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A presente pesquisa buscou identificar, a partir da realizagdo de uma pesquisa de
campo, as caracteristicas mais presentes no processo de gestdo das empresas familiares da
amostra, para inferir, a partir das observagdes realizadas, aquelas que possam explicar sua
longevidade e/ou brevidade. Para alcancar tal objetivo, optou-se por uma abordagem
qualitativa baseada em entrevistas e na inferéncia dos pesquisadores, tendo sido entrevistados
executivos da mais alta gestdo de 71 empresas do Estado do Rio Grande do Sul. A partir dos
dados coletados, orientados por um roteiro de entrevistas, foram analisados e comparados
entre S 0s processos de gestdo destas empresas e com 0 que recomenda a literatura
especializada. Com os resultados obtidos, pode-se concluir que as empresas de maior porte e
mais longevas, possuem processos de gestdo mais aperfeicoados, com caracteristicas
préximas aquelas recomendadas pela literatura. Nas empresas de menor porte, administradas
por geracdes mais recentes, tais caracteristicas destoam, em parte, daguel as tidas como padréo
pelos estudiosos do assunto. N&o houve, entretanto, evidéncias suficientemente fortes que
permitissem a conclusdo de que as peculiaridades dos processos de gestdo analisados fossem
determinantes para a continuidade das organizagdes objetos do estudo.

1 INTRODUCAO

No Brasil, segundo Gueiros (1998), estima-se que as empresas familiares sgam
responsaveis por 60% dos empregos diretos e por 48% da producdo naciona. Desde os
grandes conglomerados nacionais, base da economia de bens de capital, até os pequenos e
médios empreendimentos, responsaveis pela geracdo de 2 milhdes de empregos diretos e que
sS40 0 tipo de organizacdo que mais cresce no pais.

Em paises desenvolvidos, como os EUA, onde as pesquisas estdo mais adiantadas e
num ritmo de crescimento constante, estima-se que as empresas familiares apresentem as
seguintes caracteristicas, entre outras. @) 90% das empresas sdo familiares (BELLET et al.,
2002; MCCANN 1ll; LEON-GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE;
GELLER, 2004); b) participam com cerca de 50% no PIB e contribuem com 50% na geragéo
de empregos (BELLET et al., 2002; MCCANN Il1; LEON-GUERRERO, 2001; REECE,
2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004); c) metade das empresas familiares tem 60 anos
ou mais (FLEMING, 1997); d) aproximadamente 30% sobrevivem na segunda geracéo e 10%
na terceira geracdo (FLEMING, 1997; AVILA; AVILA; NAFFZIGER, 2003; WHITE;
KRINKE; GELLER, 2004); e) sdo responsaveis pela oferta de 9 em cada 10 ofertas de
emprego (MCCANN IIl; LEON-GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE;
GELLER, 2004).



S80 essas significantes estatisticas que suportam o alto interesse que 0 assunto vem
despertando nos meios académicos.

Desta forma, a sucessdo nas organizagoes requer mais que a escolha de um sucessor,
devendo ser tratada como um processo, hdo como um evento. Por conseguinte, Seu processo
de gestdo deve estar estruturado também para este objetivo.

Este estudo buscou resposta ao seguinte problema:

guais sdo as caracteristicas do processo de gestdo das empresas familiares da
amostra que podem ser consideradas como facilitadoras para sua continuidade?

O processo de gestdo pode representar uma vantagem competitiva da empresa em
relacdo a seus concorrentes. Uma gestédo eficaz, preparada para reagir as turbuléncias
ambientais de forma apropriada e oportuna, pode significar para a organizacéo 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 seguranca O Processo
sucessdrio em empresas familiares e a gestdo do negécio, este estudo busca, com seus
resultados, contribuir para o fortalecimento do processo de gestdo desse grupo de empresas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresas Familiares

Para Ricca Neto (1998, p. 9), as empresas familiares apresentam uma caracteristica
basica que as distinguem das demais organizacOes empresariais. seus lacos familiares que, em
conjunto com outros elementos, determina“|[...] o direito de sucesséo nos cargos de direcéo”.

Em Bornholdt (2005, p. 20), esta questdo é abordada como “lacos familiares-
empresariais’ que

[..] sAo construidos ao longo da histéria quando a empresa deixa de ser

“unipessoal” (um dono) e passa a ser de um grupo de irm&os, para depois passar a

um consarcio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa. Neste

caso, aém do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma

empresa s80 0s seus vinculos familiares e societé&rios. Os lagos familiares estdo
aglutinados em torno de uma espiritualidade de crencas e valor.

Sdo caracteristicas que tendem a determinar model os de gestéo especificos a este tipo
de organizacdo em relacdo ao que recomenda a literatura especializada, devido ao fato de que,
aém dos objetivos empresariais, necessidades familiares devam ser atendidas, sendo o
processo de gestdo uma consequéncia disto.

