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RESUMO

O presente estudo buscou identificar, a partir da realizagdo de uma pesquisa de campo,
as caracteristicas mais presentes no modelo de gestdo e no processo sucessorio das empresas
familiares da amostra, para inferir, a partir das observacgdes realizadas, aquelas que possam
explicar a longevidade e/ou brevidade destas empresas. Para alcangar tal objetivo, optou-se
por uma abordagem qualitativa baseada unicamente em entrevistas e na inferéncia do
pesquisador, tendo sido entrevistados executivos da mais alta gestdo de setenta e uma
empresas do Estado do Rio Grande do Sul, nas regides da Grande Porto Alegre, do Vale do
Rio dos Sinos e do Vale do Taquari. A partir dos dados coletados, orientados por um roteiro
de entrevistas, foram analisados e comparados entre si os modelos de gestdo das empresas
objeto da pesquisa, sempre comparando-os com o que versa a literatura sobre o tema,
buscando correlaciona-los e encontrar similaridades. Com os resultados obtidos, pode-se
concluir que as empresas de maior porte, com participagcdo significativa em seu segmento
mercadolégico e mais longevas possuem modelos de gestdo mais aperfeicoados, com
caracteristicas proximas aquelas recomendadas pela literatura, permitindo melhores condi¢des
de garantir a continuidade do empreendimento. Nas empresas de menor porte, com pequena
participagcdo em seu segmento mercadologico e gerenciadas por geragdes mais recentes, tais
caracteristicas destoam, em parte, daquelas tidas como padrao pelos estudiosos do assunto.
Nao houve, entretanto, evidéncias suficientemente fortes que permitissem a conclusdo de que
as peculiaridades dos modelos de gestdo analisados fossem determinantes para a continuidade
das organizacdes objetos do estudo.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Processo Sucessorio; Modelo de Gestao; Processo de
Gestao



ABSTRACT

This study aims at identifying the characteristics present in the management model
and successional process of the family business of the sample. A field research was carried
out to collect information, which then generated observations and subsequently led to
inferences on how the above mentioned characteristics may have influenced the enterprises’
long or brief life. To accomplish this purpose it was chosen a qualitative approach based both
on interviews and the researcher’s inferences. High management businessmen of seventy-one
companies were interviewed in Rio Grande do Sul State (southern Brazil) in the following
geographical regions: Metropolitan Porto Alegre, Rio dos Sinos and Taquari Valleys. From
the data collected, it was analysed and compared the management models of these enterprises;
furthermore, they were also compared with the current literature on this theme, in an attempt
to relate them and find similarities. From the results it was possible to conclude that large-
sized companies, with significant participation in its market segment and with longer lives,
use improved management models, with characteristics close to those recommended in
literature, which enables them to guarantee the permanence of the enterprise in the market. In
small-sized companies, with smaller participation in its market segment, managed by more
recent generations, such characteristics somehow differs from those held as standards to be
followed by scholars on this subject. Nevertheless, evidences were not strong enough to allow
for the conclusion that the specificities of each management model could be determining for
the permanence of the enterprises studied.

Key words: Family Business; Successional Process; Management Model; Management
Process.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Considerada a forma predominante das organizagdes dedicadas a produgdo e
comercializacdo de bens e servigos no cenario empresarial, as empresas familiares, objeto da
presente pesquisa, sdo vistas como os empreendimentos de mais rapido crescimento e, em seu

conjunto, de grande significancia economica.

Iniciadas na década de 1980, segundo Bellet er al. (2002), as pesquisas sobre as
empresas familiares vém crescendo a passos largos, tal o interesse da comunidade cientifica
em identificar, dentre inimeros outros, quatro aspectos:

a) seus sistemas de gestao;

b) as causas de seu sucesso ou insucesso;

C) seu processo sucessorio € suas conseqiiéncias;

d) sua relacdo com o tema do empreendedorismo.

Este ltimo aspecto, segundo Guimardes (2004), apesar da falta de consenso sobre o

verdadeiro foco das pesquisas que o contemplam — o lider do empreendimento ou a inovagao
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promovida pelo empreendimento, vem sendo progressivamente analisado por especialistas em

comportamento e gestdo organizacionais.

Em relagdo ao primeiro aspecto, sistemas de gestdo, cabe breve consideragdo: na
medida em que seu principal componente, o modelo de gestdo, tem sido estudado por
especialistas em comportamento organizacional, o derivado deste, o processo de gestdo,

comeca a receber a necessaria atengao dos especialistas em gestdo organizacional.

