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Resumo

Uma empresa familiar, assim como qualquer outra, é afetada pelas constantes mudancas
decorrentes do ambiente tanto interno quanto externo. No contexto dessas mudancas, ocorrem
as inovag0es, que apresentam-se Como cruciais para a sobrevivéncia da empresa, e podem partir
de estratégias ou gera-las por meio do espirito empreendedor de seus gestores. No entanto, em
toda empresa chega 0 momento de sucessao dos gestores, e no caso de empresas familiares
estdo envolvidos sentimentos provenientes dos lacos de familia que estdo presentes no &mbito
empresarial e podem gerar conflitos tanto na familia quanto na empresa. Assim, o objetivo do
presente caso de ensino é discutir especialmente sobre as questdes referentes ao processo de
sucessdo em uma empresa familiar do ramo de materiais de construcéo, refletindo sobre como
0 empreendedorismo, a inovagédo, o pensamento estratégico e as mudancas influenciam nesse
tipo de empresa. Esse caso de ensino pode ser aplicado em cursos de graduacdo em
administracdo nas disciplinas de teorias organizacionais, diretrizes e planejamento empresarial,
administracdo de novos negocios, inovacdo e empreendedorismo, inteligéncia competitiva,
gestdo estratégica de pessoas e comportamento organizacional.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Inovacdo; Pensamento estratégico; Mudancas; Sucessao
familiar.

Abstract

A family business, just like any other company affected by the constant changes resulting from
both internal and external environment. In the context of these changes, innovations occur that
present themselves as crucial to the survival of the company, and may from strategies or

* Autor de Correspondéncia

Pagina 147


mailto:fabiana@forzacom.com.br
mailto:jaque_s2004@yahoo.com.br
mailto:luciane_demedeiros@yahoo.com.br
mailto:elianasevero2@hotmail.com
mailto:elianasevero2@hotmail.com

generating them through the entrepreneurial spirit of its managers. However, in every company
the time comes to succession of managers, and in the case of family businesses are involved
feelings from the family ties that are present in the business context and can lead to conflict in
the family and the company. Thus, the objective of this teaching case is to discuss especially
on issues relating to the succession process in a family business of building materials branch,
reflecting on how entrepreneurship, innovation, strategic thinking and changes influence this
type of company. This case teaching can be applied in business undergraduate courses in the
disciplines of organizational theories, guidelines and business planning, new business
management, innovation and entrepreneurship, competitive intelligence, strategic people
management and organizational behavior.

Keywords: Entrepreneurship. Innovation. Strategic thinking. Changes. Family succession.
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1 Introducéo

A capacidade empreendedora contribui significativamente para o desenvolvimento
econémico do pais, criando empregos, aumentando a riqueza e sua distribuicdo. Da mesma
forma, o aproveitamento das oportunidades, a qualificacdo, o planejamento e 0 espirito
empreendedor desempenham um importante papel no crescimento e desenvolvimento do Brasil
(Silva, Furtado, & Zanini, 2015).

Um empreendimento representa a expressdo do desejo e da paixao de um empreendedor,
gue 0 encara como seu negadcio ou sua vida, e a medida que o tempo passa, o fundador vislumbra
passar 0 negocio a seus descendentes. A ideia comeca a se formar quando os filhos entram na
adolescéncia e passam a trabalhar no negécio da familia em tempo parcial.

Mas, torna-se mais complexo colocar em pratica as ideias a medida que 0s anos passam
e 0 empreendedor ndo pode mais gerir a empresa sozinho. Muitas vezes, nesta hora, ele se da
conta de que ninguém da familia quer continuar seu negécio ou ninguém foi preparado como
sucessor, apesar de o interesse principal por parte do empreendedor ser o de beneficiar a familia
(Rodrigues, Resende, & Pilatti, 2004).

Assim, os empreendedores tém as dimensdes pessoal e profissional vividas de forma
concomitante, onde aspectos pessoais influenciam seu modo de lideranga e sua motivagao para
a administracdo do empreendimento (Barros, Fiusa, & Ipiranga, 2005).

Os empreendedores precisam ser inovadores, e seu alvo € a surpresa e a novidade e isso
se d& quase sempre pelo rearranjo, pela combinacdo e pela exploracdo, tendo a inovagéao

presenca obrigatdria nas estratégias de desenvolvimento em todo o mundo. Dentre os beneficios
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dos processos de inovagao destacam-se 0 aumento de produtividade, a geracdo de empregos de
melhor qualidade, maior nivel de bem-estar e melhores respostas aos desafios referentes as
questdes do meio ambiente (Arbix, 2010).

