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EPiIiGRAFE
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RESUMO

Algumas caracteristicas de empresas familiares persistem mesmo quando esses
empreendimentos atingem elevados patamares de faturamento, empregando, por
vezes, centenas de funcionarios. Muitos desses empreendimentos adotam, durante
sua fase inicial, procedimentos informais que, tempos depois, podem acabar se
constituindo em empecilhos ao seu maior desenvolvimento, exatamente pelo fato de
persistirem arraigados a cultura organizacional da fase inicial. Em diversos casos, a
falta de uma contabilidade estruturada e a adocéo de praticas informais passam a
constituir sérios obstaculos, levando a empresa a autuagbes pelos 6rgaos de
fiscalizagdo, acgdes trabalhistas e desvio de materiais e de recursos financeiros.
Adicionalmente, a auséncia de controles mais rigidos ou eficazes acaba
comprometendo a administragao estratégica da empresa, pela falta de sinalizadores
(informagdes gerenciais) quanto a sua competitividade, custos e a propria saude
financeira. Esta pesquisa teve como objetivo analisar os problemas enfrentados por
uma grande empresa do segmento téxtil, ocasionados por uma gestao familiar, e
mostra como a reestruturacdo do setor contabil serviu de base para a adogao de
uma série de medidas, dentre elas a implantagcdo de uma contabilidade gerencial.
Para este estudo foram utilizados predominantemente pesquisa documental
bibliografica e estudo de caso, que permitiram alinhar a teoria € os objetivos em
estudo. Através do estudo desenvolvido, comprova-se que uma contabilidade
estruturada e a participagao e integracédo de todos os setores na divulgagao das
informagdes permitem a implantacdo de uma contabilidade gerencial.

PALAVRAS-CHAVE: empresas familiares; contabilidade gerencial; industria téxtil —
estudo de casos.



ABSTRACT

Some characteristics of family companies continue even though these enterprises
reach high platforms of invoicing, using, for times, hundreds of employees. During its
initial phase, many of these enterprises adopt informal procedures that, times later
can constitute problems to its higher development, exactly for the fact to be persisted
on to the company’s culture of the initial phase. In many cases, the lack of a practical
and structuralized accounting and the adoption of informal practices constitute
serious obstacles, leading the company the filings for the inspection agencies, labor
law actions and shunting line of materials and financial resources. Additionally, the
absence of more rigid or efficient controls implicates the strategic administration of
the company, for the lack of highlights (management information) on
competitiveness, costs and financial health. This research had as objective to
analyze the problems lived for a great company of the textile segment, caused for a
family management, and shows as the reorganization of the countable sector
oriented for the adoption of a series of measures, amongst them the implantation of a
management accounting. For this study bibliographical documentary research and
study of case had been used predominantly, that had allowed lining up the theory
and the objectives. Through the developed study, one proves that a structured
accounting and the participation and integration of all the sectors in the spreading of
the information allow the implantation of a management accounting.

KEYWORDS: Family corporations. Managerial accounting. Textile industry — Case
studies.
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1 INTRODUGAO

O surgimento de uma empresa familiar (EF) pode ocorrer por diversos
motivos, dentre eles a realizacdo de um sonho para empreendedores ou uma
alternativa para a subsisténcia de seus fundadores. Em que pesem os motivos
iniciais, e os indices de mortalidade de pequenas empresas, alguns desses
empreendimentos evoluem, podendo alcangar o status de grande empresa (LODI,
1998a).

Nao raro, a histéria de empresas familiares mistura-se com a da familia
controladora, fazendo com que decisdes de negdcio sejam, por vezes, tomadas mais
com base emocional do que racional. Isso leva as implicagdes que podem afetar a

empresa como um todo e prejudicar sua gestao e seus negdcios.

Nesses casos, a ma administragao contabil — ou mesmo a auséncia de uma
contabilidade efetiva — € um sintoma que quase sempre coexiste com uma mistura
das financas corporativas e familiares. Essa situagdo indica que a empresa é
considera pelos seus dirigentes uma simples extensdo da familia, o que pode
acarretar uma série de irregularidades fiscais e trabalhistas, as quais acabam se

institucionalizando.

Problemas desse tipo persistem mesmo em empresas que, de origem
familiar, hoje se constituem em grandes empreendimentos. Nesses casos, verifica-
se que as praticas administrativas e contabeis nido evoluiram, apesar de um
aumento por vezes expressivo do faturamento. A essas questdes, somam-se outras
advindas da origem familiar, com destaque para a presenga de uma hierarquia mal

definida e a questao sucessoria.

Durante sua fase inicial, o fundador envolve-se diretamente com questdes
operacionais, comportamento esse que pode persistir mesmo com a evolugao da
empresa. Nesse caso, questdes que poderiam (ou deveriam) ser tratadas pela
média geréncia acabam sendo decididas pelo proprietario, atravessando a cadeia de

comando e comprometendo a hierarquia.
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Quando em fase de sucessao, geralmente motivada pelo falecimento de seu
fundador, ndo raro a empresa torna-se palco de uma luta entre os herdeiros, o que
pode acarretar prejuizos consideraveis para toda a organizagao. Apesar desses e de
outros problemas, geralmente as empresas familiares transformam-se em grandes

empreendimentos, constituindo-se em modelos de gestao dentro do seu segmento.

Dessa forma, o estudo de empresas familiares mostra-se altamente instigante
e repleto de possibilidades, especialmente para o profissional da area contabil, que
podera ser de fundamental importancia para que a empresa cresca do ponto de vista

gerencial.
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2 OBJETIVO GERAL

Conforme mencionado, empresas familiares, em diversos casos, estdo em
suas origens ligadas a informalidade, e seus controles contabeis sdo muito frageis
ou mesmo inexistentes. Com a evolugdo da empresa, nem sempre essa situagao &

alterada, o que se torna um problema estrutural agravado ano apés ano.

Tornando de suma importancia o estudo do impacto da administragao familiar
na gestdo de uma empresa, identificando os principais problemas estruturais e

prospectando solucgdes.

Dessa forma, com este trabalho, pretende-se verificar quais os principais
problemas enfrentados por uma empresa familiar que, apesar de seu crescimento,
ainda mantém vicios da informalidade inicial. Ademais, pretende-se identificar
parametros e solugdes que levem a modernizagao de seus processos de gestao,

garantindo um melhor desempenho como investimento.

2.1 Obijetivo especifico

Propor agdes que visem ao desenvolvimento de uma contabilidade gerencial

e que subsidiem a implantacdo de um sistema integrado de gestao (ERP).
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3 JUSTIFICATIVA

Na introducdo do trabalho, foram identificados alguns problemas que, de
maneira geral, permeiam as empresas familiares. Embora com grandes dificuldades,
muitas dessas organizagdes constituem-se em grandes empreendimentos e

desenvolvem modelos de gestao eficientes e criativos.

Assim, o correto estudo das empresas familiares, em especial no que se
refere as praticas de gestdo, reveste-se de especial importéncia para subsidiar uma
melhor compreensdo desse amplo campo de estudos. Isso porque mostra, ou ao
menos prospecta, solugbes a serem desenvolvidas para resolver alguns de seus
problemas estruturais, o que auxilia no desenvolvimento de uma contabilidade

gerencial.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O estudo das empresas familiares reveste-se de especial importancia por
uma série de aspectos. Em um primeiro momento, a empresa familiar constitui-se na
unica opgao de sobrevivéncia para algumas pessoas, diante de um mercado de
trabalho que nao consegue empregar a todos. Somente na grande Sao Paulo, por
exemplo, verifica-se um déficit de 1.714 mil empregos em maio/2006 (DIEESE,
2006) (ver Tabela 1).

Por outro lado, as empresas familiares tém demonstrado sua importancia
para o crescimento econémico de diversos paises, contribuindo para uma expressiva
geracao de riqueza e emprego, conforme demonstram os estudos de Bornholdt
(2005) e Neubauer e Lank (1998), resumidos no Quadro 1 e Tabela 2.

PERIODO TOTAL HOMENS MULHERES
1998 1.585 794 791
1999 1.734 874 860
2000 1.622 770 852
2001 1.654 772 882
2002 1.828 866 962
2003 1.944 912 1.032
2004 1.859 877 982
2005 1.696 780 916

JAN/06 1.584 727 857
FEV/06 1.646 756 890
MAR/06 1.695 759 936
ABR/06 1.700 779 921
MAI/06 1.714 780 934

Fonte: DIEESE (2006).

TABELA 1 - Estimativa de desempregados em Sao Paulo por sexo (em 1.000 pessoas)
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No Brasil, ao longo dos anos, diversas empresas de origem familiar
(Perdigao, Votorantim, Grandene, entre outras) cresceram e se profissionalizaram,
constituindo exemplos que comprovam a importdncia desse tipo de

empreendimento.

DADOS MACRO ECONOMICOS DOS ESTADOS UNIDOS

Pequena
N° de empresas familiares 20,3 milhdes
% do PIB 49%
% da forca de trabalho 59%
% de novos trabalhos criados 78%
Média
N° de empresas familiares 12,2 milhées
% do PIB 30%
% da forga de trabalho 37%
% de novos trabalhos criados 48%
Grande
N° de empresas familiares 4,1 milhdes
% do PIB 12%
% da forga de trabalho 15%
% de novos trabalhos criados 19%

Fonte: Shanker e Astranchan (1996, p. 116)

QUADRO 1 - Novos postos de trabalho criados no periodo de 1976-90.

Bornholdt (2005) cita que alguns estudos mostram que alguns paises tém
suas economias alicercadas nas empresas familiares, como pode ser visto no

quadro a seguir:
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A tabela a seguir mostra o percentual de EF (no sentido amplo) em varios

paises/regioes:

PAIS/REGIAO %
Portugal 70
Inglaterra 75
Espanha 80
Suica 85
Suécia 90

Italia 95
Oriente Proximo 95
Brasil (estimativa) 85

Fonte: Bornholdt (2005, p. 35)

TABELA 2 - Participagédo de EF sobre total de empresas existentes em cada pais.

4.1 Conceito e caracteristicas de empresa familiar

Segundo Lodi (19984, p. 6),

[...] @ empresa familiar € aquela em que a consideragdo da sucesséo da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da
firma identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura de um
fundador.

Nesse contexto, Bornholdt (2005) diz que um dos fundamentos que
caracteriza a EF é o fato de o controle acionario pertencer a uma familia e/ou seus
herdeiros e os lagos de familia ser determinante na sucessao do poder. Isso também
€ reafirmado por Lank e Neubauer (1998, p. 5-6), quando citam, dentre as 10

definicbes de empresa familiar, duas em particular:

a) o capital votante da empresa ser controlado pela familia;
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b) os descendentes diretos do fundador exercem a geréncia ou detém o

controle acionario.

Segundo Bornholdt (2005), outras caracteristicas sdo comuns as empresas

familiares:

2)

3)

Posigdes estratégicas ocupadas por parentes;
Crencas e valores da organizagado confundem-se com os da familia;

Mesmo sem uma presenga ou atuagao direta, os atos da familia

repercutem no dia-a-dia da empresa; e

Impossibilidade parcial ou total de se desfazer das participacdes

herdadas ou acumuladas na empresa.

Prosseguindo, Bornholdt (2005) cita também as empresas multifamiliares, e

as define como compostas por varios nucleos de familias ndo-consanguineas entre

Si.

Por sua vez, Lodi (1998a, p. 5) comenta:

No conceito de Donnelley, a empresa familiar € aquela que se identifica com
uma familia ha pelo menos duas geragbes e quando essa ligagéo resulta
numa influéncia reciproca. Portanto, a empresa de fundador sem herdeiros
ndo é uma empresa familiar, por mais que sofra as injungbes de uma
personalidade. E, portanto uma empresa onde a familia pde o dinheiro
apenas como investidora também ndo é uma empresa familiar.

A segunda geracdo de uma EF assume posi¢cbes-chave na organizagéo,

diante da vontade de seus fundadores de manter o controle sobre o patrimdnio

constituido. Entretanto, Bernhoeft (1987) alerta para o fato de o fundador bem-

sucedido ndo se exceder em seus anseios e querer que o sucessor tenha o seu

7

perfi. Comumente, nas EF, o fundador € um empreendedor nato, enquanto o

sucessor € alguém que deve dar continuidade a uma organizagao que ja existe.



19

Na pessoa do fundador, a firma assume um carater muito pessoal e nao
familiar. Durante o desenvolvimento inicial da empresa familiar, o fundador cria
relagdes muito pessoais com o0s seus colaboradores, facilitando o encaminhamento
dos negocios. Em geral, essas relagbes sdo quebradas quase sempre quando a
empresa assume um carater familiar (e ndo mais pessoal) (LODI, 1998a). Com a
ascensao dos herdeiros, quase sempre quem mantinha uma relacao muito pessoal

com o fundador acaba sendo esquecido.

4.2 Pontos fortes e fracos em uma empresa familiar

Os pontos fortes sobre a empresa familiar, apontados por Lank e Neubauer
(1998 p. 13), estdo em consenso com os itens 2, 3, 5 e 7, relacionados por Lodi
(1998a):

a) a lealdade dos empregados para com a EF é algo mais forte e presente,
pois a sua identificacdo se da pela empresa e com alguém que esta
presente, sendo visivel e atuante no dia-a-dia, ao passo que, em empresas
que se caracterizam de maneira diferente (multinacionais, empresas
publicas), os dirigentes sdo pessoas eleitas em assembléias ou por

imposicao de poderes publicos;

b) o nome da familia em muitos casos € muito respeitado, sendo de forte
penetracdo em meios de comunicacdo, na politica e comunicagao,
exercendo poder e influéncia no estado e regiao, servindo até de referéncia

para obtencéo de crédito;

c) as EF passam a ser mais respeitadas quando as geragdes se sucedem

fazendo uma 6tima administracao;

d) a unido entre acionistas e dirigentes fortalece a presenca e imagem da EF,
fazendo com que até em situagdes de prejuizo os acionistas continuem
dando suporte a empresa. A uniao entre eles também permite uma melhor
comunicagao entre a diretoria executiva das empresas e o conselho de

administragao;
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e) a tomada de decisdo é mais rapida, pois na maioria das vezes se mostra
menos burocratica, bastando um atravessar de rua ou um percorrer de

alguns andares;

f) atendimentos aos apelos daqueles que se aproximam da familia que dirige
a EF, ao mesmo tempo em que para ela devolvem fidelidade na forma de
informacdes que possam interessar a familia e a EF; protegendo-as dos

interesses regionais e nacionais;

g) por ultimo, é visto como ponto forte nas EF a sucessdo das diversas
geracgbes familiares, pois isto € indicio de unido e sinal de manuteng¢ao dos
valores do fundador, assim como das vocagdes e visdes pessoas dos

dirigentes que se sucedem.

Lank e Nebauer (1998 p. 13) acrescentam como ponto forte das EF a
introducdo de excelentes sistemas de gerenciamento de desenvolvimento para a

familia, o que frequentemente também o estende aos empregados.

Ja Lodi (1998a) reforgca que, assim como nas autarquias, em empresas
publicas e multinacionais as fraquezas na EF também existem; porém, ndo devem
suplantar os pontos fortes, o que causaria sua morte O autor ainda destaca os
pontos fracos entre as EF, com os quais Lank e Nebauer (1998, p. 16-17)

concordam:

a) jogos de interesse entre familiares e a consequente descapitalizagcao da
EF, bem como ineficiéncia de administradores ndo-familiares e excesso de

personalizagao dos problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da EF por parte da familia, por vezes afetando a

saude econbmica e financeira das empresas;

c) falta de estrutura de administragcdo e finangas, de um sistema de
planejamento financeiro, de apuracdo de custos, de procedimentos de
contabilidade e orgcamento, que fazem do resultado da empresa algo por
conta da sorte e nunca como resultado de um planejamento efetivo e

racional;
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d) resisténcia ao marketing moderno, fazendo com que as vendas sejam algo
dependente das relagdes de confianga, calcada em uma estrutura antiga e
deixando a mercé uma politica de vendas estruturada em uma boa politica

de produtos e mercado;

e) favoritismo dentro da estrutura da EF a parentes que nunca provaram sua

competéncia.

Em relacdo aos pontos fracos de uma empresa familiar, os autores (LANK;
NEBAUER, 1998, p. 16-17) acrescentam:

a) investimento insuficiente em pesquisa e desenvolvimento;
b) dificil acesso ao capital barato;

c) inabilidade para atrair e reter competentes gerentes seniores, nao

pertencentes a familia.

Sendo assim, de acordo com Lodi (1998b), para a EF existir e perdurar deve
aceitar a existéncia de um cédigo de relacdes entre seus membros, de forma que ela
possa resistir aos caprichos da familia e dos familiares que a dirigem. O codigo de
relacbes proposto pelo autor e por Bornholdt (2005) foi chamado de governanga
corporativa nas EF, e serve de base a sua manutengdo ha muitas geragdes,
principalmente por meio de acordo discutido e compartilhado entre acionistas ou

socios.

Na pratica, os acordos surgem ou sao propostos quando os conflitos ja
surgiram, e quanto maior a distancia daqueles que dele devem participar em relagéo
ao fundador da EF, mais complexa e dificil € sua existéncia. O fundador de uma
empresa escolhe as pessoas com quem ira trabalhar e os socios com quem ira
compartilhar o empreendimento. Ja os familiares que irdo compor as EF ndo séo

escolhidos, pois recebem a empresa como heranga (BORNHOLDT, 2005, p. 39).

Na medida em que as empresas se perpetuam e as geragdes se sucedem, é

necessaria a criagdo de um codigo de relagdes ou um acordo de acionistas,
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justificando a governancga corporativa. Conforme as geragdes avangam, pode haver
uma probabilidade maior de afastamento dos herdeiros da intimidade com o
fundador, o que muitas vezes néo Ihes permite entender e compartilhar as crencgas e
valores que deram origem a EF (BORNHOLDT, 2005). O autor ainda afirma que,
sem respeito e sem o conhecimento das crencas e valores, o cerne da cultura

organizacional, a EF nao continua e nao prospera.

Bornholdt (2005) diferencia as empresas familiares (EF) nos sentidos amplo e
restrito. No primeiro, a EF conta com a participagcéo acionaria relevante (majoritaria
ou minoritaria) de uma familia ou um grupo de familia. Nesse caso, a gestéo é feita
por executivos que, necessariamente, ndo tém relagdo de parentesco com os
controladores. Por outro lado, no segundo, a administracdo é feita pela propria

familia ou grupo de familias.

4.3 Consideragdes sobre a gestao

Durante os seus estagios iniciais e tendo em vista as relagbes pessoais
empreendidas pelo seu fundador, a empresa familiar tende a descuidar da gestao.
Além disso, pode ocorrer, com certa frequéncia, que suas finangas seja uma espécie
de extensao das financas pessoais de seu fundador. Com o crescimento da EF, o
patriménio acumulado mantém essa caracteristica de ser considerado como
pertencente a familia e ndo a organizagéao, situagao essa que pode agravar-se com

o decorrer dos anos.