As pesquisas cientificas sobre as empresas familiares como um sistema econdmico e
social, bem como de seus subsistemas, segundo Leone (2004), sdo de tal volume e registram
crescimento tal que j4 ndo ha mais duvidas em relacdo a sua importidncia nos subsistemas

econdmicos e sociais para a economia de uma forma geral.

No Brasil, segundo Gueiros (1998), estima-se que as empresas familiares sejam
responsaveis por 60% dos empregos diretos e por 48% da producdo nacional. 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

sdo o tipo de organizagdo que mais cresce no pais.

Em paises desenvolvidos, como os Estados Unidos, onde as pesquisas estdo mais
adiantadas e num ritmo de crescimento constante, estima-se que as empresas familiares
apresentem as seguintes caracteristicas, entre outras:

a) 90% das empresas sao familiares (BELLET et al., 2002; MCCANN III; LEON-

GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004);
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b) participam com cerca de 50% no PIB (BELLET et al., 2002; MCCANN III;
LEON-GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004);

¢) contribuem com 50% na geracdo de empregos (BELLET et al., 2002; MCCANN
IIT; LEON-GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER,
2004);

d) sdo responsaveis pela oferta de 9 em cada 10 novas ofertas de emprego
(MCCANN III; LEON-GUERRERO, 2001; REECE, 2003; WHITE; KRINKE;
GELLER, 2004);

e) metade das empresas familiares tem 60 anos ou mais (FLEMING, 1997);

f) aproximadamente 30% sobrevivem na segunda geracdo (FLEMING, 1997,
AVILA; AVILA; NAFFZIGER, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004);

g) aproximadamente 10% sobrevivem na terceira geragdo (FLEMING, 1997,

AVILA; AVILA; NAFFZIGER, 2003; WHITE; KRINKE; GELLER, 2004).

As estimativas resultantes de pesquisas feitas pelas demais regides do mundo, como

posto a seguir, sdo bastante semelhantes, apesar da evidente distingdo cultural.

No Canadd, segundo Feltham; Feltham e Barnett (2005), 80% das empresas sdo
familiares, participando com cerca de 50% no PIB daquele pais, sendo as mesmas as
estimativas observadas em pesquisas no México, na América Latina e na Asia (BELLET et

al., 2002).

No Oeste Europeu (BELLET et al., 2002, MCCANN III; LEON-GUERRERO, 2001,
REECE, 2003 ¢ WHITE; KRINKE; GELLER, 2004), estima-se que as empresas familiares

participem entre 45% e 65% no PIB ¢ na geracdo de empregos, destacando-se:
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a) Alemanha: 80% das empresas, participando com cerca de 66% no PIB e sendo
responsaveis por 75% da forga de trabalho;

b) Reino Unido: 76% das 8.000 maiores empresas;

c) Espanha: 17% das 100 maiores empresas;

d) Italia: 99% das empresas.

Sao essas significantes estatisticas que suportam o alto interesse que o assunto vem

despertando nos meios académicos.

Haynes e Haynes (1999) alertam, contudo, para uma certa proliferagao de termos que,
em sua opinido, podem representar um unico foco das pesquisas. Desta forma, quando
interpretados separadamente, tendem a prejudicar a visdo sistémica do tema. Dentre eles,
destaca-se: empresas familiares proprietarias-gestoras, empresas familiares proprietarias,
empresas familiares gestoras, médias e pequenas empresas, médios € pequenos

empreendimentos e empreendedorismo.

Leone (2004) afirma ser internacionalmente aceito que as empresas familiares
possuem trés principais caracteristicas:
a) propriedade: o controle sobre as decisdes esta nas maos da familia;
b) gestdo: os mais elevados niveis hierarquicos sdo ocupados por membros da
familia;
c) sucessdo: a segunda geragdo da familia assume os lugares vagos de seus

antecessores familiares e, assim, sucessivamente.
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Lodi (1998, p. 6) considera como empresa familiar

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

Nos dois conceitos vistos (LEONE, 2004; LODI, 1998), a questdo sucessoria. Para
Castro et al. (2000), a continuidade das empresas familiares parece ser a principal
preocupagdo dos pesquisadores, uma vez que esta amplamente vinculada ao éxito de seus
processos sucessorios. Feltham; Feltham e Barnett (2005), entretanto, alertam que os
resultados das pesquisas sobre o processo sucessorio parecem querer conduzir a conclusdes de
que poucas sobrevivem a segunda gera¢do mais em fun¢do do alto grau de dependéncia que,
durante décadas, os gestores tiveram em relagdo ao fundador, do que em fun¢do da

competéncia dos sucessores.