Dessa forma, as organizacOes precisam se reestruturar para enfrentar novos desafios e
responder estrategicamente a eles (Pinto & Souza, 2009; Jennings, Greenwood, Lounsbury, &
Suddaby, 2013). Neste sentido, ressalta-se que o Rio Grande do Sul (RS) foi palco historico de
guerras e revoltas como, por exemplo, a Revolucdo Farroupilha, onde os revolucionarios
lutavam, entre outras coisas, pela reducdo de impostos. Sendo assim, o RS foi formado por
pessoas que entendiam que era preciso lutar para obter conquistas.

A regido Norte do Estado néo é diferente. Formada em sua maioria por descendentes de
alemaes e italianos, com uma economia baseada na agricultura, seus costumes e cultura sao
mantidos através das geracoes, em especial nas pequenas cidades, onde o relacionamento entre
as familias é baseado no respeito e na confianga.

Neste contexto, na regido Norte do RS foi fundada, em meados dos anos 50, a MESC,
com a ideia principal de fornecer sustento e educacéo as familias dos fundadores e funcionarios

numa época de dificuldades e instabilidades econémicas e politicas no Brasil.

2 Descrigao do caso

2.1 A MESC e suas conquistas

A empresa MESC foi fundada em 4 de outubro de 1956, numa pequena cidade do Norte
do RS, por Pedro Santos. Um ano mais tarde, este convida o amigo Paulo Mendes, para formar
com ele uma sociedade e dar inicio a uma historia de muito sucesso.

A empresa dos amigos Pedro e Paulo estava instalada em um galpdo na principal avenida
da cidade. Buscando acompanhar as necessidades do mercado, tinha como atividade principal
a fabricacdo de carrocerias de madeira para caminhdes e esquadrias de madeira (portas e
janelas). Nos anos 50 este era um mercado a ser explorado na regido, ja que a agricultura
prosperava e 0s produtores necessitavam de carrocerias de qualidade para seus caminhdes e
também boas esquadrias para as novas casas que construiam com o lucro das colheitas.

Passado duas décadas, no inicio dos anos 70, os empresarios perceberam que o mercado
de carrocerias estava um tanto saturado e que precisavam rever o seu negdcio empresarial.
Observando o grande volume de tintas e ferragens utilizadas na fabricagéo de seus produtos,

carrocerias e esquadrias, 0s socios resolveram incluir esses itens em seu portfolio de produtos.
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Por consequéncia, houve a necessidade da expansao da loja, o que culminou também
com a entrada de um novo sécio. Fato este de extrema importancia, j& que este novo empresario
adquiriu 20% da empresa, permanecendo assim, 0s demais socios com 40% cada. No entanto,
0 novo socio ndo tinha o mesmo perfil empreendedor dos fundadores, e a sociedade foi desfeita
dois anos depois. No momento da recompra do capital da empresa, Pedro ficou com um total
de 52,5% e Paulo com 47,5%.

A década de 70 foi bastante significativa para o desenvolvimento da empresa, em parte
pela ampliacdo de financiamentos atraveés do Banco Nacional da Habitacdo (BNH), em parte
pelo crescimento econdmico elevado ocorrido nesse periodo. O BNH foi uma empresa publica
brasileira, voltada ao financiamento e a producdo de empreendimentos imobiliarios, nos
mesmos moldes do que se faz a Caixa Econdmica Federal (CEF), que o sucedeu. Foi a principal
instituicdo federal de desenvolvimento urbano da histdria brasileira, na qualidade de gestor do
Fundo de Garantia do Tempo de Servico (FGTS) e da formulacéo e implementagéo do Sistema
Financeiro da Habitacdo (SFH) e do Sistema Financeiro do Saneamento (SFS).

Por sua vez, o periodo de elevado crescimento econémico no Brasil, delimitado entre os
anos de 1969 e 1973, alcancou niveis excepcionais, onde o Produto Interno Bruto (PIB) atingiu
uma taxa média acima de 10% ao ano, a inflacdo oscilou entre 15% e 20% ao ano e a construgao
civil cresceu, em média 15% ao ano (Fundacgdo Getulio Vargas [FGV], 2016).

Neste periodo, trés filhos de Paulo e dois de Pedro ajudavam na empresa. A filha de
Pedro entrou e saiu na mesma década, pois resolveu cursar Odontologia; o filho Janior cursou
Economia, recebeu de seu pai 5% do capital da empresa e passou a ser um dos sdcios. Dos
filhos de Paulo, dois permaneceram na empresa, um deles é funcionario e atua na &rea financeira
e 0 outro, Lauro, reconhecido como o maior vendedor da histéria da empresa, também é um
dos sécios.

