uma alta
mortalidade das empresas familiares logo na primeira gera-
¢do devido a colocagdo dos interesses familiares em detri-
mento aos da organizagao.

Segundo Len Van (2000), as principais dificuldades en-
frentadas na gestdo familiar na transicdo aos membros
da terceira geragdo sao: falhas na condugdo do processo
sucessorio; conflitos, rivalidades e divergéncias de visdo
estratégica de futuro e de objetivos empresariais entre os
membros e mesmo entre as geragdes da familia; auséncia
de critérios profissionais para a entrada/ contratacdo de
parentes na empresa; fragilidade de comunicagdo e con-
sequente assimetria de informagées entre os membros da
familia. Para Almeida (2010), a complexidade no processo
de sucessdo ocorre em fungdo das expectativas e anseios
individuais dos seus donos, principalmente da segunda
para terceira geragao.

O Quadro 03 consolida os principais atributos do proces-
so sucessorio em empresa familiar, identificados na revisdo
da literatura.

Analise prospectiva de cenarios

Segundo Cardoso et al. (2005), a visdo prospectiva nas-
ce como contraponto a visdo tradicional do planejamento.
Diferencia-se por lidar com uma realidade turbulenta e em
constante mutagao, em que o futuro ndo é uma continuagdo
do passado.

Segundo a HBR (2012), a partir de contribui¢do da Ma-
croplan, o planejamento sob cenarios diferencia-se da
abordagem tradicional de planejamento estratégico por
introduzir a incerteza nas decisdes estratégicas, como
ilustra o Quadro 04.

Segundo Santos (2011), a investigagdo sobre o futuro, in-
cluindoaelaboragao de cenarios, tem como objetivo antever
as decisdes a serem tomadas. A analise prospectiva antece-
de e subsidia a formulagdo de estratégias, as quais condu-
zem a ac¢do estratégica. Na visdo da autora, primeiramente,
a referida ferramenta, foi utilizada no campo militar e
depois nas grandes corporag¢des multinacionais.

Schwartz (1991) define cendrio prospectivo como uma
ferramenta para ordenar as percepg¢des de uma pessoa
sobre ambientes futuros alternativos nos quais as conse-
quéncias de sua visdo vdo acontecer. Para Porter (1998),
um cenario é uma visdo internamente consistente daquilo
que o futuro pode vir a ser, e, com a construgdao de mul-
tiplos cendrios, uma empresa pode extrapolar sistemati-
camente as possiveis consequéncias da incerteza para a
sua opgdo de estratégias. Segundo Godet (2000), cenario
prospectivo define-se como a descrigao de uma situagao
futura e a definicao de estratégias que auxiliem e possibi-
litem passar da situagdo de origem a uma situacdo futura.

HBR (2012) afirma que, no século XXI, o método de
cendrios representa o mais completo e rico processo de
exploragdo e antecipagao de futuros. O referido método
baseia-se na constatagdo de que o futuro é multiplo e in-
determinado e nao resulta apenas do prolongamento de

Quadro 03. Os principais atributos do processo sucessorio

o ~ ~
S © ~| S |E 2 S w
© ‘s g Q| o | 98| =|d
c s e s .2 ~ o o g 8

— £ = = |
. . " 25128 2| %888 S|2|%
Atributos do processo sucessorio em empresa familiar <2y S| = M IR I AR
o828 |08 | 8| >|T| ¢
c o v = | T O ) c O | o
-E 2 > [} © ‘5 ) o -l 0
] [a] - 2 3 2

[} =|a [

o N (G]

Auséncia de critérios profissionais para a entrada/ X
contratagdo de parentes na empresa
Mudangas estratégicas X
Reorganizagdo e readaptagdo das pessoas participantes
dos trés circulos da empresa familiar X
Mudangas no estilo de condugdo dos negdcios, na estrutura
da empresa e em sua cultura organizacional X X X
Colocagdo dos interesses familiares em detrimento aos da organizagdo X
Conflitos, rivalidades e divergéncias de visdo estratégica do futuro X
entre os membros e as geragOes da familia
Desenvolvimento e treinamento dos sucessores X
Escolha do sucessor isenta de emogdes X X

A falta de planejamento do processo sucessério X
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Quadro 04. Comparagdo entre o planejamento tradicional e o planejamento sob cendrios

Planejamento tradicional

Planejamento sob cenarios

Abordagem Parcial e estatica Holistica, sistémica e dinamica
Variaveis Quantitativas, objetivas, conhecidas Qualitativas'e quantitativas, su.bjetivas,
conhecidas ou desconhecidas
Explicagdo O passado explica o presente e o futuro O futuro é a razdo de ser do presente
Riscos Esconde os riscos Explica e sublinha os riscos
Método Deterministico e modelos quantitativos Modelos qualitativos e estocasticos (analise

(econométricos e matematicos)

de sistemas e impactos cruzados)

Postura frente ao futuro

Favorece a inércia e a simplificagdo do pen-
samento organizacional

Estimula a flexibilidade e a criatividade
organizacional

Fonte: HBR (2012)

tendéncias passadas. Os cenarios descrevem a situa¢do
de origem e as ocorréncias que conduzem a cada situa-
¢do futura, com coeréncia e encadeamento entre os fatos
previstos.

