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“ E preciso preparar os herdeiros,
sendo é o comeco do fim.

A preocupacao comisso é

uma obrigacado de quem esta

no comando do grupo.”

Antdnio Ermirio de Moraes

(RevistaVea, ed. 1.878, 3 nov. 2004, p. 126)



RESUMO

As empresas familiares tém tido grande importancia para a economia e geracéo de
empregos no Brasil e no mundo. Mas as altas taxas de descontinuidade, caracteristicas nesse
tipo de organizacdo, geralmente devido a sistemas de gestéo frégeis e dificuldades em
conduzir o processo sucessorio, tém feito com que grande parte delas deixe de existir ainda na
primeira geracdo. Das poucas que conseguem acancar a segunda geragdo, resta um ndmero
menor ainda que chega a ser administrada pela terceira geracdo em diante. Esses fatos
motivaram a realizacdo deste estudo, partindo-se do pressuposto de que as empresas mais
longevas possuem caracteristicas em seu sistema de gestdo que |hes ddo condigcdes de
conduzir o negécio de maneira mais segura, permitindo-Ihes sobreviver por mais geracOes.
Para isso, buscouse identificar quais sdo as caracteristicas dos sistemas de gestdo mais
presentes em empresas familiares que tém uma longevidade maior do que grande parte desse
tipo de organizagdo, a partir da realizacdo de uma pesguisa de campo. Foram entrevistados
executivos de vinte e sete empresas localizadas no Rio Grande do Sul, que estavam, no
minimo, na terceira geracdo e com um volume de vendas de, pelo menos, quinze milhdes de
reais por ano, partindo-se de um roteiro de entrevistas que abordou as fases do sistema de
gestdo: crencas e vaores dos proprietérios da empresa, modelo de gestdo, processo de gestdo
(plangiamento estratégico, plangamento operacional, execucdo e controle) e sistemas de
informacdo. A partir dos dados coletados, foram analisados e comparados os sistemas de
gestéo das empresas objeto da pesquisa. Com os resultados obtidos, pode-se concluir que as
empresas mais longevas possuem sistemas de gestédo mais aperfeicoados e com caracteristicas
proximas aquelas recomendadas pela literatura, permitindo melhores condicdes de garantir a
continuidade do empreendimento.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Processo Sucessorio; Modelo de Gestdo; Processo de
Gestéo.



ABSTRACT

Family businesses have been very important both for the economy of the country and
for providing Brazil and the world with new jobs. This kind of business, however, is
characterized by a high rate of discontinuity arisng not only from the fragility of ther
management systems but also from the difficulty in handing it down to the next generation,
which has caused many of them to cease operating still in the first generation. Among the
very few that succeed in reaching the second generation, even fewer of them succeed in
reaching the third generation. Such is the redlity that has been the motivation behind the
present Dissertation, the basic pressupposition of which being that those long-lived ventures
are characterized by administrative systems that allow them to do business more securely and,
as a consequence, extend their operation throughout more numerous generations. This
Dissertation tries to identify, by means of a field research, the administrative systems that
characterize the family businesses that have a longer life-span than most such ventures.
Twenty-seven Rio-Grande-do-Sul business owners have been interviewed. They administer
third- generation enterprises and have a yearly sales volume of at least fifteen million reais.
The interviews followed a routine questionnaire that involved stages of the management
system: beliefs and values of the owners, management model, management process (strategic
planning, operational planning, execution and control) and information systems. From the
data collected, the management systems of the businesses under consideration have been
analyzed. Such data led us to the conclusion that the businesses that keep in operation for a
longer period of time are those with more sophisticated management systems and with
characteristics recommended by the literature that allow them to have better conditions to
guarantee the continuity of the enterprise.

Keywords: Family Business, Succession Planning; Management Model; Management
Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

As empresas familiares constituem elementos importantes para a economia, em
relacdo a criacdo de riqueza e a geracdo de empregos, tanto no Brasil como no exterior. Essa
importancia pode ser verificada a partir da representatividade que tais empreendimentos tém
nos indicadores econdmicos e sociais globais, como o PIB e o nivel de emprego. Nos Estados
Unidos, por exemplo, metade do PIB € formado por empresas familiares, que também
contribuem com cerca de outros 50% para a geracdo de empregos (GERSICK et al., 1997).
Essa mesma representatividade das empresas familiares no PIB e na geracdo de empregos,
também se confirma no Canada e na Alemanha, com 45% e 70% (LY NCH, 2003) e 66% e
75% BELLET et al., 2002), respectivamente. Essas pesquisas confirmam a importancia

econémico-socia dos empreendimentos familiares, num contexto geral.

No Brasil, segue-se a mesma tendéncia observada em outros paises. Além de serem
responsaveis por cerca de 48% do PIB, as empresas familiares proporcionam 60% das

oportunidades dos empregos gerados (GUEIROS apud LEONE, 2003), sendo, assim,
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fundamentais para a reducéo do evidente nivel de pobreza da populacéo e melhora nos indices

sociais e econdmicos.

Apesar desses dados, entretanto, esses empreendimentos ndo sdo, normamente, t&o
présperos quanto a sua importancia poderia sugerir, talvez devido a forma de gestdo do
negdcio, principalmente na Bse de sucessdo de comando do empreendimento. Enfrentam,
normalmente, sérios problemas de sobrevivéncia e, como decorréncia, apresentam uma
elevada taxa de descontinuidade, muitas vezes ndo conseguindo ultrapassar a fase da
sucessan. Pesquisas sobre esse assunto revelam que, em média, 70% das empresas familiares
nacionais desaparecem ainda na primeira geragéo, restando 30% que alcangcam a segunda e
apenas 5% que conseguem ser administradas por uma terceira geracdo (OLIVEIRA, D.,
1999), contrariando, de certa forma, 0 principio de gque as organizagdes sdo criadas sob 0

pressuposto da continuidade.

Na maioria das vezes, a sucessdo ndo ocorre de uma maneira tranquila ou pode néo ser
conduzida da forma mais adequada, fazendo com que muitas empresas acabem naufragando
ou passando por longos periodos de turbuléncia. S&o varias as razdées conhecidas que podem
levar as empresas familiares a dificuldade e a descontinuidade, entre as quais sdo destacadas
na literatura:

a) a centralizacdo do poder por parte do fundador da empresa;

b) o emprego e promocdo indiscriminada de parentes por favorecimento, em

detrimento da experiéncia profissional;

c) afata de metas e objetivos claros;

d) arelutancia no estabelecimento de controles formais;
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e) a fata de sistemas de plangiamento financeiro e de apuracdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e orgcamento;

f) a composi¢&o societaria em crescimento exponencial.

Como se observa, os problemas apontam para 0 sistema de gestdo organizacional, o
gual produz o estilo de administracdo que norteia a organizacdo. Por essa razéo, seu equilibrio
€ sustentado basicamente pela experiéncia e conhecimento de seu fundador sobre o mercado

em gue ela atua, pelo menos enquanto ele estiver no seu comando.

H&, contudo, empreendedores que buscam eleger e qualificar seu sucessor na gestéo
do empreendimento, procurando assegurar a sobrevivéncia da empresa, inclusive no periodo
em que essa ja ndo esteja sob seu comando. Valem-se, paratanto, de plangjamento sucessorio.
Porém, embora detalhado e meticuloso, o plangjamento sucessorio pode esbarrar em
obstaculos que impedem o éxito de sua implementac&o. Entre eles poderiam ser mencionados:

a) ainexisténcia de um sucessor competente na familia;

b) a dificuldade de posicionamento de parentes na organizacao;

c¢) adificuldade do futuro sucedido em transmitir conhecimentos a seu sucessor; e,

d) afatade ainhamento estratégico entre os envolvidos no processo.

Esses, entre outros, sdo fatores que podem limitar a eficacia do plangjamento

sucessorio.

Segundo a literatura especializada, para que as chances de éxito na sucessdo
aumentem, deve-se formatar o perfil do representante eleito da familia aguele tido como ideal

para a gestdo da organizacdo, procurando, dessa forma, preparé-1o para assumir o negécio.
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Assim, medidas como educacdo continuada, mudanca de funcdes profissionais dentro da
propria empresa para aquisicdo de experiéncia, realizacdo de estdgios em empresas mais
avancadas, conciliando as diferentes visdes de negdcio entre sucessor e sucedido, entre outras
medidas, sdo recomendadas como préticas saneadoras das dificuldades no processo de
sucessdo. Contudo, essas acdes, apesar de necessdrias, podem ndo ser suficientes, a julgar
pelas edtatisticas relacionadas a longevidade das empresas familiares, anteriormente

apresentadas.

As razbes pelas quais 0 modelo usado para a preparacdo do sucessor nem sempre
resulta no efeito desgjado podem se relacionar ao fato de que esse modelo, aparentemente,
envolve ao mesmo tempo, tanto os interesses do sucedido, quanto os do sucessor, formatando
apenas o perfil dos individuos para uma situagdo, sem que se considere com profundidade as
demais variaveis ambientais que cercam e afetam as operacfes da organizagdo. Sendo assim,
a questdo sucessoria deixa de ser apenas uma hecessidade legal ou familiar, mas requer a
presenca de uma avaliacdo de todo o sistema de gestdo, no qua todas as mencionadas
variaveis possam ser adequadamente avaliadas e harmonizadas, pois se acredita ndo ser
suficiente preparar 0 herdeiro para ingressar na empresa mas, também, preparar a empresa

para receber o herdeiro.

Assim, nesta pesqguisa buscar-se-4 resposta para 0 seguinte problema:
Quais sdo as caracteristicas do modelo e processo de gestdo das empresas
familiares que podem ser consideradas como um elemento diferencial que

contribui para a sua longevidade?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo gera

Considerando-se gque a inclusdo de determinadas caracteristicas num sistema de gestéo
permite & empresa familiar ter mais condicdes de obter éxito e garantir a continuidade do
negocio, estabel eceurse 0 seguinte objetivo geral para a pesquisa:

examinar as caracteristicas dos sistemas de gestdo de empresas familiares que
tenham sido administradas por pelo menos trés geracoes da familia a partir de seus
fundadores, para estabelecer os pontos comuns na forma de gestdo dessas

empresas que possam ser Uteis para a compreensao de sua longevidade.

1.2.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos, através dos quais pretende-se atingir o objetivo geral,
foram estabelecidos:
analisar o modelo e 0 processo de gestdo das empresas pesguisadas;

comparar as caracteristicas dos sistemas de gestdo entre as empresas objeto deste

estudo;

comparar as caracteristicas das empresas familiares com o modelo definido pelos

principais autores de obras sobre o tema.
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1.3 Delimitacéo do Estudo

Considera-se empresa familiar, para efeitos deste estudo, aquela que tem uma ou mais

familias como proprietérias ou como principais detentoras do poder.

Levando em conta os objetivos do estudo, sua realizacdo abrangera as empresas de
médio e grande porte, com vendas anuais de, no minimo, 15 milhdes de reais, por entender-se

gue nessas seja mais provavel a existéncia de um sistema de gestdo mais aperfeigoado.

Dentre essas empresas familiares, seréo estudadas as que estdo, no minimo, na terceira
geracdo. Nos casos em que ha mais de uma geracdo trabalhando na empresa, considerou-se a

gue tem o maior poder de gestéo.

A pesquisa foi aplicada em empresas sediadas no Estado do Rio Grande do Sul. Nessa
escolha, considerouse o fato de que estender a pesquisa as empresas familiares existentes em
todo o Brasil a tornaria economicamente inviavel, pois € muito grande o nimero dessas

empresas no Pais.

Deve-se salientar que o0 estudo verificou se o fato ocorreu na geracdo atual, ou sga,
durante a terceira geracéo para 0 primeiro grupo ou durante a quarta ou quinta geragéo para o
segundo grupo. Dessa forma, ignora-se o fato de determinada questéo ter ou ndo ocorrido em

geracOes anteriores.

Cabe mencionar, ainda, que este estudo se enquadra na linha de pesquisa Financas
Corporativas e Controle de Gestdo do Programa de P6s-Graduagdo — Mestrado em Ciéncias

Contabeis da Universidade do Vae do Rio dos Sinos — UNISINOS, e integra a temética
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desenvolvida no grupo de pesquisa “ controladoria’ cadastrado no CNPg — Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, sob coordenacdo do Prof. Dr. Auster Moreira

Nascimento.

A pesquisa completa abrange empresas familiares administradas da primeira a quinta
geracdo, porém, especificamente, este estudo esta focado apenas nas organizactes de terceira
geracéo em diante. As empresas por ele ndo contempladas estédo sendo pesquisadas pelos
mestrandos do Programa de Pés-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis da UNISINOS, Fabio

Springer e Luiz Inécio Petry, membros do grupo de pesquisa acima mencionado.

1.4 Relevancia do Estudo

O posicionamento do negdcio familiar no contexto brasileiro real¢ca sua importancia
estratégica, ndo apenas no ambito socioecondmico interno mas também sob o ponto de vista
do comércio exterior: 12% das empresas se dedicam a area de servigos, 34% a atividade
industrial e 54% se concentram no agrobusiness (RICCA, 2002), sendo esta Ultima,
reconhecidamente, uma das atividades na qual o Pais é internacional mente competitivo e, por
iss0, uma das principais geradoras de divisas. A vantagem adicional desse fato € que tais
divisas permanecem na economia brasileira, uma vez que, considerando tratar-se de empresas

nacionais, numa situacdo normal, ndo ha remessa de seus lucros para o exterior.

Seguindo, entretanto, uma tendéncia global, o nivel de competicdo pelos segmentos
mais atrativos do mercado brasileiro temse acirrado continuamente, exigindo das

organizacOes locais extrema atencdo ao conduzirem o seu negdcio. A abertura da economia



21

brasileira, notadamente a partir dos anos 1990, acrescentou ao ambiente variaveis que
contribuiram para a instabilidade ambiental, principalmente para as empresas cujos modelos
de gestéo ndo estavam orientados para a reacéo apropriada a situagOes adversas. Soma-se a
esse fator, a expressiva entrada de grupos estrangeiros no Pais, que, dotados com recursos
econdmicos, tecnoldgicos e humanos bem mais qualificados, poderiam ter vantagens
competitivas que tornam o ambierte mais dinamico e incerto. 1sso ocorre, em particular, para
uma parte significativa de empresas familiares nacionais, que nem sempre podem reagir
prontamente a essa hova situagdo, devido a cultura instalada em sua administragdo. Para as
empresas familiares sobreviverem nesse ambiente, um sistema de gestdo bem estruturado

torna-se um pré-requisito.

Nesse cenario de turbuléncia ambiental, a sobrevivéncia do negécio pode ser
determinada pelo uso de um apurado sistema de gestdo. Este pode ser representado por um
processo envolvendo as crencas e val ores da organizacdo, que, somadas a missao da empresa,
moldam as caracteristicas do modelo de gestdo. Esse modelo, aliado ao processo de gestéo,
gue envolve as fases de plangamento estratégico, plangiamento operacional, execucdo e
controle, e a um sistema de informagdes capaz de proporcionar informacdes seguras e agels,
fornece a base para uma gestéo eficaz, que permite a empresa estar preparada para lidar com

as variaveis gque interferem no negocio, possibilitando a continuidade da organizagao.

Assim, a questéo central a ser solucionada é a protegdo e continuidade da entidade
organizacional, para, desse modo, confirmaremse o0s objetivos individuais de sucessores e
sucedidos. Sendo um sistema de gestdo adequado fundamental para se atingir esse fim,
acredita-se que o estudo das caracteristicas dos sistemas de gestdo de empresas familiares que

tém garantido a sua continuidade justifica esta pesquisa.
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1.5 Contribuicéo

O modelo de gestdo pode representar uma vantagem competitiva da empresa em
relacdo a seus concorrentes. Uma administracéo eficaz, preparada para reagir as turbuléncias
ambientais de forma apropriada e oportuna, pode significar para a organizacdo o diferencial
entre manter-se ativa, organizada e lucrativa, ou apatica, deficitaria e, por isso, sujeita a

descontinuidade.

Ao investigar meios aternativos que revistam de maior seguranga O Processo
sucessorio em empresas familiares e a gestdo do negécio, este estudo busca, com seus
resultados, contribuir para o fortalecimento do sistema de gestdo dessas empresas, tratando
adeguadamente a questdo da sucessdo, evitando assim que a mesma implique descontrole e

descontinuidade operacionais.

Tanto 0 plangiamento da sucessdo quanto o plangamento estratégico tém como
objetivo a continuidade da empresa; contudo, os meios utilizados pelo segundo sdo mais
amplos para se atingirem os mencionados objetivos, atendo-se a ele, inclusive, a correta
adequacdo do modelo de gestéo as necessidades decorrentes das turbuléncias ambientais. A
investigacdo pretende, também, contribuir com esse aspecto, na busca de mecanismos que
permitam as organizactes familiares superarem a dificil fase da sucessdo, sem abrir méo de
um crescimento organizacional continuo e sustentével, através da harménica existéncia do

processo sucessorio com um model o de gestdo agil e eficaz.
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A contribuicdo deste estudo também se materializa pela criacdo de um ambiente
favoravel a reflexdo sobre mecanismos de gestdo que possibilitem o entendimento da
organizacdo num contexto sistémico, no qua todas as varidveis existentes sdo analisadas
harmonicamente, buscando-se neutralizar aguelas que, por alguma razdo, fragilizem a

organizacdo em relacdo ao seu ambiente.

1.6 Estrutura da Dissertacao

Este estudo foi estruturado em cinco capitulos, a seguir identificados:
1 Introducdo
2 Referencia Teodrico
3 Método de Pesquisa
4 Andlise dos Dados

5 Conclusdo e Recomendagtes

O capitulo Introducdo apresenta uma caracterizacdo geral do estudo, incluindo a
contextualizag&o, os dbjetivos geral e especificos, a delimitacdo do estudo, a relevancia e a

contribuicdo do estudo.

O Referencial Teorico esta dividido em trés tépicos. o primeiro, discorre sobre as
empresas familiares, demonstrando como os autores caracterizam esse tipo de organizacéo; o
segundo, expde o0 processo de plangamento sucessorio em empresas familiares,
demonstrando as dificuldades e as sugestes para conducdo dessa fase, apresentadas na

literatura; o terceiro, apresenta o sistema de gestdo, sendo abordados as crergas e valores dos
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proprietérios do negécio, a missdo da empresa, 0 modelo de gestdo, o processo de gestdo e 0s

sistemas de informagoes.

O Método de Pesguisa identifica a classificacdo da pesguisa, a caracterizacdo da
populacdo e da amostra deste estudo, aforma como se procedeu na coleta, tratamento e

andlise dos dados.