Os anos 80 trouxeram grandes mudancas no cenario politico. A abertura politica que
havia iniciado em 1974 foi finalizada em 1988 com a promulgacao da Constituicdo Federal.
Neste contexto, o Brasil deixou de ser governado por militares, passando assim a democracia
existente no pais. Naquele momento, a economia estava deteriorada e a sociedade muito
descontente com a situacdo do Brasil, entdo se iniciou de forma lenta, gradual e segura, a
abertura politica. Foi uma década marcada por um grande impacto econémico, onde 0
congelamento de precos levava a falta de produtos. Atentos a este cenario, 0S empresarios
realizaram grandes negociagOes, a fim de manter uma parceria valorosa com grandes
fornecedores como a Tintas Renner, 0 que possibilitou a exclusividade da marca na regido e

representou um grande diferencial frente aos concorrentes.
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A instabilidade dos anos 80 propiciou uma revisdo estratégica. Foi quando o0s
empresarios concluiram que a melhor decisdo era parar a fabricacdo de carrocerias, uma vez
que os materiais para a fabricacdo destes produtos estavam cada vez mais escassos e 0 mercado
dava sinais de saturacdo. Em contrapartida, precisavam buscar novos nichos de mercado.
Tentando colaborar com os pais e a0 mesmo tempo fazer a empresa prosperar, Junior e Lauro
comegaram a visitar outras obras, e realizar a venda de grandes volumes de materiais de
construgéo diretamente para as construtoras.

Em 1988, Junior e Lauro visitaram pela primeira vez uma feira de materiais de
construcdo em nivel nacional e trouxeram diversas ideias que puderam ser aplicadas na
empresa. Uma delas foi 0 aumento do espaco fisico, 0 que permitiu uma reorganizacao da loja.

O inicio da década de 1990 foi marcado pela alta inflacdo e muitas mudancas de moeda,
ainda decorrentes dos efeitos do Plano Cruzado. Os empresarios aproveitavam para repassar
diretamente aos clientes as mercadorias compradas, fazendo negécios fechados com as
construtoras, o que permitia um ganho em volume e a certeza da venda. Mesmo num cenério
negativo, 0s empresarios mantiveram o investimento no seu negécio, aumentando a linha de
produtos destinados para a construcdo. Ainda, em 1992 constataram que era chegado o
momento de suspender a fabricacdo de esquadrias, ja que ndo representava mais um volume
significativo nas vendas.

Em 1994, o Brasil enfrentava mais um desafio, o Plano Real. Entretanto, a empresa
sempre enfrentou as mudancas econémicas e definiu por repartir a responsabilidade de gestéo,
ficando Janior com a gestao de pessoas e financas, e Lauro com a compra e venda de produtos.

Neste cenario, 0 movimento e 0s negocios cresceram, proporcionalmente ao aumento
da exigéncia dos clientes por melhor atendimento. Perante o exposto, um novo formato de loja
foi definido no ano 2000, a qual consistiu em uma ampliacdo, que permitiu a organizacdo dos
produtos no formato de autoatendimento.

Vale ressaltar, que as empresas de pequenas cidades do interior do Estado, tém a
vantagem de conseguir acompanhar melhor o trabalho das empresas concorrentes. E foi o que
fez a MESC em 2005, ao observar uma possibilidade interessante de negocio, 0s empresarios
compram uma loja concorrente, e assim instalam sua primeira filial. Esta nova loja permitiu o
aumento da clientela, seguindo as mesmas caracteristicas de atendimento ja reconhecidas no
mercado. Com isso, logo em 2007, foi necessario mudar a loja para um enderego mais amplo.
Seguros da possibilidade de gerir matriz e filial, e contando com uma equipe dedicada, em 2009
a MESC assume o desafio de inaugurar sua segunda filial, desta vez, numa cidade maior,

distante 40Km da matriz.
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A empresa sempre se manteve atenta ao mercado, e sempre buscou aperfeicoamento de
seus processos, alem de produtos diferenciados. Assim, em 2014, os empresarios visitaram pela
primeira vez uma feira internacional de materiais de construcdo, na China, e fizeram a primeira

importacdo de produtos a partir de melhores custos, obtendo assim uma margem de lucro maior.

2.2 Situacéo atual

A empresa possui trés lojas e conta com mais de setenta colaboradores, sendo referéncia
regional no setor. Revende as melhores marcas disponiveis no mercado, sempre primando pela
confiabilidade e qualidade no atendimento. Em mais de 50 anos, a empresa cresceu de forma
solida e constante, principalmente na oferta de produtos inovadores e eficientes para a area da
construcdo civil.