O fato de que a incerteza representa um elemento essen-
cial na tomada de decisdo estratégica suscita que cada vez
mais os cendrios exploratérios sejam utilizados no processo
decisorio. Desse modo, as organizagGes promovem uma dis-
cussao estratégica e um pensamento plural sobre o futuro. E
como os gestores ja teriam previamente exercitado o pensa-
mento sobre estudos de cenarios, esses profissionais estariam
em melhores condig¢Ges para assumir uma posi¢do quando se
defrontassem com situagdes alternativas (Santos, 2011).

Wright et Spers (2006) afirmam que a elaboragdo de ce-
narios representa um esforco de fazer descri¢Ges plausiveis
e consistentes de situagdes futuras possiveis, apresentando
os condicionantes do caminho entre a situagdo atual e cada
cendrio futuro.

Santos (2011) entende que a andlise prospectiva enri-
quece o pensamento estratégico da empresa por meio do
questionamento de seus negdcios atuais e futuros diante da
incerteza, além de permitir uma melhor avaliagao dos riscos,
estimular a analise de potenciais rupturas e fomentar a ino-
vagdo por meio de uma atitude ativa e criativa em relagao
ao futuro.

Segundo Schwartz (1991), o objetivo do processo de ce-
narios é tomar decisOes estratégicas que sejam plausiveis
para todos os futuros possiveis.

Para Silva et al. (2012), na elaboragdo dos cendrios é ne-
cessario que o cenarista considere um conjunto de forgas
que atuam sobre o sistema em estudo, por meio da adog¢do
de uma abordagem pluralista do futuro, parametrizada por
forgas restritivas e por forgas propulsoras que atuam sobre
as variaveis do sistema, evidenciando, ainda, haver um con-
junto de distintos métodos e técnicas para a exploragdo de
futuros, a seguir analisados.

Alguns dos principais métodos para o desenvolvimento
de cenarios

Godet (1993) afirma que, na pratica, ndo ha uma forma
Unica para o desenvolvimento de cendrios, mas uma varie-
dade de métodos para a construgdo, sendo alguns simplistas
e outros sofisticados.

Para Gomes et Costa (2010), a nomenclatura, a énfase e a
ordem das etapas da elaboragdo de cenarios variam de au-
tor para autor. De modo geral, as metodologias percorrem
as seguintes etapas: definicdo dos objetivos; levantamento,
andlise e descricdo do relacionamento das varidveis; preen-
chimento dos estados das variadveis e verificagdo de sua con-
sisténcia; definicdo do tema principal de cada cenario ba-
seado nas principais variagdes identificadas; construgdo da
narrativa de pelo menos dois cenarios: um de referéncia e
um contrastado. O cenario pode ser construido a partir da
identificacdo de tendéncias e incertezas para auxiliar os ges-
tores na tomada de decisdo.

Para Schwartz (1991), existem alguns passos basicos no
processo de construgdo de cenario, seja para um pequeno
negdcio, para um individuo apenas ou para uma grande
empresa. Os referidos passos sdo: aprimorar uma decisdo;
pesquisar; procurar elementos-chaves; criar/ tentar novos
enredos; e ensaiar as implicagdes.

0O método de Schwartz

Schwartz (1991) utilizou os cenarios principalmente em
alguns dos maiores negdcios do mundo e instituicdes gover-
namentais. Porém, ressalta que o processo de prospeccdo
de cenarios pode ser utilizado em diversas situa¢des, como:
planejar um novo negdcio pequeno, procurar um emprego,
avaliar um investimento ou até mesmo na tomada de deci-
sOes pessoais sobre dieta e saude.

A Figura 02 ilustra o método de prospec¢do de cendrios
descrito por Schwartz (1991). Segundo o referido autor, em
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todas as etapas deve-se levar em consideragao os “modelos
mentais” dos dirigentes - sua visdo de mundo, suas preocu-
pagOes e incertezas.