Guimaraes (2004) entende que as principais caracteristicas da maioria dos fundadores
das empresas familiares vao ao encontro da conceituacdo de empreendedor de Schumpeter,
em que ¢ visto como o motor do sistema econémico, como o detector de oportunidades de
negocios, como criador de empreendimentos e, conseqiiéncia deste ultimo, disposto a correr
riscos. Entretanto, detectar oportunidades, organizar um empreendimento para que alcance
seus objetivos e manter um empreendimento no tempo parecem ser capacidades distintas

demais para uma unica pessoa.

Sob este aspecto, Aquino (apud BERNHOEFT, 1991) entende como relevante
distinguir o empreendedor do empresario, para que seja possivel compreender melhor o curso
de determinadas empresas familiares. Para o autor, ao passo que o primeiro se destaca na
criacdo e personalizagcdo de negocios, o segundo o faz na organizacdo do mesmo, dando-lhe

também objetivos sociais, comunitarios e politicos.
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De qualquer forma, de acordo com Filion (1999), pode-se verificar ora necessidade de
realizacdo, ora necessidade de poder do empreendedor e/ou do empresario, sugerindo, assim e
portanto, a existéncia de um modelo de gestdo. Modelo de gestdo este que, sob a égide da
necessidade de poder e/ou de realizacdo pessoal, externalizara os valores e as crengas do

empreendedor e permeara por toda a organizagao.

Para Guerreiro (1989), Pereira e Santos (2001) e Madala (2003), modelos sdo
utilizados para simplificar uma realidade, para facilitar a compreensdo do que se quer
comunicar. Uma forma de transmitir o que deve ser feito (objeto) e como deve ser feito

(técnica e atitude).

Os modelos de gestdo tém, portanto, dimensdes tangiveis (objeto + técnica) e
intangiveis (conhecimento + atitude/comportamento). Esses ultimos implicam em que, por
mais completo que possa parecer o modelo de gestdo de uma organizagdo, 0 mesmo nao
conseguira contemplar todos os aspectos basicos de sua estrutura, quer fisicos quer funcionais

(PEREIRA; SANTOS, 2001).

Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel (2003), Dupas et al. (2003) ¢
Bornholdt (2005), apontam como as principais falhas encontradas no modelo de gestdo das
empresas familiares pesquisadas, em relagdo ao seu processo de continuidade:

a) centralizacdo de poder pelo fundador;

b) emprego e promocdo indiscriminada de familiares por favorecimento em

detrimento do conhecimento e da competéncia profissionais;

¢) auséncia de metas e objetivos claros;

d) resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;
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e) sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou inexistentes;
f) inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuragdo de custos;

g) composi¢do societaria familiar quantitativa em crescimento exponencial.

Os autores supracitados véem como baixas as probabilidades de continuidade de uma
organizagdo sob tais caracteristicas em seu modelo de gestdo. Todavia, evidenciam que ha
empreendedores que, cientes dos riscos resultantes das falhas anteriormente apontadas,
elegem e qualificam seu sucessor para assegurar a sobrevivéncia do empreendimento também

quando ndo mais o liderarem.

Porém, a escolha e o treinamento de quem os sucedera ndo ¢ suficiente para garantir o
éxito. Além de ser necessdria tal articulagdo através do planejamento sucessorio, detalhado e
meticuloso, ha obstaculos que podem impedir sua implementacio (LODI, 1989;
BERNHOEFT, 1991; SILVEIRA; BIHEL, 2003; DUPAS et al., 2003; BORNHOLDT,
2005):

a) ainexisténcia de sucessor competente na familia;

b) a dificuldade de posicionamento de parentes na organizagao;

c¢) adificuldade do futuro sucedido em transmitir conhecimentos ao sucessor;

d) a falta de alinhamento estratégico entre os envolvidos no processo.

Desta forma, a sucessdo nas organizagdes requer mais que a escolha de um sucessor,
devendo ser tratada como um processo, ndo como um evento. Por conseguinte, seu modelo de

gestao deve estar estruturado para este objetivo.
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Esta pesquisa buscara resposta ao seguinte problema:
Quais sdo as caracteristicas do modelo de gestio das empresas familiares que
podem ser consideradas como facilitadoras para sua continuidade, sob a

perspectiva da literatura existente sobre o tema do processo sucessorio?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Considerando que a existéncia de determinadas caracteristicas no modelo de gestdo
permite & empresa familiar melhores condi¢gdes de obter €xito em sua gestdo e garantir a
continuidade do negocio, estabeleceu-se o seguinte objetivo geral para a pesquisa:

e examinar as principais caracteristicas do modelo de gestao das empresas familiares

da amostra, para estabelecer pontos na sua forma de gestdo, comuns as melhores
praticas de gestdo apontadas pela literatura, que possam ser Uteis para a

compreensdo de sua longevidade sob a perspectiva do processo sucessorio.