A Andlise dos Dados apresenta os resultados obtidos na pesquisa, estruturados na

forma de graficos, com as respectivas analises e interpretacoes.

Na Conclusio e Recomendacdes, sdo apresertadas as conclusdes finais do estudo e as

recomendacdes para futuras pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresas Familiares

As empresas familiares, apesar de serem semelhantes aos demais tipos de
organizacOes, apresentam caracteristicas préprias, com a propriedade e a gestdo normal mente
concentradas nas maos de membros da familia, 0 que os leva, aém da consecucdo dos

objetivos empresariais, a buscarem também o atendimento de interesses familiares.

2.1.1 Conceito de empresa familiar

Existem diferentes conceitos de empresas familiares adotados pel os autores, sendo que

amaioria deles as caracteriza como organizagoes de cuja gestdo a familia participa.

Definigdes com tais caracteristicas podem ser encontradas em citagdes como a de
Moreira Janior (1999, p. 73), para quem a empresa familiar € “uma organizacdo em que tanto
a gestédo administrativa quanto a propriedade sdo controladas, na sua maior parte, por uma ou
mais familias, e dois ou mais membros da familia participam da forca de trabalho,

principa mente os integrantes da diretoria’.
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A maior parte das empresas existentes no Brasil € familiar, representando mais de 90%
dos negdcios (ANTONIALLI, 2001). A ampla variedade de negdécios familiares existentes €
destacada por Gersick et al. (1997, p. 1), ressatando que todas possuem uma caracteristica
principal: “(...) estdo ligadas a uma familia’. Garcia (2001) também caracteriza empresa

familiar como agquela que €é controlada por uma ou mais familias.

Outros autores defendem, entretanto, a idéia de que uma empresa somente se torna
familiar, ou fortalece caracteristica, quando € transmitida de uma geracéo para outra.
Conforme Grzybovski e Tedesco (1998, p. 46), para que haga ligagdo entre o conceito de
empresa e familia deve, fundamentalmente, haver “histéria de geragdes (duas no minimo)”.
Considera-se uma empresa familiar quando, entre outras caracteristicas, ela “se identifica a,
pelo menos, duas geragdes com uma familia (...)” @ONELLEY apud SILVA JUNIOR ;

MUNIZ, 2003, p. 59).

Neste estudo, parte-se da premissa de que uma empresa pode ser familiar desde sua
primeira geracdo. O fato de uma ou mais familias deterem o controle do negoécio e
participarem da sua gestdo, ainda que esteja sendo administrado pelos fundadores, permite
gue 0 mesmo segja caracterizado como familiar. Nessas condigdes, exceto se vendida a
terceiros ou extinta antes que i1sso ocorra, a empresa familiar passa pelo processo de sucesséo
de comando, o que se enquadra na definicdo da maioria dos autores e nos objetivos deste

estudo.



27

Dessa forma, para Garcia (2001), esse conceito se baseia naidéia de propriedade, pois,
mesmo que as hovas geractes ndo trabalhem na empresa, a familia exerce influéncia sobre

€la, que se norteia a partir dos objetivos de seu dono ou de seus sucessores.

2.1.2 Caracteristicas das empresas familiares

O fato de as empresas familiares serem controladas por uma ou mais familias faz com

gue hagja um grande envolvimento pessoal, além de profissional, entre os gestores.

Drucker (1995) comenta que o trabalho funcional € idéntico tanto nas empresas
familiares quanto em empresas dirigidas por profissionais. Mas, a empresa familiar requer
regras proprias no que se refere a administracéo. O autor destaca quais deveriam ser essas

regras (1995, p. 25-27):

- primeira: que os membros da familia ndo trabalhem na empresa, a menos que sgam,
no minimo, tdo aptos quanto qualquer funciondrio ndo pertencente a ela e se

esforcem, no minimo, tanto quanto este;

- segunda: independente do nimero de membros da familia na direcdo da empresa e do
quanto eles sdo eficazes, um ato cargo sempre é preenchido por alguém de fora da
familig;

- terceira. as empresas dirigidas por uma familia, com excecéo talvez das menores,

precisam cada vez mais fazer com que as posi¢cOes-chave sejam ocupadas por

profissionais que ndo pertencam a familia
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Percebe-se que o autor subestima a capacidade dos familiares em gerir uma empresae
sugere a contratacdo de profissionais para uma melhor administragdo. Entende-se que, em
primeiro lugar, deve-se localizar alguém habilitado dentro da propria familia. Caso contrério,

deve-se contratar um profissional qualificado.

Por entenderem que os maiores dilemas das empresas familiares estdo relacionados,
principamente, a distincdo entre proprietarios e gerentes, Gersick et al. (1997) criaram 0
modelo de trés circulos, segundo o qual o sistema empresarial familiar € composto por trés

subsistemas independentes e superpostos. gestdo, propriedade e familia (figura 1).

v Empresa

Figural - Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

No modelo de trés circulos, cada pessoa que pertence a empresa familiar possui uma
localizago, a partir da qual pode entender o ponto de vista da pessoa, conforme seu papel na

organizacdo. Gersick et al. (1997, p. 6) explicam o papel de quem esta localizado em cada

setor:
1 — Membro da familia, que ndo € proprietério nem funcionario.

2 — Acionista, que ndo € membro da familia nem funcionério.
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3 — Funcionério, que ndo é proprietario nem membro da familia.

4 — Proprietario, que € membro da familia, mas ndo trabalha na empresa.
5 — Proprietario, que trabalha na empresa, mas ndo é membro da familia
6 — Membro da familia, que é funcionario, mas ndo é proprietario.

7 — Proprietério, que € membro da familia e trabalha na empresa.

Os autores se baseiam nesse modelo para explicar as trés dimensdes da empresa:
familia, empresa e propriedade. A medida que cada uma delas se desenvolve, o conjunto
dessas dimensfes faz com que a empresa possua uma forma de atuacdo com caracteristicas

diferentes.

2.1.3 Tipos de empresas familiares

Os autores classificam as empresas familiares de diferentes formas. Lethbridge (1997,
p. 7), por exemplo, destaca trés tipos de empresas familiares:

- tradicional: possui o capital fechado, pouca transparéncia administrativa e financeira,
e afamilia exerce um dominio completo sobre os negocios,

- hibrida: o capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, h4 maior
transparéncia e participacdo na administracdo de profissionais ndo pertencentes a
familig;

- de influéncia familiar: a maioria das agfes estéd em poder do mercado, mas a familia,
mesmo afastada da administracdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica

através de participacéo acionéria significativa.
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Outra forma de classificag@o é apresentada por Gersick et al. (1997), que comentam
que, depois da primeira geragdo, ndo ha apenas uma alteracdo nos proprietarios, mas também
na forma de propriedade, a qual passa a ser mais diluida. Os autores diferenciam as empresas

familiares, segundo a estrutura de propriedade, em trés tipos.
- proprietério controlador: a propriedade € controlada por um dono ou por um casal;

- sociedade entre irmdos. o controle acion&rio pertence a um ou Mais irmaos,

geramente ocorrendo na segunda geracdo familiar;

- consorcio de primos:. controle da empresa exercido por primos de diferentes ramos

da familia, normalmente atingido na terceira geracéo.

Essa classificacéo dos autores pode, entretanto, ser contestada em relagdo a alguns
aspectos. Pode-se verificar, freqUentemente, negocios familiares administrados,
concomitantemente, por mais de uma geracdo. Os autores chegam a citar a forma hibrida de
propriedade, segundo a qual prevaleceria uma das trés formas, como sociedade entre irméaos,
por exemplo, juntamente com outra minoritaria, como primos. Mas, com a classificagdo
nestes trés estagios e nas formas hibridas de gestdo, diversas outras maneiras de organizar 0

controle da empresa acabam sendo excluidas.

Podem ocorrer situagdes em que o fundador participa da gestdo junto com os filhos ou
genros socios, que sdo cunhados, podendo-se verificar que a gestédo se organiza de uma
maneira mais diversificada do que, inicialmente, com um fundador, depois seus filhos e, na

proxima geragdo, 0s seus netos administrando o negaécio.
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2.1.4 Pontos fortes e fracos das empresas familiares

O fato de haver uma familia envolvida na gestéo da empresa pode trazer-lhe tanto

vantagens quanto desvantagens.

Garcia (2001) cita forcas impulsoras das empresas familiares, entre elas:

- a unido familiar permite que as dificuldades se transformem em momentos de
crescimento;

- a existéncia de principios como honestidade e moral geram um ambiente de
tranqiilidade e confianca, denominado espirito empreendedor;

- 0 controle aciondrio permite que as decisdes sgjam tomadas sem o envolvimento de
muitas pessoas e com garantia de preservacdo dos interesses familiares;

- a perspectiva de inovacdo esta presente, principalmente nos jovens da segunda e
terceira geragéo;

- a higtéria da empresaltradicdo, representa, dém de um patriménio econémico-
financeiro, um legado para as futuras geragoes;

- 0 patrimdnio resulta de anos de trabalho e esforgos, servindo como instrumento de

sustentacéo da familia e do negécio.

Grzybovski e Tedesco (1998, p. 47) citam também como vantagens, entre outras
caracteristicas, a “concepcdo da continuidade e uma consciéncia profunda dos objetivos da

empresa’.

Apesar dessas e de outras caracteristicas que demonstram peculiaridades positivas de

tals organizacoes, as empresas familiares, conforme pesquisas apontadas anteriormente, em
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sua grande maioria, apresentam problemas no processo sucessorio, que pode impedi-l1as de

chegarem a ser administradas pela segunda geracéo, ou menos ainda, pelas seguintes.

Isso se deve ao fato de que modelos de gestdo advindos de métodos menos cientificos
de administragdo, em alguns casos, podem causar desestabilizagdo da empresa no momento
da sucesséo, como, por exemplo: centralizacdo do poder pelo fundador BORTOLI NETO ;
MOREIRA JUNIOR, 2001), emprego e promoc¢do de parentes por favoritismo e ndo por
competéncia anteriormente provada (LODI, 1986) e nUumero excessivo de sucessores

(BERNHOEFT, 1991).

Em outros momentos, a empresa ndo consegue ser agil para aproveitar todas as
oportunidades oferecidas pelo mercado, devido a caracteristicas como: composi¢do societaria
com crescimento exponencial — varios interesses em jogo (GARCIA, 2001), diferencas muito
marcantes na participacdo acionaria (BERNHOEFT, 1991), imobilidade de dirigentes

(parentes) nos cargos que ocupam (GARCIA, 2001).

Ha outras caracteristicas do modelo de gestédo que impedem a desgjada qualidade na
administragéo, pois ndo permitem que sejam produzidas e obtidas informagdes econdmicas e
operacionals necessarias a0 processo de tomada de decisdes. Sdo exemplos dessas
caracteristicas, que podem colocar em risco 0 patriménio da empresa: fata de metas ou
objetivos claros (COHN, 1991), relutancia dos funcionarios em estabelecer controles formais
(LANSBERG apud BOWMAN-UPTON, 1991), falta de sistemas de plangjamento financeiro
e de apuracéo de custo e de outros procedimentos de contabilidade e orcamento (LODI,

1986).
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Devido a essas caracteristicas, tais empresas podem apresentar tendéncia a estagnacéo,

0 que pode leva-las aencontrar dificuldades para continuar operando.

2.2 O Processo do Plangjamento Sucessorio em Empresas Familiares

As dificuldades que as empresas familiares podem apresentar em sua gestao tornam-se
ainda mais visiveis durante 0 processo de sucessdo. A sucessdo € definida como “a
transferéncia (redistribui¢éo) do poder ligado a geracdo presente (dirigente e controladora da
empresa) para a futura geragdo constituida dos herdeiros (parentes legamente reconhecidos

como herdeiros)” (MOREIRA JUNIOR, 1999, p. 74).

Percebe-se que o autor exclui a possibilidade de a gestdo ser transmitida a herdeiros
gue ndo sgam reconhecidos legalmente como tais. O autor também poderia considerar como
sucessor a pessoa em quem o fundador confie e que, em sua Visdo, Seria a pessoa que

apresentasse condi¢des de sucedé-lo.

Moreira Janior (1999, p. 121) investigou os processos de profissionalizagdo e de
sucessao nas empresas familiares de pequeno porte, levantando as dificuldades enfrentadas
pelas mesmas nesses processos. As conclusdes obtidas sobre as empresas familiares estudadas
apontam que estas “ndo plangam a sucessdo nem a profissionalizagéo, percebem que sua
maior dificuldade para a sucessdo € a falta de plangamento, nem todas preparam 0s

sucessores para o futuro comando da empresa’.
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Scheffer (1993) pesquisou 0 assunto com O objetivo de ampliar o nivel de
conhecimentos relativos ao processo sucessorio em empresas familiares. Como concluséo do
estudo, a autora enumera as trés principais dificuldades observadas no processo sucessorio,
em ordem decrescente de importancia para os respondentes, quais sgjam: visdo diferenciada
do negécio entre sucedido e sucessor, rivalidade entre familiares pela posse do controle
familiar e despreparo da familia para o entendimento do processo sucessorio. Por ouro lado,
destaca também as agOes preventivas a0 processo sucessorio: treinamento do sucessor nas
diversas areas da empresa, estimulo & formagdo gerencia do sucessor e didogo franco na

familia sobre a condicéo atual e futura dos herdeiros.

O plangamento sucessorio € a maneira mais segura de conseguir que a sucessao
ocorra de uma maneira mais tranquila, sem que as operagdes da empresa corram 0 risco de
descontinuidade. Entretanto, as empresas, muitas vezes, acabam adiando o plangamento
sucessorio ou nem o fazem, por considera-lo desnecessario ou ndo saber como conduzi- o,

como citado por Faldini (2004) e Bortoli Neto e Moreira Junior (2001).

Na literatura, sGo encontradas diversas obras que abordam o processo de planejamento
sucessorio. A grande maioria se concentra na idéia de que esse processo deve ser
encaminhado com o preparo do sucessor (através da formagdo académica, conhecimento da
empresa como um todo) e com o preparo do sucedido (com seu progressivo afastamento da

empresa e desenvolvimento de atividades que possa realizar fora dela).t

Nem sempre a empresa sobrevive apods a saida do sucedido. Sendo assim, muitas

vezes, 0 empreendedor constréi uma empresa que pode ter a duracdo limitada a sua sucesséo,

! Este assunto pode ser verificado com mais profundidade em diversas obras, como de Lodi (1987) e Bernhoeft
(1989).
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em decorréncia dos problemas ja mencionados, confirmados pela literatura. Por outro lado, se
0 empreendedor conseguir visualizar como deve gerir a empresa e, principalmente, a sua
sucessdo, a empresa pode continuar existindo e crescendo, mesmo ap6s completada a

suCessao.

Martins, Menezes e Bernhoeft (1999) explicam que as empresas familiares que faliram
apos a sucessao poderiam ter tido mais chances de sobrevivéncia se 0s empresarios tivessem
dado maior importancia a formacéo académica dos seus filhos e se pensassem com
antecedéncia no processo de escolha de seu sucessor. Por outro lado, a escolha antecipada do
sucessor e sua formacgdo, mesmo que importantes, sozinhos ndo garantem que a sucessao

tenha um resultado satisfatorio.

Conforme Lodi (1986), a sucessdo ocorre gradualmente, e 0 sucessor e a sua equipe
deveriam ser treinados para a transmissao do poder, o que facilitaria o seu éxito. Entretanto,
acredita-se que esse processo ndo deva se limitar a uma visdo operacional da gestéo, pois é
necessario um treinamento sobre questdes estratégicas. O entendimento do ambiente e das
variaveis que afetam a empresa e a sucessdo, facilitado pela adocdo do planejamento
estratégico, permitiria que a empresa tivesse mais condi¢des de desenvolver um planejamento

sucessorio eficiente.

Gersick et al. (1997, p. 233), a partir do Modelo de Trés Circulos, anteriormente
citado, demonstram estruturas e planos para guiar o desenvolvimento, que podem gjudar a
empresa, familia e propriedade a “redlizar suas tarefas imediatas e preparar-se para o futuro”,

sendo os planos. etrimonial, estratégico, de continuidade, contingencial, da familia e de
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desenvolvimento gerencial; as estruturas: reunides de acionistas, conselho de administracéo,

conselho de familia e equipe de desenvolvimento gerencial.

Esses planos podem ser visualizados na Figura 2 a seguir:

Propriedade

Estruturas
Reunides de Acionistas
Conselho de Administracéo

Estrutura
Conselho de
Familia

Estrutura
Equipe de Desen-
volvimento
Gerencial

Plano Contingencial

Plano
Plano da

Familia

Plano
Plano de Desen-
volvimentc
Gerencial

Familia Empresa

Figura 2 - Estruturas e Planos no M odelo de Trés Circulos
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 234).

Conforme Gersick et al. (1997, p. 245), a dimensdo de propriedade abrange, no
minimo, quatro planos. plano de desenvolvimento gerencial (que também se localiza na
dimensdo da empresa); plano estratégico; plano de continuidade, que assegura a continuidade
da lideranca, sendo um “mapa geral para 0 processo sucessorio”; plano contingencial, para

gue a empresa esteja preparada para, em uma emergéncia, poder tomar as atitudes juridicas e
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operacionals e tenha outras opcles, caso sga interrompido um curso esperado de

aconteci mentos.

Na dimensdo da familia, ainda segundo os mesmos autores, o plano de familia define
as suas visdes sobre o futuro, contendo a histéria da familia, declaragdo da sua misséo e plano
de acdo. O plano de desenvolvimento gerencial, por sua vez, projeta as necessidades de
pessoa executivo no futuro e das carreiras de gerente-chave, para que essas necessidades

possam ser supridas.

2.2.1 Processo de sucessao

Nem sempre aguele que detém a propriedade de uma empresa € quem possui maior
competéncia para administré-la. “Por isso, 0 plangjamento se mostra como a Unica aternativa
capaz de garantir a sobrevivéncia de empreendimentos em processo de sucessao”

(OLIVEIRA, 2000, p. 17).

Neves (2001, p. 10) descreve quatro maneiras pelas quais pode ocorrer a Sucessao:
- transmissdo para herdeiros: quando a empresa € transmitida ao herdeiro do sucedido;

- venda a membros da familia: quando alguém da familia adquire o capital dos outros

familiares, concentrando-o todo parasi;

- venda aos gestores profissionais da empresa: quando ndo ha herdeiros interessados

Ou 0s que existem ndo possuem perfil para assumir a gestéo e a sua continuidade,
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da-se o controle a um profissional da prépria empresa, alguém de confianca e com

relacdo histérica com a familia;

- venda a terceiros. quando ndo ha herdeiros com interesse ou perfil, nem gestores
internos adequados para assumir a gestdo da empresa , ela € vendida a alguém de

fora.