2.1.1 Os conceitos de empresa familiar

Para alguns dos autores pesquisados, uma empresa é considerada familiar somente
quando sua propriedade e gestdo sdo transmitidas de uma geracdo para outra. Donelley
(1976), Grzybovski e Tedesco (1998) e Ricca Neto (1998) consideram uma empresa como
familiar se esta estiver identificada com uma familia ha pelo menos duas geracoes.

Entretanto, para a maioria dos autores consultados, uma empresa se caracteriza como
familiar por ter em sua gestdo a familia proprietaria, ndo apontando restricdes ao fato de ja ter
ocorrido sucessao.



Para Garcia (2001) uma empresa pode ser considerada como familiar quando for
controlada por uma ou mais familias. Seu conceito se basela na premissa de que as familias,
tendo ou ndo representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da
organizacao a partir de seus proprios interesses.

Gersick et al. (1997, p. 1), apontam como principal caracteristica das empresas
familiares o fato de estarem “[...] ligadas a uma familia’. Para Lodi (1998, p. 6), a empresa
familiar “[...] € aquela em que a consideraco da sucessdo da diretoria esta ligada ao fator
hereditério e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com afigura de um fundador”.

Nesse estudo se adotou como premissa que uma empresa pode ser familiar desde sua
primeira geracdo. O fato de uma ou mais familias deterem o controle do negécio e
participarem da sua gestdo permite que a empresa se caracterize como familiar, mesmo que
ainda em sua primeira geracéo, liderada pelo(s) fundador(es). Nessas condicdes, a empresa
familiar passa pelo processo de sucessdo de comando, o que se enquadra na definicdo da
maioria dos autores e nos objetivos deste estudo, exceto se vendida a terceiros ou extinta antes
que ocorra a sucessao.

2.1.2 Caracteristicas das empresas familiares

Por entenderem que os maiores dilemas das empresas familiares estdo relacionados,
principalmente, a distin¢do entre familia, propriedade e gestéo, Gersick et al. (1997) criaram o
modelo de trés circulos, segundo o qual o sistema empresarial familiar € composto por trés
subsistemas independentes e superpostos: gestéo, familia e propriedade.
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FIGURA 1: Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Desta forma, conforme visualiza-se na figura 1, identifica-se sete setores. setor 1 —
membro da familia, que ndo é proprietério nem funcionério; setor 2 — acionista, que ndo é
membro da familia nem funcionario; setor 3 — funciondrio, que ndo € proprietario nem
membro da familia; setor 4 — proprietario, que € membro da familia, mas ndo trabalha na
empresa; setor 5 — proprietario, que trabalha na empresa, mas ndo € membro da familia; setor
6 — membro da familia, que é funcionério, mas ndo € proprietario; setor 7 — proprietario, que é
membro da familia e trabalha na empresa.

Gersick et al. (1997) afirmam que ao localizar todas as pessoas que pertencem a uma
empresa familiar num dos sete setores, poderd ser possivel compreender melhor como cada
uma vé e sente a organizagdo, ou s a, 0 interesse e/ou comprometimento (maior ou menor) de
cada pessoa, como uma fungdo do papel que desempenha.



2.1.3 Tipos de empresas familiares

Os autores pesguisados classificam as empresas familiares de diferentes formas.
Lethbridge (1997, p. 7), por exemplo, destaca trés tipos de empresas familiares: a) a empresa
familiar tradicional: possui capital fechado, pouca transparéncia administrativa e financeira e
o dominio completo sobre os negécios exercido pela familia; b) a empresa familiar hibrida: o
capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo, contudo, maior transparéncia
e participagcdo na gestdo de profissionais ndo pertencentes a familia; ¢) a empresa com
influéncia familiar: a maioria das acdes estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo
afastada da gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de participagdo
acionéria significativa.

Gersick et al. (1997) comentam que, depois da primeira geracdo, ndo ha apenas uma
alteracdo nos proprietarios, mas também na forma de propriedade, que passa a ser mais
diluida. Desta forma, os autores apresentam outra forma de classificagcdo: a) a empresa
familiar de um proprietério controlador: a propriedade é controlada por um dono ou por um
casal; b) a empresa familiar de sociedade entre irm&os. o controle acionério pertence a um ou
mais irmaos, geralmente ocorrendo na segunda geracdo familiar; ¢) a empresa familiar de
consdrcio entre primos. controle da empresa exercido por primos de diferentes ramos da
familia, normalmente atingido na terceira geracéo.

Essa classificacgo de Gersick et al. (1997) pode, entretanto, ser contestada em relacéo
a alguns aspectos, pois pode-se verificar negécios familiares gerenciados, 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 irmaos, por exemplo,
juntamente com outra minoritaria, como primos.

Entretanto, com a classificac8o nestes trés estégios e nas formas hibridas de gestéo,
diversas outras maneiras de organizar o controle da empresa acabam sendo excluidas. Podem
ocorrer situacdes em que o fundador participa da gestdo junto com os filhos ou genros socios,
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 geracdo, 0S Seus netos na
gestéo do negacio.