Bornholdt (2005, p. 36) apresenta o modelo tridimensional familia x sociedade
X empresa, que € um o modelo bem difundido, conhecido como a “propriedade,
familia e gestao” (Figura 1). Esse modelo reforga o aspecto societario nas relagdes e

deixa de lado a propriedade.
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Fonte: adaptado de Neubaker e Lank (1998 p. 14).

FIGURA 1 - Uma corporagéo tipica

Os circulos descrevem trés sistemas independentes, mas que, inter-
relacionados, criam setores de atuagao especifica para as pessoas pertencentes a
eles: o primeiro circulo representa a familia; o segundo, a empresa; e o terceiro e
ultimo, a sociedade. Independentemente de ser familiar ou ndo, uma pessoa ligada a
empresa € identificada como pertencente a um dos sete setores visualizados na

figura acima:

a) membros da familia que nao sao sécios e nem trabalham na EF;
b) s6cios que nao pertencem a familia e nem trabalham na EF;

c) executivos ndo-familiares e nem sécios;

d) familiares que trabalham na empresa e n&o s&o socios;

e) socios familiares que nao trabalham na empresa;

f) executivos e socios nao-familiares;

g) socios familiares que trabalham na empresa.

O grau de complexidade e interagao de cada pessoa esta ligado ao numero
de vezes que ela se relaciona com o modelo; porém, os que tém papel unico ndo
sdo menos importante no modelo e, para todos, € importante agir de maneira

sinérgica, para evitar o conflito.
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4.4 Ciclo de vida da empresa familiar

Todas as empresas passam por diferentes ciclos de vida, que independem da
geracgao da familia a frente da EF. Uma das situagcbes mais criticas para uma EF é o

surgimento de embates de divergéncias no campo pessoal:

Nesse caso, acontecem dois fendmenos: a) a energia gerencial é deslocada
dos negécios para o conflito e b) a organizagdo como um todo fica
imobilizada, ora apoiando uns, ora outros. Por isso se desconhece quantas
empresas de médio e grande porte desaparecem na primeira, na segunda
ou terceira geragéo (BORNHOLDT, 2005, p. 40).

O mesmo autor, corroborado por Ricca (1998), destaca que devido ao curto
espaco de tempo (50 anos), em que tém surgido as grandes empresas familiares,
ainda é cedo para conceituar e correlacionar os ciclos de vida da empresa familiar

com ciclo da vida das geracgoes.

Além disso, Bornholdt (2005) menciona que os fatores que determinam os
ciclos das EFs estdo dentro e fora das organizagdes, pois todo e qualquer
empreendimento precisa de renovagédo, inovacgao e integragdo, visto que nenhuma
empresa sobrevive a conflitos e disputas agressivas ou com a falta de respeito a sua

cultura.

O trabalho de Bedé (2005), que envolveu uma amostragem de 2.650
empresas no estado de Sao Paulo, indica que os problemas de
planejamento/administracdo, falta de capital, particulares, com sdécios e outros
motivos representam 62% do universo de problemas catalogados como motivos
alegados pelas empresas encerradas para o fechamento do negdcio. Isso pode ser

visualizado a seguir, na Figura 2:
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Motivos alegados pelas empresas encerradas para o fechamento do
negécio

outros motivos 6

imp s/ enc elevados :] 2
perda cl Unico 4
faltade lucro

concorréncia forte

problemas legais : 7
probl c sécios : 9
problemas particulares : 1
probl plan/ adm : 11

falta clientes /inadim 19

falta capital 25

Fonte: Bedé (2005).

FIGURA 2 — Motivos para encerramento de empresas

Quanto mais rapida a expansdo do mercado em que a EF estiver inserida,
mais curtos serdo esses estagios (evolugcédo e revolugdo) (Figura 4.3). Quando a
situacdo de mercado mostra-se dificil, isso é sinbnimo de periodos de revolugao
mais longos. Ja quando os lucros mostram-se faceis, o periodo de revolugéo é

adiado e a evolugao pode ser demorada (RICCA, 1998).

Ricca (1998, p. 23) estuda os periodos de desenvolvimento, dividindo-os em
cinco: Criatividade; Administragdo; Delegacdo; Coordenagao; e Cooperagdo. O
primeiro quase nao apresenta problemas ou perturbacgdes e o ultimo, ao contrario do

primeiro, € decisivo e intenso.

Paralelos as evolugbdes, ocorrem confltos em relacdo aos métodos
administrativos, os quais Ricca (1998) chama de revolugao, representada por cinco
estagios: crise administrativa, de autonomia, de controle, da burocracia e

psicologica, que serao detalhados mais adiante.
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FIGURA 3 - O desenvolvimento gradual da empresa.

Da mesma maneira que Bornholdt (2005), Ricca (1998 p. 24) enfatiza o tempo
de existéncia da empresa e suas implicagdes, que acabam exercendo boa influéncia
na questao de como a percebem. Isto é, quanto mais tempo de existéncia ela tiver,
melhor tende ser a empresa. Porém, Ricca (1998) destaca que a tradigdo, pode
tanto ser uma questao positiva para o valor da empresa ou algo que complique seu
crescimento e evolugao. Bornholdt (2005) e Ricca (1998) também concordam quanto
a importancia que o tamanho da empresa tem na administracdo de aspectos

internos, como hierarquia, comunicacgao e novas funcgdes.

4.4.1 Ciclo de vida x geracoes

Na visdo de Bornholdt (2005), cada ciclo de vida da EF tem caracteristicas
préprias, pois, a cada ciclo, uma nova geragao de sucessores e familiares assume o
comando da empresa, enfrentando situacdes diferentes, possuindo propdsitos

diferentes em momentos diferentes.



27

O mesmo autor, ao explicar as fases, assegura que os ciclos da vida
correlacionados as geragdes mantém uma identidade unica com cada uma delas:

fundador; geragdes subsequentes, conforme mostrado a seguir:

e Primeira fase: surgem as crencas e valores, implantados pelos fundadores
e empreendedores, com pouca ou nenhuma interferéncia dos sistemas
familiar ou societario. Para Martins (1999, p. 56) esta fase € marcada por

muito trabalho.

e Segunda fase: os herdeiros assumem o controle da empresa, muitas vezes
em meio a desavencgas. Todos os esforgos sao feitos para que a familia
continue a frente da empresa. Surgem acordos de acionistas ou sécios
buscando preservar os interesses da EF (BORNHOLDT, 2005).

e Terceira fase: Bornholdt (2005) define esta fase como a de um consércio
de primos, em que a presengca dos sistemas familiar, societario e
empresarial € muito forte. O grupo de pessoas e mesmo familias que se
inter-relacionam é muito maior, havendo diferentes interesses por parte de
cada um. Como a cada fase ou geragao fica mais distante a figura do
fundador e os valores e missao por ele um dia definido, o autor julga que
este € o momento de rever tais itens, com o intuito de resgatar e redefinir a
visdo e missao das familias e da empresa; € o momento também de rever

o pacto e o acordo societario.

Por sua vez, Ricca (1998, p. 23) chama os ciclos de vida da EF, ja
mencionados anteriormente, de estagios de desenvolvimento, e os tem como
periodos de aprendizado. Isso porque, ao passar por um estagio, quem o faz estara

preparado para enfrentar o novo periodo que se apresenta, conforme a seguir:

— Estagio 1 — Criatividade: o poder de resposta em todas as frentes é rapido,
pois a comunicagado acontece direto com quem decide: seja na criagdo de um novo

produto, no lidar com os colaboradores; a busca da fidelizacdo dos clientes faz os
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administradores agirem de acordo com as solicitagcdes deles.

— Estagio 2 — Administracao: o crescimento e agilidade da 12 fase comegam
a dar origem a uma organizagao que busca manter a EF controlada, com a criagéo
de organogramas, contratacdo ou investimento em especialistas. A area

administrativa é priorizada e acompanhada da contabilidade e orcamentos.

— Estagio 3 — Delegacado: na fase anterior, o poder estava concentrado na
administracao. Nesta fase, ele é partilhado e distribuido para as demais diretorias;

porém, a diretoria administrativa passa a se comunicar com as demais.

— Estagio 4 — Coordenagéao: neste estagio, as pessoas trabalham de forma
mais integrada, o planejamento passa a ser formal, a administracdo assume o
controle dos investimentos e a informagao passa a integrar a lista de produtos das

empresas.

— Estagio 5 — Cooperacao: as participagdes das pessoas em todos os niveis
sao altamente estimuladas e valorizadas, tanto no conselho quanto na operacéao, as
solugbes sdo discutidas e decididas em grupos e € estimulada a busca do

conhecimento do novo.

4.4.2 Ciclo de vida x estagio evolutivo das empresas

Para Bornholdt (2005), sdo trés os estagios relacionados ao ciclo de vida das
empresas familiares. Eles guardam a mesma caracteristica do ciclo de vida

relacionado as geragoes. Sao eles:

— Primeira fase: em que se destacam o empreendedorismo, a criatividade e a
ousadia com o rapido crescimento. Esta fase esta explicitamente relacionada ao

fundador.

— Segunda fase: expansao, em que se destacam os processos de delegagéo,
profissionalizacdo, inicio de formalizagdes e controles. Surgem os focos e as crises
propriamente ditas, pois se inicia a busca de novas liderangas que almejam seu

espago e autonomia e a preparagéo para as geragdes futuras;
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— Terceira fase: nesta fase, as empresas ja ndo sao mais geridas pelos seus
fundadores. Os herdeiros e as geragdes que o sucederam estdo a frente dos
negocios. A EF madura discute e administra as diferengas; para se manter viva e fiel
as suas origens, lembra e enfatiza a sua visdo, missao e seus valores, com foco nos
negocios; planejamento estratégico, preocupagao com o retorno dos investimentos e
as relagdes entre os sistemas societario (acionistas/socios) e familiar (herdeiros,

cbénjuges).

Como mencionado anteriormente, os estagios da revolugao apresentados por
Ricca (1998) sao apresentados como estagios de crises por que passam a EF. A
empresa, que nao percebe estar em crise (ou ndo reage a ela), pode sucumbir por

nao conseguir supera-la. Abaixo, uma explicagdo de cada um desses estagios:

— Estagio 1 — Crise administrativa: a realidade mostra a necessidade de
buscar a eficiéncia no processo produtivo; a empresa € cobrada no prazo na
qualidade (realidade de quem cresce e torna-se conhecido do mercado) e precisa se

adaptar as praticas formais com seus empregados, clientes e fornecedores.

Nao basta apenas pagar e receber; € necessario o efetivo controle das

finangas, da contabilidade e dos planos de investimentos.

— Estagio 2 — Crise de autonomia: o crescimento da EF sugere outro estilo de
administracdo, o poder centralizador mostra-se inadequado para a empresa que
consegue crescer, os colaboradores presos ao estilo antiquado da lideranga nao se
desenvolvem, a empresa precisa ser remodelada e o poder redistribuido, administrar

todos os niveis do negdcio.

— Estagio 3 — Crise de controle: o crescimento, o aumento da complexidade
da atividade, a falta de orcamento e know-how torna a diregdo administrativa mais
ausente e com menos controle, o que faz com que os colaboradores tornem-se mais

autbnomos.

— Estagio 4 — Crise da burocracia: as crises de controle do estagio 3 criam
inseguranca entre a alta administragcdo e os niveis intermediarios, as solugdes
sistémicas e de gestdao excedem as necessidades da EF, a falta de entendimento e

as falhas cada vez mais constantes deixam claro a necessidade de métodos para
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poder voltar a manter a ordem na estrutura empresarial.

— Estagio 5 — (?) Crise Psicoldgica: tudo que acontece na EF é sinbnimo de
crise, motivado pelo estado psicolégico de saturagédo, em fungéo da intensidade dos

relacionamentos pessoais.

A fase pela qual passa a familia a frente da EF muitas vezes reflete no ciclo
de vida da organizagdo. A empresa somente consegue passar ao largo do que
ocorre na familia quando essa ja apresenta um grau de maturidade desenvolvida.
Bornholdt (2005, p. 41) afirma que o processo de governanga corporativa deve
comecar quando elas ainda sao jovens, ocasido em que os conflitos sao
potencialmente menores, pois a criagdo de normas e regras de convivéncia,
interacéo e limites entre familia, sociedade e empresa neste estagio permitirdo uma

melhor gestao do negdcio.

4.5 Processo sucessorio

Conforme mencionado, o patrimonio de empresas familiares pode, durante
algumas fases de sua evolugédo, ser considerado como pertencente a familia (ou ao
seu fundador) e ndo a organizagdo propriamente dita. Além disso, a familia, ao
misturar financas empresariais com as financas familiares, faz com que essa
“sensacgao de posse” seja ampliada. Isso pode ndo apenas comprometer a saude

financeira dos negdcios, mas também prejudicar o processo sucessorio.

Dez especialistas na area de sucessao empresarial, ouvidos pela revista
Exame (2006) no Brasil e exterior mostram os cinco principais indicios de que é

chegado o momento do dono passar o comando da empresa:

— Falta de familiaridade por parte do empresario, com habilidades as quais a

empresa necessita para crescer;

— A empresa nao acompanha o ritmo e o nivel das inovagdes que o mercado

impde;
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— Perda de profissionais imprescindiveis para o negocio por falta de

concordancia com as decisdes estratégicas e falta de perspectiva de crescimento;
— Desmotivacao e cansago para comandar e

— Rotineiramente criar pretextos como, concluir novos projetos para adiar a

sua saida.

A continuidade da EF estara comprometida se 0 processo sucessorio ndo se
realizar a contento. Oliveira (1999), embora ndo indique ou esclarega qual é o

melhor, informa dois processos de sucessao possiveis:

— A sucesséao familiar; e

— A sucessao profissional.

O primeiro tem maior énfase nas EF e o segundo na ascensao das referidas

empresas. Estes processos serdo abordados a seguir.

Oliveira (1999, p. 24-25) aconselha que, no momento da sucessdo, ndo deve
haver imposicdo por parte da familia ou de quem estiver no comando da EF, para
que o herdeiro assuma a dire¢cdo da empresa quando tal pessoa nao se mostra
adequada como uma boa op¢ao; nesse momento, o executivo que esta procurando
0 seu sucessor deve ir direto para a selecao e recrutamento de um profissional de

mercado. O autor ainda apresenta alguns aspectos a serem considerados:

— A realidade da familia, quanto a seus valores, crengas, atitudes e

comportamentos pessoais;

— Se os niveis de riqueza e poder sao colocados acima das interacdes

pessoais e familiares;
— Se existe dicotomia entre familia e empresa;
— Como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e

— A atuacéao do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.
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Ainda segundo Oliveira (1999), os herdeiros, ao longo do tempo, sao

classificados de quatro formas diferentes:

a) quanto ao envolvimento de pouca ou muita dedicagdo a gestdo da EF;
essa avaliagao pode ser muito subjetiva e estar exclusivamente ligada a

avaliacao que o executivo principal ou proprietario vai fazer dos herdeiros;

b) quanto a apresentar resultado para a EF; essa é a avaliagcdo que deve
mostrar a real contribuicdo do herdeiro para a empresa. Por meio dela,
também sera possivel concluir com quais areas o herdeiro tem afinidade e
podera dar o melhor de si, diferentemente do item “a”, em que o principal
executivo, de maneira pessoal, faz a avaliacdo do herdeiro. O herdeiro
posicionado neste item pode apresentar a quem estiver interessado o

resultado por ele alcangado;

c) quanto ao que ordena a lei: o codigo civil brasileiro define a ordem de
preferéncia dos herdeiros quanto ao espdlio do proprietario da EF, como

segue:

descendentes: filhos, netos e bisnetos,

ascendentes: pais, avos, e bisavos,

colaterais: irmaos e primos,

governo: municipio, distrito federal e uniao,

d) quanto aos agregados (cénjuges dos herdeiros): dependendo do regime de

casamento, essas pessoas também podem tornar-se herdeiros.

Em caso de falecimento do fundador, a sucessao por meio de herancga pode
ser de fundamental importancia para decidir o destino do empreendimento,

merecendo especial analise conforme o caso.
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Oliveira (1999, p. 26) convida os empresarios que estdo pensando em
executar ou estdo executando a transicdo do poder nas suas empresas a refletir, e
destaca o fato de que muitas sucessdes sao casos Unicos e sem precedentes, as

quais proporcionam os mais variados resultados.

Essa idéia € também partilhada por Bornholdt (2005, p. 57), que, em meio aos
resultados por ele encontrados, sugere um roteiro com regras basicas para a

condugao de um processo sucessorio:

a) deve-se deixar claro em um processo sucessorio quem manda e decide;

b) dar o devido valor ao processo e encara-lo com bastante serenidade. Um

processo sucessorio em média leva 30 anos para acontecer;

C) um processo sucessorio vai decidir por uma nova liderangca e que com
certeza fara por onde imprimir sua maneira de ser e agir, porém aquilo que
foi a marca registrada do sucedido deve ser preservada e usada como

meio de alavancar a gestao do sucessor;

d) o sucessor para atuar deve ser legitimado pelos outros niveis de comando

e leais servidores;

e) as modificacbes que 0 sucessor ira implantar causarao transformacodes e

com elas virdo as oposigdes e resisténcias que deverao ser administradas.

A literatura e a reflexdo reportam as decisbes e o0s instrumentos

administrativos que criam um roteiro para a solugao que se busca e que culmina em:

a) profissionalizagdo: situacdo em que o dirigente profissional assume a
direcado da EF, reportando-se ao um conselho composto por membros da
EF ou;

b) administragdo familiar: gestdo da EF feita pelos membros da prépria
familia, em que o mais importante passa a ser a interagdo do membro

escolhido para fazer a gestdao com os demais membros da familia.
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4.5.1 Vantagens da sucessao familiar

Do resultado de uma pesquisa realizada nos Estados Unidos em 1986, que
investigou a sucessao empresarial na visao de proprietarios de empresas (COHN,
1991, p. 15) reporta que, com a sucessao familiar, os filhos tém mais oportunidades
de serem bem sucedidos e tradicbes e herancas podem ser mantidas. Abaixo, uma

sintese das respostas analisadas pelo autor:

34% Oportunidade para os filhos;

21% Perpetuar a heranga;

15% Manter a familia unida;

10% Gerar vantagens financeiras e riqueza;

8%  Garantir na propria aposentadoria e projeto pessoal apés os 65
anos;

6%  Proteger empregados leais;
5%  Dar seguranga financeira a familia;
1%  Beneficiar a sociedade.