Bernhoeft (1991) considera que a sucessado deve ser encaminhada como um pProcesso,
onde hgja um enggjamento das vérias partes interessadas. O autor explica a utilizagdo da
palavra processo devido a sucessdo necessitar de atividades programadas, em que cada
segmento envolvido deve ter uma responsabilidade e um papel a desempenhar na continuagéo

do negdcio, no periodo pds-sucessao.

A sucessdo realmente ndo deve ser um acontecimento repentino, mas necessita do
plangjamento de vérios fatores para que ocorra de maneira tranquila, 0 que pode levar varios
anos, e todo o0 processo anterior a sucessao pode ser um facilitador na transferéncia do poder e

na gestdo de quem o assumir.

Alvares (2003, p. 72) também considera um erro conceber a sucessao como um evento
datransferénciaformal de uma geracdo para outra. Para que o processo deixe de ser evento ou
uma simples formalidade, o autor entende que precisa ser conduzido profissionalmente,
considerando a sucessao como uma “série formal e plangjada de atividades’ que culmine na

escolha do sucessor.

Floriani e Rodrigues (2000, p. 307) comentam que “O processo sucessorio nas

empresas de gestdo familiar se constitui no que pode ser denominado de ‘ ponto critico’ do seu
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bom desempenho e, principamente, da sua perpetuacdo”, destacando a importancia do
planejamento da sucessdo, inexistente na maioria das empresas pesquisadas por eles.

Oliveira, D. (1999) observa que o planegjamento da sucessdo nas empresas familiares é,
provavelmente, o aspecto mais importante para que haja um adequado processo sucessorio.
Santos e Martinelli (1999) também ressaltam a importancia desse tipo de plangjamento, por
ocorrerem inUmeros problemas no que se refere ap relacionamento entre sucedidos e

SUCESSOres.

Ainda sob a mesma visdo, Floriani e Rodrigues (2000, p. 308) destacam que

a solugdo do processo sucessOrio passa necessariamente pela estruturagdo de um
bom plano de sucessdo, que permita a continuidade dos negécios, com sucesso. Para
se alcancar tal objetivo, é necessario detectar quem esta disposto a ser 0 sucessor,
qual sua competéncia em gestdo empresarial e até que ponto esta preparado para
assumir o comando da empresa. Desta andlise sairg, entdo, um plano de preparacéo
do potencial sucessor.

Como se pode perceber, afase de planejamento e condugdo do processo de sucessdo €
fundamental para que a empresa ndo se desestabilize, ja que este € o periodo em que surgem
diversos conflitos, que, se forem evitados ou minimizados, possibilitam, em um pequeno

periodo posterior & sucessdo, a continuidade do negdcio.

Oliveira, D. (1999) distingue as seguintes fases no processo de plangamento
sucessorio:
- identificac@o dos resultados a serem alcancados. € importante que a idertificacéo

estga interligada a um processo estruturado de planejamento estratégico;

- estabelecimento de um perfil basico do profissional: deve-se considerar 0s
conhecimentos e habilidades do sucessor, tendo em vista os resultados a serem

alcancados,
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- amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor:
fechamento do processo de sucessdo, onde ha ainteracéo dos resultados esperados e

do perfil basico do executivo sucessor;

- escolha do executivo sucessor: 0 nivel de negociacdo deve ser bem agucado e o

processo deve ser sustentado com frangqueza e honestidade;

- implementacdo e avaliacdo da sucessdo: é a fase de consolidagdo do processo

sucessorio.

O autor comenta sobre a importancia do plangamento estratégico para a sucessao,
ressaltando, principalmente, a identificacdo dos resultados esperados, de forma gque na escolha

do perfil do sucessor deve-se observar se este esta voltado a atingi-los.

Conforme Bortoli Neto e Moreira Junior (2001), o plangamento sucessorio ndo
garante que a sucessdo tenha éxito, mas facilita a previsdo de possiveis problemas,

encontrando formas de soluciona-|os.

Lansberg (1997) cita que um dos motivos do desaparecimento de empresas familiares,
mesmo tendo boas estratégias, é que as familias ndo fazem um bom plangjamento sucessorio.
As empresas que tém éxito apds a sucessdo se comprometem com o plangamento,
antecipando o tipo de problema que podem enfrentar no futuro, e criam a estrutura e os

processos de que vao precisar para poder administrar tais problemas.

O plangiamento sucessorio pode influenciar diretamente o sucesso ou o fracasso da
empresa, também afetada por outras variaveis importantes. Por razéo, ndo deve ser

tratado isoladamente, e Sm em um contexto mais amplo, a partir de uma reavaliacéo do
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negécio. E, para isso, o plangjamento estratégico deve ser o primeiro passo ha realizacéo do
processo sucessorio. Com a inclusdo da sucessdo como parte do plangjamento estratégico, a
empresa passaria a encaré-1o ndo apenas como uma questdo societ&ria de transmissdo de

poder, mas como um assunto intimamente associado a sobrevivéncia do empreendimento.

2.2.2 Dificuldades na sucessdo

Diversos problemas sdo encontrados para explicar as dificuldades no processo
sucessorio, comprometendo o seu éxito. Conforme Oliveira, D. (1999), as principais causas da

morte das empresas familiares sdo:

- concentracdo, por tradicdo, em um produto especifico, do qual ndo conseguem sair

quando o ciclo de vida desse produto entra em declinio;
- falta de planegjamento estratégico estruturado;

- brigas de sucessdo (acOes por parte dos herdeiros preteridos, decorrentes de

desentendimentos havidos).

Ricca (2002, p. 2) cita os pontos criticos de uma sucessdo: “treinamento; avaliacdo na
escolha dos sucessores; comparacdo do perfil do sucedido com o do sucessor, em relacéo ao

gue é exigido pela empresa; associacao do sucesso da empresa com aimagem do fundador”.

Santos e Martindli (1999) destacam que a maior parte dos problemas se encontra nas

etapas da sucessdo, citando como principais 0s seguintes.

- dificuldade de posicionamento dos filhos na empresa;
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- dificuldade em delegar poderes ao sucessor;

- dificuldade em transferir seus conhecimentos ao sucessor;

- dificuldade para aprender atrabalhar juntos;

- visdes diferentes do negécio;

- funcionarios apresentando dificuldades em relacéo a quem devem seguir;

- resisténcia dos funciondrios.

Outros problemas podem ser mencionados, como: incompatibilidade na visdo
estratégica entre sucessores e fundador BORTOLI NETO ; MOREIRA JUNIOR, 2001),
inexisténcia de sucessor competente na familia (ALVARES, 2003), nimero excessivo de

sucessores e desinteresse dos sucessores pelo negocio (BERNHOEFT, 1991).

Percebe-se que a sucessdo é uma fase das empresas familiares em que diversos
conflitos surgem ou se tornam mais evidentes e, muitas vezes, 0s sucessores ndo sabem qual é
a melhor maneira de conduzi-la Ressalta-se a importancia da organizag&o em possuir, nessas
circunstancias, um bom plangamento da sucessdo para minimizar os problemas que podem

advir, decorrentes dessa passagem de poder, facilitando, conseqiientemente, esse processo.

2.2.3 O sucedido

O sucedido, ou sgja, a pessoa que esta passando o0 poder da empresa ap Seu sucessor,

muitas vezes apresenta uma certa resisténcia ao processo de planegjamento sucessorio. Nessa
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fase de transicdo de geracOes, em geral, existe a dificuldade de o sucedido se afastar de um

empreendimento ao qual dedicou grande parte de sua vida.

Bernhoeft (1991, p. 67) cita a importancia do sucedido no processo de sucessdo da
empresa familiar a0 referir que, “na medida em que ele toma consciéncia do profundo
significado desse papel e de que estatarefa € por si s6 um desafio, temos observado que ele de

fato comega a dar atencéo ao assunto”.

O sucedido assume grande importancia na fase de plangamento da sucessdo,
principalmente, considerando a transmissdo de sua filosofia e a maneira de administrar a
empresa. Ao serem incluidas no plangjamento estratégico, estas permitem que 0 sucessor as

utilize na conducéo do negocio.

2.2.4 Preparo do sucessor

O sucessor tera mais facilidade ao assumir a gestdo da empresa, se ele tiver sido
anteriormente preparado para essa situacdo. Esse preparo |he dard mais condicBes para
administrar a empresa, sem gue inicialmente se sinta desorientado em relacdo ao papel que

deve assumir como novo gestor do negacio.

Bernhoeft (1991, p. 76) define da seguinte forma o papel do sucessor:

O perfil ideal de um sucessor é o daquele que consegue aliar uma educagdo
administrativa formal com uma vivéncia préatica, mas, acima de tudo, entende que
seu papel é administrar uma obra que, muitas vezes, precisa ser melhor estruturada,
para que esta possa continuar sendo uma organizagéo bem sucedida, principalmente
na fase de crescimento, onde os fundadores muitas vezes falham.



Muitas sdo as sugestdes de como preparar 0 SuUCessor para assumir o0 negocio, Como:
ter formagdo universitaria continuada; fazer estdgios em empresas mais avangadas, alternar
experiéncias profissionais; usar companhias menores do grupo para adquirir experiéncia
(LODI, 1986) e aliar o processo formal de ensino a prética de administracéo (BERNHOEFT,

1991).

Percebe-se, geralmente, que a literatura procura enfatizar a preparacéo do sucessor
através de educacdo académica ou de estdgios. Seria importante se ele participasse também
dos assuntos estratégicos da empresa, compreendendo o mercado em que ela atua e
conhecendo os seus pontos fortes e fracos, ao invés de conhecé-la apenas operaciona mente.

Dessa forma, 0 sucessor teria uma melhor visdo do negocio que ele ira administrar.

2.2.5 O plangjamento estratégico na sucessao

Para que a empresa tenha uma continuidade ap0s a sucessdo, conseguindo superar 0s
problemas caracteristicos dessa fase, seria importante ndo apenas preparar 0 SUCESSOr para
administrar 0 negdcio mas, também, preparar a empresa para receber o sucessor. Uma

primeira forma de se conseguir isso € através do planegjamento estratégico.

Os vérios autores pesquisados que tratam de empresas familiares e sua sucesséo, como
Santos e Martinelli (1999), Floriani e Rodrigues (2000), Bortoli Neto e Moreira Junior (2001)
e Leone (2003), enumeram diversas maneiras de conduzi-la, destacando principalmente o

plangjamento sucessorio. Esse plangjamento, porém, € mais citado como processo societario
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da sucessao e de preparo do sucessor, ndo envolvendo o processo de planegjamento estratégico.
Poucos autores, como BowmanUpton (1991), Oliveira (2000) e Ward (2003), citam o

planejamento estratégico como um facilitador da sucessao.

Destaca-se a necessidade de elaborar um plangjamento estratégico considerando a
sucessan, como mencionada por Oliveira (2000), para quem o plangamento sucessorio € a
Unica aternativa que pode garantir a sobrevivéncia de uma empresa gque esta passando por
uma sucessdo. Acrescenta que para a preparagao do sucessor, ndo basta inscrevé- 1o em cursos
de administracdo, mas € necessario contratar uma consultoria que possa auxiliar no processo

de plangjamento.

A empresa deve, também, realizar um plangamento estratégico, considerando a
sucessdo em todos 0s seus aspectos. Além disso, devem ser estabelecidas metas e adotados

indicadores para verificar o desempenho alcangado.

Com um plano estratégico, a familia muda seu foco para o futuro. Todos tém objetivos
estipulados e passam ater a obrigacdo de atingi-l0s, buscando ajuda especiaizada, caso sgja
necess&rio. O plano estratégico faz, também, com que sgjam percebidos novos espacos que

ndo estdo recebendo a atencao necessaria e a ocadas novas pessoas para ocupé: 1os.

Outro autor que cita a importancia do plangamento estratégico na sucessdo é
Bowman-Upton (1991), para quem existem quatro problemas que fazem com que a sucesséo

néo alcance éxito:
a) afatade viabilidade do negocio;

b) afalta de plangjamento;
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C) o desinteresse do proprietério em transferir a empresa;

d) aresisténcia do sucessor.

O autor salienta, ainda, que o principal problema € a falta de plangamento e enumera

guatro planos que, ao serem implementados, auxiliam no processo da transferéncia do

Nnegdcio ao suUCesor:
a) plangamento estratégico;
b) plangjamento estratégico familiar;
¢) planegjamento sucessorio;

d) plangiamento da heranca.

O plangjamento de heranca ndo seré abordado neste estudo por ndo pertencer ao seu

contexto, referindo-se a uma situagdo especifica do pais de origem do autor da citagdo

anterior.

Atendo-se, especificamente, ao plangjamento estratégico, Bowman-Upton (1991)
afirma que ele permite a cada geracdo uma oportunidade de tragar o caminho da empresa. O
familiar estabelece as regras para a familia nos negdcios (0 autor cita como exemplo uma
politica de entrada e saida, que trata dos critérios para trabalhar no negocio) e o plangamento

sucessorio traga como a sucessao ocorrerd e como saber quando o sucessor esta pronto para

assumir o negocio.

Ward (2003, p. 118) cita cinco planos “essenciais para a conservagdo da empresa

familiar, por varias geragdes’:
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1. plano para a participacdo familiar na empresa;
2. plano estratégico para a empresa;

3. plano estratégico para afamilia;

4. plano de divisdo patrimonial;

5. plano para o desenvolvimento da lideranga na sucessao.

O autor comenta, ainda, que lideres bem- sucedidos de empresas familiares consideram
esse tipo de plangjamento decisivo para 0 sucesso e se concentram em analisar as estratégias
de mercado, esclarecer os alcances das responsabilidades e conduzir a equipe de gerentes, ao

invés de priorizar acBes operacionais.

2.3 Sistema de Gestao

As crencgas e valores dos gestores, unidos a missdo da empresa, formam o modelo de
gestdo. A partir do modelo de gestéo, a organizagdo estrutura 0 seu processo de gestéo,
dividido nas fases de plangamento estratégico, plangamento operacional, execucéo e
controle. Além disso, todas essas fases devem ter o subsidio de um sistema de informacoes.

Tudo isso caracteriza o sistema de gestdo, conforme se pode visualizar na figura 3.
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Misséo Crencase Vaores
Modelo de Gestéo
Processo de Gestéo
PIEa;?étaéng(ie(r;;o N P(Ijz’:[\)neerj :;?:r:: ) Execucéo N Controle

Sistema de Informagdes

Figura 3 — Sistema de Gestéo
Fonte: adaptado de Pereira (19994, p.51)

2.3.1 Crengas e valores

As crengas e vaores caracterizam os fatores valorizados pelos fundadores e

proprietérios do negdécio e sdo representados por atitudes vistas como corretas pela sociedade.

S80 exemplos de crencas e valores. os cuidados para que, durante as atividades, a empresa

ndo agrida 0 meio ambiente e a ética na condugdo do negocio.

As crengas influenciam todas as operagoes futuras da empresa e trazem reflexos em

todos os niveis, determinando a propria estrutura organizacional da entidade (PEREZ
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JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997). E considerando as crencas e os valores que 0s
gestores tomam decisdes, escolhem a maneira como a empresa é administrada e organizam

todo o processo operacional da organizagéo.

2.3.2 Missdo daempresa

A missdo, que a organizagdo busca continuamente alcancar, indica o principal
caminho a seguir, exprimindo o verdadeiro motivo de ela existir. “A missdo da empresa, que
se refere a razdo de sua existéncia, caracteriza-se como 0 elemento que orienta e integra suas
partes (subsistemas’), constituindo-se num objeto permanente e fundamental para a sua

atuacio” (PEREIRA, 19993, p.51).

Para que as empresas consigam alcangar a sua missao, temse 0 modelo de gestdo,

determinando as caracteristicas da administracdo do negocio.

2.3.3 Modelo de gestéo

O modelo de gestdo € decorrente da missdo estabelecida e ‘representa a forma pela
qual a empresa ird desenvolver o seu negécio” (PEREZ JUNIOR ; PESTANA ; FRANCO,
1997, p. 16). Dessa forma, 0 modelo de gestdo traduz a maneira como a empresa €

administrada e pretende atingir sua missdo. Pereira (1999, p. 57), por sua vez, afirma que o

2 Segundo a Teoria dos Sistemas, a empresa é considerada um sistema aberto, que interage com o0 ambiente. Os
subsistemas s80 as partes que se organizam paraformar o sistema (empresa). (PEREIRA, 1999a)
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modelo de gestdo de uma empresa “se constitui de um conjunto de crencas e valores sobre a

maneirade administra- 4.

Muito deste modelo decorre dos valores dos principais gestores e da maneira como
eles consideram que a empresa deve ser administrada. Aliando essas crengas a sua missao, a

empresa tem as caracteristicas da sua administracdo e do seu modelo de gestéo.

Conforme Pereira (1999, p. 58), “do modelo de gestdo da empresa decorre uma série
de diretrizes que impactam os demais subsistemas empresariais € 0 comportamento de todo o

sistema, como, por exemplo:

a existéncia ou ndo de plangjamento e controle, bem como suas defini¢des basicas;

0 grau de participacdo dos gestores nas decisoes,

0 grau de autonomia dos gestores,

os critérios de avaliacdo de desempenho;

0S papéis e posturas gerenciais’.

Essas diretrizes caracterizam o0 modelo de gestdo da empresa. Todas as empresas
possuem um modelo de gestdo, alguns mais desenvolvidos e outros mais rudimentares.
Quanto mais desenvolvido for o modelo de gestdo, mais a empresa terd seguranca nas suas

decisoes.

O modelo de gestéo apresentado por Parisi e Nobre (1999) possui estas caracteristicas:

a) processo decisorio descentralizado: a descentralizacdo garante mais agilidade ao

processo decisorio para ndo perder as oportunidades do mercado;
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b) fungdes e responsabilidades decorrentes da missdo: definicdo clara das fungdes e

responsabilidade de cada gestor conforme a missdo de cada &rea de negdcio da
empresa;

c) responsabilidade pelas gestBes operacional, financeira, econdmica e patrimonial:
0s gestores devem ser responsaveis pelas gestdes dos recursos a eles confiados pelos

acionistas ou gestores superiores;

d) autoridade compativel com as funcdes e responsabilidade: os gestores devem ter

poder compativel com as fungdes e responsabilidade que Ihes foram atribuidas,

€) edtilo participativo (integracdo): engaja todos os profissionais na busca das

mel hores decisdes da empresa;
f) postura empreendedora (fazer acontecer);
g papel de“dono” do empreendimento;

h) processo de gestdo que abrange plangamento estratégico, planejamento
operacional, programacdo, execucdo e controle: esse processo apoia 0s gestores na
otimizacdo de resultado econémico®, desde a escolha dos melhores planos
estratégicos e operacionais até a tomada de acfes corretivas para atingir o resultado
desgjado;

i) critério de avaliagdo de desempenho baseado no resultado econdmico: o critério de
avaliacdo de desempenho deve ser baseado no resultado econémico, visto que o
objetivo da gestéo é o resultado econdmico. A avaliacdo de desempenhos é um meio
para se tomarem decisdes adequadas e constitui um processo que incorpora, aém

das caracteristicas informativas necess&rias para se julgar adequadamente um

3«0 resultado econdmico de uma organizacao refere-se & variagao de sua riqueza em determinado periodo”
(PEREIRA, 1999, p. 217).
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desempenho, requisitos para se integrar a0 processo de gestdo, nas fases de

planejamento, execucao e controle.