Os fundadores estdo afastados em funcdo da idade e problemas de sadde. Janior, sdcio
majoritario e dois de seus filhos atuam representando Pedro. Lauro, que se forma em
administracdo em 2015, e um de seus filhos trabalham representando Paulo.

Os desafios para permanecer no patamar de mercado alcancado continuam sendo
diérios, seja pela instabilidade econémica por que passa o pais, 0 que ndo é novidade na historia
da MESC, seja pela exigéncia de diferenciagdo dos produtos e servigos oferecidos. Somado a
IS0, pode estar acontecendo um desgaste emocional, devido aos interesses conflitantes entre
0s s0cios, que embora tenham acompanhado a evolucao da empresa, tém visdes diferentes sobre
0 cenario atual, ou mesmo pela responsabilidade em manter o negécio fundado por seus pais e

avos.

2.3 Ponto de decisdo

No que tange uma importante decisdo, a MESC chega num estagio em que precisa
avaliar seu futuro, pois os gestores precisam de sucessores e desejam dedicar mais tempo para
sua qualidade de vida. Neste cenario, inicia-se um processo de sucessao efetivo: i) mantendo o
formato de trabalho realizado até 0 momento, elencando um filho de cada s6cio para assumir
0s negocios; ii) desfaz-se a sociedade, e um dos socios investe na compra do capital dos demais
socios; ou, iii) vende-se a empresa e dividem-se os lucros entre todos os socios e cada um da

inicio a novos negdcios de seu interesse.
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3 Notas de ensino

3.1 Objetivos educacionais

O caso de ensino foi elaborado para aplicagdo em cursos de graduagdo em administragéo
nas disciplinas de teorias organizacionais, diretrizes e planejamento empresarial, administracéo
de novos negacios, inovacdo e empreendedorismo, inteligéncia competitiva, gestao estratégica
de pessoas e comportamento organizacional.

Com a andlise do caso da empresa MESC seré possivel abordar e refletir sobre alguns temas
de aprendizagem, entre estes:

a) tomada de decisao: utilizacdo dos dados e informagdes para uma tomada de deciséo no

contexto gerencial;

b) mudanca estratégica: importancia da observagdo constante do contexto mercadoldgico,

com foco nas necessidades sinalizadas pelos clientes;

c) empreendedorismo: visdo de longo prazo, superando a concorréncia;

d) gestdo de pessoas e gestdo de empresa familiar: facilidades e desafios;

e) inovacéo: buscar inovages em produtos para atender os clientes.

Como estratégia de ensino sugere-se que o professor retna os alunos em pequenos
grupos de até cinco pessoas para realizar a leitura do Caso de Ensino. Posteriormente, 0
professor pode realizar uma apresentacdo resumida dos principais eventos que envolveram a
trajetdria dos personagens e a empresa, como forma de equalizar o entendimento do Caso pelos
alunos. Na sequéncia, os alunos podem ser convidados a discutir o Caso e resolver as questoes
propostas no pequeno grupo. Apds a resolucao é aconselhdvel que ocorra o fechamento da
atividade, por meio de uma apresentacdo informal das solucBGes de cada grupo aos demais

colegas, criando um ambiente propicio a interacdo e troca de conhecimentos construidos.

3.2 Fontes de dados

A coleta de dados para a construcao do presente caso de ensino ocorreu por meio de
entrevista ndo estruturada com sécio da MESC, bem como realizou-se a revisdo bibliografica

para o referencial tedrico, que suportam as questdes para a discussao em sala de aula.
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3.3 Questdes para discussao

1) Em um cenario de competicdo e mudanca, quais as habilidades necessarias ao gestor de
uma organizacao?

2) Qual o perfil dos fundadores da MESC, em relacdo as caracteristicas necessarias a um
empreendedor? Eles deram inicio a um negdcio nos anos 50. Quais as caracteristicas
apresentadas que ainda sdo imprescindiveis aos gestores atuais?

3) No caso de ensino apresentado, qual a (as) tipologia (s) de inovagédo apresentou-se mais
evidente? Por qué?

4) Perante o caso descrito, e com base na revisdo da literatura, descreva quais as principais
caracteristicas de uma empresa familiar?

5) Quais as principais acfes que podem ser tomadas perante a gestdo dos conflitos
ocasionados pela sucessao familiar?

6) Frente as alternativas elencadas no ponto de deciséo, vocé escolheria alguma delas ou

daria outra sugestao? Justifique sua resposta?