1.2.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, através dos quais pretende-se atingir o objetivo geral,

foram estabelecidos:
a) identificar empresas familiares que estejam sendo gerenciadas pelo fundador,
quando ainda na primeira geracdo, ou por membros familiares do fundador quando

j& ocorrida a sucessao;
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identificar as principais caracteristicas do modelo de gestdo das empresas objeto
do estudo;

comparar as caracteristicas do modelo de gestdo das empresas objeto do estudo;
identificar as principais nuances do processo sucessorio das empresas objeto do
estudo;

comparar as nuances do processo sucessorio com as observacgdes sobre o assunto

feitas pelos autores que tratam do tema e contemplados nessa pesquisa.

1.3 Delimita¢ao do Estudo

Em consonancia com o estudo desenvolvido sob a coordenagdo do Professor Doutor

Auster Moreira Nascimento, lider da equipe de pesquisa, este estudo estd demarcado e

delimitado por trés aspectos:

a)

b)

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

quanto a abrangéncia regional da investiga¢cdo: a amostra selecionada abrangeu
empresas do Rio Grande do Sul localizadas na Grande Porto Alegre, no Vale do
Rio dos Sinos e no Vale do Taquari;

quanto ao perfil das empresas objeto da investigagcdo: empresas de médio e grande
porte, atuando ha mais de 15 anos no mercado ¢ com um faturamento minimo de

15 milhoes de reais.
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A variavel idade implica na maior possibilidade de que a empresa passa, passou ou
esteja por passar por um processo sucessorio. A variavel porte, combinada com a variavel
idade, torna mais provavel a existéncia de um modelo de gestdo mais aperfeicoado em fungao

das demandas que as organiza¢des maiores € mais longevas possam ter.

Ha, ainda, um outro importante aspecto que foi considerado, alinhado ao objetivo
geral: para os casos em que hd mais de uma geragdo trabalhando na empresa, serdo
consideradas as crengas, os valores e outras caracteristicas que modelam a gestdo da que

detém o poder.

Cabe mencionar que este estudo se enquadra na linha de pesquisa Finangas
Corporativas ¢ Controle de Gestao do Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncias Contabeis da
UNISINOS, Nivel Mestrado, e integra a tematica desenvolvida no grupo de pesquisa
“Controladoria” cadastrado no CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnologico, sob a coordenacdo do Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento.

A pesquisa, nesta sua primeira fase de desenvolvimento, esteve dividida em trés

etapas:

a) a primeira etapa, conduzida sob a responsabilidade de Denise Kreisig (2005),
focou o modelo de gestdo das empresas familiares da amostra de terceira geragao
em diante;

b) a segunda etapa, conduzida sob a responsabilidade de Fabio Augusto Springer
(2005), focou o modelo de gestao das empresas familiares da amostra de primeira

e segunda geracao;
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c) a terceira etapa, o presente estudo, foca o modelo de gestdo da totalidade das

empresas familiares da amostra.

1.4 Releviancia do Estudo

O posicionamento do negocio familiar no contexto brasileiro real¢ga 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 servicos, 34% a atividade
industrial e 54% se concentram no agribusiness (RICCA NETO, 2002), sendo esta ultima,
reconhecidamente, uma das atividades na qual o Pais ¢ internacionalmente competitivo e, por
isso, uma das principais geradoras de divisas. A vantagem adicional desse fato é que tais
divisas permanecem na economia brasileira, uma vez que, considerando tratar-se de empresas

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

Seguindo, entretanto, uma tendéncia global, o nivel de competi¢do pelos segmentos
mais atrativos do mercado brasileiro tem-se acirrado continuamente, exigindo das
organizagdes locais extrema aten¢do ao conduzirem o seu negocio. A abertura da economia
brasileira, notadamente a partir dos anos 1990, acrescentou ao ambiente varidveis que
contribuiram para a instabilidade econdmica do pais, principalmente para as empresas cujos

modelos de gestao ndo estavam orientados para a reagdo apropriada a situagoes adversas.

Soma-se a esse fator, a expressiva entrada de grupos estrangeiros no Pais que, dotados
com recursos econdmicos, tecnologicos e humanos mais qualificados, tém, em principio,

vantagens competitivas que tornam o ambiente mais dindmico e incerto. Isso ocorre, em
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particular, para uma parte significativa de empresas familiares nacionais que nem sempre
podem reagir prontamente a essa nova situacdo, devido ao seu modelo de gestdo, como se
abordara no referencial tedrico, que nem sempre ¢ favoravel a essa reacdo. Para as empresas
familiares sobreviverem nesse ambiente, um modelo de gestdo bem estruturado torna-se um

pré-requisito.