]) relacionamento entre acionistas e gestores definido previamente: 0 modelo de
gestdo deve estabelecer procedimentos que promovam o melhor relacionamento
possivel entre acionistas e gestores, definindo claramente as formas de interacdo

entre as partes envolvidas,

k) sistema de informag&o que gera informagdes oportunas, confiavels, no momento
desgado, com acessibilidade controlada e que suporte adequadamente o processo de

gestdo segundo os model os de decisdo definidos pel os gestores.

2.3.4 Processo de gestéo

O processo de gestdo é a forma como a administragdo da empresa € conduzida, tendo

como principio o modelo de gestéo.

Segundo Pereira (19993, p. 58), “0 processo de gestdo deve assegurar que a dinamica
das decisbes tomadas na empresa conduzam na efetivamente ao cumprimento de sua missao,
garantindo- Ihe a adaptabilidade e o equilibrio necessarios para sua continuidade’. Além disso,
Beuren (1998, p. 38) comenta que 0 processo de gestdo “visa garantir que as decisdes dos

gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizacéo” .

Percebe-se, portanto, a importancia do processo de gestdo contemplar as variaveis

necessarias ao bom desempenho da empresa.
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Ainda, segundo Pereira (1999a), o processo de gestdo econdmica se divide nas fases

de plangjamento estratégico, planejamento operacional, execucdo e controle.

2.3.4.1 Plangjamento

Ackoff (1978, p. 1) caracteriza plangjamento como “a defini¢éo de um futuro desgjado
e de meios eficazes de alcanca-10". O autor comenta que o0 plangjamento possui caracteristicas
gue o fazem ser um tipo especia de tomada de decisdo e explica trés maneiras pelas quais o

plangjamento € considerado especial:

- em primeiro lugar, plangamento é algo que é feito antes de agir, isto €, tomada
antecipada de decis3o. E um processo de decidir o que fazer e como fazer, antes que

Se requeira uma agao;

- em segundo, plangjamento é necessario quando a consecucdo do estado futuro que se
desgia envolve um conjunto de decisdes interdependentes, isto € um sistema de
decisoes;

- em terceiro, plangiamento € um processo que se destina a produzir um ou mais

estados futuros desgjados e que ndo deverdo ocorrer, a menos que alguma coisa sga

feita

Sob o0 ponto de vista empresarial, pretende-se, através do plangjamento, determinar a
Situacdo em que a empresa se encontra e quais objetivos pretende atingir, para, assim,

determinar as formas de alcancga-los.



Em relacdo a sucessdo, o plangjamento é considerado pela maior parte dos autores,
como Horiani e Rodrigues (2000) e Leone (2003), uma preparacdo para a passagem do
comando da empresa, incluindo etapas como a escolha do sucessor e o0 preparo para que ele

assuma o negacio.

De uma forma diferente, o plangamento sucessorio e o empresarial deveriam ser
analisados como um processo Unico. Assim, 0 plangamento sucessorio também seria
considerado como uma questdo estratégica e incluido no plangamento estratégico

empresarial.

2.3.4.1.1 Plangamento estratégico

Em uma empresa, a todo momento, sdo tomadas decisdes que trazem implicacbes para
0 seu futuro. Muitas delas possuem caracteristicas operacionais, de curto prazo, que Sao
necessarias para 0 seu bom desempenho. Mas ha, também, decisdes de médio e longo prazo,
gue sd0 de cardter estratégico. Estas requerem muito mais cuidado, pois influenciam

diretamente no bom andamento do negdcio.

O plangamento estratégico € uma filosofia que permite que a empresa trace os
caminhos necessarios para atingir suas metas de médio e longo prazos e conheca melhor o
ambiente onde esta inserida, para que possa melhor aproveitar as oportunidades e, também,

estar mais preparada para enfrentar os desafios do seu meio.



55

Com o plangjamento estratégico, a empresa decide as formas como pretende atingir a
sua missdo. Ta plangiamento considera as variaveis ambientais que podem influenciar

positiva ou negativamente 0 negdcio, para que sejam feitas as escolhas para o futuro.

Snyder e Glueck apud Nascimento (2002, p. 72) definem o plangjamento estratégico
como aquelas atividades “voltadas especificamente para determinar antecipadamente quais
acOes devem ser tomadas e quais 0s recursos que serdo requeridos, para se alcancar uma meta,
incluindo a identificacdo de aternativas, a andlise de cada uma delas e a selecdo das

melhores’.

Rasmussen (1990, p. 34) conceitua planejamento estratégico como:

Plangjar o futuro perante as limitagdes psicoldgicas e fisicas e os pontos fortes e
fracos de uma organizagéo, considerando as alteragcbes do comportamento do
macroambiente referente aos segmentos econdmicos, politicos, tecnoldgicos,
sociais, ecoldgicos, legais, geograficos, demograficos e, principalmente,
competitivos.

A empresa, a0 desgjar determinar as formas de atingir seus objetivos, deve, em
primeiro lugar, conhecer o ambiente em que esta situada, para entdo determinar seu caminho
de acordo com esse ambiente. Essa Situacdo deve ocorrer tanto em relacdo ao ambiente
externo, onde podera verificar as principais ameacas e oportunidades as quais esta sujeita,
guanto a0 ambiente interno, que revela as condigdes préprias da empresa de continuar

atuando e investindo.

Certo e Peter (1993) definem ambiente organizacional como o conjunto dos fatores
internos e externos a organizacéo, que podem influenciar a capacidade das empresas de

atingir suas metas.
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Ao admitir que se possui melhores condi¢cdes de realizar 0 processo sucessorio com
éxito, a partir da inclusdo da questdo sucessoria no plangamento estratégico, parte-se do
pressuposto de que é mais importante preparar a empresa para receber o sucessor do que

preparar 0 sucessor para entrar na empresa.

Segundo Nascimento (2002, p. 18), o ambiente “é o principal fator ao qual uma
empresa deve se adaptar e, para o qual deve plangjar, pois € uma fonte de incertezas, que
dificulta o processo administrativo”. Sendo assim, o gestor podera tomar decisdes mais
consistentes se ele tiver um maior conhecimento do ambiente da empresa, facilitando a sua

tarefa de plangar.

O plangjamento estratégico direciona as decisdes a serem tomadas, considerando as
variaveis ambientais em sua elaboracdo. 1sso permite que 0 sucessor, a0 assumir a gestéo da
empresa, ja possua as principais decisdes tracadas, mantendo sua maneira de administrar

alinhada as estratégias anteriormente definidas.

Estratégia pode ser definida como os meios utilizados para que os objetivos sgam
atingidos, os quais devem ser de médio e longo prazos. Assim, os caminhos serdo

previamente definidos para que se alcancem as metas.

~

Segundo Segev apud Nascimento (2002, p. 51), estratégias sdo “ acdes intencionais, ou

ndo, tomadas para gjustar a empresa a seu ambiente”.

Andrews (2001, p. 58) comenta:
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Estratégia empresarial € o padrdo de decisdes em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que a empresa deve
se envolver, o tipo de organizagdo econdmica e humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econémica que pretende proporcionar a
seus acionistas, funciondrios e comunidades.

Mintzberg (2001) apresenta cinco defini¢bes de estratégia, denominadas de “Os 5 Ps

da Estratégia’:

- plano: curso de agcdo desenvolvido para lidar com uma determinada situagdo. Assim,
as estratégias sdo elaboradas previamente as acfes para as quais foram criadas e sdo

desenvolvidas consciente e deliberadamente;

- pretexto: “manobra’ especifica, com a finalidade de enganar o concorrente ou o

competidor;

- padrdo: a edtratégia € consisténcia de comportamento. Muitas vezes, as empresas

possuem um padréo de comportamento e o definem como estratégia;

- posicdo: a estratégia se torna a forca de mediacdo entre a organizacdo e o ambiente
(contextos internos e externos), podendo ser usada também para minimizar as forgas

da concorréncia;

- perspectiva: a estratégia é considerada um conceito, ou sgja, uma abstracéo. Ainda
assim, a estratégia é compartilhada pelos membros da organizacéo por meio de suas

intencdes e/ou por suas agoes.

Como se percebe, a estratégia tem seu foco em estabelecer condicionantes e
direcionadores para basear a melhor deciséo a ser tomada e, assim, indicar como a empresa
deve se comportar quando tiver que se gjustar as mudancas que ocorrem durante a realizacéo

das atividades administrativas.
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Ansoff e McDonnell (1993, p. 70) definem estratégia como “um conjunto de regras de
tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacdo.” Certo e Peter
(1993, p. 17) conceituam a estratégia como “curso de acdo com vistas a garantir que a
organizacdo alcance seus dyjetivos’. Porter (1999, p. 73) especifica que a estratégia “é a

criagdo de compatibilidade entre as atividades da empresa’.

Percebe-se que a estratégia esta voltada diretamente a maneira como a empresa
pretende atingir seus objetivos, e para tanto é necessario que as suas diversas &reas estejam
em sintonia. Com uma visdo sistémica do empreendimento, € possivel tomar decisoes

antevendo-se de que forma elas afetardo 0 negdcio como um todo.

O plangjamento estratégico tem como principal objetivo criar condi¢cdes para que a

empresa a cance a sua missao.

Os seguintes argumentos sdo citados em favor do plangjamento (WARD, 2003):
- aumenta as opcoes e a capacidade de resposta diante da mudanca;

- geramais informacao e, com isso, reduz aincerteza;

aumenta a @pacidade da organizacdo de entender o funcionamento do negdcio e

diminui as especul acdes improdutivas sobre 0 que esta acontecendo;

permite que se descubra a necess dade da mudanga;

ao tornar publicas as idéias, aumenta a capacidade da organizacdo para atingir seus

objetivos;

confirma algumas hipéteses e questiona outras que devem ser modificadas com o

passar do tempo;
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- gjuda a preservar recursos valiosos;
- estimula a empresa a competir;

- contribui para preservar ainstituicdo para além da existéreia dos diretores-chave.

Os diversos beneficios obtidos a partir da existéncia de um plangjamento estratégico
permitem que a empresa tenha mais condices de continuar operando apds a sucessao, com o
mesmo estilo de gestdo do sucedido. Dessa forma, mesmo que O SUCESSOr possua
caracteristicas em sua maneira de administrar que possam colocar em risco 0 negoécio, suas

decisdes estratégicas se limitardo ao model o existente no plangjamento estratégico.

Segundo Nascimento (2002), o SWOT @&rengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats) € um modelo, segundo o qual, 0 plangjamento estratégico se baseia nos pontos fortes

e fracos, oportunidades e ameacas do ambiente.

Os pontos fortes e fracos se relacionam ao ambiente interno da organizacéo e podem
ser assim definidos:

- pontos fortes — representam vantagens operacionais em relacdo aos concorrentes;

- pontos fracos — representam fragilidades operacionais, restringindo a capacidade de

adocao de uma estratégia.

As ameagas e oportunidades referemse a0 ambiente externo da empresa, cuja
conceituacéo €&
- ameagas — varidveis ambientais incontrolaveis que representam riscos de

continuidade para 0 negécio se ndo forem detectadas, minimizadas ou neutralizadas,
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- oportunidades — varidveis incontrolaveis, que podem se tornar estratégias de

desenvolvimento para a empresa, se forem percebidas e aproveitadas.

Para que sgja desenvolvido um plangjamento estratégico, 0 primeiro passo a ser
tomado é estabelecer a missdo, a qual demonstrard aonde a empresa pretende chegar e o que
eladesgaser. Em seguida, seréo determinados os objetivos de médio e longo prazo, que iréo

retratar o que a empresa pretende alcancar para, entdo, atingir a missao.

Ap6s uma andlise do ambiente interno e externo, sera possivel distinguir
oportunidades a serem aproveitadas e dificuldades que devem ser revertidas ou minimizadas,

para que a empresa consiga atingir seus objetivos.

Nesse momento, a empresa tem condi¢cdes de estabelecer a sua estratégia, ou sgja,
guais serdo as medidas a serem tomadas para alcancar cada um dos objetivos de médio e

longo prazos.

Destaca-se, também, a importancia de um controle do processo, quando 0 executivo
responsavel pelaimplementacéo do planejamento estratégico deve verificar se 0 processo esta
sendo realizado conforme foi plangjado e monitorar os resultados. O plangjamento estratégico

sera revisado periodicamente e, caso necessario, deve ser gjustado.

O processo de formulacdo da estratégia envolve subatividades (ANDREWS, 2001). As
oportunidades e ameagas do ambiente devem ser identificadas, avaliando os pontos fortes e
fracos, juntamente com os recursos disponiveis. Deve-se, ainda, estimar a capacidade da

empresa de aproveitar as oportunidades percebidas no mercado ou de lidar com riscos



61

paralelos. Assim, com as oportunidades ambientais definidas, dependera dos objetivos de
lucro a escolha do ponto de risco que a empresa pretende assumir, determinando os recursos a
serem utilizados. O executivo da empresa, ao determinar as estratégias, também levara em
consideracdo fatores subjetivos e pessoais. Por Ultimo, deve-se avaliar o aspecto ético,

examinando as alternativas estratégicas em relacéo as expectativas da sociedade.

A questdo sucessOria € uma varidvel que pode ser considerada na elaboracdo da
estratégia, verificando os efeitos que pode causar, € cOmo preparar a empresa para esse

acontecimento.

Andrews (2001, p. 60) afirma que “é tdo importante examinar 0os processos de
implementacdo como avaliar as vantagens de alternativas estratégicas disponivels’. Assim
como ocorre com a formulacdo da estratégia, os autores também dividem a sua
implementacdo em subatividades. Para que isso ocorra, deve haver uma estrutura
organizacional amparada por sistemas de informacdo, aém de relacionamentos que
possibilitem que as atividades subdivididas sejam coordenadas. Os processos organizacionais
(de medicdo de desempenho, de remuneracéo e de desenvolvimento gerencial) devem ser
direcionados de acordo com o propésito organizacional. Além disso, a lideranca pessoa € de

fundamental importarcia para a estratégia.

Segundo Certo e Peter (1993, p. 187), “uma abordagem de implementacdo foi bem
selecionada quando capitaliza os pontos fortes da empresa e contorna, evita ou minimiza os
problemas dentro de uma organizacdo”. Os autores citam gque, ®m a implementagéo, os
executivos devem ainda avaliar o quanto a estratégia estd sendo bem executada e se ela esta4

atingindo os objetivos organizacionais.
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2.3.4.1.2 Planegjamento operacional

O plangjamento operaciona € elaborado com base nas diretrizes e cenérios tracados
durante o processo de plangjamento estratégico (CATELLI ; PEREIRA ; VASCONCELOS,
1999). Dessa forma, o plangamento operaciona estabelece, de uma forma mais prética e

aplicada, o que foi tragado nas estratégias.

O plangamento operaciona consiste em identificar, integrar e avaiar alternativas de
acdo e escolher um plano de agcdo a s implementado. (CATELLI ; PEREIRA ;

VASCONCELOQOS, 1999).

Os objetivos do plangjamento operacional sdo divididos em trés fases por Oliveira, A.
(1999):

a) Simulacdo: fase em que se simulam vérias dternativas de mix de produtos,
buscando-se uma que sgja Gtima para a empresa, auxilando-a a cumprir sua missdo. Desse
processo surgem alternativas que permitem a empresa “ cumprir sua missdo com continuidade,
gerando resultados que |he permitam sobreviver, fazer os investimentos necessarios e
remunerar adequadamente o Capital e o trabalho” (1999, p. 158).

b) Plangamento operacional de longo prazo: as melhores alternativas séo detalhadas
em termos de custos e receitas, configurando um processo orgamentério.

c) Plangamento operacional de curto prazo: sdo agjustes na implementacdo do

plangamento operacional de longo prazo, ocorridos em intervalos de tempo menores em
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virtude de mudancas nas expectativas atuais em relacdo as existentes na elaboracdo do

plangjamento operacional de longo prazo.

De acordo com Tavares (2000), o orcamento, além de prever e controlar 0 impacto
financeiro referente as receitas e despesas, pode cumprir fungdes no ambito organizacional,

como:
a) melhorar ainformagdo, a comunicacdo e a coordenagdo internas;
b) melhorar a compreenséo dos objetivos e das metas organizacionais,

c) identificar com maior clareza as responsabilidades sobre aplicacdo de recursos e 0s

resultados decorrentes;

d) permitir o aprimoramento do processo de gestéo estratégica em todas as fases das

operacoes,

d) indicar padrbes de desempenho e padrdes de avaliacéo e controle.

“ ApOs atomada de decisdes que refletem o plano mais factivel e a colocacéo do plano
em execucao, o orcamento é usado como um mecanismo de controle, a medida que o plano
estabel ece medidas ou objetivos que se espera sejam atingidos por cada um dos responsaveis’

(BIO, 1985, p. 41).

2.3.4.2 Execucdo

Execucdo é a fase do processo de gestdo, em que o plangamento operacional €

colocado em prética.
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Segundo Pereira (1999a, p. 61), 0 “processo de execucdo envolve a identificacdo, a
simulacéo e a escolha de alternativas para o cumprimento das metas, bem como a

implementacao das acoes’.

2.3.4.3 Controle

Apbs a execu;do, € necessaria uma averiguacdo se os planos estdo atingindo os

objetivos, caracterizando a fase de controle.

Para Pereira (19993, p. 61), a fase de controle compreende a comparacdo entre o
plangjado e o realizado, a identificagcao desses desvios e as respectivas causas, e a decisdo das

acles a serem implementadas.

O controle esta diretamente ligado a funcdo de plangjamento, pois tem o objetivo de
garantir que as atividades da empresa sejam desempenhadas de acordo com o plano. Isso é
feito através de um sistema de informacdes que fornece o feedback e possibilita a comparacdo

do desempenho efetuado com as metas plangjadas (OLIVEIRA, A., 1999).