Pelo que foi verificado em Oliveira (1999) e Cohn (1991), é possivel sintetizar

as seguintes idéias sobre as vantagens da sucessao familiar:

a) a familia continua no comando: porém, para que iSso ocorra, € necessario
que o executivo herdeiro demonstre competéncia. Quando a decisdo do
executivo € por um herdeiro que ndo se mostra ainda adequado, uma das
alternativas, segundo Oliveira (1999), é a criacdo de uma empresa
“holding”, de onde o executivo herdeiro exerce o comando, porém sem
muita interferéncia no dia-a-dia (0 que vai de encontro ao 2° item da
referida pesquisa, que indica que 21% dos proprietarios véem na sucessao

familiar uma forma de perpetuar a heranga);

b) decisbes ageis e flexiveis na implantagdo de agbes: quando o profissional,

ao assumir a direcdo, apresentar criatividade, ambicdo e
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empreendedorismo (e sua atuacao for facilitada pela aproximagdo do
patriarca da familia), pode correlacionar-se com a resposta n° 4 de Cohn
(1991), gerar vantagens financeiras e riquezas, que representa 10% da

opinido dos respondentes;

C) ter no sucessor uma pessoa com interesse societario para alavancar os
resultados da empresa: esse grau de interesse do executivo na EF é o que
deve leva-lo a ser razoavel ou um estrategista e empreendedor. Essa
possibilidade esta de acordo com a resposta n° 1 - 34% oportunidades para
os filhos, 7 — 5% dar seguranga financeira a familia e 2 e 4, ja comentadas
(COHN, 1991);

d) ter possibilidade de treinamento mais duradouro: pode ser uma boa
alternativa, uma vez que o executivo herdeiro pode ser treinado desde a
sua juventude. Assim, chega a maturidade, ja conhece a filosofia daqueles
que o escolheram. A possibilidade de ser moldado ao longo do tempo vai
de encontro a resposta n° 3 da pesquisa de Cohn (1991): 15% dos
entrevistados pretendem manter a familia unida; 8% véem na sucessao
familiar uma forma de garantir a propria aposentadoria e a realizagdo de
projetos pessoais apos os 65 anos; podendo também estar relacionadas as

respostas 1, 2, e 7 ja citadas.

Por outro lado, quando a realidade da EF solicitar mudangas, é importante
encontrar no executivo herdeiro a capacidade de efetivamente realiza-las,
pois as aproximagdes com os habitos arraigados podem fazer perpetuar a

situacao atual;

e) aprender conhecendo todos os sefores da empresa ou aprender
trabalhando em outras empresas: quando o herdeiro comega cedo a
trabalhar na empresa, normalmente ha tempo de que ele aprenda
estagiando nos diversos setores internos e analise tanto ele como a
empresa se estao fazendo a melhor escolha; outra maneira de aprender a
gerir o negocio seria aprender em empresas que ndo a da familia onde
também questdes de hierarquia e responsabilidade por resultados, seriam

mais bem compreendidas . As duas sugestdes estariam de acordo com as
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respostas 6 e 8 da pesquisa (COHN, 1991): 6%, proteger empregados leais

e 1%, beneficiar a sociedade;

guardar um conhecimento e uma relagdo mais profunda com o executivo
sucessor. o fato de o executivo CATALISADOR estar recrutando o seu
sucessor dentro da familia torna essa selegao mais facil, posto que a
pessoa a ser sucedida deve ter conhecimentos profundos do filho, neto e
sobrinho. Ao mesmo tempo, essa € a uma acgao que requer cuidados, para
que a decisdo ndo seja tomada por impulso e resulte em uma escolha
desastrosa para o executivo e para a empresa (situagdo essa que coincide

com as respostas 1, 2, 3, 4, 5 e 7 da pesquisa) (COHN, 1991);

g) otimizar o sistema de remuneragdo: a realidade atual do mercado de

trabalho indica uma tendéncia de os executivos serem remunerados por
resultados. Em principio, isto é mais facil e agil de ser implantado com a
presenca de ALGUEM da familia e ndo um profissional de mercado — o que
vai de encontro com as constatagbes da pesquisa de Cohn (1991)

(respostas 4 e 7);

h) ter no inicio do processo maior poder de comando sobre o executivo

sucessor. esse dominio, de forma natural, vai se perdendo ao longo do
tempo; porém, de inicio, deve ser algo que ajude a controlar e avaliar o
desempenho daquele que esta assumindo. Essa possibilidade esta mais
fortemente relacionada as respostas 8 e 6 (COHN, 1991), podendo

também estar relacionada as demais, com menos intensidade;

“espirito de familia”. Oliveira (1999, p. 29) cita Lansberg et al. (1996, p. 41)
sobre o fato de as empresas nao familiares evocarem o principio de
tornarem-se uma familia, com vistas a obterem resultados satisfatorios.
Essa questdo esta intimamente ligada as respostas 3, 2, 4 e 7 da pesquisa
de Cohn (1991).
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4.5.2 Desvantagens da sucessao familiar

Algumas questdes, ao serem tratadas em um processo de sucessao familiar,
requerem maior nivel de atencao por parte da familia. Cohn (1991) enfatiza que as
questdes emocionais e psicologicas, quando tratadas com prioridade, ajudam e tém

grandes impactos na forma como a sucessao sera estruturada.

De acordo com o autor, os aspectos técnicos, legais ou tributarios sdo mais
bem resolvidos em uma sucessdo, apds esgotar a discussao sobre os temas a

sequir:

a) falta de metas ou objetivos claros: o sucessor precisa ter clareza do que lhe
espera, o que obviamente inclui as expectativas da familia sobre sua

atuacao;

b) conflitos entre os sistemas empresarial e familiar. devem ser enfrentados
de forma a facilitar a transicdo, do fundador para o sucessor, lembrando
que um problema nao solucionado deve merecer especial atencao, para

que nao aumente;

c) falta de um canal de comunicag&o: o sucessor e o sucedido devem manter
um canal de comunicacdo permanente e efetivo, procurando fazer a

transicao de maneira mais transparente;

d) receio de abrir mdo do controle: esse trauma emocional por parte do
proprietario deve ser compreendido pelos demais membros da familia. Tal
situagédo pode ser agravada quando o sucedido ndo tem alternativa quanto

a efetivacdo do processo sucessorio;

e) dependéncia financeira da empresa: quando o sucedido depende
financeiramente da empresa, essa situagdo devera requerer especial
atencado por parte do sucessor. Por vezes, a transmissdao do comando
implica reducao de beneficios, queda dos rendimentos e perda de status

para o sucedido, dificultando o processo sucessorio;

f) ndo notar o impacto que tém empregados chave: é algo que pode ser

bastante prejudicial a transferéncia de poder, pois eles podem ser cruciais
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para que esse processo seja bem sucedido. E necessario que o sucessor
seja respeitado pelos funcionarios em geral e tenha, na pratica, sua
atuagdo legitimada pelos empregados chave, os quais podem ser

colaboradores antigos ou pessoas que ocupam diretorias especificas.

Por sua vez, Oliveira (1999) enfatiza os seguintes problemas da sucessao

familiar, muitos dos quais podem ser foco de outros:

a) disputa de poder por membros da familia: ocorre quando mais de um
herdeiro apresenta-se para concorrer a sucessao. Para amenizar essa
situagdo, o ideal é fazer o futuro sucessor trabalhar muito tempo e
conhecer profundamente os diversos niveis hierarquicos. Isso pode nao
resolver o problema da disputa familiar se dois ou mais membros da familia
estiverem trabalhando na empresa quando o processo sucessorio for

iniciado, especialmente se todos demonstrarem aptid&o.

Por outro lado, para o referido autor, uma das praticas que leva aos
péssimos resultados é a entrada do executivo herdeiro nos niveis

superiores da organizagao.

Uma outra forma de avaliar se o herdeiro tem aptiddo para assumir a
empresa familiar e se tem qualidades para conquistar seu espaco

profissional é verificar seu desempenho em um trabalho fora da empresa;

b) ter dificuldade de demitir o executivo sucessor: esse problema pode
mostrar-se mais critico que a contratacdo do sucessor; contudo, pode ser
amenizado ja no proprio processo de selegéo e contratacao, pelos métodos
de avaliagao e recrutamento do candidato (herdeiro). Ademais, podem ser
estabelecidas regras (quanto as metas a serem alcangadas) quando da
contratagao do herdeiro executivo. Caso nao sejam correspondidas, podem

levar a sua demisséao;

c) ter dificuldade de exercer diferentes papéis: o executivo herdeiro e quem o

contratou devem saber distinguir e separar a vida pessoal do
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trabalho, o que pode ser particularmente dificil no caso de uma empresa

familiar.

4.5.3 Sucessao profissional

Quando a solugdo para um sucessor nao esta dentro da empresa, Bernhoeft
(1987, p. 155) sugere a contratacdo de um executivo de mercado para assumir a
posicao entre o conselho de administracdo e seus colaboradores na empresa
familiar. E necessario considerar que a sucessdo profissional devera contar com a

aprovacgao dos envolvidos para que tenha chances efetivas de sucesso.

S3ao0 previstos dois casos em que a sucessao profissional ocorre: o primeiro,
potencialmente mais critico, € quando a empresa familiar passa a ser administrada
por executivos profissionais; o segundo caso, tecnicamente mais tranquilo, verifica-
se quando a administracdo ja esta profissionalizada e ocorre a substituicdo de

executivos.

Na opinidao do referido autor o grande ganho na escolha dessa solugéo € a
‘injecdo de sangue novo” na empresa, 0 que muito provavelmente culminara com a
consolidagdo de um processo de expansdo quando o contratado for alguém com

desenvoltura.

Segundo Oliveira (1999), a sucessao profissional apresenta as seguintes

vantagens:

a) poder selecionar e recrutar um executivo com o perfil desejado: para a EF,
€ mais facil avaliar os requisitos que o executivo profissional a ser contrato
deve ter e busca-lo no mercado, em vez de investir em alguém da familia
gque nao demonstra ter aptidées necessarias para o cargo. Para facilitar
essa busca, existem diversos servigos e consultorias especializadas (head-

hunters).

O referido autor ressalta que o perfil workaholic no executivo que se busca
contratar € bem-vindo somente em momentos pontuais. Alguém 100%

workaholic denota mau planejamento do seu proprio tempo;
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b) resultado mais rapido e efetivo para a EF. € comum o executivo de
mercado ter tido experiéncias em varias outras empresas, o que pode
servir de estimulo a criatividade e aprendizado para os demais integrantes

de uma empresa familiar;

c) contato com novos estilos e filosofias de administragdo: é algo que pode,
muitas vezes de maneira rapida, alavancar os resultados da empresa,

estimulando os demais executivos de forma pro-ativa e interativa;

d) ter mais flexibilidade para mudar de executivo: uma vez que o executivo
profissional ndo € membro da familia, sua substituicido podera ser mais
rapida e menos traumatica para a empresa. Isso porque a questado
emocional ndo tem a mesma intensidade que teria com um executivo
herdeiro, o que facilita sua substituicdo. Além disso, a EF pode vislumbrar
uma nova fase em que o executivo profissional ndo se enquadre, o que a

faz desenhar o novo perfil e buscar um novo profissional.

Para Lodi (1998a), quando da busca de um executivo no mercado, tanto a
empresa quanto o profissional poderdo adotar algumas recomendagdes,
amenizando o0s problemas que podem, eventualmente, transformar-se em

desvantagens. Recomenda-se que a empresa:

a) defina com clareza o objetivo ao contratar um profissional,

b) especifique o0 que espera do cargo antes de procurar a pessoa;

c) defina o perfil pessoal a ocupar o cargo;

d) estabelega com clareza condi¢des e apoios que Ihe serdo oferecidos;

e) defina claramente quem sera o seu unico e verdadeiro superior.

Adicionalmente, Lodi (1998a) recomenda que o profissional prospectado que

esteja atento as seguintes recomendacgdes:
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a) saber exatamente para que cargo sera contratado;
b) ter claramente definido qual o seu superior imediato;
c) saber o que a empresa espera dele;

d) verificar a estrutura para a tomada de decisoes;

e) planejar para alcangar os resultados esperados;

f) que tenha condigcbes de lidar com as contradicbes que envolvem a familia,

colegas e subordinados;
g) que perceba claramente o sistema politico da empresa;

h) que exponha com clareza suas metas e obtenha aprovacéo para execugao

do seu trabalho.

Complementando, Oliveira (1999) afirma que o executivo catalisador,

responsavel pela indicacido do futuro administrador, deve estar precavido para:

a) interagir com estilos administrativos diferentes e superar resisténcias da
familia. O que inicialmente foi exposto como vantagem na contratacdo de
um administrador profissional pode constituir-se no oposto, devido ao estilo
da EF. Esse pode ser um dos principais problemas para a contratacdo do
executivo profissional. Para isso, o autor sugere a intensa participagado do

executivo catalisador no processo de contratagao do futuro administrador;

b) uma maior possibilidade de perder o executivo contratado. A perda de um
executivo importante sempre sera sentida; porém, pode ser amenizada
quando se tém alguém a sua sombra, quando n&o se tem uma forte
concentracdo das atividades sobre essa pessoa € mesmo por meio de
estimulos como remuneracdo, incentivos, participacdo nos resultados,

status e responsabilidades.
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4.5.4 Planejamento do processo sucessorio

O simples fato de planejar tem apresentado resultados mais interessantes e
satisfatérios, permitindo uma maior interagdo dos envolvidos. Quando o processo
comega a acontecer, sempre € possivel recorrer ao que se planejou, tanto para o
processo sucessorio familiar quanto para o profissional. Assim, Oliveira (1999, p. 32)

sugere 5 fases para o planejamento sucessorio:

— 13 FASE — CATALOGAR OS RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS: & de vital
importancia que seja feito um planejamento estratégico e que dele sejam
extraidas metas individuais que correspondam as responsabilidades do

executivo a ser contratado.

Uma vez catalogados os resultados esperados do executivo, esses
objetivos devem permear as necessidades de conhecimento que irdo fazer

parte dos requisitos do profissional a ser contratado.

— 22 FASE - ESTABELECER O PERFIL DO PROFISSIONAL A SER CONTRATADO: com
base nos objetivos tragados e nos caminhos percorridos, as dificuldades ou
pontos fracos a vencer dardo a tbnica dos conhecimentos a serem

buscados no executivo que sera contratado.

Para tanto, o referido autor (1999) recomenda que o executivo a frente da
empresa trace para o seu sucessor um perfil tal qual a necessidade da
empresa, nao deixando prevalecer o seu perfil atual, que pode nao estar

condizente com os desafios que a empresa ira enfrentar.

O executivo a ser contratado deve reunir forcas e aptidées nas mais
diferentes areas, de forma a impulsionar o crescimento da EF. Recomenda-
se que ele seja criativo e inovador; conhega novas tecnologias e processos
e que seja capaz de fazer a empresa gerar valor. Ademais, € importante
tenha obsessdo pela qualidade; adquirido ao longo do tempo cultura
organizacional baseada em melhoria continua e aprendizado e tenha

habilidade para trabalhar com equipes multidisciplinares.
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Algumas questdes que o sucessor devera tratar de forma prioritaria sao:
controle de custos; seletividade e nicho de mercado; diferenciagdo nos
produtos e servicos oferecidos e melhoria geral e constante do nivel de

flexibilidade da empresa.

32. FASE —AMPLO DEBATE E QUESTIONAMENTO DOS RESULTADOS ESPERADOS E
DO PERFIL DO PROFISSIONAL A SER CONTRATADO: essa fase & o fechamento do
processo de sucessao; se bem trabalhada, é o caminho para a sucessao

alcancgar éxito. Assim, a empresa também sai vencedora.

43 FASE - CONTRATACAO DE UM EXECUTIVO: seguidas as fases anteriores,
cabe, neste momento, aos principais envolvidos (sucessor e sucedido) que
negociem de forma intensa, franca e honesta, até que se concretize a

contratacao.

52. FASE — IMPLEMENTAR E AVALIAR A SUCESSAO: 0 executivo catalisador deve,
norteado pelo planejamento que o levou a contratagao do sucessor familiar
ou profissional, proceder de tempos em tempos a uma avaliagao profunda
do processo, inclusive para apresentar os resultados esperados frente aos

alcancgados.

4.5.5 A passagem do comando

As sugestdes de Lank e Neubauer (1998, p. 133-166) para o sucesso do

planejamento sucessorio vdo de encontro com o que diz Oliveira (1999), que

menciona trés instantes que melhor refletem a passagem do comando nas

empresas: a fase anterior a passagem do comando; o momento da passagem e

depois da passagem do comando, os quais serao explanados adiante.

4.51.1

Sugestdes para a fase anterior a passagem do comando

Oliveira (1999) aponta 12 fases, abaixo relacionadas e explicadas, que

contemplam planos, reflexdes, debate, estratégias, objetivos, critérios, sucesséo e

heranca:
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a) planejar o processo sucessorio: o processo devera ser feito de maneira
estruturada, como um planejamento estratégico, para que seja possivel
recorrer as suas pecas e retomar o caminho quando necessario ou aprovar
0 que esta sendo feito perante o que foi planejado. O aprimoramento do
modelo de gestao da EF pode facilitar o processo de sucessao, que deve
ganhar corpo nos discussdes que se travam na empresa e deixar de ser
um assunto tratado no planejamento anual para ser tema de reunides
mensais e encontros do dia-a-dia. E importante lembrar que o
planejamento pode nascer de forma subjetiva, mas rapidamente deve

tomar forma, ganhar dados e ser mensurado;

b) iniciar o processo sucessoério o mais cedo possivel: quanto mais tarde
comecar, maior a chance de prejuizos aos resultados e a participagao de
mercado da EF. O planejamento sucessério € uma ferramenta que

contribui para a motivagao e busca de resultados;

c) estimular um amplo debate sobre o assunto: sob o comando de um
consultor, advogado ou executivo experiente, deve ser promovido um
debate sadio, para consolidar os temas e maneiras de aborda-los no

planejamento;

d) ter visdo de curto, médio e longo prazos: o executivo catalisador do
processo deve ter uma visdo agugada para escolher um profissional que

saiba dosar os aspectos do que se espera para curto, médio e longo prazo;

e) ter alternativas para o sucessor. a competicdo saudavel é bem vinda, e o

executivo catalisador ndo ¢ infalivel, pois pode errar em sua escolha;

f) estabelecer os objetivos da sucessio: para evitar problemas futuros e que
deteriorem a relagdo com o escolhido durante o processo de contratagao,
deve-se buscar clareza de ambas as partes e ficar claro quais sdo os

resultados esperados do executivo contratado;

g) estabelecer as estratégias do processo sucessorio: estabelecer o caminho
a ser percorrido para alcance dos objetivos delineados, inclusive com

estratégias alternativas;
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h) estabelecer as politicas do processo sucessorio: um conjunto de politicas
fornece parametros que podem alicergar o territério em que o executivo

familiar ou profissional ira trabalhar;

i) consolidar o processo sucessorio em um projeto: esse projeto devera ficar
sob a responsabilidade do executivo catalisador, e o projeto deve ter data
de inicio e término e o resultado final estabelecido, com recursos alocados

e administrados;

j) debater o estilo de administragdo: definir o estilo esperado e que va de

encontro as necessidades de EF, respeitando suas caracteristicas;

I) estabelecer critérios e parametros de avaliagdo: o objetivo dos critérios &
dar sustentacdo ao planejamento. Uma vez empossado, o contratado deve
ser totalmente participativo e operante, no sentido de dar continuidade ao

que foi planejado;

m)planejar a distribuicdo da herancga: isso deve incluir a distribuicdo das cotas
e acbes da EF. O ideal é que o fagca em vida e mantenha o sucedido,
enquanto for de seu interesse e de acordo com o planejado, no posto de

conselheiro ou dirigente, podendo inclusive participar dos resultados.