4 Revisdo de literatura e analise

4.1 Empreendedorismo e lideranca empreendedora

O empreendedorismo supde um meio rico em recursos e relagdes com o exterior e com
0 ambiente, € um processo regulado por fatores contextuais, sendo que o contexto regula 0s
provaveis resultados desta acdo, por exemplo, através da disponibilidade de recursos, abertura
do mercado e outros fatores (Gomes, Lima, & Cappelle, 2013; Acs, Szerb, & Autio, 2015).

Na visdo de Barros, Filsa e Ipiranga (2005), o empreendedorismo pode ser analisado a
partir de duas vertentes: i) a geracdo de novos neg6cios ou a criacdo de uma empresa; e, ii) a
expansdo de uma empresa ou negocio ja existente. E os empreendedores podem surgir por
oportunidade, quando abrem uma empresa movidos pela crenca na identificacdo de uma
oportunidade de negdcio ou por necessidade, quando abrem uma empresa pressionados pela
auséncia de alternativas de trabalho e renda. Nos dois casos, ha a busca e a exploragdo de novas
oportunidades, as quais devem ser adequadas ao perfil do empreendedor, visto que a mesma
oportunidade é reconhecida e trabalhada de forma diferente por cada empreendedor (Dolabela,
1999; Vale, Corréa, & Reis, 2014).
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O lider, por sua vez, tem um papel importante na disseminacdo de uma orientacéo de
comportamento empreendedor entre os seus liderados, visto que esse pode decidir como
orientar os colaboradores a inovar com foco na visdo do negdcio e nos objetivos
organizacionais, e também pode dar poder e autonomia aqueles que tem maior potencial para
criar e promover mudangas, mas sempre procurando avaliar os riscos de atribuir poderes e
justificar de forma quantitativa e l6gica seus projetos, por meio de projetos e planos detalhados
(Franco & Hashimoto, 2014).

A caracteristicas de lideranca empreendedora levam a um processo de geracdo de
estratégias na empresa com abordagens singulares e desburocratizadas, sendo a estratégia uma
representacdo da visdo do empreendedor, onde as decisdes refletem o que fazer e como fazer a
todos os membros da empresa, na busca de oportunidades de novos negocios, demonstrando
constante sintonia com o ambiente e monitorando as mudancas no mercado (Barros & Forte,
2004; Barros, Fiusa, & Ipiranga, 2005; Franco & Hashimoto, 2014).

Contudo, nas pequenas e médias empresas, hd uma forte dependéncia da lideranca dos
proprietarios-dirigentes em vez de uma interacdo entre os colaboradores, 0 que pode representar
uma deficiéncia e restricdo ao empreendimento (Barros, Fiusa, & Ipiranga, 2005; Lima, 2007).

Em um ambiente de mudangas e incertezas, o conhecimento e a informagdo séo
importantes, visto que 0 acesso a informacéo e tecnologias permite que as pessoas se deparem
com as oportunidades e se apropriem delas, pensando estrategicamente, inovando e perseguindo
as oportunidades. E isso pode ser feito por meio do desenvolvimento de redes de relacdes e
aliancas para a troca de informacdes e para a formacdo de uma inteligéncia de negdcios, o que
traz vantagem competitiva para a empresa (Barros, Filsa, & Ipiranga, 2005; Silva, Furtado, &
Zanini, 2015).

Assim, o empreendedorismo € inerentemente um conjunto complexo e entrelacado dos
processos sociais em que 0s atores assumem multiplas funcdes e respondem estrategicamente
e reflexivamente como parte de inovacdo. E é através do planejamento que ocorre a validacao
e a identificacdo das ideias que apresentam alto grau de viabilidade e real potencial de sucesso,
0 que pode ser feito por meio de um plano de negdcios, visto como um instrumento de
minimizacao de riscos e para convencer socios, investidores, empregados, fornecedores sobre
o0 potencial do negocio (Dolabela, 1999; Jennings et al., 2013).

De modo que as acOes empreendedoras podem ser consideradas como estratégias
inovadoras nos ambitos organizacional, local ou regional, por meio da anélise e diagndstico de
mercados, bens, servicos, canais de distribuicdo, processos e tecnologias, de modo que a

inovacdo ndo pode ser vista como uma ameaca (Gomes, Lima, & Cappelle, 2013; Ribeiro,
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Oliveira, & Arauljo, 2014). Tondolo et. al, (2015a) contribui com a discussdo ao afirmar que as
organizagGes com maiores niveis de orientacdo empreendedora apresentaram 0s maiores niveis
de capacidades dinamicas e capacidade inovativa. Perante 0 exposto, verifica-se a relevancia

da inovacdo para as a¢cdes empreendedoras.