2.3.5 Sistema de informagdes

Pereira (1999a, p. 61) sublinha: “o0 processo de gestdo congtitui-se num processo
decisorio. Decisdes requerem informagdes. O sistema de informagdes deve apoiar as decisdes

dos gestores em todas as fases do processo de gestéo, que requerem informacoes especificas’.
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O sistema de informacdes permite a empresa utilizar, para a tomada de decisoes, dados
confiaveis, elaborados a partir de critérios pré-estabelecidos e de forma que sgjam os mais

atuais possivels.

Além disso, o sistema de informacdes permite que os gestores utilizem informacdes

gue os auxiliem na tomada de decisdes mais corretas, pois conforme Beuren (1998, p. 77),

a informagdo agil sobre os processos organizacionais, com procedimentos
analiticos rigorosos, para fomentar decisbes, ndo menos ageis, resulta num
importante potencial para o gestor tomar decisdes muito mais acertadas do que
aguel e que se baseia apenas ha sua experiéncia e conhecimento.

Beuren (1998) ainda destaca a importancia do sistema de informagdes para a
administragdo das mudangas existentes no ambiente organizacional, caracterizado pela

competicdo, viabilizando o sucesso da empresa.

Bio (1985) classifica o sistema de informacfes em dois grupos:

1. sistemas de apoio as operagdes: sistemas para o processamento de transacdes e para

atomada de decisdes voltadas para a operagao;

2. sistemas de apoio a gestdo: auxiliam no processo decisorio.

Assim, o sistema de informagdes ndo apenas auxilia nas atividades operacionais, de
forma a subsidiar tarefas do cotidiano da organizagdo, como, também, apdia 0 processo de
tomada de decisdo e todo o sistema de gestdo, demonstrando que deve estar voltado a

eficiéncia da organizacéo.



3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é definido o0 método utilizado na pesquisa. Ressalta-se a importancia de

plangar a pesquisa, prevendo desde o seu inicio que andlise sera feita com os dados.

Conforme a afirmacéo de Selltiz et al. (1975, p. 438)

nenhuma pesqguisa cientifica deve ser plangjada sem a predicdo do que sera feito
depois da obtencdo dos dados ou sem o interesse pela possivel interpretacdo dos
resultados. Sem isso, 0 pesquisador tende a descobrir, demasiadamente tarde, que
ndo pode realizar aanalise que deseja, pois faltam dados significativos.

Gressler (2003, p. 44) afirma que “0 método cientifico pode ser definido como uma
sucessdo de passos estruturados e orientados no sertido de imprimir ata probabilidade de

precisao e validade aos resultados de uma pesquisa’.

Assim, é descrito o encadeamento metodol 6gico da pesquisa, ou sgja, a classificacéo

da pesquisa, a selecdo da populacdo e amostra, os instrumentos de col eta, tratamento e andlise

dos dados e as limitagdes da pesquisa.
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3.1 Classificacéo da Pesquisa

Este estudo foi dividido em duas partes. inicidmente, foi feita uma revisdo
bibliografica acerca do objeto da pesquisa, no sentido de subsidiar o entendimento do atual
estégio da sua evolucdo. A segunda parte consistiu em uma pesquisa de campo que buscou
responder a questdo da pesquisa bem como aprofundar a compreensdo dos fendmenos

relacionados ao éxito ou fracasso das empresas familiares.

Quanto a metodologia, Gressler (2003, p. 43) classifica-a em duas abordagens:
guantitativa e qualitativa, sendo que “a abordagem quantitativa tem, em principio, a intencdo

de garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcdes de andlise e interpretacao.”

Diante disso, pode-se classificar esta pesquisa como quantitativa, pois tem a intencéo
de descobrir, por meio dos dados coletados, quais sdo as caracteristicas do sistema de gestéo
encontradas com mais frequiéncia nas empresas familiares que conseguiram ser administradas

por mais geracOes, caracterizando-se como empresas de maior longevidade.

Cervo e Bervian (1996) classificam as pesquisas em trés tipos: bibliografica, descritiva
e experimental. A partir dessa classificagdo, pode-se considerar a presente pesquisa como
descritiva, pois ela “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos (variaveis),

sem manipulé-los’ (1996, p. 49).

Dessa forma, foram analisados dados a respeito de fatos passados, com a coleta de
dadosin loco (noslocais em que ocorreram), estudando a relacéo que eles tiveram no periodo

do acontecimento.
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Quanto aos objetivos, os estudos se classificam em: estudos formuladores ou
exploratorios, estudos descritivos e estudos que verificam hipoteses causais (SELLTIZ et al.,
1975). Esta pesguisa pode ser considerada exploratéria por buscar nova compreensdo do
fendbmeno, pois, apesar de haver diversos estudos sobre sistemas de gestdo e continuidade das

empresas familiares, pouco ha escrito a respeito da relagdo entre ambos.

Classificando ainda a pesquisa quanto ao tipo, esta pode ser caracterizada também
como uma pesquisa de campo. Bastos e Keller (1997, p. 55) descrevem os objetivos da
pesquisa de campo da seguinte forma “visa a dirimir davidas ou obter informagdes e
conhecimentos a respeito de problemas, para 0s quais se procura resposta ou a busca de
confirmagdo para hipéteses levantadas e, finalmente, a descoberta de relacbes entre
fendmenos ou os proprios fatos novos e suas respectivas explicagdes’. Johann (1997, p. 61)
especifica que a pesquisa de campo “exige que 0 pesquisador se dirija a um contexto e,

através de observacao, entrevistas e questionarios, encontre uma resposta para ele”.

Portanto, esse tipo de pesquisa exige que se va a campo, ou sga, onde os fatos

ocorreram, e que os dados sgiam coletados para posterior andlise. Para tanto, é necesséria a

escolha do instrumento a ser utilizado na coleta dos dados.

3.2 Populacéo e Amostra

Populacdo, segundo Oliveira (2003, p. 82), € “o conjunto de todos os elementos sob

investigacdo”. Ja a amostra demonstra a parte da populacdo em que a pesquisa foi aplicada e
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de que forma ela foi selecionada. “Quando desgjamos selecionar aguns elementos com a
intencéo de descobrir ago a respeito da populagéo de que fazem parte, denominamos amostra

esse grupo de elementos’ (SELLTIZ et al., 1975, p. 572).

A populacdo deste estudo engloba as empresas de médio e grande porte localizadas no
Rio Grande do Sul, que estdo sob o comando familiar, no minimo, da terceira geracéo. Foram
sel ecionadas apenas essas enmpresas, por considerar-se que apresentam algumas caracteristicas
especiais que as fizeram sobreviver mais do que a maioria, em um universo onde grande parte
deixa de existir na primeira e segunda geracdes. Outro critério usado foi considerar empresas
gue tinham um faturamento anual de, no minimo, 15 milhdes de reais, por entender-se que um
volume de vendas maior se traduz em maior complexidade, requerendo, por isso, estilo de

administracéo adaptado para essa realidade.

As amostras podem ser probabilisticas e ndo-probabilisticas. Neste estudo, trabalhou-
se com uma amostra ndo-probabilistica, que, segundo Selltiz et al. (1975, p 577), € usada
guando “néo existe forma para estimar a probabilidade que cada elemento tem de ser incluido
na amostra, e ndo existe seguranca de que todos os el ementos tenham alguma oportunidade de
serem incluidos’. A escolha dessa amostra justifica-se pela dificuldade de identificagdo do
tamanho da populacdo da pesguisa, visto que ndo ha uma fonte precisa que identifique a

guantidade total de empresas familiares existentes no Rio Grande do Sul.

Entre as diversas formas de amostragem n&o-probabilistica existentes, esta pesquisa
utiliza-se da amostragem por conveniéncia, em que “os entrevistados sd0 selecionados com
base na sua semelhanca presumida com a populacéo Util e na sua disponibilidade imediata’

(REA; PARKER, 2002, p 150).
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As empresas incluidas na amostra foram selecionadas por indicacéo e a partir do

Cadastro Empresarial do Rio Grande do Sul 2004 do SEBRAE, disponivel em CD-ROM.

Foram feitas ligacOes tel efénicas as empresas, procurando, nessa ocasido, confirmar se
a organizacdo em questdo era familiar. Durante realizac&o da entrevista, foi identificada a que
geracdo pertencia cada empresa, utilizando para a pesquisa apenas aquelas que estivessem, no

minimo, na terceira geracao.

Assm, a quantidade de empresas participantes da amostra pode ser observada na

tabela a seguir.

Ger acgoes Quantidade
Terceira geracéo 22
Quarta geracéo 6
Quinta geracéo 1
Total 29

Tabelal—-Amostralnicial

Por haver apenas uma empresa de quinta geracéo, ela foi agrupada com as de quarta
geracdo. Assim, foram comparadas 22 empresas de terceira geracdo com 7 empresas de quarta

geracao ou mais, conforme pode-se visualizar na Tabela 2.

Geracdes Quantidade
Terceira geracéo 22
Quarta geracéo ou mais 7
Total 29

Tabela 2 — Amostra Final
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3.3 Coleta de Dados

Oliveira (2002, p. 182) cita como formas de coleta de dados. pesquisa documental,
observacao, entrevista, questionario, formulérios, medidas de opinifes e de atitudes, pré-teste,

teste e andlise de contelidos.

O instrumento usado nesta pesquisa foi a entrevista. Colauto e Beuren (2003, p. 131)
definem entrevista como “a técnica de obtencdo de informagBes em que o investigador
apresenta- se pessoalmente a populacéo selecionada e formula perguntas, com o objetivo de

obter dados necessérios para responder a questdo estudada’.

O uso de entrevistas se justifica pela maior flexibilidade na obtencdo de informagoes,
em detrimento do questionario, em que as informagfes se limitam as questdes pré-

estabelecidas (SELLTIZ et al., 1975).

Outra vantagem das entrevistas, segundo Selltiz et al. (1975), é a possibilidade de
corrigir problemas de interpretagdo, que podem ocorrer quando um entrevistado ndo entende o
gue esta sendo perguntado ou quando se faz necessaria a definicdo de um termo da questéo,
podendo-se esclarecer a duvida no momento da entrevista, evitando-se, assim, respostas

inadequadas ao objetivo da questéo.

Inicialmente, por telefone, foram contatados executivos das empresas, objeto da
pesquisa, sendo que para aqueles que concordaram em participar do estudo, foi enviada, por
e-mail, uma carta de apresentacdo (Apéndice A), contendo a intencdo da pesguisa.

Posteriormente, foi marcado um horério para a realizagdo das entrevistas. Nessas, seguiu-se
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um roteiro de 27 questdes fechadas (Apéndice B), buscando-se informagdes que

complementassem as alternativas assinaladas.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

A Ultima fase da pesquisa consistiu no tratamento e andlise dos dados coletados por

meio das entrevistas.

As respostas obtidas em cada questdo foram tabuladas segundo uma freqiiéncia, com o
objetivo de determinar 0 nUmero de empresas que se enquadram nas categorias previstas
(SELLTIZ et al.,, 1975). Com base nessa frequéncia, foram elaborados gréficos

demonstrativos.

3.5 Limitacoes da Pesquisa

Torna-se importante esclarecer algumas limitagOes desta pesquisa.

Em primeiro lugar, o uso de uma amostra ndo probabilistica ndo permite que os
resultados obtidos na pesquisa sejam generalizados. A maior parte das empresas existentes no
pais sdo familiares, pois iniciam suas atividades como empresa familiar. Esse fato inviabiliza
uma amostra estatisticamente selecionada, principamente pelos custos que requer uma

amostra com tal representatividade.
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Outra limitagdo se refere a dificuldade encontrada em determinar a populacdo da
pesquisa. Apesar de a maioria das empresas instaladas no Rio Grande do Sul serem
familiares, ndo h& nenhuma fonte que determine a quantidade exata das mesmas e, menos
ainda, quantas desse total possuem um faturamento acima de 15 milhdes de reais por ano e

est&o, no minimo, na terceira geragao.



4 ANALISE DOSDADOS

Neste capitulo, constam os dados obtidos através da pesquisa de campo, apresentados

na forma de graficos para cada questdo da entrevista, com 0s respectivos comentarios e

analises.

Questdo 1: Asvendas anuais de sua empresa, em milharesdereais, estdo situadas entre:

Objetivo da questdo: verificar o faturamento das empresas que participaram da pesquisa para

gualificd las de acordo com o porte.
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40.9% .
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Grafico 1 —Vendas Anuais em Milhares de Reais



75

Conforme se observa no Gréfico 1, ao verificar o faturamento das empresas que
participaram da pesquisa, constata-se que 36,4% das empresas de terceira geracado possuem
vendas anuais situadas entre 15 e 50 milhdes, 40,9% de 50 a 100 milhdes, e 22,7% acima de
100 milhdes de reais. Das empresas de quarta geracdo ou mais, 71,4% possuem vendas anuais

entre 15 e 50 milhdes e 28,6%, acima de 100 milhdes de reais.

Questéo 2: A empresa possui quantasfiliais?

Objetivo da questéo: verificar quantas filiais possuem as empresas participantes da pesquisa,

considerando a existéncia de filiais como uma das formas de expansdo do negécio.
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Grafico 2 - Quantidade de Filiais

Ao se verificar quantas filials possuem as empresas participantes da pesquisa,
conforme o Gréfico 2, pode-se constatar que, das empresas de terceira geracdo, 36,4% nao

possuem filiais, 22,7% possuem uma filial, 13,6% possuem 2 filiais e 27,3% possuem 3, 8,
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14, 17, 27 e 120 filiais. Ja nas empresas de quarta geracdo ou mais, 57,1% ndo possuem

filiais, 14,3% possuem duas filiais e 28,6% possuem 3 e mais de 100 filiais.

Percebe-se que 63,6% das empresas b terceira geracdo possuem pelo menos uma
filia, enquanto que, nas empresas de quarta geracdo ou mais, apenas 42,9% tém essa
caracteristica. Portanto, as empresas de terceira geracdo tém priorizado mais a criagcdo ou

manutencdo de suas filiais do que as empresas de quarta ou quinta geracao.

Questdo 3: A empresa diversificou o negécio?

Objetivo da questdo: verificar se houve diversificacdo do negocio para observar o interesse

em estimular o crescimento da empresa a partir da ampliacdo das suas areas de auacao.

80,0% 71L,4%
60,0% 50.0% 50.0%
40.0% O 32geracéo
,0%
28,6% 42 geragdo ou mais
20,0%
0,0% .

sm nao

Gréfico 3 — Diversificagdo do Negocio

Percebe-se, pelo Grafico 3, que em 50% das empresas de terceira geracdo houve

diversificaco do negdcio, enquanto nas de quarta geracdo ou mais, o indice foi de 71,4%.
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H4, portanto, mais diversificacdo nas empresas pesquisadas de quarta e quinta geracao
do que nas de terceira geracdo, 0 que demonstra um maior interesse de empresas que ja

passaram mais vezes pel o processo sucessorio em expandir as suas &reas de atuacao.

Questdo 4: Os critérios para escolha do sucessor em sua empresa foram, ou seriam,

norteados pelo(a):

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas, a0 escolherem seu sucessor,

consideram como principal critério o parentesco, a experiéncia ou a educacdo formal.
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Gréfico4 - Critérios para Escolha do Sucessor

Entre as empresas de terceira geragéo, 63,6% valoriza a educagdo formal, enquanto
gue 59,1% consideram o parentesco e a experiéncia, igualmente importantes para a escolha do
sucessor. Duas das empresas ndo escolheram nenhuma das alternativas por ndo consideré las
importantes. uma cuja tendéncia é a profissionalizacéo e outra que considera como principais

critérios a competéncia, 0 comprometimento e o conhecimento.
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Nas empresas de quarta geracdo ou mais, o critério considerado mais importante € a
experiéncia, citada por 57,1% das empresas. Em 42,9% delas, a educagdo formal é levada em
consideracao na escolha do sucessor, ficando o parentesco com menor importancia, citado por
apenas 28,6% das empresas. Nas entrevistas, um representante dessas empresas comentou que
valorizava, além das alternativas apresentadas, a competéncia; outro citou a capacidade do

SUCESSOr'.

Nas empresas de quarta geracéo ou mais, apesar de o parentesco ter sido considerado o
critério menos importante para a escolha do sucessor, verifica-se que estas continuam
transmitindo a gestdo para seus descendentes, conforme analisado na Questéo 8, em que se
constatou que todas elas tém como atual gestor um descendente do fundador. Dessa forma, o
comando continua sendo transmitido a familiares, mas, ao escolher qual familiar ser4 o
principal gestor, sdo priorizados fatores que identificam que o sucessor tem capacidade para
assumir o cargo que |he é confiado, considerando a formagdo recebida, sua participacdo no
processo de plangjamento estratégico e seu envolvimento com as atividades de gestédo da

empresa.

Questdo 5 Em sua visdo, para adquirir 0s conhecimentos necessarios para a

administracdo do negdcio, o sucessor deveria:

Objetivo da questdo: verificar a importancia que as empresas pesquisadas déo as atividades
operacionais ou estratégicas que possam capacitar 0 sucessor para a administracdo do

negaocio.
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Grafico 5 - Atividades para o Sucessor Adquirir Conhecimentos para a Administracao

do Negécio

Nas empresas de terceira geracdo, 90,9% consideram que a melhor prética para o
sucessor adquirir 0os conhecimentos necessarios para a administracéo do negécio € participar
de reunides de geréncia; 63,6%, participar de reunides de diretoria; e 54,5%, exercer afuncédo
de diretor. Uma das pessoas entrevistadas observou que, antes das trés alternativas, considera
mais importante que o sucessor tenha curso superior e que passe por diversos setores; outra
considera que, antes das trés alternativas, o sucessor deve conhecer 0 negicio e passar por
todas as areas;, uma terceira mencionou que, antes de o sucessor trabalhar en funcdes de

diretoria e geréncia, deve ter um conhecimento basico do funcionamento da empresa.

Nas empresas de quarta geracdo ou mais, 85,7% consideram que, participando de
reuni®es de geréncia, 0 sucessor adquirird conhecimento para administrar o negécio; 28,6%
participando de reunides de diretoria e 28,6%, exercendo a funcéo de diretor. Em uma das
empresas pesquisadas, as trés aternativas ndo sdo consideradas importantes, pois o

entrevistado acredita que a experiéncia para a administracdo do negocio é adquirida pelo
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sucessor em outras empresas. Em duas das empresas entrevistadas, é considerado também
importante, além das trés alternativas, comecar pelas areas mais baixas e ir galgando cargos;
em outra empresa considera-se que, antes dessas alternativas, 0 sucessor deve conhecer a
empresa e comecar a trabalhar cedo em todas as areas; em outra, € citada ainda a importancia

de 0 sucessor trabal har antes em outras empresas.