Oliveira (1999) lembra que sdo quatro os instrumentos administrativos para

auxiliar nesse processo:

a) planejamento sucessorio: tem como objetivo ndo colocar em risco o futuro
da EF, passando ainda em vida seu controle para um sucessor escolhido

e/ou a familia;

b) holding: tem a finalidade de distribuir os dividendos necessarios aos

herdeiros, mas nao resolve os conflitos;

c) testamento: impde a vontade do proprietario quanto a forma como a

heranca sera distribuida, prevalecendo sobre a lei;

d) doacdo: assegura aos herdeiros o controle acionario. Porém, pode vir a

privilegiar um deles, o que também aumenta as chances de conflito
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familiar. Nesse tipo de planejamento, é necessaria a preparagao do

sucessor de forma a minimizar os conflitos e manter a empresa.

4.5.1.2 Sugestbes para o momento da passagem do comando

Oliveira (1999) sugere onze fases, abaixo relacionadas e explicadas, que
tratam do processo sucessorio, discutem as personalidades dos executivos

envolvidos no processo, sua cultura organizacional e seu papel na organizagao:

a) participativo do processo decisorio: a participagdo atuante do executivo
catalisador no processo sucessoério € o que garante a melhor escolha do

Sucessor,

b) o executivo catalisador deve manter o processo vivo: para manter a
qualidade, é necessario que tanto o atuante quanto o sucessor

compartilhem das negociagdes e as sustentem;

Cc) o executivo catalisador deve ser critico e observador. a critica e a
autocritica devem fazer parte do executivo catalisador, sendo a primeira

fundamental para o processo sucessorio;

d) ser negociador. é importante considerar todas as abordagens na

negociacao do cargo/fungéo considerado;

e) ter clareza e objetividade no dialogo: é fundamental que o executivo
catalisador tenha clareza e objetividade no discurso com os envolvidos no

processo de sucessio;

f) levar em conta a cultura organizacional: cabe ao executivo catalisador

informar ao seu sucessor sobre a dindmica cristalizada na empresa;

g) verificar as interagées com outras areas e unidades organizacionais: cabe

ao sucessor a interagao e a consolidagdo com todo o setor organizacional;

h) ter avaliagdo em tempo real: para decisdes de qualidade, é necessario que
0 executivo catalisador as tome no momento exato em que surge o

problema;
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n&o esperar grandes resultados no curto prazo: no curto prazo, o executivo
sucessor pode mostrar sua capacidade de executar sua fungao; entretanto,

os resultados desse trabalho podem vir somente a médio e longo prazo.

administrar conflitos: o conflito entre familiares participantes da sociedade
sempre existe, mas nao pode tornar-se algo pessoal. Em tais situagdes, é
necessaria uma pessoa sem vinculo para ser mediadora e amenizar o
conflito. A ma administragdo do processo sucessorio tem como

consequéncia:

— familiares qualificados nao utilizados;

— cargos de lideranga destinados a pessoas sem qualificacao;
— proprietario que nao tem visdo do que esta ao seu alcance;
— proprietario que ndo abre mé&o do controle;

— familia com perda financeira por falta de planejamento.

Em um processo sucessoério, podem ocorrer trés conflitos (OLIVEIRA,
1999), que agitam o pensamento I6gico do proprietario que esta passando

0 comando:

— a duvida de como passar o comando;
— a duvida da escolha do sucessor;

— a disputa entre os sucessores;

saber distinguir diferentes papéis: é de total relevancia que o executivo
consiga separar os varios papéis (pai, avd, tio) que ocupa em uma
empresa familiar e trate seus funcionarios de forma adequada, para que

seu sucessor ndo perca a credibilidade profissional.

Sugestdes para depois da passagem do comando

Oliveira (1999) sugere, apds a passagem do comando, um acompanhamento

dos resultados e também a delegacao do poder para que o escolhido possa ocupar

o lugar para o qual foi escolhido:



48

a) afastar-se do antigo cargo e fungdo: cabe ao executivo catalisador
permanecer no processo sucessorio do inicio da escolha, ajudar o
sucessor a consolidar sua atuacgao e retirar-se, permitindo que o executivo

possa assumir o comando;

b) ter processo de avaliagdo: a avaliacdo deve ser planejada de forma
objetiva determinada pelo processo sucessoério frente a realidade da
empresa familiar e as caracteristicas das partes envolvidas, buscando a

continuidade da empresa com uma nova filosofia de administracao;

c) ter alternativa plausivel: vender o controle acionario total ou parcial para terceiros:
deve acontecer antes da ruptura entre os socios, 0 que inviabilizaria o negécio e

proporcionaria uma situagao favoravel a quem esta comprando;

d) dividir a empresa em partes e distribui-las entre 0s socios: caberia a cada
membro ou sbécio da empresa administrar de acordo com sua competéncia.
Contudo, os resultados dessa cisdo sao desfavoraveis a empresa

anteriormente existente;

e) direcionar a compra da empresa por uma das partes da familia: a parte da
familia que vende sua parcela da empresa acaba se direcionando a outras

areas, e a empresa mantém-se como a de origem.

Tais sugestdes para implantar o processo sucessorio podem ser relevantes a
empresa familiar a curto e principalmente a médio e longo prazo. Foram mostrados

dois caminhos, cada qual com suas vantagens e desvantagens:
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a) processo de sucessao familiar, em que as principais vantagens sdo: a
familia continua no comando da empresa, as decisdes sao rapidas, o
sucessor € parte interessada na empresa familiar, o treinamento ocorre de
maneira mais demorada, normalmente o sucessor é alguém que conhece e
as vezes convive com a empresa bastante tempo, a decisdo de converter
os resultados em remuneragao € mais facil de decidir por ser alguém da
familia, o dono tem maior poder de comando se comparado a alguém por
ele nomeado, o comando é direto e o espirito de familia prevalece

naturalmente.

Ja as principais desvantagens sao: a disputa pelo poder dentro da familia,
as dificuldades de demitir alguém da familia em virtude da relagao e o fato

de a pessoa assumir varios papéis na estrutura da EF;

b) a sucesséo profissional apresenta as seguintes vantagens: a facilidade de
buscar alguém no mercado de trabalho com as caracteristicas esperadas e
atualizadas e com as melhores praticas de gestdo, o contato recente com
técnicas que o novo profissional adquiriu em sua vida profissional e a
facilidade para demiti-lo. Ademais, pode facilmente aceitar mudancas, pois

nao esta comprometido com as raizes da familia.

Por outro lado, apresenta as seguintes desvantagens: seus conhecimentos
podem revelar-se inadequados para a empresa e, por nao ter lacos mais fortes com

a familia, pode se desvincular da empresa mais faciimente.

Para um planejamento sucessorio, deve-se pensar em: planejamento de
resultados, perfil de quem vai comandar a empresa e um profundo debate para se
chegar as definicdes do que se espera do sucessor. Por ultimo, a conclusdo do
plano deve conter uma fase propria para se implementar a sucessao e a avaliagao

de seu andamento.

Procurou-se deixar algumas sugestdes para que a passagem do comando
ocorra de forma mais segura, seja para alguém da familia ou para um profissional de

mercado:

Antes de passar o comando, sdo necessarios alguns passos:
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Comecar o mais cedo possivel o planejamento sucessorio;
Explorar bastante todas as suas vertentes;

Procurar ter um planejamento que se relacione com o curto, médio e longo

prazo;

Explicitar objetivos, estratégias e politicas a se relacionarem com o

planejamento sucessorio;
Ter um planejamento de fato (consolidado, com todas as fases);

Discutir e chegar a um consenso de qual estilo de administragcéo € vital

para a empresa;

Esclarecer por quais critérios e parametros o ocupante da posicdo sera

avaliado;
Planejar como ocorrera a distribuicdo da heranga;

Na passagem do comando, ser observador ao ponto de interferir quando

necessario no momento da ocorréncia dos fatos;
Ser ponderado e conciliador;
Saber que os resultados ndo devem ser esperados no curto prazo;

E, por ultimo, apds a passagem do comando, aquele que saiu deve ter
informacdes suficientes para ter uma avaliagdo até para, se necessario,
agir; porém, deve afastar-se para que aquele que assumiu possa imprimir

sua marca, sua maneira de administrar.
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5 METODOLOGIA

Inicialmente, a partir de uma revisdo bibliografica, foram verificadas
referéncias sobre empresas familiares, buscando identificar quais as principais
caracteristicas desses empreendimentos. Além disso, buscaram-se indicagdes sobre
0s principais problemas enfrentados por essas organizagdes, resultantes da sua

origem familiar.

A pesquisa bibliografica concentrou-se no levantamento de publicagdes sobre
empresas familiares, que contemplam os tépicos principais deste trabalho e buscam
subsidios para o estudo de caso. Segundo Santos (2000), a pesquisa de campo é

feita por observagao direta, levantamento ou estudo de caso.

Como resultados dessa revisao, foram agrupadas as principais caracteristicas
das empresas familiares, buscando obter parametros que auxiliassem na busca de

solugdes para os problemas relatados.

Na etapa seguinte, foi conduzido um estudo de caso unico em uma empresa
familiar da area téxtil que, tendo surgido como empreendimento pessoal, alcangou —
apo6s 50 anos de atividade — o status de grande organizagao, com faturamento anual
de R$ 100 milhdes.

51 Estudo de caso

A seguir sao apresentados os principais itens considerados na definicdo da

metodologia utilizada para o estudo de caso empreendido, a saber:

5.2 Delimitagao conceitual

O objetivo da pesquisa foi de caracterizar o impacto da administragao familiar
e da auséncia de uma contabilidade adequadamente estruturada na evolugcéo de
uma empresa na area téxtil, identificando os problemas decorrentes para a area

administrativo-financeira, com repercussdes na gestdo de pessoal.
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5.3 Delimitacdo das amostras

Essa pesquisa foi desenvolvida tendo por base o estudo de caso unico,
desenvolvido a partir da analise de uma empresa familiar do segmento téxtil, surgida
nos anos 50 como um pequeno empreendimento e que hoje, passados quase

sessenta anos, apresenta faturamento anual da ordem de R$ 100 milhdes.

5.4 Delimitacdo da populacao entrevistada

A pesquisa de campo desenvolveu-se a partir da analise de documentos
pertencentes ao acervo da empresa estudada, de entrevistas espontaneas com seus
executivos e administradores e da observagdo direta de processos nela
desenvolvidos (YIN, 2006).

Essa fase do trabalho desenvolveu-se em 2005 e 2006 e evidencia um caso
tipico de empresa familiar brasileira (para fins didaticos, denominada EPAN) surgida
nos anos 50, com apenas 5 colaboradores. Em 1995, aproximadamente 40 anos
apos sua fundacgao, a quantidade de colaboradores chegava a 100. Atualmente, sé&o
1000, dos quais 700 sao diretos e 300 terceirizados, e contabiliza um faturamento
anual de R$ 100 milhoes.

As entrevistas foram conduzidas por roteiros nao-estruturados, como citado
em Marconi e Lakatos (1999, p. 96): “[...] para dar a cada entrevistado a liberdade de
desenvolver suas respostas na direcado que considera adequada”, o que permitiu
explorar de forma ampla as questdes propostas e possibilitou a obtencdo de
detalhes importantes para a pesquisa. A realizacdo de entrevistas contemplou os

seguintes cargos ou setores de prestador de servigo:

Sécios.

Diretor da area comercial.

Diretor de TI.

Diretor Industrial.
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— Corpo gerencial.

— Funcionarios administrativos.
— Gerente do RH e DP.

— Contador.

— Gerente de logistica.

— Auditor (interno e externo).

— Gerente da expedigao.

— Gerente comercial.

— PPCP.

— Compras.

— Demais liderancas e colaboradores considerados importantes.

Com isso, foram buscados elementos que permitissem caracterizar a empresa
estudada, sua administragdo e estratégia, levantando métodos estratégicos

utilizados para a condugéo e avaliagéao de resultados do negécio.

As informagdes catalogadas foram de suma importancia para o
desenvolvimento do trabalho, uma vez que nao se encontravam documentadas de
maneira formal, o que permitiu acrescentar novos fatos. Tais fatos ajudaram a
consubstanciar a pesquisa e a compreensao dos aspectos envolvidos na gestdo da
empresa familiar em estudo. Além disso, foi facultado o acesso a fontes externas,

como:

Escritério de contabilidade

Consultorias fiscais e tributarias

Auditoria independente,

Consultorias de negocios

Em conjunto com um consultor da area industrial, foram visitadas as
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instalagdes industriais da EPAN fora do estado de Sao Paulo. Nessa visita, foi feita
uma entrevista com o gerente daquela unidade e foram registradas informagdes que
permitiram uma melhor compreensdo do fluxo das informagdes daquela com a

unidade de S.Paulo.

Adicionalmente, foi facultada a participacdo em um evento especifico
organizado pela empresa, que constituiu uma convengao de dois dias em S&o
Paulo. Promovido pela diretoria comercial da EPAN, contou com a participagcédo de
colaboradores das duas unidades, além de 105 representantes autbnomos de todo o
Brasil. Nessa oportunidade, foi possivel coletar dados histéricos sobre o
desenvolvimento da empresa e formular conclusées sobre o momento atual e a
estrutura comercial da empresa. Dessa forma, procurou-se atender a uma

recomendagao de Yin (2006, p. 33):

Uma vez que fenbmeno e contexto ndo sdo sempre discerniveis em
situagcdes da vida real, um conjunto inteiro de outras caracteristicas
técnicas, como coleta de dados e estratégias de analise de dados, tornam-
se, no momento, a segunda parte de nossa definicao técnica.

Nesse sentido, ainda de acordo com Yin (2006, p. 33), a investigacéo de
estudo de caso pode enfrentar situagdes unicas, em que sera possivel encontrar

mais variaveis de interesse do que dados para analise.

Em funcdo da grande quantidade de variaveis de interesse e dada a profusao
de informagdes advindas das mais diversas areas, verificaram-se situagcdes em que
a informacéao coletada precisou ser depurada, ou seja, esclarecida. Nesses casos,
reunides adicionais foram agendadas e novas pesquisas realizadas,
complementando informacdes levantadas anteriormente. Ademais, cabe informar
que, em todas as fases do levantamento de dados, foram acessadas as seguintes

fontes complementares:

Bancos de dados da empresa

Documentos contabeis

Planos de investimento

Documentos juridicos

Relatérios de auditoria
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6 ESTUDO DE CASO

Geralmente, o estrangeiro, quando encontra em outro pais uma situagao que
Ihe permite estabelecer-se de forma oficial, prospera de maneira mais rapida, porém
com mais esforgo e trabalho, ja que o apoio emocional esta mais distante. Em caso
de dificuldades, nao tera como recorrer a familiares e amigos (AMENDOLARA,
1995).

Ao longo de sua histéria, o Brasil caracterizou-se por uma terra receptiva aos
imigrantes de diversos paises. Independentemente da nacionalidade, o pais conta
com uma gama de empreendedores com forte tenacidade e focados no
empreendimento que idealizaram para si, que lutaram e lutam contra as mais

variadas dificuldades para estabelecer seu negocio proprio Bedé (2005, p. 15-23).

Assim, surgiram e progrediram varias empresas familiares nos mais variados
ramos de negécios. Muitos desses empreendimentos se transformaram em grandes

empresas, como a Votorantim, Suzano Petroquimica. Grandene, entre outras.

Por outro lado, algumas empresas que resultaram do esfor¢go pessoal de um
empreendedor ndo conseguiram sobreviver, embora tenham chegado a atingir o
status de grande empreendimento. Um exemplo é a Gurgel, fabricante de veiculos
com carroceria de fibra de vidro. Fruto do emprenho do engenheiro Jodo Augusto
Conrado do Amaral Gurgel, encerrou suas atividades na década de 1990. Outro
exemplo é a Transbrasil, fundada em 1955 por Omar Fontana. Apesar de ter-se
constituido em uma das grandes companhias aéreas nacionais, suas atividades
foram paralisadas em 2002, apds ter o fornecimento de combustivel suspenso por

falta de pagamento.

6.1 O surgimento de empresas téxteis

Nao raro, empresas téxteis surgem como empreendimentos pessoais que,
com o passar dos anos, crescem, agregam mais colaboradores e se constituem

oficialmente em uma empresa.

No decorrer de seus primeiros anos, agregam novas fungdes ou desenvolvem
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novas atividades, propiciando ganhos extras a partir do comércio da produgao
prépria, em lugar de apenas revender produtos de terceiros. Com isso, algumas
montam oficinas de costura e desenvolvem seus préprios produtos. Nesse estagio,
outros membros da familia comegam a trabalhar na empresa, que passa a assumir
um carater predominantemente familiar, contando com alguns poucos funcionarios

adicionais.

Conforme destaca Gorgati (2000), esse tipo de situagdo gera um apego
excessivamente sentimental ao patriménio, reforcando o modelo de gestédo
patriarcal, muitas vezes absoluto e inquestionavel. Em razao do empenho e esforco
familiar, essas empresas podem constituir um bom patriménio ao adquirir
equipamentos e contar com uma equipe de colaboradores que nido pertencem a

estrutura familiar.

Em seu inicio, predomina a informalidade, mesmo para empresas ja
regularmente constituidas. A aquisicao de produtos ou matérias-primas é feita sem o
recolhimento de tributos, e a contratacdo de funcionarios ocorre sem o registro em
carteira. Além disso, o0s registros contabeis sdo muito precarios ou mesmo

inexistentes, dificultando a gestao efetiva do empreendimento.

Nessa fase, o negdcio € tocado mais com base no feeling do proprietario e
sustenta-se no esforco familiar e na rede de relacionamentos informais (com os
colaboradores, fornecedores e clientes), viabilizando-se por meio da sonegacao de
tributos e do ndo pagamento de direitos trabalhistas (devido ao trabalho informal

desenvolvido por muitos colaboradores) (BEDE, 2005).

6.2 Problemas estruturais verificados

Essa situagcdo de grande envolvimento familiar, necessaria ao seu
desenvolvimento inicial, aliada a sonegacédo de tributos, ao ndo pagamento de
direitos trabalhistas e a grande deficiéncia na escrituragao contabil (quando ela nao
for totalmente ausente), leva ao surgimento de problemas estruturais diversos. Ao
longo dos anos, esses podem comprometer a viabilidade do empreendimento e fazer

com que venha a sucumbir, mesmo apdés um periodo de crescimento acelerado.
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Na pesquisa realizada, foram identificados alguns problemas estruturais, com

destaque para a seguinte relagao:

— Sucessao.

— Auséncia de contabilidade financeira e gerencial.

— Impossibilidade de apurar o fluxo financeiro das empresas e dos sécios.
— Falta de hierarquia definida e estruturada.

— Dificuldade na gestéo e pessoas.

— Falta de procedimentos operacionais bem definidos.

Esses problemas serdo detalhados na sequéncia e, no capitulo 8, algumas

solugdes serao sugeridas e discutidas.