1. Identificagdo
das variaveis

3. ldentificagdo das
forgas motrizes

2. ldentificacdo dos
fatores-chave

4. Ranking por importancia
das incertezas criticas

]

5. Selegdo das logicas
dos cendrios

!

6. Descrigdo dos cendrios

!

7. Andlise das implicagdes
e opgdes

i}

8. Selecgdo de indicadores
e sinalizadores principais

-

Figura 02. Método da arte da visdo de longo prazo
Fonte: Schwartz (1991)

Etapa 1: definicdo da questdo estratégica que motivou a
construgao dos cendrios. Sdo definidas as dimensdes — espa-
¢o e tempo — que o estudo ird cobrir, e elaborada uma lista
de possiveis consequéncias em longo prazo;

Etapa 2: identificagdo das principais condicionantes do
sucesso ou fracasso do objeto de estudo, também chama-
das de fatores-chave;

Etapa 3: identificagdo das forgas motrizes, que estdo li-
gadas ao macroambiente. Sdo analisadas as forcas motrizes
identificadas e classificadas em elementos predeterminados
e incertezas criticas. Para Schwartz (1991), os elementos
predeterminados sdo as forgas que se sabe o que vai acon-
tecer com elas no horizonte de tempo escolhido. Ja as incer-
tezas criticas estdo relacionadas aos elementos de mudanga
que podem agir imprevisivelmente e influenciar o futuro.

Etapa 4: hierarquizacdo/ ordenacdo dos fatores-chave e
forgas motrizes de acordo com dois critérios: o grau de im-
portancia para o sucesso da questdao em estudo; e o grau de
incerteza em torno desses fatores e tendéncias. O referido

autor sugere identificar os dois ou trés fatores ou tendéncias
mais importantes e mais incertos;

Etapa 5: andlise do comportamento das variaveis classifi-
cadas como incertezas criticas (condicionantes dos futuros a
serem construidos), que devem ser posicionadas nos eixos
(trajetdrias) ao longo dos quais os cenarios serdo descritos;

Etapa 6: os cenarios devem ser apresentados em forma
narrativa, explicando detalhadamente a evolugao do mundo
durante o horizonte temporal preestabelecido;

Etapa 7: apds o desenvolvimento do cendrio, volta-se
ao objeto de estudo definido na etapa 1. Deve-se analisar:
quais as vulnerabilidades e potencialidades de cada cenario,
e quais as mudangas estratégias necessarias;

Etapa 8: definicdo de indicadores e sinalizadores princi-
pais para acompanhar o que o futuro reserva para uma de-
terminada industria e como pode afetar as estratégias defi-
nidas na etapa anterior.

Um aspecto relevante do processo de construgdo de ce-
narios esta relacionado ao numero de cenarios que serdo
criados. Segundo Schwartz (1991), deve-se desenvolver dois
ou trés futuros potenciais que se permitem tratar determi-
nadas possibilidades e ensaiar suas respostas em cada um
deles. Para o autor, a partir de quatro cenarios construidos,
aumenta-se por demais a complexidade analitica, visto que
o ser humano ndo consegue seguir todas as ramificagdes na
sua prépria mente.

Outro fator importante levantado pelo referido autor, é
a escolha do grupo de desenvolvimento de cenarios. Para
Schwartz (1991), a referida escolha deve ser guiada por trés
consideragGes: é essencial o apoio e a participagdo dos ni-
veis mais elevados da administragdo; um amplo espectro
de fungdes e divisGes deve estar representado no grupo de
desenvolvimento de cendrios; e, por fim, procurar pessoas
criativas, com mentes abertas e que tenham habilidade de
trabalhar em equipe.

0O método de Godet

O referido método de cenarios foi, em grande parte,
aplicado nas grandes empresas e na administragdo publica,
contribuindo para estimular a reflexdo estratégica coletiva
e a comunicagdo na empresa; para o melhor preparo para
determinadas rupturas possiveis; para a reorientagdo das
opgdes em fungdo dos contextos futuros.

A Figura 03 ilustra o método da prospectiva estratégica
proposto por Godet (1993).



171

Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 13, NUmero 2, 2018, pp. 162-177
DOI: 10.20985/1980-5160.2018.v13n2.1251

»

4. Geragao
2. Andlise estrutural de cenécrios
do sistema e
/—I\/V do ambiente
5. Testes de 6. Opcdes
1. Definigdo do sistema 3. Sele¢do dos . — N consisténcia, estratégicas
e do ambiente condicionantes do futuro| CENARIO L 7 ajustes e e planos/
disseminacio monitoracdo
estratégica
N 2. Analise
w retrospectiva

e da situagdo atual

Figura 03. Método da prospectiva estratégica
Fonte: Godet (1993)

e Etapa 1: o sistema é delimitado pelo objeto de estu-
do, seu horizonte temporal e area geografica;

e Etapa 2: elaboragdo de uma lista preliminar das va-
ridveis relevantes do sistema e de seus principais
atores. Utiliza-se técnicas como reuniées com espe-
cialistas e brainstorming. Posteriormente, realiza-se
a analise retrospectiva do sistema, destacando os
mecanismos e os atores determinantes de sua evo-
lucdo passada. E o diagndstico da situagdo atual da
organizagao.