Essa tendéncia de as empresas preferirem que 0 sucessor adquira conhecimentos para
administrar a empresa através de reunides de geréncia demonstra a preocupagdo com que este
tenha uma visdo do funcionamento operacional da empresa, antes de participar das decisoes
estratégicas. Conhecendo melhor o funcionamento de todas as areas da empresa, 0 sucessor
terd mais conhecimento e seguranca para participar de assuntos que envolvem a empresa
como um todo. Assim, nessas empresas, pode-se considerar que 0 processo sucessorio implica
tanto preparar 0 sucessor para assumir o empreendimento quanto preparar este Ultimo para
abrigar 0 sucessor, contrariando 0 que € mais comumente observado na literatura, que se

concentra apenas na preparagcao de quem vai assumir 0 comando da empresa.

Questdo 6: Em sua opinido, quais sao as caracteristicas do sucessor consideradas ideais

para a administracéo da empresa?

Objetivo da questdo: verificar a importancia que as empresas déo as seguintes caracteristicas
da sucessdo, para a administracdo da empresa: conhecimento do negocio, lideranca e

capacidade empreendedora.
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Gréfico 6 - Caracteristicas do Sucessor Consideradas | deais para a Administracao da

Empresa

Nas empresas de terceira geracdo, as caracteristicas do sucessor consideradas ideais
paa a administracdo do negécio foram a capacidade empreendedora, seguida do
conhecimento do negécio e da lideranca, com 100%, 86,4% e 81,8%, respectivamente. Nas
empresas de quarta geragdo ou mais, as trés caracteristicas (conhecimento do negocio,
lideranca e capacidade empreendedora) foi atribuida a mesma representatividade, com um

percentual de 85,7% em cada caracteristica.

A capacidade empreendedora, um dos principios do modelo de gestdo, foi considerada
a caracteristica do sucessor mais importante pelas empresas de terceira geragdo, e com
importanciaigual as outras caracteristicas nas empresas de quarta geracdo ou mais. Esse estilo
de gest&o pode ser um dos fatores que auxilia na continuidade da empresa familiar, pois um
gestor com capacidade empreendedora busca crescimento e o bom desempenho da atividade,

garantindo mais condi¢des de que a empresa se mantenha no mercado.
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Porém ndo é a Unica caracteristica importante. Deve-se considerar também a

lideranca e o conhecimento do negdcio. Mais uma vez, como revelam cs dados, observa-se uma
evolugdo das empresas de quarta geracdo ou mais em relagdo as outras. Essa evolugdo indica uma
distribuicdo equilibrada das caracteristicas do sucessor em aspectos que, imagina-se, todo lider deva
ter para uma segura conducdo do negdcio, isto €, nas empresas mais antigas, a visdo é de que o perfil

do sucessor deve ser mais hibrido, o que, poderia torna-lo mais completo e preparado.

Questdo 7: ApOs a sucessao ocorrida na empresa, a quantidade de parentes ou pessoas a

elesrelacionadas, trabalhando na administracao:

Objetivo da questdo: verificar se, apos a sucessdo, houve aumento na quantidade de parentes,
ou pessoas a eles relacionadas, trabalhando na administracdo, ou se guantidade diminuiu

por a empresa privilegiar a contraacdo de profissionais de fora da familia.
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Gréfico 7 - Quantidade de Parentes Trabalhando na Administragdo Apds a Ultima

Sucessao
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Na literatura, encontrase que uma das dificuldades das empresas familiares é o
crescente nimero de sucessores, conforme Garcia (2001) e Bernhoeft (1991). Considerando-
se a dirmagdo dos autores de que o aumento no nimero de sucessores dificulta a
sobrevivéncia da empresa familiar e que as empresas pesguisadas tém sobrevivido por varias
geracOes, esperar-se-ia que elas tivessem tido uma reducdo no nimero de parentes que

trabalham na administracéo.

Porém, observou-se que, nas empresas pesquisadas, uma quantidade significativa teve
um aumento nesse aspecto. Nas empresas de terceira geracdo, 59,1% tiveram um incremento
na quantidade de parentes ap0s a Ultima sucessdo. Nas empresas de quarta geragdo ou mais,
uma parcela menor, de apenas 28,6%, apds a Ultima sucessdo tiveram um aumento na

guantidade de parentes trabalhando na administracéo.

Por outro lado, percebe-se nessas empresas a existéncia de filiais e diversificacdo do
negocio, ja comentadas nas questdes 2 e 3, respectivamente, que talvez tenham surgido como
aternativa a esta dificuldade. Entre as empresas da amostra que, ap0s a sucessao, tiveram um
aumento na quantidade de parentes trabalhando na administracdo, 92% de terceira e 100% de
quarta geracdo apresentaram existéncia de filiais ou diversificacdo do negocio. Inclusive 83%
das empresas de terceira geracdo e 50% de quarta geracdo que apresentam a maior quantidade
de filiais (3, 8, 14, 17, 27, e duas com mais de 100 filiais), tiveram também um aumento na
guantidade de parentes trabalhando na administracdo. Além disso, quatro das cinco empresas
de terceira geracéo e a anpresa de quarta geracdo que nao possuem nenhuma filial e ao
mesmo tempo ndo diversificaram o negdécio, diminuiram ou mantiveram igual a quantidade de

parentes.
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Observou-se também que 80% das empresas pesquisadas que pertencem a maior faixa
de faturamento (acima de 100 milhGes de reais por ano) daterceira geracéo e 100% da quarta
geracdo ou mais, tiveram um aumento na quantidade de parentes trabalhando na

administracéo.

Dessa forma, as filiais ou novos ramos de negdcio podem estar servindo para abrigar
0S NOVOS SUCESSOres que entram para a organizacao, onde cada sucessor se torna responsavel

por umafilia ou unidade de negdécio.

Questao 8: Quanto ao grau de parentesco, o atual gestor em relacéo ao fundador da

empresa e

Objetivo da questdo: verificar se a gestdo da empresa foi transmitida aos descendentes do

fundador ou se foi contratado um profissional de fora da familia para essa fungéo.
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Gréfico 8 - Parentesco do Atual Gestor em Relacdo ao Fundador da Empresa

Uma das dificuldades das empresas familiares € 0 emprego e promocdo de parentes
por favoritismo e ndo por competéncia anteriormente provada (LODI, 1986). O autor, em sua
afirmacdo, considera que as empresas que contratam funcion&rios qualificados que nado
pertencam a familia teriam mais condi¢cbes de sobrevivéncia e progresso do que as que
contratam parentes, pois estes normamente sdo contratados sem gue eles tenham capacidade
e conhecimento para a funcdo que vao exercer e também acabam sendo favorecidos e

promovidos sem gue haja merecimento.

Porém, pode ser constatado no Grafico 8 que 81,8% das empresas de terceira geragao
continuam sendo administradas pela familia. Em apenas 18,2% delas, a administracéo foi
profissionalizada®. J& nas empresas de quarta geracd ou mais, todas elas tém a gestdo

realizada por descendentes do fundador.

Esses dados demonstram um maior interesse dos proprietarios em manter a gestdo da
empresa entre seus descendentes ao invés de contratar profissionais que ndo pertercem a

familia para exercer essa funcéo.

# Considera-se que uma empresa familiar foi profissionalizada, conforme aliteratura sobre o assunto, quando a
mesma transfere a gestao para profissionais contratados que néo pertencem afamilia.



86

Percebe-se, também, que o fato de transmitir o comando da empresa para os familiares
a0 invés de passa-10 a um profissional contratado ndo prejudica o desempenho das empresas
familiares, visto que a maior parte das empresas pesguisadas possuem como principal gestor
um descendente do fundador e se trata de empresas que tiveram um indice de sobrevivéncia

maior do que a maioria das empresas familiares (quarta geracdo ou mais).

Questdo 9: Na empresa, participam parentes em posicdes gerenciais e/ou de diretoria?

Objetivo da questéo: verificar se as empresas pesquisadas possuem parentes em posi¢oes

gerenciais e/ou de diretoria ou se contratam profissionais de fora da familia para esses cargos.
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Gréfico 9 - Participacdo de Parentes em Posi¢cdes Gerenciais e/ou de Diretoria

O Gréfico 9 evidencia que a maior parte das empresas pesquisadas, ou sgja, 81,8% de
terceira geragdo e 85,7% de quarta geracdo ou mais possuem parentes respondendo por cargos

de geréncia e diretoria.
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Essa questdo, portanto, segue a mesma tendéncia da questéo anterior, quando se
analisou se as empresas estdo sendo administradas por descendentes da familia ou por
profissionais contratados. Verifica-se uma preferéncia pela contratacdo de parentes para
exercerem cargos de gestdo, diretoria e geréncia, ao invés de contratar um profissiona

especializado do mercado.

Questéo 10: Sdo exigidos dos parentes conhecimentos especializados para realizacdo de

funcdes especificas?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas tém exigido dos parentes conhecimento
especializado para a realizacdo de fungdes especificas ou se, por serem parentes, tém maior

facilidade de serem contratados para exercer fungdes para as quais ndo estejam preparados.

80.0% 71,4%
68,2%
60,0%
40.0% O 32geracéo
’ 28,6% 42 geracio ou mais
18,2%
20,0% 136%
0,0%
0,09 T T
sim nao ndo se aplica

Gréfico 10 — Exigéncia de que Parentes Tenham Conhecimentos Especializados para

Realizacdo de Funcdes Especificas

Considera-se ainda para esta questao, a afirmacao ja citada de Lodi (1986), segundo o

gual uma das causas das dificuldades das empresas familiares € o emprego e promogéo de
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parentes por favoritismo e ndo por competéncia anteriormente provada, ao invés de contratar

um profissional especializado.

Porém visudiza-se no Gréfico 10, que as empresas da amostra exigem dos parentes
um prévio conhecimento da funcéo que irdo exercer, como ocorre em 68,2% das empresas de
terceira geracéo e 71,4% das empresas de quarta geracdo. Considerando ainda que 13,6% das
empresas de terceira geracdo nao possuem parentes trabalhando na organizacdo, restam
apenas 18,2% delas e 28,6% de quarta geragdo que ndo exigem conhecimento especializado

de parentes para a realizacdo de fungdes especificas.

Em trés das quatro empresas de terceira geracdo e em uma das duas de quarta geracéo
gue ndo fazem esta exigéncia, percebeuse nas entrevistas que este ndo € um requisito para a
contratacéo do parente, mas, depois de seu ingresso na empresa, sdo feitos investimentos na
sua especiaizacdo, através de treinamentos e cursos para que ele tenha conhecimento na

realizagdo de suas atividades.

Dessa forma, a grande quantidade de empresas que contratam parentes para 0s cargos
de geréncia e diretoria (verificados na Questdo 9) e que possuem sua gestdo exercida por
descendentes do fundador (conforme a Questdo 8), ao invés de contratar profissionais
especializados, como é sugerido pela teoria, pode ter tido um bom desempenho por contratar
apenas parentes com competéncia e experiéncia ou, se for o caso, por treinalos para que
obtenham experiéncia. Assim, pode-se estar contratando um profissional que pertenca a

familia que sgja téo ou até mais capacitado do que outro de fora dela
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Questdo 11: Quanto a forma de compensacdo dos executivos, estes recebem

remuneracao variavel ?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas tém compensado seus executivos
através de remuneracdo variavel, o que leva em consideracdo os retornos que este trouxe para

aempresa, ou apenas salario fixo.
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Grafico 11 - Compensacdo dos Executivos Através de Remuneragéo Variavel

A compensacdo dos executivos, através de remuneracdo variavel, permite que eles
sgjam recompensados de acordo com os beneficios que tenham trazido & empresa. Assim,
uma empresa que remunera seus executivos de forma variavel incentiva-os a se dedicarem
mais a atingir os resultados esperados, pois poderdo receber um pagamento proporciona a
esse resultado. 1sso, consequientemente, propiciara condicBes a empresa para que tenha um

melhor desempenho.

Conforme o Grafico 11, 54,5% das empresas de terceira geracdo e 42,9% das

empresas de quarta geracdo ou mais remuneram Seus executivos de forma variavel.
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Essa tendéncia demonstra ser mais acentuada nas empresas cujo faturamento é maior,
pois apenas 25% das empresas de terceira geracdo e 20% de quarta geragdo ou mais, com
vendas anuais de até 50 milhdes de reais, remuneram seus executivos de forma variédvel.
Porém, nas empresas pesquisadas com vendas anuais acima de 50 milhdes de reais, 71% de
terceira geracéo e 100% das empresas de quarta geragdo ou mais remuneram Seus executivos

de formavariavel.

Portanto, quanto maior a empresa, considerando 0 seu volume de vendas, maior
também é a tendéncia de remunera seus executivos de forma variavel. 1sso pode ser
explicado pelo fato de que, com o crescimento da empresa, aumenta a dificuldade dos
proprietarios em gerenciar a empresa, necessitando, para isso, da colaboracdo de outros
executivos. E, remunerando-os de forma variavel, de acordo com os resultados que estes
trazem a organizagdo, aumentam a probabilidade de que esses executivos se dediqguem com

mais afinco ao crescimento da empresa.

Questéo 12: A empresa possui normas e procedimentos formais de controle?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas possuem normas e procedimentos

formais de controle que assegurem bons niveis de governanga corporativa.
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Gréfico 12 - Normas e Procedimentos Formais de Controle

Conforme o Gréfico 12, em 77,3% das empresas pesquisadas de terceira geracéo e em
85,7% das empresas de quarta geracdo ou mais, verificase a existéncia de normas e

procedimentos formais de controle.

Como ja discutido nesta pesquisa, as empresas familiares de terceira, quarta e quinta
geragdes demonstram zelo com as informagdes geradas a partir de seus registros contébeis e
de outros bancos de dados. Sublinha-se que a qualidade dessas informacGes depende da

gualidade dos sistemas de cortroles internos que as sustentam.

Questédo 13: A empresa possui um or ganograma formal?

Objetivo da questdo: verificar a existéncia de um organograma formal, o que permite uma

visdo mais clara das funcgdes e cargos de responsabilidade na empresa.
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Gréfico 13 - Organograma Formal

A existéncia de um organograma formal permite uma melhor definicéo e clareza na

disting&o entre as fungdes, definindo melhor as hierarquias.

Observa-se, no Gréfico 13, que 81,8% das empresas de terceira geracdo e 57,1% das

empresas de quarta geracéo possuem um organograma formal.

Portanto, a maioria das empresas estudadas tem seu organograma formalizado, o que
lhes permite uma melhor visuadlizacdo das areas de atuacdo e dos detentores de
responsabilidade, conforme é sugerido pelo modelo de gestéo. Essa constatacdo contraria
parte da literatura sobre esse tipo de empresa, quando generalizam a Situagdo em que as
organizagbes familiares ndo possuem claramente definidas fungdes, autoridade e
responsabilidade, caracteristicas encontradas em empresas que tenham seu cronograma

formalizado.
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Questao 14: A empresa possui um conselho de administragéo?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas possuem um conselho de

administracdo que as oriente na avaliagdo de resultados e tomada de decisdes.
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Gréfico 14 — Existéncia de Conselho de Administracao

O conselho de administracdo representa os acionistas da empresa e deve focar os
assuntos estratégicos (GARCIA, 2001). Assim, a existéncia de um conselho de administragao,
por obrigacdo legal ou por interesse da empresa, permite que assuntos estratégicos sejam

discutidos e avaliados.

Conforme o Gréfico 14, constata-se que 31,8% das empresas de terceira geracéo e
57,1% das empresas de quarta geracdo ou mais tém um conselho de administracdo. Percebe-
Se, através desses percentuals, que as empresas que ja passaram mais vezes pelo processo

sucessorio tém priorizado mais esse aspecto.

Algumas organizacbes possuem 0 conselho de administracdo por obrigacéo legal,

engquanto que outras o tém para aprimorar a gestdo da empresa.
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Muitas empresas, principalmente as mais antigas, demonstram preocupacéo em cuidar
dos negécios através da participacdo dos sucessores em um férum que os represente e garanta
gue o negdcio esta sob seu controle, e a0 mesmo tempo, sendo administrado por profissionais
monitorados. Assim, materializamse os principios daquela que se chama governanca

corporativa.

Questao 15: Nas empresas em que ha um conselho de administracao, participam:

Objetivo da questdo: verificar, se has empresas onde ha um conselho de administracéo, apenas

parentes fazem parte dele ou se, também, sdo contratados profissionais com objetivo de

orienta-los.
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Gréfico 15 — Participantes do Conselho de Administracéo

Conforme Garcia (2001), recomenda-se que se busque a participagdo de pessoas de

fora da familia no caso de empresas familiares, pois, com a participacdo de conselheiros
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externos que tenham conhecimento de negécio e experiéncia de gestdo, a empresa tem

contribui¢des diferenciadas ao consel ho.

Entre as empresas pesguisadas, conforme o Grafico 15, 42,9% de terceira geragdo e
25% de quarta geragdo ou mais possuem apenas parentes no conselho de administragéo. Essas
empresas podem ter uma inseguranca quanto a perda do controle da familia nos assuntos do

negaécio e, por isso, buscam manter apenas parentes participando do conselho.

Por outro lado, 57,1% das empresas de terceira geracéo e 75% de quarta geracdo ou
mais tém, além de parentes, profissionais contratados participando do conselho. Estas tém
oportunidade de conseguirem gue novos conhecimentos e experiéncia externa sejam trazidos

paraaempresa.

Assim como na questdo anterior, quando se verificou que mais empresas de quarta
geracdo ou mais do que de terceira possuem conselho de administragdo, percebese nesta
guestdo que, entre as que possuem o conselho, mais empresas de quarta geracado ou mais tém

contratado profissionais de fora da familia.

Questdo 16: As decisdes estratégicas sdo tomadas por uma Unica pessoa ou ha um

colegiado?

Objetivo da questdo: verificar quem sdo os responsdveis pela tomada de decisdes nas
empresas pesquisadas, para constatar se esse processo € descentralizado, como sugerido pelo

modelo de gestdo, ou centralizado.
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Gréfico 16 - Responsaveis pela Tomada de Decisdes Estratégicas

A medida que uma empresa cresce, aumenta também a dificuldade do principal gestor
em continuar administrando todas as suas &eas. Com a descentralizacdo da gestdo da
empresa, o principal gestor delega parte de sua funcdo a outros gestores, cada um sendo
responsavel por uma ou mais &reas da empresa e facilitando o controle de cada uma delas.
Segundo Parisi e Nobre (1999), o processo decisorio descentralizado € uma das caracteristicas

gue o modelo de gestéo deve possuir, 0 que assegura agilidade para atomada de decisio.