Nesse cenario de turbuléncia ambiental, a sobrevivéncia do negdcio pode ser
determinada pelo uso de um apurado modelo de gestdo, que ¢ influenciado pelos valores e
crencas de seus proprietarios ¢ pela missdo da organizagdo (CATELLI, 2001). Por
conseguinte, o modelo de gestdo que surge destas caracteristicas e compreendido pelo
processo de gestdo composto pelo planejamento estratégico, planejamento operacional,
execucdo e controle, forma um sistema de gestdo que, suportado por um sistema de
informagdes capaz de proporcionar decisdes seguras e adgeis, fornecera a base para uma gestao
eficaz, que possibilitara a empresa estar preparada para lidar com as varidveis que interferem

nos seus negocios, facilitando, assim, a sua continuidade.

Assim, a questdo central a ser solucionada ¢ a protegdo e continuidade da entidade
organizacional, para, desse modo, confirmarem-se os objetivos individuais de sucessores e
sucedidos. Como um modelo de gestdo adequado pode ser fundamental para se atingir a esse
fim, acredita-se que o estudo de suas caracteristicas nas empresas familiares justifique esta

pesquisa.
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1.5 Contribuic¢oes do Estudo

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

descontinuidade.

Ao investigar meios alternativos que revistam de maior seguranga O Processo
sucessorio em empresas familiares e a gestdo do negdcio, este estudo busca, com seus
resultados, contribuir para o fortalecimento do modelo de gestdo desse grupo de empresas,
tratando adequadamente a questdo da sucessdo, evitando assim que ela implique em

descontrole e descontinuidade operacionais.

A contribuicdo deste estudo também se materializa pela criagdo de um ambiente
favoravel a reflexdo sobre mecanismos de gestdo que possibilitem o entendimento da
organizagdo num contexto sist€émico, no qual todas as variaveis existentes sdo analisadas
harmonicamente, buscando-se neutralizar aquelas que, por alguma razdo, fragilizem a

organizac¢do em relacdo ao seu ambiente.

1.6 Estrutura da Dissertacio

O presente estudo encontra-se estruturado em 5 capitulos, como apresentado a seguir:
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Capitulo 1 — Introducao

Apresenta o estudo contextualizado do macroambiente, seus objetivos pretendidos,

suas delimitagdes, sua relevancia e suas contribuigdes.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico

Para dar suporte cientifico as analises de dados e as conclusdes, capitulos 4 ¢ 5,

respectivamente, este capitulo apresenta o resultado da revisdo bibliografica efetuada na

literatura selecionada, em seis subcapitulos:

a)

b)

d)

o primeiro discorre sobre as teorias e conceitos da cultura e do empreendedor,
cujas caracteristicas podem determinar o modelo de gestdo das organizagdes;

o segundo aborda as teorias e conceitos das organizagdes, pois seus principais
componentes € suas interacoes sistémicas nas estruturas formais e informais, com
alguma énfase na delegacdo, podem explicar o modelo de gestao;

o terceiro trata das teorias e conceitos do modelo de gestdo, nticleo do presente
estudo, com alguma énfase no empowerment, que podera torna-lo mais eficaz;

o quarto discorre sobre as teorias e conceitos das empresas familiares, ambiente do
presente estudo, para relatar os resultados das principais pesquisas;

o quinto discorre sobre as teorias e conceitos do processo sucessorio, ponto critico
na continuidade do empreendimento;

o sexto apresenta resultados de pesquisas sobre as caracteristicas do modelo de
gestdo de empresas familiares, sendo ora causa, ora conseqiiéncia dos estudos

apresentados nos subcapitulos quinto e sexto.
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Capitulo 3 — Método de Pesquisa
Apresenta a justificativa do método de pesquisa utilizado, a classificagdo da pesquisa,
sua populagdo e amostra, a coleta, o tratamento ¢ a analise dos dados da pesquisa e suas

limitagoes.

Capitulo 4 — Analise de Dados

Apresenta os dados relativos a pesquisa de campo efetuada com as andlises dos

resultados evidenciados.

Capitulo 5 — Conclusio e Recomendacgoes
Apresenta a conclusdo sobre os modelos de gestdo encontrados nas empresas da
amostra, comparando-os com os modelos de gestdo tidos como ideais pela literatura

consultada, e as recomendagdes para estudos futuros.