6.3 Sucessao

A sucessédo daquele que idealizou 0 negdcio pode ser bastante delicada para
a empresa familiar. Preparar um sucessor que, apos o afastamento do fundador
esteja pronto para assumir, seja ele um herdeiro natural ou um profissional de
mercado, € algo que precisa ser bem planejado. Nem sempre quem sucede tem o
carisma, a lideranga ou a experiéncia de quem idealizou o negdcio. Além disso,
independentemente da sua origem (se herdeiro direto, membro da familia ou
executivo de mercado), o sucessor precisara conhecer as particularidades da
empresa (OLIVEIRA, 1999).

O fundador da EPAN trouxe seus filhos (4 homens e 1 mulher) para trabalhar
na empresa assim que alcangaram a maioridade (ou apds a conclusdo do ensino
superior) Dessa maneira, puderam ter contato com os negécios da familia.

Entretanto, nunca ele desenhou um plano sucessorio.

Conforme discutido, planejar a sucess&o € o melhor dos caminhos, posto que

o planejamento permita ser repensado, partilhado e discutido. Assim, o caminho da
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sucessao vai sendo preparado ao longo de um tempo delimitado, fazendo com que o
sucessor, ao assumir o controle da organizacgao, ja esteja integrado ao dia-a-dia da
empresa (LANK; NEUBAUER, 1998; OLIVEIRA, 1999).

Na empresa estudada, a sucessio foi iniciada por uma fatalidade, pois a
EPAN nao possuia um plano sucessoério. Com o falecimento do pai, os filhos foram

obrigados a iniciar o processo, sem saber como e quem assumiria a empresa.

N&do houve por parte do patriarca a passagem do comando de maneira
planejada, por meio da elaboragcdo de um planejamento sucessorio, como sugerem
os referidos autores. Pelo fato de estar calcada em suas decisbes e comando,
atualmente, lamenta a falta de algumas habilidades proprias do fundador. Ao mesmo
tempo, verifica-se que, pelas solicitagcbes de demissbes e pelo modo como
acontecem, a empresa nao esta conseguindo reter profissionais importantes, o que

esta de acordo com matéria publicada na (EXAME, 2006).

6.3.1 Preparando o sucessor

Existem muitas familias a frente de empresas familiares cujos membros
assumiram cargos; porém, esses a tratam apenas como uma fonte de renda a suprir
todos os recursos financeiros necessarios e atender a seus anseios e necessidades.
Contudo, ndo dao sua contribuigdo de uma forma que justifique seus ganhos
(AMENDOLARA, 1995, p. 33-34).

Na EPAN, os herdeiros sempre foram esforcados, mas pelo fato de serem
cinco no total, ainda que alguns possam ter-se destacado, o conjunto deixou a
desejar, pois a empresa poderia estar enfrentando o atual momento com mais

tranquilidade, caso o planejamento sucessorio tivesse sido preparado.

O primeiro passo para a existéncia de egocentrismo entre os membros da
familia pode ser a sugestdo de parentes e familiares passarem por se¢des de
aconselhamento e tratamento psicoldgico, para que entendam que a empresa, sob o
aspecto do negdcio, é superior a vaidade e aos anseios particulares de alguns, que

fazem parte do mesmo negdcio. Para que o resultado esperado seja alcangado, a
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indicagado da saida ou afastamento dos parentes que nao conseguem separar a vida
particular e familiar do negoécio acaba sendo o meio perpetuar o negdcio (O
ESTADO DE SAO PAULO, 2006).

No caso da EPAN, a partida do fundador fez com que a familia promovesse
reunides para decidir o futuro do empreendimento. Todos, inclusive a esposa do
fundador, passaram por aconselhamentos e consultorias advocaticias. Nesses
encontros, ficou decidido que a irma n&o estaria mais no dia-a-dia do negécio, pois
se dedicaria a sua carreira de advogada. Outros dois irm&os resolveram afastar-se

da empresa, delegando poderes e preferéncia de venda aos dois que ficaram.

Os herdeiros da EPAN nao estavam preparados para assumir a empresa
apds o falecimento do fundador. Apesar de seu conhecimento das diretrizes do
funcionamento da organizagdo, mantinham um enfoque nitidamente comercial, sem

atentar para questdes administrativas ou afetas a area de producéo.

Embora o fundador tenha incentivado os herdeiros a atuarem a frente das
areas operacional, industrial e comercial, esses priorizaram a area comercial; porém,
em nenhum momento, buscaram conhecimento tedrico sobre essa area (ou
eventualmente outras de interesse da organizagdo). Ainda que tenham tido a
oportunidade de buscar conhecimento em outras empresas de familiares, ndo o

fizeram. Com isso, deixaram de fazer um benchmark com outras organizagodes.

O sucessor, desde o primeiro momento de sua vida profissional, deve saber
que um dia sera um generalista. Assim sendo, ndo deve permanecer nas diversas
areas pelas quais ira estagiar mais que o tempo suficiente para entendé-las e saber
como acontecem as tomadas de decisdes. Deve estar sempre pronto para mudar e
ir enfrentar novos desafios (BERNHOEFT, 1987; LODI, 1989).

Quando isso ndao se mostrar suficiente dentro do préprio negécio e quando
surgir a possibilidade de estagiar em outras companhias, devera ser incentivada.
Além do aprendizado de gerenciamento de comando, responsabilidades, entre
outros, o futuro sucessor estara de frente com outras culturas, outros métodos de
avaliacao de negécio, vivenciando e aprendendo a formular solugdes para outros
tipos problemas (LODI, 1989).
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No entanto, como sugere o mesmo autor, geralmente, falta ao fundador de
uma empresa familiar delegar aos herdeiros a responsabilidade de conduzir um
departamento, uma diretoria ou divisdo da empresa, situacdo essa que se verifica na

empresa estudada.

O coaching ao sucessor pode ser feito por uma consultoria especializada, que
ira prepara-lo por meio de uma prestacdo de servico, em que sera feito um
planejamento com objetivo tragado e metas a serem atingidas em cada fase de sua
preparagao. Pode também acontecer via algo planejado junto a outro empresario ou
executivo bem-sucedido, que disponha de horarios e secbes delineadas para
transmitir suas experiéncias profissionais. Conforme relatado, existe uma situacao
para que isso acontega; porém, até o momento, os dirigentes da empresa nao a

aproveitaram.

Além dessa falta de planejamento sucessoério, verifica-se a auséncia de
estrutura de avaliagao dos resultados da empresa como um todo. Para os sécios da
EPAN, ela vai bem se os recursos disponiveis em caixa forem suficientes para o
pagamento dos custos e despesas (as quais incluem gastos pessoais dos

controladores).

Embora a empresa estudada opere em dois estados diferentes da Federacéo,
com uma projegao de investimentos em produgdo que levara cinco anos para ser
concretizada, qualquer informagao mais detalhada sobre suas finangas é algo quase
impossivel de ser obtido ou aferido. Isso se deve ao fato de n&o existir uma estrutura
administrativa e financeira adequada e nem dados ou informagbes de ordem
histérica armazenadas em um banco de dados conforme sugere Cornachione Junior
(2001, p. 169).

Dessa forma, ndo ha informacdes que possam responder a questdbes como:
qual o ponto de equilibrio, qual a margem de uma determinada linha de produtos,

guanto mais a avaliagdo de uma divisdo de negdcio e de uma diretoria.

Assim sendo, pode-se dizer que isso dificulta qualquer processo sucessorio,
tendo em vista que possiveis candidatos (independente de serem da familia ou
executivos de mercado) ndo possuem parametros para indicar a eficiéncia da

empresa, seus pontos falhos e os problemas existentes.
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6.4  Auséncia das contabilidades financeira e gerencial

Na organizagao estudada, assim como diversas empresas familiares, havia
um predominio das relagbes informais com os fornecedores, clientes ou
colaboradores. Entdo, a compra e venda de produtos é realizado, em muitos casos,
sem a emissao de notas fiscais e a revelia de qualquer recolhimento de tributos, o
que também se estende pela area trabalhista. No caso especifico da empresa
estudada, tanto o fundador quanto os atuais controladores enxergavam a
contabilidade financeira como um instrumento maleavel, por meio do qual se

determina o quanto se quer pagar de imposto.

Complementando essa falta de visao, verifica-se a auséncia de um sistema
integrado e de medidas bem-estruturadas para a avaliacdo de resultados de

operagoes, situagao essa ja mencionada anteriormente.

Em consequéncia disso, tem-se a falta de subsidios adequados a formacéao
de precos e a auséncia de indicadores sobre o desempenho setores especificos.
Isso prejudica a analise criteriosa acerca do retorno do investimento, atribuigdo essa
pertinente a uma contabilidade gerencial (ATKINSON; KAPLAN; BANKER, 2000, p.
37-39) (Tabela 3). Adicionalmente, essa situagao prejudica a correta tomada de
decisbes com bases estruturadas ou embasadas em dados, fatos ou previsoes,
deixando tudo sempre a mercé de sentimentos pessoais do sécio (LODI, 1989, p.
18; RICCA, 1998, p. 37).

Quando do seu crescimento, a empresa estudada ndo planejou a
profissionalizacdo de seu corpo administrativo e financeiro. Isso levou a inexisténcia
de controles adequados, deixando-se conduzir pelo desempenho do controle de
caixa, em que constavam apenas os recebimentos e pagamentos oficializados, sem

nenhuma previséao ou projecao.

Sendo assim, a EPAN caminhou em sentido contrario ao que norteou o inicio
do segmento téxtil ao qual ela pertence, pois sequer a contabilidade financeira —

principal fonte de dados da contabilidade gerencial - apresenta dados confiaveis.
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Atkinson, Kaplan, Banker (2000) relacionam o inicio da contabilidade
gerencial aos estagios iniciais da revolucéo industrial nas industrias téxteis, bélicas e
outras atividades. As informagbes das primeiras tecelagens mostram que os
administradores ja tinham uma preocupagdo com o custeio dos processos de
transformacao (do algodéo em fio e do fio em tecido) ao apurar o custo em moeda

forte, por departamento e por operario.

Essas informagdes tinham como finalidade atuar no controle e na melhoria da
eficiéncia e na tomada de decisdes para formar o pre¢co de venda e de um grupo de

produtos, novos investimentos em teares e correcido de salarios.

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
. Externa:  Acionistas,  credores, | Interna: Funcionarios, administradores,
Clientela ) o )
autoridades tributérias. executivos.
Reportar o desempenho passado as | Informar decisbes internas tomadas
partes externas, contratos com |pelos funcionarios e gerentes, feedback
Propésito proprietarios e credores. e controle sobre desempenho
operacional, contratos com proprietarios
e credores.
Data Histoérica atrasada Atual, orientada para o futuro.
Regulamentada: dirigida por regras e | Desregulamentada: sistemas e informagdes
s principios fundamentais da contabilidade | determinadas pela administragcdo para
Restricoes ) ) ) . o
e por autoridades governamentais. satisfazer necessidades estratégicas e
operacionais.
. - Objetiva, auditavel, confiavel, | Mais subjetiva e sujeita a juizo de valor,
Tipo de Informacao ) ] o
consistente, precisa. valida, relevante, acurada.
E Muito agregada; reporta toda a empresa. | Desagregada; informa as decisGes e acgbes
scopo
locais.

Fonte: Atkinson, Kaplan e Banker (2000, p. 38)

Tabela 3 — Diferengas entre contabilidades financeira e gerencial.
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Geralmente, a falta de uma contabilidade séria e elaborada dentro das
normas as quais a define leva a empresa, que incorre nesse erro, a autuagoes, o
que pode afetar também o contador (pois responde pela escrituragdo contabil e
normalmente também é o responsavel pela DIPJ e escrituragéo fiscal). Conforme é
do conhecimento dos profissionais da area contabil, a invalidacdo da escrituragao

contabil pode fazer com que o fisco estime o valor dos tributos.

Para as pequenas empresas, essa € uma situacdo que possui caracteristicas
endémicas, como mostrado nas estatisticas e dados levantados na pesquisa do
SEBRAE (BEDE, 2005, p. 23). Segundo esse levantamento, ja na abertura de suas

empresas, 42% dos empresarios nao planejam os aspectos legais do seu negdcio.

6.4.1 Inexisténcia de processos contabeis

Na origem da EPAN, na década de 50, foi necessaria sua abertura e registro
junto ao fisco, principalmente para atender as necessidades de alguns clientes, os
quais precisavam que seus fornecedores emitissem notas fiscais. Isso implicava a
prestacdo de conta da escrituragdo contabil e fiscal, além de algum controle
financeiro e administrativo. Na época, o mesmo contador encarregado da abertura
da empresa ficou com a incumbéncia de manter a escrituragdo e guarda da

documentacao.

Sendo a contabilidade uma mera formalizagdo, com o objetivo especifico de
fornecer nota fiscal ao cliente, o proprietario ndo enxergava com bons olhos a
escrituracdo de forma correta. Acreditava-se que isso inviabilizaria a empresa frente
ao volume de encargos e tributos imputados ao negocio. Passou a existir, desde
entdo, um fluxo de documentos para a contabilizacdo de conveniéncia, que nao

representava o movimento econémico e financeiro real da empresa.

Quando foi estabelecido o processo sucessorio, a administragdo da empresa
estava desestruturada e as atividades realizavam-se por indicagdo dos sécios ou
porque uma pessoa dentro da EPAN resolvia assumir a tarefa. No momento em que
essas atividades ocorriam, ndo estavam agrupadas, assim, os servigos ficavam
incompletos ou ocorria o re-trabalho. Quando pessoas assumiam as atribui¢des por
determinagdo dos sbécios, na maioria das vezes, o faziam sem preparo ou

conhecimento técnico. Exemplo:
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— Deixam para outro momento a aprovacao da entrada de notas fiscais sem
observar que os titulos estdo vencidos ou prestes a vencer, e a sua nao
inclusdo nas contas a pagar da empresa acarreta erros no fluxo de caixa,
bem como o atraso no fechamento fiscal e contabil, podendo causar o

extravio dessas.

Nessas situagdes e em outras similares, os socios geralmente ndo avaliam o
resultado contabil, demonstrando a pouca importancia dada a contabilidade. Esse
descaso com os procedimentos contabeis reflete-se na falta de indicadores ou
parametros que permitem aferir a situagdo econdémica e financeira da EPAN. Essa
auséncia de indicadores, causada pelos préprios socios, faz com que eles fagam

uma avaliagado apenas com base no fluxo de caixa e no feeling pessoal.

6.4.2 A contabilidade externa

De 1950 a 1995, a empresa cresceu de forma paulatina, e tal crescimento foi
acelerado de forma surpreendente de 1995 até os dias atuais. Com isso, o fluxo de
dados e informagdes contabeis ganhou uma dimensdo em que o0 numero de
documentos langados passou a ser muito grande. A empresa contratada para fazer
a contabilidade teria como executar o servico da maneira como sempre fez; porém, o
custo e o tempo de processamento aumentariam, podendo a qualquer momento
causar atrasos no processamento e na entrega de informagdes para as areas fiscal

e financeira, Estado, socios e colaboradores.

Feita uma analise, concluiu-se que o processamento interno seria uma melhor
opgao para a empresa. Com alguns incrementos, como equipamentos e novos
programas de computadores, a contabilidade feita internamente seria mais agil e

precisa.

Em vez do re-trabalho, a contabilidade passou a processar as informacdes
acumuladas em planilhas e modulos isolados de banco de dados que ja estavam em
funcionamento (recebimento fiscal, folha de pagamento, contas a pagar, contas a

receber, compras, vendas, faturamento, crédito). Os mdodulos isolados de banco de
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dados foram tentativas embrionarias usadas no passado para ganhar agilidade nas

tarefas rotineiras, porém nunca se chegou a um sistema integrado.

Com o processamento, pretendia-se coletar e tratar as informacbes para
atender a contabilidade, que complementava apenas os processos e lancamentos
especificos de sua area. Mesmo trabalhada internamente, foi administrada e gerida
por um contador externo (sem vinculo empregaticio com a empresa). Da mesma
forma, tanto as pessoas que processavam as informagdes para fins contabeis como
as que executavam as rotinas pertinentes a contabilidade estavam vinculadas em

termos trabalhistas ao escritério de contabilidade que a terceirizou.

Contudo, a informalidade e a informagao de conveniéncia continuaram. O fato
de processar a contabilidade internamente com base em dados extraidos
diretamente do banco de dados da empresa em nada alterava a informagéao contabil,

pois essa continuava a processar apenas o0 que era permitido pelos donos.

Em virtude da maneira pela qual foi concebida e tratada ao longo do tempo,
inclusive nesse estagio, a contabilidade da EPAN n&o conseguia ser percebida pelos
sécios e administradores como instrumento de gestdo e controle, pois suas
informagdes de nada valiam, ja& que nao representavam a realidade e estavam

desatualizadas.

6.5 Impossibilidade de apurar o fluxo financeiro da empresa e dos sécios

Constatou-se que a EPAN realiza sua movimentacao financeira através de
um caixa unico, misturando as finangas empresariais com as dos soécios. Desde a
sua fundacdo, nunca houve por parte do fundador e nem por parte daqueles que o
substituiram uma preocupacao em isolar os movimentos financeiros da familia e da

empresa.

Indistintamente, todos os membros da familia fazem seus gastos pessoais
(manutencdo de carros, residéncia, empregados, cartdes de crédito, contas de
celular, telefone, agua, luz) pela empresa. Ademais, ainda ha ajuda mutua entre os

familiares, que emprestam e recebem dinheiro ou cheques pessoais na conta da
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empresa. Essa atitude é tipica de quem confunde os negdécios pessoais com a
propria empresa (LANK; NEBAUER, 1998; LODI, 1998b).

Diariamente, a empresa da atendimento pessoal (para fazer operagdes de
empréstimos), aos familiares e amigos intimos, com visitas pessoais ou por telefone.
A movimentagdo de empréstimos dentro de um Unico més ja alcancou cifras de R$
340.000,00, sendo mais comum uma movimentagdo mensal média de R$
130.000,00.

Nao sao raros perddes de dividas em que os cheques fornecidos inicialmente
para quita-las permanecem nos controles das contas a receber e os socios fazem

questao que permanegam dessa forma.

No préximo capitulo, sera detalhado um sistema que esta sendo desenvolvido
para controlar as financas. Apesar desse sistema, o problema devera persistir, pois

0s soOcios nao admitem a segregacgao das contas pessoais das contas da empresa.

6.6  Falta de hierarquia bem definida e estruturada

Na EPAN, a auséncia de uma estrutura hierarquica reconhecida por todos,
principalmente pelos socios, causa uma série de problemas nas atividades e no

relacionamento interno e externo da empresa.

Em muitos casos, os niveis operacional e tatico sdo desconsiderados, e as
decisdes pertinentes tomadas diretamente pelos socios ou diretores. Isso faz com
que os niveis hierarquicos inferiores ndo reconhecam em seus superiores imediatos

a lideranca necessaria a condugao de processos e resolu¢cado de problemas.

Os so6cios sao acostumados a tomar decisbes de como comprar, fabricar,
vender e quem contratar. A empresa cresceu de tamanho, diversificou sua linha de
producao e incorporou novos processos fabris. Entdo, a quantidade de empresas e
pessoas que se relacionam com a EPAN n&o cabe mais na agenda pessoal,

tornando impossivel que uma sé pessoa administre a operagao.