2.2 O Processo de Gestao

O processo de gestdo pode ser visto como um método ou como uma forma de se
realizar, harmonicamente, agcGes conjuntas para se atingir a um fim organizaciona desejado.
Este deve estar suportado por definicdes, mesmo que sejam informais, a todos os individuos
responsaveis pela gestdo da organizacdo, de forma a promover a necessaria sinergia para se
atingir os objetivos.

Assim, e de acordo com Guerreiro (1989), um processo de gestdo deve compreender
um conjunto bésico de definicdes que orientam a missdo da organizacdo com prospeccoes,
mensuracdes, execugdes e controles.

O processo de gestdo compreende o plangamento estratégico, o plangjamento
operacional, a execucdo do plang/amento e o controle do planejamento.

2.2.1 O planejamento estratégico

Ansoff (1990) considera 0 plangjamento estratégico como um processo de analise
sistemdtica do ambiente (oportunidades e ameacas do ambiente externo e pontos fortes e
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fracos do ambiente interno), de forma a estabel ecer objetivos, estratégias e acdes que levem a
organizacao ao aumento de sua competitividade. Wright, Kroll e Parnell (2000) conceituam o
plangjamento estratégico como os planos tracados, normamente pela alta gestdo, para
alcancar resultados consi stentes com os objetivos da organizaco e com o cumprimento de sua
mi SS&0.

Entre as principais vantagens e desvantagens do planejamento estratégico, Nascimento
(2002), apresenta o seguinte conjunto (quadros 1 e 2):

Vantagens do Planejamento Estratégico

a. ambiente —averificacdo e a andlise sisteméticas das varidveis ambientais permite articulagdo da
organizagdo para atenuar seus impactos;

b. pré-acdo —averificacdo e a andlise sisteméticas das varidveis ambientais futuras permite que a
organizagdo tome decisdes preventivas;

c. prioridades— determina quais as prioridades considerar para que a organizacdo alcance o cumprimento de
sua missdo e de seus objetivos;

d. rejuvenescimento e renovacdo — a consideracdo e a andlise sisteméticas dos itens anteriores diminuem as
resisténcias internas na organizago;

€. comunicacdo — a articulagdo dos planos motiva o didlogo em torno das questfes estratégicas nos diferentes
niveis da organizacao.

QUADRO 1: Vantagens do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).

Desvantagens do Planejamento Estratégico

a. criatividade e aprendizado — as prioridades estdo nas decisdes coletivas e sistémicas podendo reprimir a
criatividade e prejudicar o aprendizado dos gestores;

b. intranquilidade — aintroduc&o de objetivos concebidos por outros, gerando mudancas no ambiente interno,
pode gerar intranquilidade nos gestores e estes serem menos produtivos que Se operassem com seus
préprios planos;

c. tempo — sua coordenagdo e implementacgdo, até que permeie por toda a organizagdo, exige grande
dispéndio de energia e tempo de seus idealizadores;

d. inflexibilidade — estratégias rigidas pré-estabel ecidas devem ser seguidas arisca, podendo apontar para um
comprometimento arriscado na visao dos gestores.

QUADRO 2: Desvantagens do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).

Entre as desvantagens apontadas por Nascimento (2002) estdo os reflexos
comportamentais que o plangjamento estratégico pode causar nos gestores da organizagao,
sendo, portanto, recomendavel redobrada atencdo nestes aspectos para 0 sucesso de sua
implementagéo.

Mintzberg (2003, p. 149), todavia, critica certos aspectos do plangjamento estratégico.
Afirma gue ele ndo deve ser entendido como uma ferramenta que va resolver todos os
problemas organizacionais, como se tem observado em diversos casos. Um desses aspectos
refere-se a capacidade de mudanca da organizagcdo. No entanto, entender e absorver ndo é
comprometer-se, sendo esta a grande barreira que ele vem observando no curso das
organizacOes através do plangjamento estratégico, uma vez que o comprometimento esta
relacionado com a cultura vigente, com os valores e crengas da organizacdo e de seus
individuos.



Orientando todo o processo de gestéo, o planegjamento estratégico tem como objetivo
assegurar 0 cumprimento da missdo da organizacdo e, consegientemente, sua continuidade —
esta como pressuposto basico de sua existéncia.

2.2.2 O planejamento operacional

Tavares (2000, p. 360) afirma que o planejamento operacional é a “chave do éxito de
uma gestdo estratégica’, pois sua conducdo cria interacdes entre estratégica e gestdo. Para que
tal interacdo ocorra, € necessario que o mesmo identifique e determine todos os recursos
necessarios ao cumprimento dos objetivos, validando-os ou ndo, tendo inicio, com isso, a
interacdo do sistema organizacional .

O plangjamento operacional €, assim, o detalhamento qualitativo e quantitativo das
metas e dos objetivos definidos no plangjamento estratégico, considerados numa perspectiva
temporal.