4.2 Inovagdo: pensamento estratégico e mudangas

A inovacéo é uma nocdo considerada fundamental para o empreendedorismo, e ndo algo
meramente tecnoldgico, envolve processos de melhoria, aperfeicoamento e redesenho, bem
como descobertas, produtos ou servigos novos. E mesmo que algumas iniciativas tenham sido
até mesmo imitadas, ainda podem ser consideradas como inovacéo se forem configuradas como
novas em um contexto especifico. Um conceito amplo de inovacao inclui a adocéo de qualquer
novo produto, processo e inovagdo administrativa (Arbix, 2010; Jiménez-Jiménez & Sanz-
Valle, 2011; Gomes, Lima, & Cappelle, 2013). A inovacdo também ¢é considerada uma
capacidade dindmica capaz de desenvolver economicamente uma organizacao (Guimaraes,
Severo & Senna, 2015; Tondolo et al., 2015b)

Conforme Arbix (2010, p. 171), “o desenvolvimento da inovagao se da por meio de uma
ampla rede de colaboradores, por meio de um ambiente tolerante ao fluxo continuo de ideias e
informagdes e, favoravel ao empreendedorismo, o que o torna mais propicio a inovagao”.

De acordo com Tidd e Bessant (2015, pp. 24 e 25), a inovacao possui quatro tipologias:
i) inovacdo de produto: mudancgas nos produtos/servicos oferecidos por uma empresa; ii)
inovacédo de processo: mudancgas na forma como os produtos/servicos séo criados e entregues;
iii) inovagéo de posicdo: mudancgas no contexto em que produtos/servigos séo introduzidos; e,
iv) inovacdo de paradigma: mudanca nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz”.

Mesmo que, no mercado, novos produtos sejam encarados como objetos primarios da
inovagdo, “inovar processos também desempenha um papel estratégico, visto que trata-se de
ser capaz de fazer algo que ninguém mais pode ou fazé-lo de maneira melhor” (Tidd & Bessant,
2015, p.9) ou “adaptar a organizagdo em termos de recursos humanos e materiais a uma nova
estrutura de trabalho” (Mussi & Canuto, 2008, p.28).

Na inovagédo em servicos, alguns fatores podem ser determinantes como, por exemplo,
capital humano, tecnologia da informacdo e relacdo com os clientes. E a aquisicdo de

equipamentos tecnolégicos e maquinas tem um impacto positivo e significativo sobre a
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probabilidade de desenvolvimento de inovagdes de servigos, produtos e processos
(Vasconcellos, Marx, 2011; Santamaria, Nieto, & Miles, 2012).

Segundo Vargas (2009), na geracdo de conhecimento e de inovacdes, a partir de
processos interativos, 0s servigos sdo vistos como facilitadores do processo de desenvolvimento
e como parceiros do processo de inovacdo. Também, a flexibilidade organizacional e a
capacidade cognitiva para absorver novos conhecimentos ajudam na difusdo de inovagoes
(Goelzer, Nodari, Soccol, & Severo, 2014).

Na implantacdo da inovacéo, busca-se também a produtividade, ou seja, a producédo ou
prestacdo de servicos em maior quantidade, em menos tempo e com padrdes de qualidade
aceitveis; e a produtividade, por sua vez, possui relacdo direta com a tecnologia na apropriacao
do conhecimento e na utilizacdo de novos equipamentos e materiais (Guidelli & Bresciani,
2008).

A inovacdo organizacional, por sua vez, impacta nos processos e produtos/servicos,
visto ser uma metodologia de gestdo que influencia nas operagdes e na imagem da empresa
diante dos clientes e fornecedores, sendo que a empresa precisa adotar a inovagcdo como parte
de sua estratégia, para gerar sustentabilidade econdmica da empresa e da regido (Guimaraes,
Reis, Severo, Dorion, & Olea, 2014; Guimaraes, Severo, & Senna, 2015).

Por meio da andlise de cenédrios, as empresas buscam compreender o contexto
organizacional e a capacidade de ac&o e de mobilizacdo de recursos, percebendo e interpretando
a direcdo e a velocidade das mudancas como uma oportunidade para o desenvolvimento do
negocio, de forma a antecipar estratégias e acfes para responder com mais agilidade aos
desafios que surgem. Nesse contexto, a inovacdo é vista como um processo de mudanca, na
qual produtos ou processos novos ou significativamente melhorados substituem os até entdo
existentes (Carvalho, 1995; Barros, Fiusa, & Ipiranga, 2005; Borges & Marques, 2011; Goelzer
etal., 2014).