O dono relutava em pedir ajuda ou criar uma estrutura diferente, o que causa
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problemas de todas as ordens (como excesso de compras, desperdicio com
contratagdo de servicos e mao de obra inadequada, devolugdo de produtos, cria
situacdes de riscos ambientais, tributarios, descumpre prazos e cria problemas de

relacionamento dentro e fora da empresa).

O grande embate é provar aos sdcios e colaboradores que a estrutura coesa
e participativa dos planos e decisdes nao tira poder deles. Ademais, faz com haja
sinergia e ganho de tempo na execugao das tarefas, que passam a ser coerentes
aos olhos de todos que percebem em que direcdo a empresa planeja caminhar, ao
contrario de agdes isoladas, que desintegram a estrutura e fazem com que haja
perda de tempo das pessoas e financeira entre outras. Isso denota a falta de
estrutura hierarquica adequada (OLIVEIRA, 1999, p. 171).

— Estrutura profissional

A profissionalizagdo das empresas deve ser percebida na rotina, desde a
entrada em uma organizagdo. Basta andar por seus corredores, olhar seus
relatérios, adentrar na area fabril e verificar os processos de producéo,
comercializagdo e administrativos, atentar para a maneira como a empresa
relaciona-se com o mercado, com o0s entes externos a organizagao (comunidade,
governo, sindicatos e associagdes) e colaboradores que a compde; situagdes essas

que nao acontecem na EPAN.

Percebe-se a profissionalizagdo por meio de uma estrutura organizada, que
busca sua permanéncia no mercado e, para tanto, apresenta-se para resolver as
questdes do dia-a-dia e os problemas que surgem. Tais problemas tém sua histéria
catalogada e, os dirigentes sabem o que querem do futuro e o planeja de forma
organizada, para nao ficar por conta da sorte do mercado e de sentimentos de quem
preside a empresa (CATTELLI, 1999).

Na EPAN, sente-se a falta de profissionalizacdo na medida em que clientes e
fornecedores ligam para resolver problemas com pessoas (normalmente os sécios),
deixando de focar os departamentos o processo; as pessoas internamente recebem
correspondéncias que nao sabem para quem distribuirem e os que as recebem nao

sabem como dar solugdes, e assim os problemas vao se avolumando.
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— Problemas na gestao

Em dezembro de 2004, o foco de atuagao dos socios e diretores a frente das
decisbes da empresa era operacional, e raras vezes havia planejamento tatico ou
estratégico. Contudo, pode-se dizer que tal ensaio de planejamento ndo tem
validade, por ser um plano tatico as avessas (sem objetivo e sem conhecer que as
operagdes devem ser realizadas para alcangar o resultado esperado). Isso porque a
primeira providéncia deve ser como transformar a estratégia implicita (ndo formal)
em explicita (formalizada) (COHEN; GRAHAM, 2002), algo que n&o ocorria na
EPAN.

— A maturidade, a profissionalizagdo e a segunda geragdo nas empresas

familiares

A evolugédo e a percepgdo de que 0 negdcio cresceu muitas vezes custa a ser
uma realidade para quem sempre tomou todas as decisées. Comumente, os
problemas se repetem até que essa pessoa perceba que a situagdo a qual chegou
com méritos ndo € mais uma tarefa a ser realizada isoladamente. Ele até pode, por
opgao, continuar a comandar a empresa, mas precisa (se ainda n&do o fez)
desenvolver um conjunto de novos talentos, como partilhar, delegar, planejar, ouvir e
varios outros que nao se faziam necessarios ou que a estrutura lhe permitia ficar

sem e que agora sao imprescindiveis.

A medida que a empresa e o empreendedor amadurecem, é natural que ele
perceba o atual estagio do seu negdcio e o provenha com os recursos humanos e
técnicos necessarios. Nao basta ter apenas um produto; até mesmo os recursos
humanos para sua manutencao e aperfeicoamento sdo necessarios; do contrario,

com o tempo, o produto e a empresa sucumbem.

Porém, as solug¢des aplicadas no passado ndao dao mais o mesmo efeito. O
fundador da empresa estudada, diferentemente do que escreve Lodi (1989),

vislumbrou que os filhos poderiam aprender a gerir a empresa, trazendo-os para



69

vivenciarem o dia a dia da empresa, mas nao planejou a sucessao. Essa introdugao
nao trouxe ou agregou nada de novo na forma de administrar a empresa. O que o
pai (o fundador) lhes entregava era algo que deu certo, um empreendimento
vencedor. Para quem conhece sua historia, era Obvio e perceptivel o seu
crescimento. Assim, como dizer, querer fazer ou inovar em uma empresa que esta

dando certo?

Antes mesmo de pensar em inovar, tomar conhecimento e planejar o futuro
que os espera, os herdeiros pensam o que fazer para ndo deixar morrer as praticas
de seu antecessor, independentemente de uma avaliacdo que possa mostrar se

essas praticas continuam sendo validas para o momento e para o futuro.

No estudo de caso, o fundador faleceu e a partilha foi feita entre cinco filhos,
cabendo a dois a conducédo da empresa. Os demais apenas tém uma participagao
financeira, mas nao atuam nas decisdes. Os filhos estdo no dia-a-dia da empresa, e
0s que apenas recebem financeiramente reconhecem que, de fato, foi construido

algo grandioso.

Todavia, rapidamente ganham consciéncia de que a empresa que herdaram
esta dentro de uma realidade a qual eles ndo conheciam; ndo € uma empresa
pequena, tem um faturamento expressivo, da trabalho para muitas pessoas, tem

implicagdes sociais e tributarias para com o governo e a sociedade.

— Dificuldades na gestdo de pessoas

Funcionarios e colaboradores mais antigos, que se integraram a empresa sob
a administracdo de seu fundador, com freqiéncia tém dificuldades em desenvolver
uma visdo de processos. Geralmente, sua identificacdo ocorre mais com o fundador
do que com a empresa propriamente dita, tendo em vista que, em diversos casos,

passaram anos agindo sob sua orientagdo direta.
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Além dessa falta de percepcgao dos processos, essas pessoas, em virtude de
sua ligagao com o fundador, subvertem qualquer hierarquia, atravessam cadeias de
decisdo e comando e agem por conta propria em diversas situagdes. Na empresa
estudada, essa situagao € agravada pelo fato de a hierarquia ser pouco estratificada,
com os diretores tomando muitas decisdes de cunho operacional, sem a participacao
efetiva dos gerentes (ou sem conceder a eles a autonomia necessaria) (LODI,
1998a).

Com freqUéncia, funcionarios sdo deslocados das suas fung¢des para resolver
problemas dos sdcios, que mostram vicios arraigados ainda do tempo do fundador, o

que também colabora para que a estrutura nao se formalize.

A pessoa interna que mais se envolveu e se comprometeu com a area
contabil adquiriu conhecimento técnico para fazer a contabilidade, porém nao tinha
formacao na area. Os técnicos e contadores responsaveis pela documentacao final
revezavam-se com grande freqléncia, algumas vezes deixando um intervalo de
tempo sem um contador que assumisse a responsabilidade. Isso atrasou a entrega
de informagbes, a apuragdo e o pagamento de algumas obrigagdes (impostos,

encargos sociais e declaragdes).

— Resisténcia a mudancgas

A diretoria administrativa e financeira deu inicio a seus trabalhos na EPAN
para criar uma estrutura na area e, por conta de problemas com a fiscalizacdo da

Receita Federal ja citado, devera priorizar a regularizagao das areas contabil e fiscal.

Entretanto, ao chegar a empresa, o diretor percebeu que ha varios problemas
de menor importancia que ganham grandes proporgdes, o que gera desperdicio de

tempo e energia e a sindrome do colaborador que pensa ser o proprio dono.

Foram discutidas algumas dessas situagdes entre o diretor e o sécio, bem
como qual o caminho a ser trilhado para atender as necessidades da empresa, para
que nao ocorressem mais entreveros e perda de tempo. Isso porque, em alguns
casos corriqueiros, ficou evidente para ambos que, visando tirar proveito ou por
habito arraigado, o colaborador falava em nome do proprietario, como se tivesse

autorizagao.
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Contudo, quando realizada uma averiguagao, foram encontradas situacoes
em que o socio de fato havia solicitado que o funcionario agisse daquela maneira ha
muito tempo, em uma acado especifica, mas ndo havia determinado que aquela

ordem deveria ser uma regra a ser seguida cegamente.

Em outras ocasides, ele havia dito o que o colaborador afirma ser uma ordem
do “dono”, mas foi mal interpretado ou ndo pensou na repercussao que sua atitude
poderia causar. Entdo, como regra, o diretor e o sbcio, de comum acordo,
estabeleceram que ninguém esta autorizado a falar em nome do sécio, e todos
poderiam, a partir de entdo, contestar, mesmo o que afirmavam ser ordens do

“dono”.

Segundo Lodi (1989), essas atitudes sdo comuns em empresas com as
caracteristicas da empresa estudada, com mais de vinte anos de experiéncia. O

autor relata que tais situagdes dividem-se em duas grandes etapas:

— Fase I: quando a empresa em formacgao faz com que seu fundador tenha a
sua volta pessoas consideradas mais que fiéis colaboradores, que estao
sempre na empresa, em turnos de pelo menos 12 horas diarias. Essas
criam uma defesa natural e passam a rejeitar qualquer intromisséo externa

de profissionais de fora, mesmo quando trazidos pelo patrao.

— Fase Il: € o periodo de crescimento rapido, em que o negdcio se consolida,
podendo derivar para novos negdécios ou ampliar a cadeia do negdcio

original.

Nesse momento, os colaboradores que apoiavam o dono desde o inicio de
suas atividades séo elevados a fungbes de confianga; porém, pode faltar-lhes o
conhecimento mais técnico, pois muitas vezes nao acharam tempo ou pensaram que

eles n&o precisavam de reciclagem; entdo, entram em crise.

Por mais que queiram, ndo s&o capazes de executar as atividades que a eles
seriam delegadas, deixando o empresario em posicao de total desconforto entre

introduzir novo pessoal técnico ou prestigiar os antigos.



72

Um problema decorrente da auséncia de uma estrutura formal bem definida é
a falta de procedimentos operacionais e instrugcdes de trabalho. Parece légico
considerar que os procedimentos e instrugdes constituem uma espécie de sequéncia
natural da definicdo de cargos e, consequentemente, de uma hierarquia bem
estruturada. Uma vez definido “o que um funcionario faz” e “a quem ele se reporta”,

delimita-se um nicho e os “macroprocessos” em que ele se insere.

Os controladores da empresa constataram que, para seu crescimento
continuo, seria necessario conduzir agdes em duas vertentes: desenvolver uma
contabilidade gerencial e definir e padronizar procedimentos e instru¢gdes de

trabalho.

Além da contabilidade gerencial, a outra vertente considerada foi a adogao
de Procedimentos Operacionais Padronizados (POPs) e Instrugbes de Trabalho
(ITRs) bem definidas e documentadas, possibilitando a implantagdo de controles
rigidos, com repercussao no faturamento, produtividade, qualidade e redugao de

custos.

Segundo Laudon e Laudon (2001), os POPs constituem rotinas padronizadas,
classificadas em regras, procedimentos e praticas, desenvolvidas para lidar com
praticamente todas as situagbes esperadas em uma empresa. E interessante notar
que o desenvolvimento de uma contabilidade gerencial e o uso de POPs e ITRs

podem ser tomados de maneira complementar.

Para Guerreiro, Frezatti e Casado (2004), a visdo da contabilidade gerencial
como uma instituicdo, ou seja, como conjunto de rotinas desempenhadas de forma
habitual por um grupo de individuos, evidencia a natureza social e ndo técnica do

seu problema.

Cada processo ou atividade, independentemente da sua complexidade, tem
uma norma baseada na seguinte técnica de perguntas (5 W e 1 H) que, uma vez
respondidas, conduzem a forma como o processo ou atividade sera executado para
atingir seus objetivos (CAMPQOS, 1996; GIL, 2004):

a) descricao (What — O qué?): nome ou descricao da atividade. A descricéao
deve ser clara, para que possa ser facilmente identificada por todos que

dela participam ou fazem uso;
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fungédo (Who — Quem?): o cargo responsavel em executar o trabalho;

objetivo (Why — Por qué?): obtencao dos resultados desejados apds a

realizacao da atividade;

momento (When — Quando?): O tempo/momento em que a atividade

deve ser executada;

local (Where — Onde?): determina o departamento, secdo ou planta

(local) onde vai ser executada a atividade;

como (How — Como?): define a maneira como deve ser executada cada
atividade descritivamente, deliberando todas as possibilidades de

ocorréncias pensadas e planejadas para cada atividade.



O Quadro 2 a seguir apresenta um modelo de norma:

NORMA: CADASTRAR AS CONTAS CONTABEIS DA FOLHA

O que fazer?

Cadastrar a forma que devera lancar os valores dos eventos no sistema

de Folha de Pagamento no diario de acordo com o cédigo de evento.

Quem?

A fungéo que deve executar as atividades deste processo é “Chefe da

contabilidade/contador”

Por que fazer?

O objetivo deste processo € cadastrar no sistema os parametros que o
sistema deve seguir no momento de gerar a interface da folha de
pagamento. A falta de um parametro de algum evento da folha que foi
utilizado no periodo vigente causa um aviso de erro e bloqueia a

geragao até cadastrar os parametros faltantes.

Quando fazer?

A fungdo que é responsavel pelas atividades deste processo deve
verificar o cadastro destes parametros no momento de assumir a
fungdo, a cada trimestre e, quando mudar a legislagcdo, proceder a

atualizagao destes parametros.

Onde fazer?

No departamento a que a fungéo pertence.

Como fazer?

Os parametros devem ser criados para cada filial. O sistema usa a
l6gica de tabelas com vigéncias para cada parametro. Assim, caso a
legislagdo ou a necessidade mudem durante o ano, sera cadastrada
uma tabela para cada periodo em que a legislagido esteve e esta
vigente.

O executor deste processo deve cadastrar o “conjunto de langamento”
que o sistema deve langar no diario para cada valor de evento apurado
pelo Sistema da Folha de Pagamento de Imposto por “Codigo de

evento”.

Tempo Estimado

Dezesseis horas

Recursos

Necessarios

IOB - Advogado tributarista — Internet

Fonte: o autor

QUADRO 2 - Modelo de uma norma.
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7 SOLUGOES PROSPECTADAS

71 Questdes administrativas e contabeis

Conforme manifestado anteriormente, verifica-se a existéncia no mesmo
segmento de atuacdo da empresa estudada de relagdes informais de negdcios, com
a compra de matéria-prima ou a venda do produto final realizada sem a emissao de
notas fiscais (e sem o recolhimento de tributos). Adicionalmente, percebe-se a
existéncia de relagbes informais de trabalho, com funcionarios atuando sem registro

ou registrados com um salario inferior aquele efetivamente recebido.

Os empresarios que agem dessa forma argumentam que, se nao fosse por
essa atuacdo informal, a viabilidade dos negdcios estaria comprometida, o que
muitas vezes denota a falta de controle efetivo dos custos envolvidos e da eficacia

dos processos adotados.

N&o raro, contadores ou escritorios de contabilidade nao participam da
decisao do cliente em relacdo ao que contabilizar, aceitando essa condicdo com
receio de serem substituidos em suas fungdes. Esse tipo de procedimento gera uma
série de distorgdes na contabilidade da empresa, fazendo com que os
administradores ndao tenham um conhecimento efetivo sobre as finangas da

companhia.

Em virtude da necessidade de seguir os padrées de escrituragdo, muitos
contadores sao obrigados a filtrar uma parte da informagéao recebida, uma vez que a
simples contabilizagao de informacgdes in natura geraria inconsisténcias no balanco,

resultado e relatorios.

Conforme mencionado, essa auséncia de controles contabeis efetivos e
consistentes, fruto de acbes informais e sonegacdo de tributos, levam ao
estabelecimento de uma contabilidade paralela que, pela sua natureza ilegal,

também nao serve de instrumento de gestéo.

Na empresa estudada, associada a situagao descrita, ha a suspeita do desvio
de matérias-primas e mercadorias, além da possibilidade de subtracdo de recursos

financeiros propriamente ditos. Sendo assim, dados que, uma vez processados,
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poderiam fornecer indicadores precisos sobre a saude financeira da empresa ou sua
competitividade, ndo sao levantados, comprometendo qualquer iniciativa de cunho

estratégico pela falta de informagdes.

Cabe mencionar que, além desses problemas de ordem interna, tais
situacdes poderiam ter como consequéncias autuagdes por parte da fiscalizacao
estadual ou federal e problemas pelo ndo recolhimento (ou recolhimento incorreto)

dos tributos.

Nos ultimos anos, empresarios foram obrigados a rever essas praticas, pois o0
Governo aprimorou suas ferramentas de controle da arrecadacio, especialmente
com o0 uso de sistemas eletrbnicos associados a arrecadacdo da CPMF
(Contribuicdo Proviséria sobre Movimentagdo Financeira). Com isso, a sonegagao
tem sido cada vez mais coibida, demandando uma mudanca de postura por parte de

alguns empresarios.

A empresa estudada passou por esse problema, sofrendo forte auditoria da
Receita Federal, que culminou com uma autuagdo correspondente a um terco do
seu faturamento anual. Isso levou a direcdo a repensar os métodos contabeis até
entdo adotados, praticando estritamente o que determina a legislagdo e pensando
no uso de controles internos que reduzissem ao maximo o desvio de matérias-
primas, produtos ou recursos financeiros. Além disso, com o falecimento do
fundador, em 2004, os sucessores optaram pela realizacdo de mudancas estruturais,

buscando modernizar a gestao da empresa.

Para poder voltar a operar dentro de certa normalidade sem a interferéncia
constante da Receita Federal, a empresa aderiu ao programa de REFIS I, no
montante aproximado de R$ 15 milhdes. Porém, a cultura institucionalizada na
empresa durante anos ainda persiste, havendo falta de conhecimento sobre a real

situagao contabil da organizacgao.

A perspectiva dos sécios a frente das decisdes na EPAN € manter a empresa
sob o comando da familia. Adicionalmente, eles tém a idéia de abrir o capital da
empresa, com sua transformacdo em uma sociedade andénima. Em funcdo desse
projeto e pela sua falta de experiéncia para administrar uma empresa desse porte,

reconhecem que € chegado o momento de sua profissionalizagéo.
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Os sdcios atuais perceberam a necessidade de fazer uma reciclagem para
entender o contexto atual em que a empresa esta inserida e, a partir dai, criaram a
estratégia para o seu desenvolvimento futuro. Isso tem levado a organizagdo a
buscar profissionais que possam dar o suporte adequado a gestdo, incluindo a

contratacao de um executivo sénior para assumir a direcido da empresa.

Cabera a esse executivo profissionalizar a administracdo, evitando que

persistam os vicios gerados pelos sucessivos anos sob administragao familiar.

Para que essa profissionalizagdo seja bem sucedida, faz-se necessario a
utilizacdo de controles contabeis efetivos, possibilitando a implantagdo de uma

contabilidade gerencial.