2.2.3 A execucdo do planejamento

Aprovado o plangamento estratégico e apOs a sua conversao no planegjamento
operacional, inicia-se a fase de execugio desse plano. E uma fase que podera tornar-se t&0 ou
mais dificil que as fases anteriores, dado o conjunto de valores e crencas que a determinam. E
nela que o gestor mostra sua lideranca e capacidade gerencial, ja que é necessario convencer,
motivar e conduzir aos objetivos estabel ecidos.

Segundo Tavares (2000, p. 384), “antes da execucao, 0 orcamento deve ser avaliado,
revisto e obter a aprovacéo e o comprometimento dos niveis diretivos da organizacdo”. Esta
ai, portanto, na sinergia, uma questdo vital a ser considerada na execucdo. Um requisito
indispensavel para o correto desenvolvimento das acfes planejadas.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 145) definem a execugdo como a fase onde os
recursos sdo utilizados e gerados os produtos e servigos, podendo ainda serem “[...]
necessarias alteracoes e gjustes no programa|...]”.

Desta forma, a correta execucdo do plangjamento operaciona é uma fase essencial da
eficacia organizacional .

2.2.4 O controle do planejamento

E, em sintese, 0 acompanhamento do que foi proposto pelo grupo de gestores — como
equipe, e do que esta sendo redlizado pelo gestor - como individuo. Ao identificar as
variagoes ocorridas e analisar suas causas, a fase de controle do processo de gestéo pode tanto
realinhar as acfes necessdrias a0 cumprimento dos objetivos organizacionais quanto realinhar
estes em funcdo de alteracBes do ambiente no qual estdo inseridos.

Guerreiro (1989, p. 262-263) pronuncia-se a este respeito com observacOes sobre
desempenho, revisdo de planos e del egacéo:

O controle é indispensavel para a realizagcdo das metas e concretizacdo da
eficiéncia, e corresponde as agbes gerenciais que objetivam a correcdo de
desempenhos, ou arevisdo dos planos.

A existéncia do controle é fundamental ndo sb para a garantia da execucgdo dos
planos, como também, para a avaliagdo dos desempenhos gerenciais em face das
funcdes, responsabilidade e autoridade que lhes foi delegada.



Para Certo e Peter (1993, p. 223), o controle € a Ultima e mais importante etapa do
processo de gestdo, consistindo em fazer com que as estratégias sejam implementadas de
acordo com os planos. A atencdo da gestéo na execucdo de agoes ou atitudes corretivas deve
ser maxima, pois as mesmas podem “[...] mudar a forma como a organizacao funciona, alterar
0 processo de gestdo estratégica, tornar os objetivos e padrdes mais desafiadores e aterar 0
proprio processo de controle”.

Por conseguinte, o controle consiste na observagdo e mensuragdo das distancias
(defasagens) existentes entre as estratégias implementadas e seus efetivos resultados. Deve
detectar tanto se € a execucdo que esta em desacordo com 0s objetivos (gerais e especificos)
guanto se estes estdo desalinhados com as varidveis ambientais, externas e internas.

3 METODO DE PESQUISA
Utilizando o método dedutivo, este estudo apresenta a seguinte classificacdo:

a) quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois gerou conhecimentos
para aplicacdo prética, dirigidos a solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e
interesseslocais (SILVA; MENEZES, 2001);

b) quanto aforma, trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa. Qualitativa por
ter encontrado um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em numeros (SILVA; MENEZES, 2001). Quantitativa por ter
utilizado nimeros na busca de garantir a precisdo dos resultados, evitando a distorcéo de
analises e interpretacdes exclusivamente subjetivas (GRESSLER, 2003);

C) quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva
Exploratoria por ter ido em busca de novas verdades, ou da confirmacdo de verdades
existentes e aceitas, para a compreensdo do fendbmeno pesquisado (SELLTIZ et al., 1975).
Descritiva por ter observado, registrado e andisado fatos ou fendmenos sem manipulélos
(CERVO; BERVIAN, 1996);

d) quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa de campo, pois 0s
pesguisadores buscaram respostas a questdo da pesguisa utilizando tanto técnicas de
observagao quanto de interrogacao, aprofundando a compreensao dos fenémenos rel acionados
(SILVA; MENEZES, 2001).

Foram selecionadas empresas familiares demarcadas e delimitadas por trés aspectos:

a) quanto ao conceito de empresa familiar: considera-se empresa familiar aquela cuja
gestdo sgja conduzida por um ou mais membros da familia detentora do poder — controle
societario;

b) quanto a abrangéncia regional da investigacdo: a amostra selecionada abrangeu
empresas do Rio Grande do Sul;

c) quanto ao perfil das empresas objeto da investigagao: empresas de médio e grande
porte, atuando ha mais de 15 anos no mercado e com um faturamento anual minimo de 15
milhGes dereais.

Com relacdo ao porte da empresa destacase a seguinte demarcacdo: foram
consideradas de porte médio as empresas com faturamento anual entre R$ 15 milhdes e R$ 50
milhdes; de porte intermediério as empresas com faturamento anual entre R$ 50 milhdes e R$
100 milhdes; de grande porte as empresas com faturamento anual acima de R$ 1000 milhdes.