Neste contexto, a inovacdo pode ser vista como o0 resultado de processos de
aprendizagem que geram e aplicam novos conhecimentos em rotinas, processos e
procedimentos, e quando medido, esse resultado pode identificar o impacto, tanto social quanto
econdmico, da adocdo, da criacdo ou desenvolvimento de algo novo (Filho & Guimaraes,
2010).

Visto que a inovagéo requer que os individuos adquiram conhecimento existente, que
compartilhem esse conhecimento dentro da organizagdo, e que esse conhecimento seja
transformado e explorado, pode-se dizer que a realizagdo de cursos de capacitacdo, acesso a

consultorias e participacdo em feiras, sdo formas de acesso a conhecimento de mercado, externo
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a rede e de elevada contribuicdo para 0s processos de inovacdo na empresa (Balestrin &
Verschoore, 2010; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011).

Algumas das condi¢des inovadoras, necessarias para a inovacao, as quais 0S recursos
estratégicos podem gerar dentro da organizacdo, sdo: a interacao entre pessoas e equipes, troca
e geragdo de conhecimento, comunicacdo e armazenagem das aprendizagens, a associagdo e
interacdo com outras organizagdes (Guimarées, Severo, & Senna, 2015).

Como a capacidade de inovar de uma organizacgéo € formada pela sinergia entre a cultura
de seus processos internos e de sua forma de construir os relacionamentos organizacionais, as
relagdes interorganizacionais podem ter importancia relevante na aptiddo de inovacdo de uma
empresa, ja que essas interacbes podem promover a aquisi¢do de conhecimento exterior (Siluk
& Nora, 2011).

A atividade de inovar ocorre, sempre, em ambiente de incerteza, com muitas variaveis,
entre elas a tecnologia em si, a natureza da competicdo, o contexto do mercado onde serad
lancada e também o contexto politico e social, fatores que podem apresentar riscos a empresa,
por isso é necessario a gestao da inovacdo, como forma de minimizar esses riscos. E para que
ocorra a gestao da inovacdo, a alteracdo implementada deve incluir novidade na forma como a
organizacao é administrada por meio de novas praticas, processos ou estruturas (Arbix, 2010;
Brasil, 2011; Vaccaro, Jansen, Bosch, & Volberda, 2012).

4.3 Sucessao familiar e gestdo de empresas familiares

Uma empresa familiar caracteriza-se pela existéncia de relacGes entre a familia e a
empresa que ndo se limitam ao &mbito da gestéo, sendo que o sistema familiar se baseia nas
emoc0des e seus membros estdo vinculados entre si por lagos afetivos e emocionais, significando
que as decisdes tomadas no ambito empresarial, sdo influenciadas pelo ambito familiar (Jesus,
Machado, & Jesus, 2009; Oliveira, Albuquerque, & Pereira, 2013).

Empresas familiares sdo geralmente proativas, dispostas a assumir riscos calculados e
sdo inovadoras. No entanto, algumas empresas familiares podem perder o seu zelo
empreendedor, por que 0os membros da familia geralmente dominam a tomada de decisdes e
controlam o fluxo de informagdes, excluindo os membros ndo-familiares, reduzindo a variedade
de fluxos de conhecimento a partir de fontes externas, bem como oportunidades de aprendizado
e empreendedorismo (Zahra, 2012).

Em uma empresa familiar, sua propriedade e gestdo sdo transmitidas de uma geragao

para outra por meio da sucessdao, com 0 pressuposto basico da continuidade, ndo devendo ser
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um acontecimento repentino, mas sim precisa ser preparada, planejada e implantada
cautelosamente para que aconteca de maneira tranquila (Jesus, Machado, & Jesus, 2009; Petry
& Nascimento, 2009).

A sucessdo é entendida como um processo continuo que envolve a transferéncia da
propriedade e da gestdo da empresa para as geracOes futuras ou para profissionais ndo
familiares, processo que pode prejudicar a eficacia organizacional devido a sensibilizacdo das
emoc0es pelos histdricos familiares (Pinto & Souza, 2009; Oliveira, Albuquerque, & Pereira,
2013).

Conforme Leone (2004), quando 0 processo sucessorio acontece inesperadamente,
devido a mudanca da direcdo, a morte, acidente ou doenca do dirigente, a estrutura
organizacional entra em crise, especialmente por causa da relacéo conflituosa entre os herdeiros
e gestores da empresa, de modo que a empresa pode vir a perder a identidade que foi formada
ao longo do tempo perante os colaboradores e 0 mercado, levando a sua descontinuidade.