Além disso, a direcdo da empresa verificou que a competicdo com grandes
empresas do setor téxtil somente seria possivel caso a EPAN se beneficiasse de
incentivos fiscais, 0 que demandou a regularizagao de situagdes pendentes junto a
diversas instancia do Governo. Para isso, foi contratada uma empresa de consultoria
tributaria e que contribuiu de maneira significativa para viabilizar a elaboragéao e

aprovacgao de um projeto de beneficios fiscais.

Os controladores da empresa perceberam, entretanto, que a manutencao dos
beneficios fiscais somente podera ser possivel caso a empresa mantenha-se em
situagdo regular em relagdo ao recolhimento de tributos. Isso tem reforcado a
importancia de um setor de contabilidade bem estruturado e operando regularmente,

0 que contribui para a implantagdo de uma contabilidade gerencial.

7.2 Sucessao

Em principio, esse é um problema que esta resolvido — ao menos
momentaneamente — dentro da empresa, tendo em vista que o0 processo sucessorio

teve inicio com o falecimento do fundador da EPAN em 2004.

Além disso, com o projeto de profissionalizar a administragdo da empresa,
tem-se em perspectiva que esse problema estara equacionado quando novos

herdeiros assumirem o controle da EPAN.
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Os sécios atuais da EPAN vivenciaram a situagdo de maneira imposta e
dificil, pois precisaram enfrentar o problema da sucessao devido ao falecimento do
fundador, o qual ndo havia planejado sua sucess&o. Passado o impacto e o
momento de comogao, os herdeiros enfrentaram o problema e decidiram continuar a

atividade, porém agora com apenas dois dos cinco filhos a frente dos negdcios.

Desses, um é casado e tem dois filhos pequenos; o mais velho tem 10 anos.
Ja o outro socio é solteiro. Ambos, dentro desse contexto, ndo véem a necessidade
de um plano sucessoério, como apregoado por Oliveira (1999), em virtude da idade

dos filhos de um irmao e da situagao de solteiro do outro.

Embora os sécios ndao tenham expressado de maneira formal um plano
sucessorio, preocupam-se com o fato de a empresa néo estar estruturada para

caminhar sozinha, caso alguma fatalidade venha a ocorrer.

E importante considerar que, apesar da empresa caminhar para a adogdo de
uma administragao profissional, os sécios atuais ainda sdo os responsaveis diretos
pela gestdo da EPAN em seu dia-a-dia. Além disso, embora busquem desenvolver
um estilo proprio de administragdo, situacdo essa prevista por Lank e Neubauer
(1998), ainda mantém costumes herdados do fundador. Dessa forma, ndo costumam
fazer reunides para planejar e discutir o futuro, colocar os objetivos de maneira
profissional e envolver o corpo diretivo e gerencial decidindo por conta propria
(BORNHOLDT, 2005; LODI, 1998a). Com isso, antigos vicios administrativos se

mantém, fazendo com que na pratica a profissionalizacido demore a ser efetivada.

Dessa forma, o tema da sucessao ganha relevancia, tendo em vista que, na
ocorréncia de qualquer fatalidade com os atuais socios, problemas sucessorios

ainda seriam verificados.

Buscando modificar essa situagao, o diretor administrativo e financeiro deu
inicio a um trabalho de abordar assuntos multiplos e que afetam duas ou mais areas
de forma a mostrar para o grupo de dirigentes a importancia da cooperagéo entre as
areas de forma a trabalharem integrados, conforme preconizado em Cornachione
Junior (2001), citado por Lodi (1998b).

Com isso, seria possivel compartilhar informacbdes e decisbes, buscando

ampliar a participacdo do corpo administrativo atual e criando condi¢bes mais
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propicias para que a EPAN possa ser administrada sem a participacdo quase

fisiolégica da familia controladora.

Isso posto, os dirigentes das areas comegaram a vislumbrar um planejamento
anual participativo e a empresa péde definir um conjunto de dados e informacgdes
importantes, que auxiliam na previsdao de venda e resultado e de que maneira
distribui-los. Assim, acredita-se que sera despertada junto aos socios a necessidade
deles redirecionarem os ganhos e planejar a participagao e distribuigdo do resultado,

além de ouvirem com maior frequéncia e atencao os diversos colaboradores.

Embora esse ndo seja um modelo completo como o GECON, citado por
Cornachione Junior (2001, p. 65), que contempla a empresa como um todo (desde a
sua visdo, missdo, estrutura hierarquica, areas de negocio, responsabilidade,
administracdo e contabilidade de custos, malha societaria, informag¢des gerenciais e
sistemas de apoio a decisédo), € uma iniciativa que pode levar ao desenvolvimento

de mudancgas mais efetivas.

Por ultimo, com o intuito de reter os colaboradores que a empresa vem
perdendo, foi iniciado um trabalho que visa um plano de carreira para os
funcionarios. Concomitantemente, um programa de trainee e de estagiarios, em

associagao com o CIEE.

Essa estratégia é importante no sentido de reter conhecimento e experiéncia,
favorecendo a profissionalizacdo da administracdo ao apresentar a possibilidade do
desenvolvimento de uma carreira dentro da organizagdo. Com o avangar desse
plano, acredita-se que a empresa estara menos suscetivel a apresentar problemas

caso alguma fatalidade venha a ocorrer com os atuais controladores.

A empresa estudada tem quatro divisdes fisicas: um depésito fechado; a
confeccdo com duas divisbes em dois Estados da Federacdo e a fabricagdo de
tecido. Se bem aproveitadas estas estruturas, podem ser de grande valia no
treinamento e na avaliagdo de alguns profissionais, preparando-os para al¢ar novas

posicdes hierarquicas.

Conforme Oliveira (1999), este tipo de treinamento é 6timo quando se faz um
planejamento sucessorio, servindo para avaliar a capacidade de gestdo de futuros

executivos.
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Acredita-se que, com a profissionalizagdo da gestdo administrativa, a EPAN
podera alcangcar uma situacdo estavel em relagdo a questdo sucessoria. Sera
necessario esclarecer junto a familia, entretanto, como sera o relacionamento
empresa-controladores, definindo claramente o papel dos sécios na conducédo dos

negocios da organizagao.

7.3 A contabilidade financeira e gerencial

Conforme discutido anteriormente, a contabilidade da EPAN precisou passar
por uma reformulagdo nos moldes sugeridos por Marion (2003), especialmente para
evitar novos problemas com a Receita Federal e, ao mesmo tempo, manter os

incentivos fiscais obtidos para novos projetos.

Atualmente, nos moldes estruturais verificados, a contabilidade da EPAN
prioriza a geragao de informagdes para uso externo (governo, bancos, fornecedores,
clientes e concorréncias publicas). Entretanto, a fidedignidade de seu banco de
dados tem permitido que decisdes internas sejam tomadas a partir dos dados

contabeis.

Dessa forma, os dados e informagdes contabeis tém ido além da simples
contabilidade financeira. Esse é o inicio do caminho descrito em Cornachione Junior
(2001, p. 225), sobre a influéncia do SIGE (Sistemas de Informacédo de Gestao
Econdmica) na contabilidade, a qual sdo conferidas as dimensdes cientifica e

profissional.

Embora a contabilidade gerencial lide com as incertezas, na EPAN esta
sendo utilizada mais para a corregao de problemas. Se é certo que para algumas
empresas, a contabilidade gerencial € o conjunto de informagdes sobre as quais s&o
tomadas decisdes, na empresa estudada isso ocorre de maneira ténue e nao muito

constante.

O maior problema enfrentado por essa empresa € o fato desse conjunto de
informacdes estar desassociado da contabilidade. Toda e qualquer validagao dessas
requer um esforgo muito grande e, algumas vezes, uma contestavel lista de

consideragdes que quase inviabiliza a contabilidade gerencial. Isso é totalmente
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contrario ao que apregoa Cornachione Junior (2001), quando descreve os beneficios

do SIGE (Sistemas de Informacao de Gestdo Econémica), conforme pode ser visto

na sintese das idéias do autor apresentada a seguir:

disponivel. a estrutura do SIGE faz dele um sistema pratico e versatil;

simples: preocupa-se em ser claro quanto as fontes das informacdes e de

gue maneiras acessa-las e interliga-las para se obter os resultados;

adequado: maleavel, a ponto de adequar-se aos modelos tragcados pelos

gestores que guardam a realidade do gestor;

coerente: torna-se coerente ao respeitar as estratégias das empresas, o

que viabiliza sua implantagao;

analitico: permite rastrear as informacdes de modo a interpretar e explicar

as informacdes geradas;

rapido: a complexidade com que o SIGE ira trabalhar é proporcional ao
tamanho da empresa que se quer gerir; porém, o fato de fazer o

processamento de forma distribuida n&o diminui sua eficiéncia;

enxuto: pelo volume de informacbes tratadas, pode, tecnicamente, ser

necessaria uma plataforma robusta;

efetivo e atuante: quando vai além da apresentacao de dados, permitindo

simulagdes e analise que permitem uma melhor condugao dos negocios;

gerencial: o SIGE é completo, e ndo é necessario acoplar solugdes

complementares;

Justo: proporciona um nivel de informacdo sem viés, o que permite a

interpretacédo justa dos resultados corporativos e por divisdo de negocio;

acurado: o sistema nao s6 é adaptavel, como também coerente com os
modelos desenvolvidos pelos seus usuarios, o que lhe confere

confiabilidade.
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Suas atribuicbes mais comuns estdo ligadas a previsdo do resultado da
empresa em determinado més mediante algumas simulagdes de custo, vendas,
impostos. Verificar e analisar a situagdo tributaria e de resultado mediante a
perspectiva de exportacdo ou importacdo de produtos e matéria-prima. Exemplo:
Simular a cotacado do real por dolar, o que daria o equilibrio ou a rentabilidade de

10% para as exportagdes e fazer o hedge das dividas em moeda estrangeira.

A existéncia de uma pratica de coletar ou simular informagdes para compor
uma contabilidade gerencial ndo vinculada a contabilidade convencional pode ser
trabalhosa. Contudo, € necessario que a contabilidade financeira esteja bem
estruturada, fornecendo subsidios a contabilidade gerencial (CATELLI, 1999). Na
empresa estudada, a reestruturacdo do departamento de contabilidade abre a
possibilidade — ao menos em tese — para que a contabilidade gerencial seja

constituida de maneira a atender realmente as necessidades da organizagao.

Atualmente, esforgos estao sendo empreendidos na EPAN para a criagéo de
manuais com os procedimentos operacionais padronizados (POPs) e respectivas
instrugdes de trabalho (ITRs), os quais terdo papel importante na reestruturagao
administrativa, financeira e contabil (GIL, 2004). Adicionalmente, existe por parte do
corpo diretivo a percepgdao de que € possivel desenvolver um programa de

treinamento de baixo custo no qual os manuais ocupam papel preponderante.

Complementando essa reestruturacdo, estda sendo previsto o
desenvolvimento de uma area de controladoria, a qual tera como responsabilidade a
coordenacgao dos planos de venda e produg¢do, administragao de custos, projecao de
resultados, a realizacdo de estudos de viabilidade econdbmica e financeira e a
administracdo de informagdes gerenciais. Além disso, a controladoria passara a
apurar o valor dos estoques mensais e custos para fins do resultado e balango

contabil.

Conforme Atkinson, Kaplan e Banker (2000), o desenvolvimento de uma

contabilidade gerencial contempla quatro fungdes organizacionais:

a) controle operacional (possibilitando verificar a eficiéncia e qualidade de

procedimentos e tarefas);
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b) custeio (verificando os custos envolvidos nos processos de producao,

venda e distribuigéo);

c) controle administrativo  (permitindo  verificar o desempenho de

departamentos e setores dentro da empresa); e

d) controle estratégico (gerando informagbes sobre o desempenho

competitivo e financeiro).

Por sua vez, o IMA (Institute of Management Accountants) (1998), com o
documento IMAP 1, identificou quatro estagios evolutivos da contabilidade gerencial,
0s quais sao utilizados por Soutes e De Zen (2005) para estudar empresas

brasileiras:

a) controle financeiro e determinacao de custos;
b) planejamento de controle gerencial;
C) reducao de perdas em processos; e

d) criacado de valor por meio do uso efetivo de recursos.

Na EPAN, a partir de uma projecao efetuada pela area comercial, é feita a
previsdo de demanda, tendo em vista o melhor aproveitamento da capacidade
produtiva a custos compativeis com os demais concorrentes. Com isso, € feito o
planejamento de consumo de materiais, uso de recursos internos e externos
(incluindo processos realizados por outras empresas), possibilitando um
planejamento de custos. Essas informagdes sdo compiladas pelas areas

administrativa e financeira, abastecendo os sistemas internos.

Concomitantemente, uma consultoria tributaria tem ajudado a empresa e
efetuar um planejamento tributario, incluindo a administracédo de indices basicos.
Isso tem possibilitado um melhor acompanhamento sobre o correto recolhimento de

tributos.

Buscando fortalecer os controles ja existentes e desenvolver outros, a

empresa resolveu que toda a area contabil e fiscal sera mantida internamente, com
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colaboradores contratados para este fim. Posto isso, deliberou-se que sua estrutura
seria composta pelos setores contabil, recebimento fiscal, fiscal e controle do

patriménio (ativo fixo).

Atualmente, os departamentos processam suas informacdes de maneira
autbnoma (S10). Dessa forma, cada um foi estudado para se fazer uma ligagao
(EXTRATOR) das informacdes geradas e integra-las em um banco de dados (nucleo
processador) a ser tratado. Isso para gerar os langamentos e informagdes
(EXTRATOR) para o departamento de contabilidade, que complementa esse banco
com langamentos (CORNACHIONE JUNIOR, 2001, p. 90-95); porém, de maneira

restrita nesse inicio de mudancas.

Para que os colaboradores do departamento de contabilidade e demais
departamentos pudessem entender o funcionamento da estrutura dos sistemas e
das informagdées e 0 modo como sao integrados e fluem para a contabilidade, foi
criado um manual de instrugdes. Com isso, procurou-se uma forma de garantir o
estado atual das informacdes e sua manutengao, para que o departamento pudesse

entrar em operagao com uma estrutura funcional adequada.

Assim sendo, o departamento foi estruturado hierarquicamente, como
mostrado na Figura 4, e foram modelados e definidos processos e procedimentos

para que sejam alcancados os objetivos da contabilidade, resumidos em:

a) manter atualizados os registros contabeis;

b) apurar e recolher os impostos devidos;

c) cumprir o prazo para entrega das declaragdes e obrigagcdes exigidas pela
lei;

d) manter o arquivo das empresas do grupo:

— identificado: codificar os arquivos (cada documento tem um cdodigo que

identifica sua localizagao);

— controlado: 100% de todos os documentos devem estar organizados

e bem protegidos, limpos, de facil localizagdo e manuseio;

— atualizado: somente serdo permitidos documentos sem arquivar que
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estejam dentro do prazo planejado, para que seja cumprido o item

anterior (b).

Departamento A

Cargo 1 Cargo 3
A 4
Funecin 2 Funerin 1

—»

Atividada
Atividada

Atividada

Atividada

Fonte: do autor.

FIGURA 4 - Visao hierarquica de departamento.

7.3.1 Gerenciamento baseado na informacgao

Depois de definida e divulgada a estrutura da contabilidade, toda e qualquer
operacao de compra, venda, empréstimo, locacao, prestacao de servico e correlatas
que tenham implicacao fiscal de tributagdo ou de penalidades que possam advir do
nao cumprimento da legislacdo somente passa a ser executada com o aval do

contador.

Entdo, fica garantido a empresa avaliar com antecedéncia uma situagao
inusitada decidindo se ira realizar ou ndo a operagao, ou qual o encaminhamento

adequado, resgatando o prestigio e a importancia da contabilidade (MARION, 2003).

Na estrutura da EPAN, os processos contabeis se distribuem em varios

departamentos, tendo no departamento de contabilidade um centro que, ao mesmo
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A

A

Fonte: do autor.
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FIGURA 5 - Fluxo dos principais processos do departamento contabil.

A
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tempo, funciona como receptor e fornecedor de informagdes. Dentre os diversos
processos semelhantes (Figura 5), especial destaque deve ser dado a “Agenda
Fiscal”, cujo € objetivo organizar os demais processos, mostrando os vencimentos

das atribuicées de todas as obrigagdes que o departamento de contabilidade deve

luxo d
Proc

Departan
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Na empresa estudada, alguns desenvolvimentos na area de Sistemas de
Informagdo tem levado a 6timos resultados, como o controle de impostos. E
necessario mencionar, entretanto, que tal situacdo so6 foi possivel em virtude do
ocorrido com a fiscalizagado da Receita, que acabou em multa por n&o ter a empresa
sua escrituragao contabil e fiscal de forma adequada (por decisdo isolada do

fundador).

No estagio presente, é correto considerar que existem outros problemas,
talvez de maior grandeza ou mesmo prioridade. Entretanto, o fato de a empresa, por
meio de seus socios, ter decidido que vai manter a escrituracdo contabil e fiscal da
EPAN correta e, por consequéncia recolhendo os tributos dentro da lei, faz com que
diversos setores e departamentos apresentem subsidios, tendo em vista a apuragcao

e declaracao corretas.

Depois de analisadas e entendidas as necessidades da area contabil, a
empresa resolveu utilizar os recursos de informatica disponiveis para o

desenvolvimento interno de um programa de processamento contabil simples.

Adicionalmente aos informes tradicionais da contabilidade financeira, com a
utilizacdo desse sistema a empresa podera verificar os custos, o planejamento, a
margem de contribuicdo, break-even point. Embora ainda n&o seja o modelo
adequado de contabilidade gerencial, constitui-se no aprendizado e na passagem
para o planejamento tracado para se obter o sistema integrado de gestdo
(ATKINSON; KAPLAN; BANKER, 2000; CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

7.4  Solugao para controle financeiro

No Libano, pais de origem dos so6cios da EPAN, a cultura religiosa é muito
presente no dia-a-dia; e esta ligada diretamente ao poder, e a politica, dita as
normas a serem seguidas pela sociedade e apregoa a ajuda mutua ao proximo.
Mesmo em época de paz, o ambiente € belicoso, situacdo essa decorrente dos
conflitos histéricos existentes no Oriente Médio. Em decorréncia disso, a economia

libanesa é fragil, com indice de desemprego que ultrapassa 60% em época de paz.
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Os controladores da EPAN levam a sério os dogmas da sua religido, que nao
admite cobranga de juros, e solicitam para que, todo més, seus seguidores avaliem o
que ganharam (inclusive com a empresa) e, disso, 10% devem ser revertidos em
ajuda comunitaria. A doacado é contabilizada em um livro especial, destinado

somente a essa finalidade, guardado como forma de prestar contas no dia do juizo.

Embora tal assunto seja delicado para a contabilidade, uma vez que esta
conectado diretamente a fatores culturais e religiosos, os socios da empresa

decidiram implantar uma solugao em trés etapas:

a) a primeira etapa é um sistema de contas a pagar ja em vigor, que permite
segregar todos os pagamentos por tipo de conta paga; quando particular,

identifica o favorecido;

b) o segundo passo é a definicdo de que todo e qualquer langamento no
contas a pagar deve ter um documento formal, e quando se tratar de um
processo que nao teve origem em compras ou folha de pagamento (o
objetivo macro), isso somente podera ser feito com a aprovagéo formal de

um diretor;

c) o terceiro e ultimo passo é a emissao de relatérios sintéticos e analiticos,
capazes de aferir e mostrar os valores de desembolso por pessoa e

empresa.