Tendo em vista tais demarcagbes e delimitacfes, o presente estudo utilizou uma
amostra ndo-probabilistica que, segundo Selltiz et al. (1975, p. 577), € usada quando “[...] ndo
existe forma para estimar a probabilidade que cada elemento tem de ser incluido na amostra, e
ndo existe seguranca de que todos os elementos tenham alguma oportunidade de serem
incluidos’. Tal escolha justifica-se pela dificuldade de identificar o tamanho da populagdo da
pesguisa e por ndo haver uma fonte precisa que identifique a quantidade total de empresas
familiares existentes com tais caracteristicas.

Entre as diversas formas de amostragem néo-probabilistica existentes, utilizou-se a
amostragem por conveniéncia, em que “os entrevistados sdo selecionados com base na sua
semelhanca presumida com a populacdo Util e na sua disponibilidade imediata’ (REA;
PARKER, 2002, p. 150), conforme a demarcagao e a delimitacéo proposta.

A guantidade de empresas familiares que participaram das entrevistas, bem como de
sua distribuicéo, sdo apresentadas da tabela 1.

TABELA 1: Distribuicdo da Amostra

Geracles Quantidade
De 12 Geragéo 13
De 22 Geracdo 29
De 3 Geracdo 22
De 42 Geracdo em diante 7
Total 71

As entrevistas sobre 0 processo de gestdo das empresas familiares da amostra foram
feitas a partir de um roteiro de entrevistas com 7 questdes, com alternativas fixas, buscando-
se, aém das respostas as questdes do roteiro, comentarios gue complementassem as respostas.

A partir dos dados obtidos nas respostas, foi realizada uma tabulagéo, que consiste na
contagem, com o objetivo de determinar 0 nUmero de casos que estéo nas categorias previstas
(SELLTIZ et al., 1975). A partir dessa tabulagdo, foram elaboradas tabelas que
demonstrassem a quantidade de empresas que responderam a cada alternativa.

4 ANALISE DE DADOS

S0 apresentadas neste capitulo as evidéncias pertinentes ao processo de gestédo das
empresas familiares da amostra, com vistas a identificar aspectos e componentes de seu
sistema de informagBes gerenciais. Questiona-se a existéncia de estratégias, se estdo
formalizadas no plangjamento estratégico, se estdo mensuradas no planejamento operacional,
e suas diversas formas de controle (averiguacdo) da performance organizacional.

Questdo 1: Quanto as estratégias na empresa, elas existem e estdo formalizadas pelo
planegjamento estratégico?

TABELA 2: Existéncia e Formalizagdo de Estratégias

Existem e sdo Existem,
Geracles Formais mas sao Nao Existem
Informais
12 Geragdo 43% 50% 7%



22 Geragdo 50% 43% 7%
32 Geragdo 50% 45% 5%
42 Geragdo ou mais 43% 43% 14%

Praticamente em todas as empresas da amostra verifica-se a existéncia de estratégias,
ocorrendo uma distribuicdo equitativa entre a mesma ser formalizada ou ndo. Considerando o
porte (45% sdo de médio porte, 22% de porte intermediario e 33% de grande porte), a idade
(81% tem mais de 30 anos de fundacéo) e a participacdo no mercado (61% tem participacao
significativa), era esperada pelos pesquisadores maior freqiéncia na formalizacdo das
estratégias. Tal expectativa se devia ao fato de que empresas desse porte e com tal
participacdo no mercado, necessitariam de estruturas organizacionais ja um pouco complexas,
com delegacado de atribuicdes e responsabilidades. Em assim sendo, e foi 0 que se comprovou
(estruturas mais complexas), tornar-se-ia necessé&ria a participagdo de seus diversos niveis
hierdrquicos na formalizacdo das estratégias globais, para se alcancar adequada visdo do
ambiente e estabelecer planos tentando contornar as ameagas, aproveitar as oportunidades,
reduzir os pontos fracos e potencializar os pontos fortes.

No entanto, as evidéncias qualitativas da pesquisa sugerem sinais diferentes dos dados
quantitativos: a maioria dos gestores das empresas da amostra parece compreender a
importancia do plangjamento estratégico, mas ndo como algo indispensavel para orientar o
processo de gestdo. Notadamente nas empresas de menor porte, administradas pela 12 e 22
geracéo, observou-se que muitos dos denominados plangamentos sdo acionados por um
simples desafio, como, por exemplo, 0 aumento do faturamento em x%. Desta forma, é
possivel inferir que lhes faltam informagdes sobre os resultados das pesquisas cientificas
acerca da importancia do planejamento estratégico na busca da eficacia do empreendimento,
podendo sinalizar como uma das causas de dificuldades financeiras e econdmicas que as
levam a descontinuidade.