Ap0s a realizagdo do estudo da situagdo atual e histdrica
da organizacdo, volta-se para rever a lista preliminar de va-
riaveis e atores. Feita a revisdo da lista, deve-se cruzar as va-
ridveis para identificar a influéncia de umas sobre as outras
(matriz de analise estrutural de variaveis). As variaveis sdo
entdo analisadas quanto a sua motricidade e dependéncia,
e classificadas em variaveis explicativas (grande motricida-
de e pouca dependéncia), de ligagdo (grande motricidade
e dependéncia), de resultado (pouca motricidade e muita
dependéncia) e auténomas (pouca motricidade e depen-
déncia).

Posteriormente, realiza-se a identificacdo dos atores mais
influentes no sistema, por meio do cruzamento atores x va-
ridveis. A partir da analise de influéncia dos atores, é possi-
vel identificar quais sdo os atores que devem ser estudados
mais a fundo.

e Etapa 3: com base nas andlises das variaveis e ato-
res, obtém-se as condicionantes do futuro. Adicio-
nalmente, classificam-se os eventos em invariantes
do sistema, tendéncias de peso e fatos predetermi-
nados. Para Godet (1993), os invariantes represen-
tam os eventos que nao sofrem variagdes no tempo
dentro do horizonte do cenario. As tendéncias de
peso referem-se a movimentos bastante provaveis

de um ator ou variavel dentro do horizonte deter-
minado na etapa 1. E os fatos predeterminados sdo
eventos ja conhecidos e certos;

e Etapa 4: andlise morfoldgica, que constitui a base
para a geracao dos cendrios alternativos. Godet
(1993) observa que a combinagdo de todas as pos-
sibilidades futuras (analise morfoldgica) gera um
grande numero de cenarios. Portanto, sugere a uti-
lizagdo do método SMIC (Sistema e Matrizes de Im-
pactos Cruzados), a partir da atribuicdo de probabi-
lidade as hipoteses obtidas consultando-se experts.

Elaboracdo de cendrios com base nas varidveis-chave,
nas tendéncias de peso, nas estratégias dos atores e nos
fatos portadores de futuro, ja identificados nas etapas an-
teriores.

e Etapa 5: realiza-se testes de consisténcia para ve-
rificar se durante a descricdo dos cendrios, alguma
variavel ou ator estd se comportando de forma ndo
coerente com a légica estabelecida em cada cena-
rio;

e Etapa 6: andlise dos pontos fortes e fracos da orga-
niza¢do, bem como o levantamento das oportuni-
dades e ameacgas desses ambientes futuros propos-
tos. Adicionalmente, a implantagdo de um sistema
de monitoragdo estratégica.

Godet (1993) afirma que cada problema convém respon-
der com métodos formalizados, porém, sempre suficiente-
mente simples para que sejam assimilaveis. Adicionalmen-
te, as ferramentas constituem alavancas para a agdo, mas
nao representam receitas mirabolantes. A aplicagdo de um
método pode revelar-se, de acordo com o contexto, como
chave para o sucesso ou o fator de fracasso.
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0O método de Grumbach

O método de Grumbach foi desenvolvido a partir de 1996,
alinhando ideias de autores consagrados, como Igor Ansoff,
Michael Porter e Michel Godet, as suas prdprias conclusdes
oriundas de estudos na Espanha, presta¢do de consultoria a
orgdos publicos e empresas privadas do Brasil. A Figura 04,
ilustra o método descrito por Grumbach.

1. Definigao
do problema

2. Pesquisa

® Propdsito
e Amplitude
* Horizonte temporal

e Historico
e Situagdo atual

¢ Fatos portadores de
3. Processamento| futuro

o Lista preliminar de
eventos

¢ Delphi e Impactos
cruzados

® Geragdo de cenarios
e |nterpretagao e
hierarquizagao de
cendrios

4. Sugestdes

Figura 04. Método Grumbach de gestdo estratégica com base em
cendrios prospectivos
Fonte: Grumbach et Marcial (2008)

A etapa 1 consiste na definicdo dos contornos e limites do
problema, bem como seus elementos essenciais: amplitude
geogrdfica, nivel de profundidade e horizonte temporal. Na
etapa 2 realiza-se o levantamento das varidveis externas e
internas do sistema em pauta, e uma pesquisa retrospecti-
va, possibilitando a constru¢do de uma “imagem do estado
atual” e o entendimento das causas e origens da situagdo
atual. O objetivo desse estudo é identificar os fatos porta-
dores de futuro.