Apesar de 27,3% das empresas de terceira geracdo terem suas decisdes tomadas pelo
principal gestor, em apenas 13,6% o principal gestor toma essas decisdes sem a participagdo

de outros diretores, caracterizando uma gestéo centralizada.

Os diretores que pertencem a familia participam da tomada de decisdes em 50% das
empresas de terceira geracao e 71,4% das empresas de quarta geragcdo ou mais, demonstrando
gue essa participacao é mais presente em empresas de quarta e quinta geragdes. Considerando

0S Casos em que as decisdes sao tomadas pelo principal executivo, que pertence afamilia, e os
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casos em gue as decisdes sdo tomadas pelo conselho de administracdo constituido por
parentes, os indices sobem para 86,4% das empresas de terceira geracdo e 100% de quarta

geracao ou mais.

Os diretores que ndo pertencem a familia participam da tomada de decisdes em 50%
das empresas de terceira geracdo e em 28,6% das empresas de quarta geracdo ou mais,
demonstrando uma menor presenca de executivos que ndo pertencem a familia em empresas

de quarta geracdo ou mais.

O conselho de administragdo participa da tomada de decisdes em 22,7% das empresas

de terceira geracéo e em 28,6% das de quarta geracdo ou mais.

Empresas onde os diretores tomam as decisdes estratégicas sdo melhores do que
aguelas onde apenas 0 executivo principal participa. Mas as empresas onde os executivos de
fora da familia participam da tomada de decisdes ndo necessariamente séo melhores do que
aguelas em que apenas executivos da familia participam, pois estas estdo preparardo o0s
membros da familia, conforme visto nas questes 5 e 10. Mas as empresas que ndo tém
familiares para assumir os cargos de gestdo estdo procurando profissionais no mercado. Ja as
empresas que tém o conselho de administracdo participando desse tipo de dcisdo tém

melhores niveis de governanca corporativa.
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Questdo 17: Quanto ao plang amento estratégico da empresa:

Objetivo da questdo: verificar a existéncia de um plangjamento estratégico nas empresas para
orientar seu processo de gestdo. Pretende-se também verificar se esse plangjamento é

formalizado ou se a empresa tem definidas estratégias, mas sem formalizacao.
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Grafico 17 - Plangamento Estratégico

O plangjamento estratégico colabora para que a missdo da empresa sga cumprida
(CATELLI, PEREIRA e VASCONCELOS, 1999, p. 130). Empresas que possuem
plang/amento estratégico tém metas e objetivos claros que podem identificar a direcéo que
elas devem seguir para atingi-los. Assim, ter&o condic¢des de verificar se estéo atingindo a sua

MIiSS&0 e Corrigir 0 rumo caso Sgja necessario, garantindo a continuidade do negdcio.

Conforme se verifica no Gréfico 17, o plangamento estratégico esta4 presente em
95,5% das empresas familiares de terceira geracéo, sendo formalizado em 50% dos casos. Ja
nas empresas de quarta geracéo ou mais, ha planejamento estratégico em 85,8% das empresas,

sendo formalizado em 42,9% delas.
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Nos 45,5% dos casos de empresas de terceira geracao e 42,9% das empresas de quarta
geracaéo ou mais que possuem um planejamento estratégico informal, percebeuse, atraves das
entrevistas, a existéncia de estratégias e metas, apenas sem formalizacdo ou em vias de

formalizacdo de uma maneira menos rigida do que a sugerida na teoria.

Questdo 18: Caso o plangjamento estratégico seja formal, o eventual sucessor participa:

Objetivo da questéo: verificar o nivel de participacdo dos sucessores no processo de

elaboracdo do plangamento estratégico, nos casos em que este é formalizado, para avaliar se

as empresas estdo inserindo seus sucessores nas atividades da alta gestéo.
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Graéfico 18 - Participacdo dos Sucessores na Elaboracdo do Plangamento Estratégico
Formal

Conforme o Gréfico 18, em 72,7% das empresas de terceira geracdo que possuem
plangiamento estratégico formal, ha uma participacéo dos sucessores em todas as fases de
elaboracdo desse planejamento e em 9,1% 0s sucessores participam de algumas fases. Apenas
em 18,2% das empresas de terceira geragdo 0s sucessores ndo participam de nenhuma fase de

elaboracdo do planegjamento estratégico.
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Ja nas empresas de quarta geracdo ou mais, todas as que possuem um processo formal
de plangjamento estratégico tém seus sucessores participando de todas as fases de elaboracdo

do planegjamento estratégico.

Verifica-se, nas empresas de quarta geracdo ou mais, uma maior participacdo dos
sucessores na elaboracdo do plangjamento formal do que nas empresas de terceira geracéo,
demonstrando uma evolugdo das empresas que jA passaram mais vezes pelo processo

sucessario.

A maior atuacdo dos sucessores no plangamento estratégico faz com que eles
aprendam a exercer o futuro cargo de gestores. Além disso, possibilita que participem da
reflexdo decorrente do processo, tendo, com isso, maior visibilidade sobre o empreendimento,
tanto no que tange aos aspectos internos quanto aos externos. 1sso torna 0s sucessores mais

preparados para assumirem o comando da empresa.

Questdo 19: Na reunido para elaboracdo do plangamento estratégico, participam:

Objetivo da questdo: verificar se ha uma participacdo de todos, ou apenas de alguns
sucessores, nas reunides para elaboracdo do plangjamento estratégico, para considerar se a
empresa esta permitindo a participacéo de todos seus potenciais futuros gestores no processo

de plangjamento.
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Gréfico 19 - Participacdo dos Sucessor es nas Reunides do Plangjamento Estratégico

Em 42,9% das empresas de terceira geracdo, todos os sucessores participam das
reunides de elaboracdo do plangjamento estratégico, segja ele formal ou informal, e em 19%
participam apenas alguns sucessores. Ja nas empresas de quarta geracdo ou mais, em 83,3%

dos casos, todos 0s sucessores participam das reunioes.

Percebe-se, nessa questdo, um amadurecimento das empresas de quarta geracéo ou
mais, onde um maior percentua delas tem todos seus potenciais sucessores participando da

elaboracdo do planegjamento estratégico.

Questdo 20: Os aspectos ou variaveis envolvendo a questo sucessoria sao consider ados
no processo de andlise que culmina no plangamento estratégico, sgja ele formal ou

informal?

Objetivo: verificar se as empresas pesquisadas estéo considerando 0s aspectos e variaveis que
envolvem a questdo sucessOria no processo de andlise que culmina no plangamento

estratégico, sgja ele forma ou informal, considerando-se que a questdo sucessoria € um
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momento importante para a perpetuidade da empresa, merecendo ser considerada em conjunto

com as outras decisoes estratégicas que impactam sobre a empresa.
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Gréfico 20 - Consider acdo da Questdo Sucessoria no Plang amento Estratégico

Espera-se que as empresas que consideram a questdo sucessoria em seu plangjamento
estratégico tenham menor dificuldade durante o processo sucessorio, devido ao fato de esse se
desenvolver de forma lenta e, se ndo for bem conduzido, poder refletir no andamento das
atividades da organizacdo. Sendo o processo de plangjamento estratégico um momerto de
reflexdo com repercussdes em curto, médio e longo prazos, poder-se-ia entender que o

momento de sua realizacdo fosse propicio para as discussoes envolvendo a questdo sucessoria.

Porém, um numero relativamente baixo dessas empresas tem incluido guestdo no
plangjamento estratégico, conforme se pode confirmar no Grafico 20, representadas por

28,6% das empresas de terceira geracdo e 50% de quarta geragdo ou mais.

Se forem consideradas apenas as empresas que tém plangjamento estratégico

formalizado, esse indice torna-se um pouco maior nas empresas de quarta geracdo ou mais,
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representadas por 66,7%, enquanto gue se mantém praticamente igual (27,3%) nas de terceira

geragao.

Uma dternativa que talvez tenha garantido as empresas pesquisadas uma sucessao
com bons resultados, independente da analise contida nos parégrafos anteriores, pode ser a
consideracdo da questdo sucessoria como um fato isolado. Assim, deixam de contemplé-la no

plangjamento estratégico, embora ndo se possa inferir sobre as razdes pelas quais isso ocorre.

Outro fator a ser considerado € o prazo do plangjamento estratégico em relacdo ao
tempo plangado para ocorrer a sucessdo. Algumas empresas possuem planegamento
estratégico para um prazo ndo tdo longo e tém a previsdo de que a sucessdo ocorrera em
algum periodo apds esse prazo. Por isso, ndo incluem variavel no plangamento

estratégico, mas podem vir a consideré-la em um periodo mais proximo da sucessao.

Questdo 21: H4& um plangamento operacional formal?

Objetivo da questdo: verificar a existéncia de um plangjamento operacional formal que

estabel eca as estratégias em termos mensuraveis e verifique se estas estdo sendo atingidas.
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Gréfico 21 - Planegjamento Operacional Formal

O plangjamento operacional permite que sejam escolhidas as alternativas que faréo
com gue a empresa atinja a eficacia, gerando resultados que lhe permitam sobreviver e
prosperar, fazer os investimentos necessarios e remunerar adequadamente o capital e o
trabalho (OLIVEIRA, A., 1999). Esperase que as empresas familiares que tém tido um
melhor desempenho adotem um plangamento operacional formal, podendo estabelecer metas
e sistemas orcamentarios, verificar se essas metas estdo sendo atingidas e corrigir o rumo, se

necessario.

Conforme o Gréfico 21, 68,2% das empresas de terceira geragcdo possuem um
plangamento operacional formal. Nas empresas de quarta geracdo ou mais, esse aspecto é
ainda mais priorizado, visto que 85,7% das empresas pesguisadas possuem um plangamento
operacional formal, o que demonstra que, quanto maior o nimero de gerages por que a

empresa passou, maior € sua prioridade em ter um plangjamento operacional formal.

Pode-se verificar também que as empresas pesquisadas possuem, em sua neioria, um

plangjamento operacional formal, justificando a afirmativa de que empresas que consideram
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esse aspecto tém mais condicBes de garantir a sua perpetuidade. 1sso se explica pelo fato de
esse plangjamento estabelecer padrbes de comportamento esperado para seus gestores e de
esses padroes refletirem o nivel de otimizagdo do consumo dos recursos necessarios para a
realizacdo de atividades e, por conseguéncia, o nivel possivel de eficacia dos resultados

alcancados.

Questdo 22: Asinformacgdes contabeis sdo usadas para a tomada de decisao?

Objetivo da questéo: verificar se as empresas pesquisadas estdo utilizando as informagdes

contdbeis e tomando decisdes com apoio de informagbes baseadas em registros formais de

controle.
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Gréfico 22 - Utilizacdo das | nformagdes Contabeis para a Tomada de Decisbes

Segundo Lodi (1986), uma das causas das dificuldades enfrentadas pelas empresas
familiares € a falta de sistemas de plangjamento financeiro e de apuracdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e orcamento. Considerando-se afirmacéo verdadeira,

poder-se-ia supor também gue as empresas que conseguem sobreviver por mais geracoes
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tivessem como diferencial o uso de sistemas contabeis e de custos eficientes, utilizando essas

informagdes para a tomada de decisdes.

Comprovando teoria, 95,5% das empresas de terceira geracdo e 100% das
empresas de quarta geracdo ou mais tém utilizado as informagdes contabeis para a tomada de

decisdes.

Percebe-se, portanto, uma preocupacdo de grande parte das empresas pesquisadas,
principamente das empresas que ja passaram por mais geracfes, em utilizar informactes
confidveis para a tomada de decisdo, ao invés de se orientar por métodos pouco cientificos e
baseados na intuic¢do. O uso de informacdes contabeis permite que as decisdes tenham origem
em dados precisos e que exprimem a situacdo real dessas empresas, garantindo que as
decisdes tenham mais condi¢des de proporcionar beneficios a empresa, considerando-se que a
contabilidade reflita os padrdes técnicos recomendados para o registro dos fatos econdmicos

decorrentes das operagoes.

Questéo 23: A empresa utiliza infor magdes da contabilidade de custos?

Objetivo da questéo: verificar se sdo utilizadas informagdes da contabilidade de custos na

gestdo da empresa ou se esta se baseia em métodos menos cientificos para essa finalidade.
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Graéfico 23 - Utilizacdo da Contabilidade de Custos

O sistema de gestdo privilegia métodos mais cientificos para a tomada de decisdes,
entre eles 0 uso de informagdes provenientes da contabilidade de custos. Considerando que as
empresas familiares ndo possuem sistemas de apuragdo de custos e acabam enfrentando
dificuldades (LODI, 1986), esperase que as empresas que tenham tido um melhor

desempenho possuam esse sistema.

Confirmando essa idéia, 86,4% das empresas de terceira geracdo Uutilizam a
contabilidade de custos e a totalidade das empresas de quarta geragcéo ou mais faz uso dessas

informagoes.

Percebe-se um cuidado dessas empresas em ter informagdes mais precisas sobre seus
produtos e servigos e sobre a possibilidade de comercializar/fabricar novos produtos e deixar

de lado outros, paratomar decisdes com maiores chances de sucesso.
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Questdo 24: A empresa utiliza indicador es de desempenho econdmico?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas utilizam indicadores de

desempenho econdmico para avaliar o desempenho do negécio.
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Grafico 24 - Utilizagdo de Indicador es de Desempenho Econ6mico

Os indicadores de desempenho econdmico, como retorno sobre o capital investido,
giro de estoque, prazo médio de recebimento, etc., garantem informacdes importantes sobre o
negocio, seus resultados e as atividades operacionais. O seu uso permite & empresa ter uma
visdo mais ampla do andamento do negécio e tomar decisdes com maiores condicdes de

sucesso, garantindo a continuidade do empreendimento.

Evidencia-se no Gréfico 24 gque 95,5% das empresas de terceira geracdo e 100% das

empresas de quarta geragdo ou mais utilizam indicadores de desempenho econémico.

A maioria das empresas pesquisadas, especiamente as que ja passaram mais vezes
pela sucessio, tém valorizado o uso dessas informagdes, permitindo um melhor desempenho

do negdcio.
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Questdo 25: Nas reunides para discussao dos resultados da empresa, 0o(S) sucessor (es)

participa(m):

Objetivo da questdo: verificar se 0 sucessor tem participado das reunides para discussao dos

resultados da empresa e qual seu nivel de participacdo ou se sua participacdo ndo €

considerada.
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Grafico 25 - Participacao do(s) Sucessor (es) has Reunides para Discussao dos Resultados

da Empresa

A participag@o dos sucessores nas reunides para discussdo dos resultados da empresa
pode ser importante para irem assimilando o estilo de gestdo da empresa e facilitando a

preparacao para seu futuro cargo de gestor.

Conforme o Gréfico 25, nas empresas de terceira geracdo, 50% dos sucessores
participam ativamente, 22,7% participam moderadamente e 4,5% participam como

comunicadores do resultado (apresentando os resultados e outras informagdes da empresa,



110

sem participar das decisbes) nas reunides para discussdo dos resultados da empresa,
totalizando 77,2% de empresas que tém participacdo dos seus sucessores nessas reunides. Ja

nas empresas de quarta geragdo ou mais, 71,4% tém seus sucessores participando ativamente.

Assim como na questdo que envolve a elaboracdo do plangamento estratégico e
plangjamento operacional, a participacéo de sucessores durante as discussdes dos resultados
obtidos poderia ser indispensavel para que o futuro sucessor tivesse maior familiaridade com
as nuances gque envolvem a obtencdo dos resultados. Embora se perceba, nos dados da
pesquisa, que existe 0 mencionado envolvimento, ele talvez ndo ocorra com a intensidade

necessaria.

N&o se pode afirmar categoricamente, mas é possivel que o envolvimento parcia de
sucessores nas discussdes dos resultados econdmicos seja decorrente de fatores ligados ao
estagio de vida em que eles se encontram, por exemplo, a idade do sucessor ou sua
disponibilidade para essa atividade, em decorréncia de formagdo educacional em andamento.
Desta forma, a ndo-participacdo dos sucessores em algumas empresas pode ndo ser
consequiéncia da desconsideracéo desse aspecto por parte delas, mas pode estar ligada ao fato

de que estes ainda ndo se encontram nNo mMomento mMais propicio para o inicio dessa

participacao.
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Questao 26: A empresa possui mecanismo de avaliacao de desempenho de gestores?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas possuem mecanismos que avaliem o
desempenho dos gestores, caracterizando uma gestdo mais cientifica, ou se os avaliam de

acordo com critéios mais subjetivos, como a confianca.
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Gréfico 26 - Existéncia de M ecanismo de Avaliacdo de Desempenho de Gestor es

Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 128) consideram a “avaliacdo sistematica do
desempenho realizado em relacdo aos planos tracados’, entre outras caracteristicas,
fundamental para a gestéo da empresa. A avaliacdo de desempenho dos gestores permite que a

empresa verifique se cada um deles tem apresentado o desempenho esperado.

No Gréfico 26, verifica-se que 54,5% das empresas de terceira geracdo e 57,1% das
empresas de quarta geracdo ou mais possuem mecanismos de avaliacdo de desempenho de

gestores.
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Questdo 27: A empresa possui um sistema informatizado que integre suas diversas

areas, tais como contabilidade, faturamento, custos, programacao de producéo?

Objetivo da questdo: verificar se as empresas pesquisadas possuem um sistema informatizado
gue integre as suas diversas &reas, garantindo informacfes ageis e confidveis para subsidiarem

a sua gestéo.

100,0%
86,4%  857%

80,0% +—

60,0% 1= @ 32 geragio

42 geracdo ou mais

40,0% +——

13,6%  14.3%
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Gréfico 27 - Existéncia de um Sistema | nformatizado Integrado

Um sistema informatizado integrado permite que os diversos setores da empresa
recebam as informacdes de que precisam para a execucao de suas atividades e para a tomada
de decisfes, de forma répida e sempre atualizada. “O processo de gestdo constitui-se num
processo decisorio. Decisdes requerem informagdes. Os sistemas de informagdes devem
apoiar as decisdes dos gestores em todas as fases do processo de gestdo, que requerem
informactes especificas’ (PEREIRA, 1999a, p. 61). Assm, uma empresa que tenha seu

sistema informatizado integrado estara em vantagem sobre as outras.
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Confirmando essa idéia, 86,4% das empresas estudadas de terceira geragdo e 85,7%
das empresas de quarta geragcdo ou mais possuem um sistema informatizado que integre as

suas diversas areas.

Considera-se um sistema informatizado integrado quando todas as &reas utilizam um
mesmo software ERP (Enterprise Resource Planning) que dirige as informagfes para a

contabilidade.