Por ultimo, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas, o apéndice A — Carta de

Apresentagdo do Pesquisador, e o apéndice B — Roteiro da Entrevista.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o conjunto de conceitos e teorias relativos ao
objetivo da pesquisa, inserindo-o em seu contexto ambiental com adequada abrangéncia para

alcangar sua compreensao sistémica.

Os temas pertinentes ao sistema de gestdo das organizagdes sdo um campo de estudo

multidisciplinar (MACEDO, 2001, p. 11), contando com a contribui¢io de vérias ciéncias:

A Teoria da Administragdo fornece dados relacionados ao planejamento e a
estrutura; a Sociologia e a Antropologia contribuem com as questdes que abordam a
cultura; o Direito intervém nos aspectos legais e relativos a propriedade; a
Psicologia Social trabalha com as relagdes interpessoais, a comunicagdo, as
interfaces da psicologia da familia [...].

Por entender-se que o modelo de gestdo das organizagdes, nucleo do presente estudo,
seja originado do encontro dos valores e crencas dos individuos (o fundador, um lider que
deixou sua marca e/ou o atual lider da empresa) com a missdo da organizagdo, o presente
referencial tedrico abordaré conceitos e teorias da Sociologia e da Antropologia, para explicar
como a influéncia cultural pode esclarecer o comportamento dos individuos nas organizagdes,
da Psicologia Social, para evidenciar as questdes relativas as relagdes interpessoais familiares
e empresariais, e da Teoria das Organizagdes, pois ¢ o modelo de gestdo que configura as

estruturas hierdrquicas e gerenciais.
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Com tal incursdo no ambiente cultural e organizacional, acredita-se que havera
adequado suporte cientifico para inferir sobre as empresas familiares ¢ seus modelos de

gestao.

2.1 A Cultura

Os valores e as crengas dos individuos sdo originados de suas ascendéncias culturais e
dos ambientes nos quais vivem e convivem com outros individuos e grupos. Entretanto, de
acordo com Bertero (1996, p. 35), para abordar o tema cultura e inseri-lo num determinado
contexto, ¢ fundamental entender que “a noc¢do de cultura nos atira no meio de um
emaranhado conceitual [...]”, advindo, principalmente, das caracteristicas das ciéncias que o
estudam como, por exemplo, a sociologia, que busca semelhancas, ¢ a antropologia, que
busca as razdes do diferente. Segundo o autor, ¢ tal o “emaranhado conceitual” sobre o tema,
contemplado notadamente nos estudos cientificos de psiquiatras, socidlogos, antropodlogos e
arquedlogos, que € necessario optar por um dos conceitos tendo em vista o que se pretende

evidenciar.

Optou-se como delineador do que se pretende evidenciar, o conceito de cultura do
antropologo Kluckhohn (1951, p. 86), pois se pretende inferir sobre as caracteristicas dos
modelos de gestao das empresas familiares originados dos valores e crengas de seu fundador,

de um lider que deixou sua marca e/ou do atual gestor:

Cultura consiste nas formas padronizadas de pensamento, sentimento e reagdo,
adquiridas e transmitidas principalmente por simbolos, constituindo as realizagdes
distintas de grupos humanos[...]; a esséncia da cultura consiste de crengas
tradicionais (i.e. historicamente derivadas e selecionadas) e especialmente de seus
valores incorporados.
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2.1.1 O individualismo

Inicia-se a exposi¢ao das dimensdes de Hofstede (1984) pela do individualismo
(quadro 1), que procura explicar as atitudes dos individuos em relagdo ao seu grupo, devendo

ser observado tanto como um conjunto de virtudes quanto de defeitos.

Baixo Nivel de Individualismo Alto Nivel de Individualismo

As politicas e as praticas estabelecidas t€m como
base a lealdade e o senso de dever, estando no campo
do particularismo (variam de acordo com as
relagdes).

As politicas e as praticas estabelecidas permitem
iniciativas individuais, estando no campo do
universalismo (aplicadas a todos).

O grupo exerce grande influéncia sobre o bem-estar
de seus individuos, que esperam por atitudes que
demonstrem estarem sendo cuidados pelo grupo

como uma familia, perdendo o interesse pelo
coletivo quando desconsiderados.

O grupo exerce moderada influéncia sobre o bem-

estar de seus individuos, que ndo esperam maiores

interferéncias em sua vida familiar ou social, pois
ndo esta ai seu interesse pelo coletivo.

Os individuos esperam que seu grupo defenda seus O grupo espera que seus individuos defendam seus
interesses. proprios interesses.