Os sucessores, por sua vez, podem buscar legitimar-se por meio da experiéncia
adquirida na vivéncia em todas as areas das empresas, pois esse conhecimento tacito permite
gue conquistem o respeito, a confianca e o reconhecimento das pessoas envolvidas nas praticas
da empresa (Freire, Soares, Nakayama, & Spanhol, 2010; Oliveira, Albuquerque, Borges, &
Lima, 2012; Pereira, 2013).

No entanto, alguns decidem afastar-se totalmente do mundo dos negécios, visto que
podem ver seu negocio como algo menor e sem status social, e 0s pais, muitas vezes, tém a
ambicdo de que os filhos aspirem a uma profissdo de maior status social, e por isso acabam
afastando-os dos negdécios da familia (Cavedon & Ferraz, 2003).

O processo de sucessao pode acarretar tanto vantagens quanto desvantagens, podendo
levar a empresa a faléncia, ja que os envolvidos podem estar insatisfeitos, portanto o processo
de sucessdo é essencial para a sobrevivéncia de uma empresa familiar (Silva, 2012; Mussolino
& Calabro, 2014).Nota-se que para o afastamento, o proprietario, precisa tomar decisbes que
pode abranger a venda da empresa, designar familiares para as posi¢des de direcdo, preparar
um membro da familia ou contratar um executivo de mercado para gerir a empresa (Jesus,
Machado & Jesus, 2009).

A participacdo dos envolvidos é um dos métodos mais indicados, o qual pode ser
realizado meio de reunides de familia, na busca de facilitar o desenvolvimento de valores
partilhados, possibilitando uma maior seguranca na tomada de decisdo de sucesséo (Freire et
al., 2010; Mussolino & Calabro, 2014).
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Outro aspecto relevante trata-se da profissionalizacdo da empresa familiar pois, segundo
Freitas e Barth (2012), uma empresa sem gestores profissionais na area administrativa esta
fadada ao insucesso. O processo de profissionalizacdo na empresa familiar pode ser uma das
formas pela qual as estratégias de gestdo se formalizam a medida que a empresa cresce
(Rodrigues, Resende, & Pilatti, 2004).

Nesse sentido, a familia tem um papel ativo em planejar a sucessdo e profissionalizar a
empresa, de forma a minimizar conflitos e escolher como sucessor um profissional que tenha
recebido formacdo adequada para assumir o comando da empresa (Estol & Ferreira, 2006;
Freitas & Barth, 2012; Oliveira, Albuquerque, & Pereira, 2013).

Por fim, a permanéncia da familia nos negdécios implica em algumas particularidades,
como lacos de familia, valores institucionais da empresa identificados com os da familia, acdes
praticadas pela familia e que afetam a empresa, parentes que queiram adquirir acdes da empresa,
entre outros. Por isso, as empresas familiares devem ser capazes de adaptar a sua estrutura de
lideranca e planejar sua sucessdo, especialmente pertinente a tendéncia de gerentes da familia
em resistir a aposentadoria (Andrade, Lima, & Antonialli, 2011; Miller, Minichilli, & Corbetta,
2013).
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Esclarecimentos: conceitos de caso de ensino

O Método do Caso em Administracdo simula a analise e a resolucdo de problemas
gerenciais em sala de aula. Seu propésito é desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes
nos futuros gestores. O caso € centrado em um ou mais problemas (conflitos) gerenciais, 0s
quais foram recortados de uma situacdo real (Roesch, 2011).

O caso para ensino ndo busca construir historias tdo somente. Ele é elaborado para
desenvolver habilidades de resolugéo de problemas nos estudantes, como no caso-problema,
seja para complementar aulas expositivas, como no caso-demonstracdo (Roesch, 2007). Os
casos se distinguem outras estratégias de ensino porque sdo descricdes de situacOes reais
vivenciadas por administradores em organizacbes e ndo construcdes elaboradas pelos
professores. Mas, apesar de terem sido retirados de situagdes reais para os quais houve uma
decisdo conhecida, esta ndo é apresentada, restando aos alunos a tarefa de determinar qual a
solugéo mais adequada (Gil, 2004)

Casos para ensino podem ser derivados de materiais ja publicados ou construidos por
meio de pesquisa empirica. O método usual é basear-se em fontes primarias, via entrevistas
individuais com pessoas que atuam como informantes-chave dentro das organizagoes,
combinadas com a observacdo direta do relator do caso, reforcada pelas evidencias de
documentos (Roesch, 2007).
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