Acredita-se que esta inversdo de operagdes, ou sga, a utilizagdo de ferramentas de
mensuracdo de um plano sem a precedéncia de alternativas estratégicas possa ser a maior
causa da falta de crescimento destas empresas, ou pior, de sua descontinuidade.

Questao 2: Ha plangjamento operacional ?
TABELA 3: Existéncia de Planejamento Operacional

Gerac0es Sim Nao
12 Geragdo 64% 36%
22 Geragéo 79% 21%
32 Geragdo 68% 32%
42 Geragdo ou mais 86% 14%

O plangamento operacional (tabela 3) encontra-se implantando na maioria das
empresas da amostra, com freqliéncia superior a observada na questdo sobre a existéncia do
planegjamento estratégico (tabela 2).

No entanto, isto ndo deve ser avaliado com otimismo, pois em nimero significativo
das empresas de menor porte, principalmente as administradas pela 12 e 22 geracdo, o
plangjamento operacional esti restrito somente a Demonstracdo dos Resultados, e esta



elaborada somente sob os preceitos do Método de Custeio por Absorcéo. Por conseguinte, ha
um vazio na utilizacdo de ferramentas de gestéo, como ficou evidenciado no estudo.

A projecéo da Demonstragdo dos Resultados, como um exemplo do que acontece na
maioria destas empresas da amostra, deve suportar todas as informagdes de mensuracao,
execucdo e controle das complexas atividades empresariais. Verificou-se uma tendéncia de
estabel ecer objetivos a partir do volume do faturamento, algo como “crescer x% no proximo
ano”, sendo este 0 esfor¢o despendido, sendo esta a diregdo sinalizada. O Custo do Produto
Vendido, as Despesas Comerciais, as Despesas Administrativas e, inclusive, os Encargos
Financeiros Liquidos, sdo estimados com base numa determinada participacdo limite sobre a
Receita Operacional Bruta, ocasido considerada como propicia pelos entrevistados para
estabel ecer metas de reduc&o nesta participacéo.

Parece assim néo haver, em significativa parte das empresas da amostra, preocupacéo
com o plangjamento, orgamento e controle dos custos e das despesas de forma particul arizada,
somente sobre sua incidéncia nas vendas. Desta forma, conclui-se que somente a fase da
prospeccdo das vendas € atendida (cumprida) em parte das empresas da amostra, 0 que pode
ser considerado como perigosamente incompl eto.

Questdo 3: A empresa possui normas e procedimentos formais de controle?

TABELA 4: Normas e Procedimentos Formais de Controle

Geracoes Sim Né&o
12 Geragdo 93% 7%
22 Geracao 93% %
3 Geracéo 1% 23%
42 Geragdo ou mais 86% 14%

As respostas das entrevistas evidenciam que a maioria das empresas da amostra possuli
normas e procedimentos formais de controle. Nas empresas de 12 e 22 geracdo da amostra
ocorreu uma frequéncia de 93%, 77% nas de 32 geragao e 86% nas de 42 geragcdo ou mais.

E necesséria, porém, alguma cautela nas conclusies sobre tao significantes evidéncias.
A resposta rgpida e segura recebida dos entrevistados instigou curiosidade nos pesquisadores,
suscitando uma investigacdo complementar. Quando foi possivel de ser feita, revelou-se que
os respondentes estavam fazendo referéncia as normas e procedimentos considerados como
comuns em organi zacdes desse porte: conduta das pessoas (pontualidade e assiduidade, como
exemplos), volume monetario do custo com pessoal, volume fisico de producdo, volume
fisico e monet&rio das vendas, volume monetario das compras e a demonstracdo dos
resultados, como exempl os.

Questdo 4: A empresa utilizaindicadores de desempenho econé6mico?
TABELA 5: Utilizagdo de Indicadores de Desempenho Econémico

Gerac0es Sim Nao
12 Geragao 93% 7%
22 Geragéo 93% 7%
32 Geragdo 95% 5%
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42 Geragdo ou mais 100% 0%

Indicadores de desempenho econémico, como, por exemplo, de atividade (prazos
médios), de remuneracdo dos capitais (retorno e rentabilidade) e de lucratividade sobre as
vendas, assm como os indicadores de desempenho financeiro, como, por exemplo, de
liquidez e de endividamento, revelam informaces importantes sobre o desempenho dos
negocios. Seu acompanhamento sistematico auxilia 0s gestores na orientagdo a corregdo ou
ndo dos rumos.

Contatou-se que a maioria das empresas pesquisadas possui 0s indicadores acima
referenciados. As empresas de 12 e 22 geracdo da amostra apresentaram uma frequéncia de
93%, as de 32 geragéo uma frequiéncia de 95% e as de 42 geragcdo ou mais uma freqiéncia de
100%.

Parecem, num primeiro momento, evidéncias consistentes da existéncia de indicadores
de desempenho econémico. Todavia, na quase totalidade das empresas da amostra ndo se
identificou nos relatos outros indicadores que também sdo considerados como necessarios
para organizacOes desses portes, como, por exemplo, a avaliacdo e controle do custo-padréo
de cada produto, a andlise incremental (marginal) dos resultados do mix de produtos a partir
do ponto de equilibrio e a margem de seguranca e, quando produtos conjuntos, o preco de
transferéncia avaliado com o uso do conceito de custos de oportunidade.