Baixa ansiedade, pelo desinteresse, de novas formas Alta ansiedade, pela necessidade de constante
de convivio e gestdo. atualizacdo, de novas formas de convicio e gestdo.

Prevalecem as promogdes pela competéncia, quer de
individuos do grupo, quer de novos individuos
(cosmopolitismo).

Prevalecem as promogdes entre os individuos do
grupo e pela antigiiidade (bairrismos).

Prevalece o envolvimento moral. Prevalece o envolvimento calculista.

Quadro 1: Niveis de Individualismo ou Coletivismo e suas Conseqiiéncias
Fonte: Adaptado de Hofstede (1984, p. 158 e 173).

Num modelo de gestdo onde prevalecem baixos niveis de individualismo € possivel
que exista um processo decisério centralizado, que traz como conseqiiéncias, nao
necessariamente positivas ou negativas, alta dependéncia do individuo em relagdo a gestdo,
quer no ambiente social, quer no ambiente economico. No ambiente social, o orgulho em
pertencer a empresa; no ambiente econOmico, protecdo e estabilidade em relagdo as
incertezas. Ao mesmo tempo em que ¢ um compromisso mutuo, esta dependéncia do
individuo em relagdo ao seu grupo diz respeito principalmente ao seu bem-estar e ao de sua
familia, como, por exemplo, a garantia de emprego, a estabilidade nas relacdes grupais e o

reconhecimento pelo tempo (antigiiidade) de dedicagdo a causa. Um modelo de gestdo
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originado de tais caracteristicas sugere maior valorizagdao na confianga que na competéncia de
seus individuos, pois ao mesmo tempo em que a empresa providencia estabilidade e

tranqiiilidade, espera receber envolvimento moral, lealdade e senso de dever dos mesmos.

Num modelo de gestdo onde prevalecem altos niveis de individualismo, € possivel
esperar caracteristicas mais proximas das apontadas pela literatura especializada. Ou seja, um

envolvimento baseado em capacidades: dos individuos em atender com eficiéncia e eficacia

as demandas da empresa, e da empresa em atender as aspiragdes pessoais dos individuos.

2.1.2 A incerteza

A segunda dimensdo de Hofstede (1984), a incerteza (quadro 2), aborda a intensidade

na qual grupos e individuos reagem em relacdo as possiveis alteragdes em seu ambiente.

Baixo Nivel de Aversao as Incertezas

Alto Nivel de Aversao as Incertezas

Baixa resisténcia emocional as mudancgas, com alta
motivagao para novas realizacdes.

Alta resisténcia emocional as mudangas, com baixa
motivagdo para novas realizacdes.

Baixa resisténcia emocional as mudangas do lider,
pois a lealdade ndo ¢ vista como virtude.

Alta resisténcia emocional as mudangas do lider,
pois a lealdade ¢ vista como virtude.

Maior facilidade em viver o presente, com baixo
grau de estresse no convivio (social ou econdémico).

O futuro e suas incertezas sdo traduzidos com alto
grau de estresse no convivio (social ou econdémico).

Os gestores intermediarios ndo sdo escolhidos por
antigliidade e ha baixa média de idade na alta
hierarquia.

Os gestores intermediarios sdo escolhidos por
antigliidade e h4 alta média de idade na alta
hierarquia.

A hierarquia organizacional ¢ flexivel, com
preferéncia por normas amplas onde as regras podem
ser quebradas.

A hierarquia organizacional ¢ clara e respeitada, com
preferéncia por normas rigidas onde as regras nao
podem ser quebradas.

A delegagdo de atribuigdes e responsabilidades pode
ser completa, com alta aceitagdo de decisdes
individuais.

A delegac@o de atribuigdes e responsabilidades é
limitada, com forte apelo ideoldgico do consenso e
do comando superior.

Grande ambigdo individual para o crescimento, com
baixa aversdo ao risco motivada pela possibilidade
de sucesso.

Pequena ambigdo individual para o crescimento, com
alta aversdo ao risco motivada pela possibilidade de
fracasso.

continua...
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Alto Nivel de Aversao as Incertezas

Preferéncia por trabalhar em pequenos grupos, onde
o conflito entre seus individuos ¢é visto como natural
e a competicdo entre eles tende a ser justa.

Preferéncia por trabalhar em grandes grupos, onde o
conflito entre seus individuos ¢ visto como
emocionalmente indesejavel e a competi¢ao entre
eles é desaprovada.

Preferéncia por individuos com iniciativa, ambigdo e
alta capacidade de lideranca.

Preferéncia por individuos sem iniciativa (que
cumpram regras pré-estabelecidas), sem ambigdes
individuais e com baixa capacidade de lideranga.