Os relatérios gerados permitirdo verificar o nivel de gastos de cada membro e
os tipos de ajuda prestada (principalmente muitos empréstimos a pessoas da
comunidade fora da empresa). A empresa tem adotado o mesmo procedimento para
0 modulo contas a receber, o que permitira saber o quanto ela tem de cheque de

terceiros provenientes também das ajudas prestadas.

Relatorios com informagdes dirigidas (classificadas) levam a uma analise e a
interpretacdes e, por consequéncia, a tomadas de decisdes. A solugao definitiva
para esse problema esta sendo tratada, de modo que seja possivel caminhar com o

projeto de criar um ERP.
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Conforme a descrigdo, o problema apresentado na movimentacao financeira
da empresa € o fato de que todo e qualquer recebimento ou pagamento da empresa
ou dos membros da familia, familiares e comunidade ocorrem em uma unica conta.

Além disso, algumas pessoas nao tém conta bancaria na pessoa fisica.

No final deste item (Figura 6), pode-se observar um esquema de como ocorre

a integracao dos mddulos que alimentam o modulo de contas a pagar.

No modulo de compra do sistema integrado, ocorre a autorizagdo para a
entrada de notas fiscais que envolvem movimento de valor financeiro. No sistema
integrado (mdédulo de contas a pagar), cada tipo de compra tem tratamento
especifico, mas o objetivo final € Unico: autorizagdo para entrar a nota fiscal e gerar

titulos para contas a pagar.

Ha somente uma maneira para se langar notas fiscais no sistema integrado
sem ter pedido de compra: por meio do langamento direto no livro fiscal, em que nao
sera gerado titulo para pagamento. O diagrama abaixo (Figura 6) mostra as origens
pelas quais as notas fiscais s&o registradas no sistema integrado. Para simplificar o
conceito, a mesma (Figura 6) também mostra frentes que podem gerar um titulo

para contas a pagar:
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Fontec da

| Pedido de Compra de mercadoria - Cheque
- Doc/Ted
| Pedido de Compra de suprimentos - Desconto
- Nota de Debito
| Pedido de Compra de Despesa : gztt?i?(;leAutomético
- - Nota - Aviso de pagamento
Pedido de Compra de Ativo fiscal - Petty Cash
- Decomp
| Conta de Consumo
| Autorizacao de frete Lote d
ote de
N Titulo ”] Pagamento
Ordem de facgao
| Adiantamento o fornecedor (ND)
| Nota de crédito apagar
| Abastecimento de Petty Cash
| Folha de Pagamento
—_ _

—~—

Frentes geradoras de Titulos

Fonte: do autor.

FIGURA 6 - Documento criado para o sistema de contas a pagar, origens pelas quais as notas fiscais
sdo registradas.

A vantagem inicial da adogédo do sistema € poder identificar a origem das
contas pagas, o que, no futuro, facilitara a separagcdo em definitivo entre gastos da

familia e gastos da empresa.

Contudo, falta aos sécios mudar sua forma de pensar e/ou de como encarar a
empresa. Ademais, foram informados que a maneira como esta sendo feita a
movimentagdo do caixa pode levar a empresa a ter os registros contabeis
impugnados. Tal fato pode resultar em prejuizos pelo fato de ser encarado pela
legislagao como distribuicdo de pro-labore, trazendo implicagdes para o recolhimento
de INSS e outras implicagdes em cadeia, como recolhimento de IRRF e necessidade

de retificacao de declaragao de rendimentos.
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7.5 Falta de hierarquia bem definida e estruturada

Um dos problemas gerados pela gestdo familiar e paternalista da EPAN é a
falta de uma hierarquia bem definida e estruturada. Conforme manifestado
anteriormente, a presenca e o estilo do fundador da EPAN fazem-se sentir ainda

hoje, mesmo alguns anos apo6s o seu falecimento.

Além disso, a presenca constante de membros diversos da familia na
empresa, exercendo os mais diversos cargos e fung¢des, compromete qualquer
esbocgo de estrutura hierarquica, uma vez que o parentesco com 0s socios passa a

ser preponderante em relagdo ao cargo eventualmente ocupado.

Tanto interna quanto externamente, o ndo cumprimento de obrigagbes pelos
sécios (0 que inclui questdes basicas como seguir a agenda de visitas ou manter a
pontualidade em relagcdo a compromissos agendados) passa uma imagem de
desorganizacdo. Em razdo disso, outros niveis hierarquicos acabam seguindo o
mesmo exemplo, o que acaba comprometendo ainda mais a falta de uma boa

estrutura hierarquica e, ao mesmo tempo, estimula e realimenta essa situacao.

Diante desse cenario, o quadro funcional — seja ele administrativo ou alocado
na produgao — acaba adotando um comportamento mais pragmatico, voltado para a
sobrevivéncia profissional dentro da empresa, sem uma preocupagdo com O
desenvolvimento de uma carreira ou sem prognosticar mudangas a curto ou médio

prazos.

Em termos praticos, a situacado verificada em 2006 pouco difere daquela
encontrada em 2004 quando do falecimento do fundador da EPAN. Naquela época
as areas administrativa e financeira apresentavam-se desorganizadas e fatiadas
entre diretores de outras areas, algumas vezes com a ocorréncia de hiatos onde néo

havia qualquer pessoa que respondesse por elas.

Buscando melhor caracterizar essa situacao, € importante lancar mao de um
exemplo que dara uma dimensido mais precisa de como questdes importantes sao
tratadas. A decisdo da empresa quanto ao pagamento dos tributos foi clara; porém,

alguns funcionarios continuaram a agir com displicéncia, principalmente no
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fechamento de periodos de apuragado dos impostos ou na elaboragao de relatorios.
Isso, ndo raro, acarretava o recolhimento de tributos com multa e juros. Mesmo
diante de situagdes como essa, e apesar de ndo gostarem, os sécios nao tomavam

qualquer atitude a fim de coibir essa pratica.

De acordo com o que foi manifestado anteriormente, existe a perspectiva — e
mesmo a necessidade — do desenvolvimento de um plano de carreira, atrelado a
uma profissionalizagdo do quadro funcional (especialmente do pessoal
administrativo). Entretanto, € necessario considerar que uma mudanga nesse
sentido demanda, fundamentalmente, em uma sinalizagdo por parte dos atuais
controladores, 0 que esta longe de acontecer. De acordo com o que foi exposto
anteriormente, os soécios que estdo dirigindo a empresa ainda mantém vicios
herdados do fundador da EPAN, tomando decisbes a revelia dos colaboradores

mais proximos, excluindo-os de uma participacao mais ativa.

Outro problema que precisa ser resolvido € quanto o relacionamento da
familia com a empresa, que pode ser considerado fisioldgico. Haveria a necessidade
de excluir dos quadros funcionais as pessoas que nao demonstram competéncia ou
habilidade para exercer os seus cargos. Entretanto, por uma série de questbes
ligadas nao apenas a familia, mas também relacionados com a comunidade, pais de
origem do fundador e de alguns dos atuais sécios, essa possibilidade apresenta-se

de maneira bastante complexa.

A profissionalizagdo que esta sendo empreendida podera resolver parte do
problema administrativo e hierarquico, mas persiste a questdo considerada
anteriormente e que se refere a necessidade de definir um novo papel no

relacionamento familia-empresa.

Aliada a decisao de profissionalizar seus quadros, a empresa resolveu investir
na criacao de uma estrutura administrativa e financeira, Com isso, cargos, funcoes e
atividades foram revistos e redistribuidos, culminando com a proposi¢cao da estrutura

hierarquica apresentada na (Figura 7).
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Presidente

Dir. Adm. e Dir. Comercial
Financeiro

[ Contador ] [ Financeiro ] [ Auditoria ] [Administra(;éo] [ Adm de ] [Desenvolvi—]

Interna Vendas mento

Diretor Diretor de TI
Industrial

i

1
Ger. Industrial Ger. Logistica Anilise e Apoio a
Qualidade Programagao Usuarios

Fonte: o autor.

Figura 7 - Hierarquia da EPAN no final de 2005.

A falta de uma estrutura hierarquica bem definida acaba gerando dificuldades
no gerenciamento de pessoas. Para Lodi (1989) quando a empresa encontra-se na
fase Il do processo de crescimento rapido, precisa abandonar a fase |, em que

também esta crescendo; porém, é ainda administrada pelo dono.

Como se nao bastasse, funcionarios mais antigos — contratados diretamente
pelo fundador e que com ele mantinham um relacionamento muito proximo —
acabam se sentindo no direito (ou mesmo no dever) de se reportarem diretamente
aos atuais controladores, sem qualquer preocupacdo com niveis hierarquicos

intermediarios.

Para reduzir os problemas causados pelos colaboradores mais antigos, foi
dada a oportunidade deles se envolverem e participarem de algumas decisdes de
mudancas na estrutura hierarquica e na descricdo e aprovagao de processos.
Todavia, nao foi possivel solucionar alguns problemas sem dispensar aqueles que
resistiram as mudancas, e que, até o ultimo momento, ainda pensavam que a
empresa poderia voltar atras. Mesmo para os que aceitaram as mudangas em um
primeiro momento ha a necessidade de demonstrar, com razoavel constancia, que a

situagao realmente mudou e novas pessoas estdo no controle da organizagao.

Adicionalmente, o comportamento dos socios concorre ainda mais para essa

desorganizagao, fato esse mencionado anteriormente. Nao raro, pessoas alocadas
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em funcbes operacionais recebem ordens diretas dos diretores, sem que seus
superiores imediatos sejam comunicados, comprometendo ainda mais uma estrutura

hierarquica ja debilitada.

Adicionalmente, para resolver o problema da subversdo da estrutura pelos
antigos colaboradores foi preciso envolvé-los e fazé-los participar na definicdo dos
processos e na resolugcédo de problemas sem o envolvimento dos sdécios, ja que
grande parte dos problemas levados aos soécios se originava junto a esses

colaboradores mais antigos.

Outra questao verificada é o deslocamento de funcionarios de suas fungdes
originais para atender a demandas e necessidades familiares, desfalcando setores
ou departamentos. A solucido para este problema foi o reforco na comunicagao: os
sécios, assim como os antigos e 0s novos participantes da estrutura hierarquica
atual da EPAN estdo sendo conscientizados da necessidade de trabalharem em prol
do crescimento da empresa e de sua estrutura, o que implica em uma atuagao

dentro de regras e procedimentos bem determinados.

Assim, foi possivel minimizar os problemas com a gestdo de pessoas; porém,
recaidas ainda sao verificadas, principalmente quando os antigos colaboradores

sentem-se inferiorizados ou sdo comparados com 0s mais novos.

Uma mudanca significativa na gestado de pessoas foi a decisdo dos sécios de
buscarem um diretor administrativo para estruturar a area; decisao essa calcada na
perspectiva de um maior crescimento da empresa, na busca por uma
profissionalizacdo da direcdo e na autuacédo pela Receita Federal. Aliado a essa
contratacdo, iniciou-se um processo de mudangas na EPAN, contemplando as

seguintes diretrizes:

a) a empresa precisa para dar sustentagao ao seu crescimento;
b) € fundamental dar transparéncia aos processos;
c) E necessaria especial atencdo as questdes legais;

d) as estruturas devem ser auto-sustentaveis, mas com interagao das

atividades entre elas;

e) desperdicios devem ser evitados, assim como o retrabalho.
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Quando da criacdo da area de RH, que até 2004 nao existia na EPAN, os
colaboradores foram despertados para a necessidade de uma estrutura hierarquica
e sobre a coeréncia de suas fungdes. Entenderam que algumas atividades estavam
em desacordo com suas fungdes, o que representava uma situacdo herdada dos

tempos em que a empresa era menor.

Uma primeira contribuicdo do RH foi redimensionar os quadros e, em conjunto
com os diretores, remanejar algumas atividades, criando areas (tais como as areas

contabil e fiscal), buscando estancar o problema fiscal.

Uma segunda atribuicdo do RH foi concluir e colocar em vigor um plano de
cargos e salarios (inicialmente, apenas para a area produtiva). Em decorréncia,
houve uma diminuicao do “turnover”, contribuindo para uma melhor estabilizacdo dos

processos e produtividade das areas.

Agora, quando contratadas, as pessoas sao informadas antecipadamente
sobre quais atividades vao desempenhar, e esta informagdo passa a servir de

parametro para a avaliacdo do colaborador no periodo de experiéncia.

A dificuldade pela qual a empresa passa na formacdo da equipe
administrativa é o fato de as pessoas nao terem uma formacgdo profissional
adequada para a area que atuam. Se, em geral, isso nao representa um problema
operacional grave, a falta de preparo faz com que as pessoas simplesmente
cumpram o que foi solicitado, sem proporem mudancas ou apresentarem
questionamentos técnicos que — em Uultima analise — constituiriam oportunidades

para o crescimento organizacional.

Para resolver essa questao, promovendo uma profissionalizagdo do quadro
funcional, estad em execugao um projeto de reciclagem e treinamento, concebido em

duas etapas:

a) a empresa ja dispunha de um processo interno de treinamento das
atividades da forma como funcionam. Esse tempo despendido com
treinamento foi realocado, para que 0s processos sejam reescritos e
aprovados com a participacdo dos diretores e profissionais da area. Em
um segundo momento, 0s processos sao reescritos e os colaboradores

voltam ao treinamento;
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b) na empresa, pretende-se retomar uma pratica que existiu de subsidiar em

30 a 50% os estudos dos colaboradores.

Como mencionado, a dificuldade encontrada na gestdo de pessoas quanto a
estarem atualizadas fez com que a empresa buscasse desenvolver POPs
(Procedimentos Operacionais Padrdes) e ITRs (Instrucdo de Trabalho) (CAMPOS,
1996; GIL, 2004). O (Quadro 3) fornece uma visao do estagio atual e a programacéo

dos procedimentos e instrugcdes adaptadas e descritas para as areas.

Cabe lembrar que o processo ou atividade, independentemente da sua
complexidade, tem uma NORMA baseada na técnica de perguntas (5 W e 1 H),
citadas no item 6.6 deste trabalho, onde foram priorizadas as normas e instrugcoes
relacionadas aos problemas de falta de estrutura e impostos; contudo, atingirdo a

empresa como um todo.

O cronograma de especificagdo e implantacédo de POPs e ITRs também pode
ser visto no Quadro 3. Sua finalizagdo quase completa esta prevista para 2007 o que
torna mais facil a implantagdo do sistema integrado de gestdo, amplia a utilizagéo de

controles e a auditoria interna.
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Fonte: do autor.

QUADRO 3 - Abrangéncia e cronograma de Especificagao e Implantagdo de POPs e ITRs
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Os procedimentos e as instrugdes estdo intimamente relacionados a gestao
das pessoas, além da formalizacdo da hierarquia. Ambos vao aos poucos
desenhando a estrutura hierarquica e as qualidades necessarias nas pessoas, ja
que devem ser definidos em cada atividade: (o que?, por qué?, quando?, onde?,

quem? e como? ela é executada).

Uma outra situagao de extrema importancia em que os POPs e ITRs podem
ser uteis é desenhar uma malha de informacdes que permita identificar os locais de
cada informagao (CORNACHIONE JUNIOR, 2001, p. 108-110), ainda de forma
timida, para se ter um minimo de informacédo gerencial na EPAN. Porém quando
terminados, passam a ser de grande importancia dentro do processo de definicao de

um novo ERP para a empresa.
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8 CONCLUSOES

Algumas caracteristicas de empresas familiares persistem, mesmo quando
esses empreendimentos atingem elevados patamares de faturamento, empregando

por vezes centenas de funcionarios.

Conforme foi visto, muitos adotam, em sua fase inicial, procedimentos
informais que, tempos depois, podem constituir-se em empecilhos ao seu maior
desenvolvimento, exatamente pelo fato de estarem arraigados a cultura da

organizacgao.

A falta de uma contabilidade bem estruturada — decorréncia da adogao de
praticas informais — gera sérios obstaculos, levando a empresa a ser autuada pelos
orgaos de fiscalizagdo, sendo penalizada em ag¢des trabalhistas, além de sofrer com

o desvio de materiais e de recursos financeiros.

Adicionalmente, a auséncia de controles mais rigidos ou eficazes compromete
a administracdo estratégica da empresa pela falta de sinalizadores quanto a sua
competitividade, custos e a prépria saude financeira. A inexisténcia de indicadores
de performance impossibilita aferir a eficiéncia da empresa, reduzindo sua

perspectiva de vida em ambientes cada vez mais competitivos.

Neste trabalho, discutiram-se os problemas enfrentados por uma grande
empresa do segmento téxtil, ocasionados por uma gestao familiar que primava pela
auséncia de controles contabeis, financeiros e administrativos com reflexo na gestéo

de pessoal.

Mostrou-se que a reestruturagdo do setor contabil pode ser um importante
ponto de partida para a reestruturacdo de toda a empresa. Em um fluxo de
informacdes, a contabilidade um centro abastecido com dados oriundos dos mais
diversos departamentos e processos organizacionais. La, esses dados sao
organizados, filtrados e processados, gerando nao apenas informagdes para o
atendimento de obrigac¢des legais (junto ao Governo, fornecedores e colaboradores),
mas também fornecendo indicadores que — quando bem trabalhados — podem ser

utilizados no incremento da performance de toda a empresa.



100

Sendo assim, a existéncia de uma contabilidade bem estruturada tera um
efeito multiplicador junto as demais instancias organizacionais, fazendo com que

elas se organizem.

Entretanto, para a empresa estudada, cabe ressaltar que apenas essa
reestruturagcdo nao tera o efeito desejado se outras medidas nédo forem tomadas.
Certamente, a principal delas é a separagao das questdes familiares dos interesses
empresariais, dando solu¢do de continuidade a esse relacionamento fisiologico. Isso
requer a profissionalizagcdo do comando da empresa e dos demais cargos diretivos,

proposta essa em curso, ainda que timidamente.

Essa profissionalizagdo devera ser acompanhada da reestruturacao
hierarquica, com a readequacao de atribuicbes e salarios. Paralelamente a essas
acdes, os procedimentos operacionais e as instru¢cdes de trabalho deverdo ser
redefinidos e complementados, operacionalizando tramites contabeis e

administrativos.

Em que pese o rapido crescimento da EPAN, especialmente nos ultimos
anos, é facil constatar que ela esta em um ponto crucial de sua existéncia. Se as
modificacdes ndo forem efetuadas com certa velocidade, a empresa perdera

sustentabilidade e podera, em pouco tempo, entrar em fase de declinio.

Por outro lado, com a adocdo de mudancas, um novo ciclo de
desenvolvimento podera ter inicio, com a ampliagdo de mercados e diversificacdo da
linha de produtos. E fundamental considerar, adicionalmente, que essas mudancas
constituem condi¢ao "sine qua non" a abertura do capital e sua transformagdao em

sociedade andénima.
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