Destaforma, sob tais evidéncias, pode-se inferir que as empresas da amostra tendem a
estar segui damente desorientadas no acompanhamento do desempenho de suas estratégias.

Questdo 5: A empresa possui um sistema informatizado que integre suas diversas areas
(gestd0 de compras, gestédo de vendas, gestdo de estoques, plangjamento e controle da
producdo, gestdo de custos e gestao contabil, como exemplos)?

TABELA 6: Existéncia de um Sistema Informatizado Integrado

Geracgles Sim Nao
12 Geracdo 93% %
22 Geragéo 93% 7%
32 Geragéo 86% 14%
42 Geragdo ou mais 86% 14%

A pesquisa apresenta fortes evidéncias de que as empresas da amostra possuem um
sistema informatizado integrado de suas diversas éreas, com freqiéncia de 93% nas empresas
de 12 e 22 geracao e de 86% nas empresas de 32 e 42 geracdo ou mais.

Contudo, convém destacar que os resultados do estudo sugerem tdo somente a
existéncia de informacdes integradas para registros e futuras averiguagoes, isto quando se
fizerem necessarias como, por exemplo: as compras (tomada de pregos e ordens de compras),
as vendas (cliente, preco de venda praticado, prazo e produto), os estoques (recebimentos,
valores a pagar, expedi¢des e custo médio) e o planejamento e controle da producéo.

Séo, entretanto, sistemas de informagdes comuns as dezenas de softwares que podem
ser encontrados no mercado, com nitida vocag&o para o registro e futuras averiguagdes. N&o
ha, na maioria das empresas da amostra, sinais de sistemas de informagdes gerenciais para a
adequada condugdo do empreendimento em suas demandas do processo decisorio.

11



Questao 6: Asinformagdes contabeis so utilizadas para a tomada de deciséo?

TABELA 7: Utilizacdo das Informac6es Contébeis para a Tomada de Decisdes

Geracoes Sim Né&o
12 Geragdo 86% 14%
22 Geragéo 96% 4%
3 Geracéo 95% 5%
42 Geragdo ou mais 100% 0%

Tendo como base a literatura existente, seria de se esperar que as empresas que
dispdem de uma arquitetura contabil adequada, aqui entendida como uma estrutura
departamental e/ou de atividades dirigida ao processo decisorio, conseguissem sobreviver por
mai s geracdes e possuissem neste sistema de informagdes um diferencial competitivo.

Pelas frequiéncias apresentadas é possivel generalizar que a maioria das empresas da
amostra utiliza o sistema contabil no processo decisorio, confirmando as informacdes
recebidas na questdo 4 — utilizacdo de indicadores de desempenho econdmico, pois os |4
apontados sdo extraidos deste sistema.

Conforme evidencia atabela 7, as empresas de 12 geracéo da amostra apresentam uma
freqUéncia de 86%, fregiiéncia de 96% nas de 22 geracdo, 95% nas de 32 geracdo e 100% nas
de 42 geracdo ou mais.

Poderia-se supor que as empresas de 12 22 e 32 geracdo possuissem sistemas de
informacBes substitutos do sistema contébil, ja que ndo atingem 100% de frequéncia. Todavia,
isto ndo ficou totalmente confirmado pelos comentarios das entrevistas. Sdo somente 5% das

empresas da amostra que baseiam suas decisoes sobre informagdes de faturamento, compras e
nivel das disponibilidades.

Questao 7: Quais informagdes sdo utilizadas da Contabilidade de Custos?
TABELA 8: Utilizacdo da Contabilidade de Custos

Geracles Margem Precode Venda  Outras Decisfes Conl;l:lf))i ngade
de Custos

12 Geragdo 64% 64% 79% 21%

22 Geragdo 68% 68% 71% 11%

32 Geragdo 77% 55% 64% 14%

42 Geragao ou mais 71% 57% 86% 0%

Com relagdo as freguéncias (tabela 8), sobre as empresas da amostra que tem
Contabilidade de Custos, pdde ser evidenciado:

a) precos de venda: as empresas tém como hébito acompanhar seu comportamento
preferencialmente pelos relatérios gerados no sistema de gestéo de vendas,

b) custos de producdo: incluidos no quesito “ outras decisdes’, a maioria das empresas
da amostra prefere acompanhar seu comportamento pelos relatorios gerados pelo sistema de
gestéo de producdo;
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c) demais custos e despesas: incluidos no quesito “outras decisdes’, a maioria das
empresas tem na Contabilidade de Custos a fonte de informacdo dos demais custos e
despesas, ndo havendo outro tipo de relatério para este fim. Ha, porém, uma distingéo:
enquanto as empresas de menor porte, administradas por geragdes mais recentes, parecem
preferir acompanhar seu comportamento pela totalizacdo dos custos e despesas na
demonstracdo dos resultados, as empresas de maior porte e mais longevas utiliza a
Contabilidade de Custos para poder acompanhar 0 comportamento dos custos e despesas por
departamento, o que aponta para uma evolucdo do processo de gestéo dessas empresas;