A etapa 3 analisa as causas e consequéncias dos fatos
de portadores de futuro identificados na etapa anterior.
Posteriormente, para a construcdo de cendrios, utiliza-se o
método Delphi, para verificar qual serd a probabilidade de
ocorréncia de um evento, segundo a visdo dos experts. E o
método dos impactos cruzados, em que os experts opinarao
a respeito da influéncia que a ocorréncia dos eventos trara
sobre a probabilidade dos demais ocorrerem. Outras técni-
cas utilizadas na construcdo de cendrios sdo a de brainstor-
ming, e analise multicritério (simulagdo de Monte Carlo) que
tem como base os resultados da aplicagdo do método Delphi
e as prioridades dos tomadores de decisdo.

Por fim, na etapa 4, define-se as estratégias que a empre-
sa devera adotar com base nos cenarios elaborados.

Segundo Grumbach et Marcial (2008), o método de
Grumbach de gestdo estratégica se ampara em vdrias téc-
nicas e métodos, como: brainstorming; método de Delphi;
método de impactos cruzados; o teorema de Bayes; a si-
mulagdo de Monte Carlo; a teoria dos jogos. Percebe-se o
intenso emprego de modelagem matematica e ferramentas
de pesquisa operacional. Adicionalmente, a aplicagdo do
método é facilitada a partir de dois softwares: o Puma (siste-
ma de planejamento estratégico e cenarios prospectivos) e
o Lince (sistema de simulagdo e gestdo do futuro).

O método da Macroplan

Segundo Santos (2011), a metodologia de elaboragdo de
cenadrios utilizada pela empresa Macroplan é praticada no
Brasil desde a década de 80. E vem sendo aperfeicoada em
seus métodos ao longo do tempo, em fungdo da experiéncia
vivenciada em iniUmeros projetos nos mais variados setores
econdémicos. A Figura 05 ilustra a metodologia adotada pela
Macroplan para a construgao de cendrios.

4. Desenvolvimento e comparagdo dos cendrios
—] Cendrio A [
1. Definigdo 2. ldentifica- = "
= " Comparacgdo e 5. Analise
do focoe —/_I\ ¢do dos ) 3. Geragdo do > Cenario B > analise dos estratégica
modelagem condicionantes cenarios cenarios dos cenario
do objeto do futuro
—N CenérioC [

Figura 05. Metodologia Macroplan de prospecgao de cenarios
Fonte: Macroplan (2007)



A etapa 1 define o objeto de estudo de acordo com espa-
¢o fisico e temporal. A etapa 2 consiste no mapeamento dos
fatores invariantes e dos condicionantes do futuro pertinen-
tes ao seu objeto de interesse. E realizada a identificagdo e
a hierarquizagdo das incertezas criticas em rela¢do ao futuro
do ambiente cenarizado.

Na etapa 3 é realizada a geragdo e o desenvolvimento de ce-
narios alternativos do futuro, enfatizando as dimensdes ligadas
as incertezas criticas; A etapa 4 tem o intuito de comparar e ana-
lisar os cendrios com énfase na antecipagdo de oportunidades
e ameagas para a organizagdo; por fim, a etapa 5 desenvolve
0 posicionamento estratégico da organizagao face aos cenarios;

Ferramentas utilizadas no processo de construgao de
cenarios

Em relagdo a ferramentas utilizadas nas etapas do pro-
cesso de construgdo de cenadrios, baseado em Grumbach et
Marcial (2008), o Quadro 05 consolida os principais objeti-
vos do uso dessas ferramentas.

Apreciagao critica dos métodos de construgao de
cenario analisados

Em relagdo a etapa de identificacdo do objeto de estudo,
observa-se que todos os quatro métodos abordados tém o
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intuito de delimitar o sistema de acordo com o objeto de
estudo, os seus objetivos e as suas limitagdes temporais e
geogrdficas. Utilizam-se técnicas de ajuda a criatividade
como: brainstorming, sinéctica, andlise morfoldgica, ques-
tionarios e entrevistas. Na etapa andlise do sistema, o obje-
tivo é analisar o ambiente interno e externo da organizagao
e identificar as for¢as motrizes e fatores-chave. Em relagdo
as ferramentas, os métodos abordados utilizam as técnicas

de brainstorming, entrevistas e pesquisas.