Essas empresas, ao precisarem tomar alguma decisdo, dispdem de informagbes mais
atualizadas e confidveis que as subsidiem nessa tarefa. Sendo essa uma premissa verdadeira,

esse fato giuda a explicar amaior longevidade das empresas familiares bem administradas.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 Conclusao

As empresas familiares tém sido de grande importancia para a economia e geracéo de
empregos no Brasil e no mundo. Essa constatacéo, entretanto, ndo as poupa das altas taxas de
descontinuidade, deixando a maioria delas de existir ainda na primeira geragdo. Das poucas
gue alcangcam a segunda, um numero ainda menor chega a ser administrado pela terceira

geracdo da familia de seu fundador.

Com este estudo, buscou-se identificar quais so as caracteristicas do sistema de gestdo mais
presentes em empresas familiares de terceira geragdo ou mais, ou sgja, as mais longevas, no sentido de
entender quais sd0 as caracteristicas do modelo e sstema de gestdo das empresas familiares que

podem ser consideradas como um elemento diferencial que contribui para a sua longevidade.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa de campo, foram identificadas
caracteristicas comuns nas empresas pesquisadas, demonstrando que elas possuem sistemas
de gestdo mais aperfeicoados com caracteristicas que Ihes proporcionam melhores condicoes
para a sobrevivéncia e prosperidade, podendo ser considerados como referéncia pelas demais

empresas.
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Com relacdo ao sistema de gestdo das empresas, composto pelas crengas e valores dos
proprietérios, de suas missdes, de seu modelo e processo de gestéo e de outros el ementos que

ele apoia, constatou-se 0 seguinte:

a) os critérios para escolha do sucessor na administracéo da empresa séo norteados
principalmente pelo parentesco seguido da experiéncia e educacdo formal. A escolha do
parentesco como principa critério ndo é uma caracteristica negativa, como costuma ser
apresentada pela literatura, pois se verificou que ha uma preparacéo técnico-profissional dos

SuUCESSores para que assumam a gestdo da empresa e a conduzam de forma apropriada;

b) nas empresas familiares, a participacdo dos sucessores em reunides de geréncia é
considerada a melhor forma de adquirir os conhecimentos necessarios para a administracéo do
negocio, se comparada com a participacdo em reunides de diretoria ou desempenho da funcéo
de diretor. Assim, confirma-se a premissa de que as empresas familiares de terceira geracéo
em diante sdo administradas de forma competente pelos sucessores do fundador,
independentemente de serem ou ndo membros da familia, pois ha toda uma preparacdo do
sucessor no sentido de doté- 1o das condicdes requeridas para o comando do negdcio, o que foi

confirmado pela pesquisa, conforme pode ser apreciado na andlise de dados realizada;

c) por outro lado, uma das caracteristicas do sucessor considerada idea para a
administracdo do negoécio é sua capacidade empreendedora, demonstrando gque a escolha do
sucessor ndo € feita ao acaso e, Sim, norteada por critérios que indiquem entre os candidatos

qual € o mais preparado para a administracéo da empresa;
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d) ha uma tendéncia de aumento na quantidade de parentes trabalhando na
administracdo apds a sucessdo, que se contrapde a diminuicdo apregoada pela literatura.
Porém, as empresas tém buscado como alternativa a criacdo de filiais e diversificagdo do
negoécio para acolher esses parentes, fazendo com que esse aumento deixe de interferir na

qualidade da administragéo;

e) dém disso, as empresas tém privilegiado a transferéncia da gestdo para
descendentes e a participacéo de parentes em posicdes gerenciais e de diretoria, ao invés de
contratar profissionais que ndo pertencam a familia. Mas, a0 mesmo tempo, exigem que esses

parentes tenham conhecimento da funcéo que irdo realizar ou investem no treinamento deles.

Quanto ao modelo de gestéo, foram observadas as seguintes caracteristicas:

a) a maior parte das empresas tém implantado uma administracdo por resultados,
conforme se pode inferir a partir da observacéo de que seus executivos tém sido compensados
através de remuneracdo variavel. A administracdo por resultados pode ser verificada com
mais freguiéncia nas empresas de maior porte, embora nas de menor porte também possa ser

observada;

b) uma outra caracteristica observada € a existéncia de organograma formal, que
define funcbes, autoridade e responsabilidade de forma clara, eliminando areas cinzentas, com
isto facilitando a atuac&o de seus gestores. Ainda pdde ser verificada a existéncia de sistemas
de controle interno formais denotando a preocupagdo com a consisténcia das informagdes, a
partir da qualidade dos controles, e bons niveis de governanca corporativa, através da

manutencdo da transparéncia na administracéo. Nesse sentido, verificonse também que as
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empresas tém outros principios de boas praticas de governancga corporativa, com a adocéo de
procedimentos que fomentam a transparéncia dos atos administrativos e outros mecanismos
de monitoramento da atuacdo de profissionais, como, por exemplo, o conselho de

administracao;

C) a maior parte das empresas possui, aém de parentes, profissionais contratados
participando do conselho de administracdo, 0 que permite que experiéncias externas possam

contribuir para a gestédo da empresa;

d) as decisbes estratégicas sdo tomadas pelos diretores, independentemente de estes
pertencerem ou ndo a familia, o que é uma caracteristica positiva, por significar
descentralizagdo, na medida em que esses tipos de decisdes ndo se concentram apenas no
principal executivo da empresa. A participagdo do conselho de administragdo na tomada de
decisOes estratégicas, fato identificado na pesquisa, embora menos representativa, também é
um bom indicativo, pois também pode ser considerada uma forma de descentralizac8o, por
indicar um maior compartilhamento da responsabilidade por decisbes que podem ser

determinantes para a continuidade do negdcio.

Quanto ao processo de gestdo, 0 estudo abrangeu as fases de planejamento estratégico,
plangjamento operacional, execucdo e controle. Foram observadas as seguintes caracteristicas

no processo de planegjamento estratégico:

a) h& um equilibrio entre as empresas que adotam formamente o plangamento
estratégico e aguelas que o fazem de maneira informal. O fato de haver informalidade nesse

processo ndo significa que ndo ha uma reflexdo sobre o negdcio. Essa afirmacdo parte do fato
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de gue se identificou na pesquisa haver um desenvolvimento da estratégia de negécio, tanto
guanto uma clara definicdo dos rumos das organizagoes. Além disso, constatouse que 0s
sucessores sdo envolvidos no processo de plangamento estratégico, segja ele forma ou

informal;

b) é positivo o fato de que os sucessores sdo envolvidos no processo de plangjamento
estratégico e, também, como constatado na pesquisa, que O assunto sucessdo sga um dos

aspectos levados em conta no processo de escolha das estratégias para o empreendimento;

C) as empresas que adotam plangjamento estratégico de maneira formal tém contado
com a participagéo de sucessores na sua elaboragdo, 0 que 0s torna nais preparados para
entender todo o processo de plangamento e para assumir a gestdo do negocio sem colocé 1o
em risco. Nas reunifes para elaboracdo do plangamento estratégico, na maior parte das

empresas, todos 0s sucessores participam do processo, ao inveés de apenas alguns deles;

d) apesar de 0 assunto sucessdo ser considerado por algumas empresas no processo de
plangjamento estratégico, a maior parte das empresas pesquisadas ndo o leva em conta nesse
momento. Mesmo assim, ndo deixam de considerar 0 processo sucessorio como uma variavel

dependente do planejamento estratégico;

c) em relacdo ao plangamento operacional, as empresas familiares tém, em sua
maioria, formalizado o processo de plangjamento operacional, estabelecendo padrdes para o
desempenho e gestores e para 0 consumo de recursos, facilitando a comparagéo entre os

resultados esperados com as estratégias adotadas e aquel es alcangados.



119

Nafase de execucéo do processo de gestéo, constatou-se que:

a) as informacdes da contabilidade financeira e da contabilidade de custos sdo usadas
para sustentar o processo de tomada de decisdo, havendo um cuidado nas empresas familiares
consolidadas com as informacfes utilizadas pelos seus gestores no exercicio de suas

atividades;

b) as empresas utilizam indicadores de desempenho econdmico para avaliar o
desempenho do negdcio, o que indica uma preocupacdo com métodos cientificos de

acompanhamento da performance da gestéo e do desempenho do empreendimento;

c) com relacdo a participacdo de sucessores nas reunides para discussdes dos
resultados econdmicos obtidos, 0s sucessores participam dessa atividade na maior parte das
empresas pesquisadas. Nas empresas de 42 geracdo ou mais, h4 uma tendéncia de que o
sucessor participe ativamente dessas reunifes, enquanto que nas de 32 geracdo, ha um

equilibrio entre os que participam ativa e apenas moderadamente delas.

No que se refere ao controle do processo de gestdo, observou-se que a maior parte das
empresas familiares possui mecanismo para a avaliacdo de desempenho de gestores. As
empresas que adotam esse mecanisSmo conseguem comparar os resultados alcangados com os

previstos, paracorrigir eventuals desvios, buscando alcancar as metas estipuladas.

Os sistemas de informagdo sdo fundamentals ao sistema de gestéo, servindo de apoio

ao modelo e processo de gestdo e prestando informagdes rapidas, atualizadas e confidveis.
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Sobre eles, verificouse, nas empresas familiares pesquisadas, que essas possuem um sistema

informatizado integrando as suas areas.

Percebeurse, neste estudo, que as empresas familiares possuem sistemas de gestdo
com caracteristicas que, na maior parte das vezes, confirmam aquelas sugeridas como ideais
pela literatura especifica a respeito do tema gestdo. [sso contraria 0 que parte dos autores
afirma, isto €, que nessas organizacOes 0s sistemas de gestdo sdo frageis, o que, portanto, ndo

pode ser generalizado.

Sendo as empresas pesquisadas bem sucedidas no aspecto relacionado a longevidade,
aém de possuirem sistemas de gestdo mais aperfeicoados, de acordo com os modelos
propostos na literatura, pode-se concluir que as empresas familiares, no ambito desta
pesquisa, tém maior facilidade para sua continuidade devido as caracteristicas do seu modelo

de gestéo.

Ha vérios aspectos estudados que as empresas ainda podem aperfeicoar, pois o bom
desempenho passado ndo garante que prossiga no futuro, principalmente, em uma época em
gue o conhecimento aumenta t&o rapidamente, fazendo com que empresas que ndo atualizam
seus métodos de gestdo acabem perdendo espaco para outras que buscam continuo

aperfeicoamento.

5.2 Recomendagoes
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Com este estudo n&o se pretende esgotar 0 assunto, pois 0s sistemas de gestédo das

empresas familiares merecem ser cada vez mais pesguisados e aprofundados.

Como base para novas pesquisas, pode-se sugerir que sgjam feitas as seguintes
abordagens:
- estudar os sistemas de gestdo em empresas de primeira e segunda geracoes;
- verificar as caracteristicas do sistema de gestédo, aém da geracéo atual, de suas
geracOes anteriores desde a fundagdo da empresa, com afinalidade de comparar se a

tendéncia de evolucdo observada neste estudo para 0 mencionado sistema persiste.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

J UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS

Unidade Académica de Pesquisa e P6s-Graduacéo
UNISINOS PPG em Ciéncias Contébeis

S80 Leopoldo, 27 de setembro de 2004.

Prezado (@) Senhor (a),

Tomamos a liberdade de seleciona-1o para uma pesquisa sobre o tema "Empresas
Familiares'. O resultado deste estudo sera usado como base para uma dissertacdo de mestrado
a ser apresentada por DENISE KREISIG, ao Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias
Contébeis da UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos, localizada em Sé&o
L eopoldo/RS.

Esta pesquisa sera de relevancia, tanto para 0 meio académico quanto para o
empresarial, na medida que tem como objetivo principal a busca e identificacdo das melhores
préticas para 0 encaminhamento das questdes envolvendo 0 processo sucessorio em empresas
familiares nacionais.

O seu nome e arazéo socia de sua empresa serdo preservados e ndo serdo divulgados.
O resultado da pesquisa sera abordado de forma genérica e apenas em bases percentuais.

Comprometemo-nos desde ja a lhe encaminhar o relatério final da pesquisa téo logo
estegja pronta.

Agradecemos anteci padamente sua preciosa col aboragéo.

Prof. Dr. Ernani Ott
Coordenador Executivo do PPG em Ciéncias Contébeis

Av. Unisinos, 950 Caixa Postal 275 CEP 93022-000 S&o Leopoldo Rio Grande do Sul Brasil
Fone: (51) 590-8186 Fax: (51) 590-8447 http://www.unisinos.br E-mail: mestrado@mercado.unisinos.br




APENDICEB - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Pesquisa — Sstema de Gestdo em Empresas Familiares

Ano da fundagdo da empresa:

Ramo de atividade da empr esa:

Nome do respondente:

Func&o que o respondente exer ce na empr esa:

Em qual geracdo a empresa se encontra?

terceira quarta quinta
geracéo | geracdo | geracéo

12 Parte

Questdes sobr e a car acterizacao da empresa:

1. Asvendasanuaisde suaempresa, em milharesdereais, estdo situadasentre:

15.000- 50.001- | acimade
50.000 100.000 | 100.000

2. A empresa possui quantasfiliais?

3. A empresadiversificou o negécio?

sm ndo
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22Parte

Questdes sobre crencas e valores dos proprietarios do empreendimento:

4. Oscritérios para a escolha do sucessor em sua empresa foram, ou seriam, norteados

pelo(a):

educacdo
parentescolexperiéncial formal

5. Em sua visao, para adquirir os conhecimentos necessarios para a administracéo do

negocio, o sucessor deveria:

exercer afuncéo de diretor da
empresa

participar de reunifes de diretoria

participar de reunides de geréncia

6. Em sua opinido, quais sdo as caracteristicas do sucessor consideradas ideais para a

administracéao da empresa?

conhecimento do negocio

lideranca

capacidade empreendedora

7. ApOs a sucessdo ocorrida na empresa, a quantidade de parentes ou pessoas a eles

relacionadas, trabalhando na administragao:

continuou
diminuiu | aumentou igual
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8. Quanto ao grau de parentesco, o atual gestor em relacdo ao fundador da empresa é

descendente | profissional
do fundador | contratado

9. Naempresa, participam parentes em posi¢des gerenciais e/ou dediretoria?

sm néo

10. Sdo exigidos dos parentes conhecimentos especializados para realizacdo de funcbes

especificas?
sm néo ndo se aplica
3 Parte

Questdes sobre o modelo de gestéo da empresa:

11. Quanto a forma de compensacdo dos executivos, estes recebem remuneracao

variavel?

sim nao

12. A empresa possui nor mas e procedimentos formais de controle?

sim ndo

13. A empresa possui um organograma formal?

sm ndo




14. A empresa possui um conselho de administracéo?

sm

15. Nasempresas em que hd um conselho de administracéo, participam:

parentes e
apenas  |profissionaig
parentes | contratados

16. As decisOes estratégicas sdo tomadas por uma unica pessoa ou ha um colegiado?

diretoresque | diretoresque
principal pertencem a |ndo pertencem § conselho de
executivo familia familia administracao
42 Parte

Questdes sobr e 0 processo de gestao da empresa:

a) Plangamento estr atégico:

Para as préximas guestfes, considerar_a sequinte definicdo: planejamento estratégico € o

processo forma de andlise do ambiente organizacional, buscando identificar ameacas e
oportunidades, pontos fortes e pontos fracos, tendo como resultado um plangamento

operaciona formal.



17. Quanto ao plangamento estratégico da empresa:

existe

formalmente

existe
informalmente

ndo existe

18. Caso o plangjamento estratégico seja formal, o eventual sucessor participa:

em TODAS asfases de sua

elaboracéo

em ALGUMAS fases de sua

elaboracéo

nao participa

19. Na reuni&o para elaboracéo do plangamento estratégico, participam:

todos
potenciais
sucessoreq

alguns
SUCESSOres

apenas o
dirigente
principal

133

20. Os aspectos ou varidveis envolvendo a questdo sucessoria sdo considerados no

processo de andlise que culmina no plangamento estratégico, sga ele formal ou

informal?

sm

ndo se aplica

b) Plangjamento operacional:

21. H4 um plang amento operacional formal?

sm

ndo
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c) Execucao:

22. AsinformacOes contabeis sdo usadas para a tomada de decisao?

sm ndo

23. A empresa utiliza infor magdes da contabilidade de custos?

sm ndo

24. A empresa utiliza indicador es de desempenho econémico?

sm ndo

25.Nas reunibes para a discussdo do resultado da empresa, o(s) sucessor(es)

participa(m):

ativamente

moderadamente

apenas como comunicador(es) do
resultado

nao participa(m)

c) Controle:

26. A empresa possui mecanismo de avaliacdo de desempenho de gestor es?

sm ndo
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42 Parte

Questao sobre sistemas de infor magoes:

27. A empresa possui um sistema informatizado que integre suas diversas areas, tais

como contabilidade, faturamento, custos, programacao de producéo?

sm ndo




UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS
NIVEL MESTRADO

AUTORIZACAO
Eu

(nome) CPF
autorizo o Programa de Mestrado em Ciéncias Contabeis da UNISINOS, a disponibilizar a Dissertacdo

de minha autoria sob o] titulo

, orientada  pelo(a)

professor(a)
doutor(a) , para:
Conaulta () Sm ( )Né&o
Empréstimo ( ) Sm ( )Néo
Reproducéo:
Parciad ( )Sm ( ) Né&o
Totd ( )Sm ( )N&o

Divulgar e disponibilizar na Internet gratuitamente, sem ressarcimento dos direitos autorais, o texto

integral da minha Dissertagdo citada acima, no site do Programa, parafins de leitura e/ou impresséo

pela Internet
Parcid ( )Sm ( )Néo
Totad ( )Sm ( )Néo Em caso afirmativo, especifique:
Sumaio: ( ) Sm () Néo
Resumo: ( ) Sm () Néo
Capitulos: ( ) Sim ( ) Néo
Quais
Bibliografia ( ) Sm () N&o
Anexos. ( ) Sm ( )Néo
Sé0 Leopoldo, / /

Assinatura do(a) Autor (a) Visto do(a) Orientador(a)
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Ficha catal ogréfica elaborada pela Biblioteca da
Universidade do Vae do Rio dos Sinos

K92e Kreisg, Denise
Um estudo sobre o sistema de gestdo em empr esas familiares

deterceiraa quinta geragdes/ por Denise Kreisig. —2005.
136f.

Dissertagcdo (mestrado) — Universidade do Vale do Rio dos
Sinos, Programa de Pos-Graduagéo em Ciéncias Contabel's, 2005.
“QOrientacdo: Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento, Ciéncias

Econbmicas’.

1. Empresa familiar. 2. Gestdo empresarial. 3. Processo

Catal ogacéo na Publicacéo:
Bibliotecéria Eliete Mari Doncato Brasil - CRB 10/1184



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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