d) margens. apesar da alta fregiéncia apresentada na consulta das margens na
Contabilidade de Custos, as entrevistas apontaram evidéncias que sugerem que a maioria das
empresas de menor porte ndo apura margens, acompanhando somente o comportamento dos
custos e dos precos de venda. Porém, a maioria das empresas de maior porte e mais longevas
utiliza a Contabilidade de Custos para acompanhar o0 comportamento das margens.

S0 evidéncias muito semelhantes as apontadas na questdo anterior — Utilizac8o das
Informagdes Contébeis para a Tomada de Decisdo, sugerindo que grande parte dos gestores
das empresas da amostra, talvez por ndo compreenderem perfeitamente o potencial da
Contabilidade como o maior banco de dados da organizagcdo, criam outros sistemas de
informagdes para o processo decisorio deles.

5 CONCLUSOES

Consideradas como a forma predominante das organizagdes dedicadas a producéo de
bens e servicos no cendrio empresarial, as empresas familiares tém sido de grande
importancia para a economia e a geragao de empregos no Brasil e no mundo. Entretanto,
apresentam altas taxas de descontinuidade que ocorrem, de acordo com a literatura, devido a
inapropriados processos de gestéo, fazendo com que grande parte delas deixe de existir ainda
na primeira geracao. Das poucas gque conseguem chegar a segunda geracdo, um namero ainda
menor delas sera dirigida pelaterceira geracdo da familia de seu fundador.

Com este estudo, que abrangeu as fases do processo de gestdo (planejamento
estratégico, plangamento operacional, execucdo do plangamento e controle do
plangjamento), buscou-se identificar quais as caracteristicas mais presentes no processo de
gestdo das empresas familiares da amostra, no sentido de entender quais destas caracteristicas
podem ser consideradas como facilitadoras para sua continuidade.

Os resultados obtidos identificaram algumas caracteristicas comuns nas empresas
pesquisadas, demonstrando ser mais 0 seu porte e sua longevidade, aliados a participacéo
significativa em seu segmento mercadol 6gico, um dos fatores influenciadores da existéncia de
processos de gestdo mais aperfeicoados e mais préximos do que recomenda a literatura.
Preval ece nestas empresas a orientacdo do processo de gestéo pelo plangjamento estratégico.

Nas empresas de menor porte, menos longevas, observou-se um importante aspecto
negativo na informalidade de algumas delas: o fato, coincidente ou n&o, de uma respectiva
fragilidade dos sistemas contébeis e de custos.

Com destaque para as empresas de maior porte e mais longevas, o0 plangjamento
operacional é formal, mensurando as estratégias e estabel ecendo padrdes para o desempenho e
para 0 consumo de recursos, promovendo a comparagao entre o0s resultados esperados com as
estratégias adotadas e os efetivamente alcancados. No entanto, em parte significativa das
empresas de menor porte e menos longevas (12 e 22 geragdo, predominantemente), o
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plangamento operacional se atém as mensuracbes monetarias, orientadas somente pela
Demonstracdo dos Resultados.

Na fase de execucdo do processo de gestdo, principalmente nas empresas de maior
porte e mais longevas, as informacdes da Contabilidade Societéria e da Contabilidade de
Custos sdo utilizadas para orientar e sustentar o processo decisorio.

Na fase de controle do processo de gestdo, exceto nas empresas de menor porte e
menos longevas, detectou-se que amaior parte das empresas possui controles internos formais
para a avaliacdo de desempenho de seus gestores e do empreendimento, comparando 0s
resultados alcangados com os previstos, corrigindo eventuais desvios para alcancar com
eficacia suas metas e objetivos, indicando a utilizacdo de métodos cientificos.

Sobre os sistemas integrados de informagdes, fundamentais ao apoio do processo de
gestdo, prestando informagdes rdpidas, atualizadas e confiavels, verificou-se que a maioria
das empresas possui um sistema informatizado integrando suas diversas areas. Contudo, nas
empresas de menor porte e menos longevas, tais informagdes estdo mais no ambito legal e
fiscal que no gerencial.

Observou-se, ainda, adequada compreensdo de que os bons desempenhos do passado
ndo garantirdo os desempenhos futuros da organizacdo, principalmente no atual estégio de
desenvolvimento do conhecimento cientifico, que faz com que empresas busguem constante
atualizacdo em seus model os de gestéo.

E possivel concluir, desta forma, que seja uma questo de tempo para que as empresas
da amostra se enquadrem adequadamente nos atuais ambientes de gestdo, inclusive as de
menor porte e administradas por geragcdes mais recentes que apresentaram processos de gestéo
relativamente frégeis.
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