A etapa de analise retrospectiva da empresa ndo é rea-
lizada pelo método de Schwartz (1991) e pela Macroplan
(2007). Ja as outras duas metodologias abordadas buscam
compreender os comportamentos, mecanismos e atores do
passado e do momento atual da organizagao. Utilizam técni-
cas como analise documental, entrevistas e questiondrios. A
proxima etapa consiste em classificar/ hierarquizar as varia-
veis identificadas nas etapas anteriores. O método de Sch-
wartz (1991) utiliza a técnica de ranking por importancia e
incerteza para analisar as forgas motrizes e classifica-las em
elementos predeterminados e varidveis incertas. Ja o méto-
do de Godet (1993) utiliza a matriz da analise estrutural das
variaveis e dos atores para identificar as rela¢des de depen-
déncias das variaveis (plano motricidade-dependéncia) e os
principais atores do sistema estudado.

Na fase de identificagdo dos condicionantes do futuro, o
objetivo é analisar as causas e consequéncias dos fatos de
portadores de futuro identificados nas etapas anteriores. To-

Quadro 05. Ferramentas utilizadas nas etapas do processo de construgdo de cendrios

Ferramentas Objetivo Natureza dos dados
Brainstorming Levantar ideias e identificar fatores-chave (variaveis e atores) Qualitativa
Identificar possiveis solugdes de um dado problema.
Sinéctica E transferir conhecimentos e experiéncias de uma tecnologia conhecida Qualitativa
para outra que se esteja pesquisando (analogia)
- , Explorar de forma sistematica os futuros possiveis a partir do estudo de Qualitativa e
Andlise Morfoldgica S . . Y
todas as combinagdes resultantes da decomposi¢do de um sistema Quantitativa
Ranking por impor- . o . . ualitativa e
a & p P Identificar as varidveis que representam incertezas criticas Q L
tancia e incerteza Quantitativa
Matriz de Analise Identificar varidveis dependentes e independentes. Compreender melhor Qualitativa e
Estrutural a relevancia de cada um de suas variaveis, de suas atuacdes e implicagdes Quantitativa
Andlise de jogos Identificar a influéncia e a dependéncia, bem como avaliar as opg¢Oes Qualitativa e
de atores estratégicas de atores Quantitativa
Questionario Gerar ideias, opinides ou informacdes de uma determinada populacédo- Qualitativa
e entrevista -alvo que auxiliam a criatividade na solu¢do de problemas.
. . Levantar ideias, identificar fatores-chave e obter Qualitativa e
Método Delphi A . L
convergéncia entre peritos Quantitativa
Método de Impactos e . s
Verificar o impacto de um evento sobre outro Quantitativa
Cruzados
Técnicas de Analise Facilitar as decisGes referentes a um problema, quando se tem que levar Quantitativa
Multicritério em conta multiplos e diversos pontos de vista

Fonte: Grumbach et Marcial (2008)
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dos os métodos descritos realizam a referida identificagcdo.
Posteriormente, a etapa de construir cendrios alternativos
é realizada em todos os métodos abordados. Em relagdo as
ferramentas, observa-se que: Godet (1993) utiliza as varia-
veis identificadas como incertezas criticas (condicionantes
do futuro) obtidas mediante a matriz de analise estrutural;
Schwartz (1991) utiliza as variaveis classificadas como mais
importantes e mais incertas (condicionantes do futuro)
identificadas na etapa anterior, para a criagdo da ldgica dos
cenarios; Grumbach (1996) utiliza o Método Delphi e a Ma-
triz de Impacto Cruzado. Por fim, a Macroplan (2007) utiliza
as variaveis criticas.

ApOs a criagdo dos cenadrios, a préxima etapa é compa-
rar cada um deles com o intuito de analisar os cendrios com
énfase na antecipacdo de oportunidades e ameagas para a
organizagdo. O método de Godet (1993) e Schwartz (1991)
ndo realiza a comparagdo. Grumbach (1996) utiliza analise
de multicritério. E a Macroplan (2007) compara os cendrios.
A etapa seguinte nao é realizada pelo método de Grumbach
(1996). Ja os demais métodos descrevem os cendrios de for-
ma narrativa, explicando detalhadamente as variaveis envol-
vidas.

Na préxima etapa ocorre a elaboragdo estratégica ba-
seada nos cenarios e na organiza¢do em estudo. Todos os
métodos realizam esta etapa. Por fim, a Ultima etapa tem
o intuito de monitorar as estratégias. Grumbach (1996) e a
Macroplan (2007) ndo realizam esta etapa. Ja Godet (1993)
e Schwartz (1991) utilizam um sistema de monitoramento.

Levantamento dos atributos de empresas
familiares e do processo sucessorio;
Identificagdo das dimensdGes e variaveis
para a construgdo de cenario

Elaboracao da metodologia de construcao de cendrios
para empresas familiares de pequeno porte

A literatura de prospecc¢do de cenarios, conforme obser-
vado na revisdo da literatura, orienta-se ao desenvolvimento
de estudo de futuro para organizages de grande porte, seg-
mentos industriais ou governos. Nesse sentido, evidencia-se
a necessidade de adequar alguns dos modelos estudados
para a realidade do caso a ser investigado.

Assim, propGe-se um modelo de construgao de cendrios
direcionado para o processo sucessério em empresas fami-
liares de pequeno porte. O referido modelo esta baseado
em aspectos constantes nos quatro métodos de prospecgdo
de cendrios comparados na revisdo da literatura e nas téc-
nicas utilizadas no processo de construgao de cendrios. O
Quadro 06 oferece uma perspectiva dos aspectos, atributos
e ferramentas considerados no modelo.

De modo a contribuir para melhor percepc¢do da inter-
-relacdo entre as etapas, a Figura 06 ilustra o modelo supra-
citado.

2. CONCLUSOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

O presente estudo analisou alguns dos principais concei-
tos sobre empresa familiar e processo sucessério, enfatizan-
do a importancia do planejamento da sucessdo para a sus-
tentabilidade da empresa. Adicionalmente, analisou alguns

Classificagdo da importancia
e da incerteza das variaveis;
Grafico de dispersdo das

variaveis

5. Criagdo dos cenarios alternativos

m " Cenario A Cenario B
1. Identifica- o --evantamen- ificaca
géeo goca 2. Anadlise do to e andlise da 4dal‘csieani:|nﬁcti:agiaso
Problema ambiente trajetériada | vapriéveirg
empresa Cenario C CenarioD
Definir o objeto Analise dos mecanismos e
do estudo e as os atores determinantes de
limitagbes sua e\{olggao pa_ssadel.; 6. Descri¢ao Andlise comparativa
temporais e Diagndstico da situagdo detalhada dos entre os atributos
geograficas atual da organizagao cendrios propostos de cada cenario

9. Apoio a decisdo
com base no cenario
mais apropriado para
deliberacgdo sobre a

sucessao

Identificar qual dos
cenarios criados na
etapa 5 é mais apropria-
do para a empresa

8.Monitoramen-
to dos cenarios
e das estratégias

N —

7. Elaboragao
das estratégias

Desenvolver planos
de agdo para cada
cendrio criado,
baseados no modelo
5W2H

Utiliza-se a ferramenta de
checklist para observar as

mudangas ao longo do tempo

Figura 06. Modelo de analise prospectiva de cendrios para o processo de sucessdao em empresas familiares de pequeno porte



dos principais métodos de prospecc¢do de cenarios, e a partir
da adaptacdo dos referidos métodos foi proposto um mo-
delo de construgdo de cendrios direcionado para processo
sucessorio em empresas familiares de pequeno porte.

No esfor¢o de sistematizagdo sobre empresas familia-
res, observa-se que algumas caracteristicas ficam bastante
evidenciadas, em especial em organiza¢des brasileiras de
pequeno porte, como: a interferéncia da dinamica familiar
no ambito do negdcio; a confusdo de papéis na familia e na

175

AC A

Revista Eletrdnica Sistemas & Gestdo
Volume 13, NUmero 2, 2018, pp. 162-177
DOI: 10.20985/1980-5160.2018.v13n2.1251

empresa; a valorizacdo de lagos afetivos extensivos aos fun-
cionarios (paternalismo) e a superposi¢do dos sistemas de
propriedade, familia e gestao.

Tais atributos sdo relevantes para a reflexdo sobre as pos-
sibilidades e desafios relacionados ao processo sucessério em
empresas familiares. Conforme destaca a literatura, a transi¢ao
geracional deve ser um processo gradual e planejado, no sen-
tido de contribuir para a redugdo de resisténcias na empresa e
nas familias, causados pela mudanca de estilo da gestao.

Quadro 06. Método de prospecgdo de cendrios para processo sucessorio em empresas familiares de pequeno porte

Etapa

Finalidade da etapa

Consideragoes do Modelo de Construgdo de
Cenarios para Processo Sucessorio em Empresas
Familiares de Pequeno Porte (justificativa de
adogdo/ inspiracio)

Procedimentos de Le-
vantamento de Dados e
Analise de Informagdes

1. Identi-
ficagdo do
Problema

Obter o objeto de estudo e as
limitagGes temporais e geogra-
ficas.

Adotam-se sugestdes de todos os métodos, com custo-
mizagOes necessarias ao porte e natureza da empresa
estudada.

Entrevista
Brainstorming
Relatdrios de investigagdes
anteriores

2. Analisar o
ambiente

Levantar os fatores-chave e as
forgas motrizes da organizacgao,
considerando aspectos tecnolo-
gicos, econdmicos, sociais, fami-

liares, ocupacionais e locais.

Os modelos tedricos estudados sdo orientados a organi-
zacOes de grande porte e atuagdo global. Utilizam-se, por-
tanto, de varidveis complexas, com implicagdes globais,
uma vez que alteragdes de ordem politica, econémica
e/ ou tecnoldgica podem comprometer ou potencializar
os negécios dessas companhias. Devido ao porte e as
pretensdes das empresas familiares de pequeno porte,
preconiza-se que a etapa de “Analisar o ambiente”, para
esse tipo de organizac¢do, pode langar mao de varidveis
menos robustas e com foco mais restrito em aspectos
locais, gerenciais e/ ou mesmo da organizagdo familiar.

Instrumento de coleta de
dados
Brainstorming
Entrevista
Anélise do contexto local/
regional

3. Analisar o
momento his-
toérico e atual

Anélise dos mecanismos e os
atores determinantes de sua
evolugdo passada.;
Diagndstico da situagdo atual da

Busca-se compreender os comportamentos, meca-
nismos e atores do passado e do momento atual da
organizagdo. Utilizam técnicas como andlise documen-

Anédlise de dados histéricos
da empresa
Entrevista com os principais

(Schwartz, 1991)

Construgdo de um grafico de dispersdo das variaveis.

da empresa organizagao. tal, entrevistas e questionarios. atores envolvidos

4. \dentificar Classificar as varidveis identifica- | Utiliza-se ainda a ferramenta de ranking de importan- | Ranking de importancia por

a.s rincipais das de acordo com a importan- | cia por incerteza do método de Schwartz para identifi- | incerteza das variaveis iden-
vgriévepis cia e aincerteza de cada uma car as variaveis mais importantes e mais incertas. tificadas

Grafico de dispersdo

5-Criar cena-
rios alterna-
tivos

Criar um cenario desejavel, que
representa o desejo dos funda-
dores e os membros da familia
envolvidos na gestdo ou controle
da empresa. E outros possiveis
cenarios, a partir das principais
varidveis identificadas na etapa 4.

Utilizam-se as varidveis criticas identificadas na etapa
anterior para a construgdo logica dos cendrios, propos-
ta por Schwartz (1991).

Logica de cendrios

6-Descrever
com detalhes
o cenario

Descrever os cenarios de forma
narrativa, explicando detalhada-
mente as varidveis envolvidas.

Identificar as potencialidades e as vulnerabilidades
de cada cendrio a fim de possibilitar uma comparagdo
entre estes.

Analise comparativa
entre os atributos de cada
cenario

7-Elaborar as
estratégias

Elaborar a estratégica baseada
nos cenarios e na organizagao
em estudo

Elaborar planos de agdo para cada alternativa de
cenario, com o intuito de auxiliar a empresa estrategi-
camente para todos os futuros possiveis.

Plano de agdo

8-Monitorar
os cenarios e
estratégias

Monitorar as estratégias

Identificar se as variaveis ou atores envolvidos nos
cenarios sofrem alguma alteracdo durante o periodo
determinado na etapa 1.

Checklist
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Desse modo, pode-se perceber que as ferramentas e mo-
delos utilizados no processo de prospecgao de cenarios de-
vem ser adaptados de acordo com cada caso, sendo alguns
mais simplificados e outros mais robustos. No sentido de es-
treitar essalacuna, o presente estudo propds a customizagdo
do método de prospecgdo de cendrios para o planejamento
do processo sucessorio em empresas familiares, composto
por oito estdgios de implantagdo gradativa que vdo desde a
identificacdo das condigdes de contorno especificas das em-
presas familiares, passando pela criagdo de cendrios alterna-
tivos, até a elaboragdo de planos de agdo e acompanhamen-
tos da implantagdo para uma transigao suave.

Uma limitagdo do método refere-se a ndo aplicagdo do
método em uma empresa familiar de pequeno porte que
experimenta a fase do processo sucessorio. Dessa forma,
como sugestao para estudo futuro, recomenda-se a aplica-
¢do do método proposto em empresas familiares de peque-
no porte, visando a obtengao de dados primarios para ana-
lise, para validacdo e/ ou adequacio do método proposto.
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