Preferéncia por carreira gerencial, com alta
tolerancia para ambigiiidades e baixa satisfacdo com

Preferéncia por carreira de técnico, com baixa
tolerancia para ambigiiidades e alta satisfacdo com os

os resultados alcangados.

resultados alcangados.

Quadro 2: Niveis de Aversao as Incertezas e suas Conseqiiéncias
Fonte: Adaptado de Hofstede (1984, p. 122 e 132).

Enquanto para alguns hé necessidade da existéncia de regras claras para evitar elevado
estado de ansiedade, para outros ha uma tendéncia de aceitacdo natural os fatos ambiguos e/ou

desconhecidos.

Modelos de gestdo em ambientes com alto grau de aversdo as incertezas tendem a
possuir fortes caracteristicas que buscam reduzi-las ao maximo, quer no ambiente interno,
quer no externo. Estas caracteristicas podem ser observadas na sua tendéncia em possuir alto
grau de normatizagdo de atividades e comportamentos para evitar conflitos entre seus
individuos, pois com baixo grau de ansiedade as atividades tendem a se desenvolver com

maior harmonia. Todavia, harmonia nio é sindnimo de eficacia.

Por outro lado, modelos de gestdo em ambientes com baixo grau de aversdo as
incertezas, pressupdem gestores com capacidade de manter a coesdo do grupo em funcao dos
objetivos gerais da empresa, buscando atender concomitantemente as ambigdes pessoais de
seus individuos. Nestes ambientes os conflitos podem ser até desejadveis ou necessarios na
busca da eficacia, pois seus gestores compreendem que diferentes ciclos econdmicos e sociais

requerem atitudes diferentes. Assim, a estruturacdo do modelo de gestdo deve levar em
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consideragdo que ora serdo as normas que ditardo o comportamento do grupo, ora serao as

iniciativas individuais.

Ha que se considerar, ainda, trés importantes fatores para as analises dessa dimensao
(HOFSTEDE, 1984): a idade dos individuos — quanto menor ela for, menor o nivel de aversao
as incertezas; o nivel educacional dos individuos — quanto maior ele for, menor o nivel de
aversao as incertezas; o nivel hierarquico (poder) dos individuos — quanto maior ele for, maior

o nivel de aversdo as incertezas.

2.1.3 O poder

A terceira dimensao de Hofstede (1984), o poder (quadro 3), diz respeito a facilidade
que os individuos tém, ou ndo, em aceitar uma distribui¢ao desigual de poder, abordando,
assim, a desigualdade humana, que pode estar tanto no prestigio social quanto na riqueza

economica.

Baixo Nivel de Distancia do Poder Alto Nivel de Distancia do Poder

Piramide organizacional mais achatada, com poucos Piramide organizacional mais elevada, com muitos
niveis de supervisao intermediaria. niveis de supervisao intermedidria.

Baixo nivel de harmonia e de comprometimento Alto nivel de harmonia e de comprometimento moral
moral entre lideres e liderados, prevalecendo a entre lideres e liderados, prevalecendo a confianca
competéncia nas relagdes grupais. nas relagdes grupais.

Alta qualificacdo dos niveis organizacionais Baixa qualificag¢@o dos niveis organizacionais
inferiores, com baixas diferencas salariais. inferiores, com grandes diferencas salariais.

| Baixa centralizac¢do do poder. Alta centralizacdo do poder. |

Quadro 3: Distincia do Poder e suas Conseqiiéncias
Fonte: Adaptado de Hofstede (1984, p. 77 e 107).

A distancia do poder diz respeito a clareza e formalizagdo, ou ndo, das relagdes

hierarquicas entre lideres e liderados.
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Em modelos de gestdo de ambientes onde se encontram altos niveis de distancia do
poder, lideres e liderados tendem a interpretar essas diferencas de status (significativas ou
ndo) com muita naturalidade, pois as véem como indispensaveis para o bom funcionamento
das atividades e o adequado comportamento do grupo. Da parte dos liderados ha inclusive
preferéncia por um lider mais autocratico que democratico (HOFSTEDE, 1984), originada,
provavelmente, pela empatia, pois gostariam de ser tratados com igual respeito e consideragdo

quando ocuparem algum cargo hierarquico importante no grupo.

Ja em modelos de gestdo de ambientes onde se encontram baixos indices de distancia
do poder, lideres e liderados tendem a interpretar as distancias como algo incémodo e que
causa grande desconforto. Neste ambiente, os individuos sdo pouco influenciados pelos
lideres em seu dia-a-dia, até por saberem o que deve ser feito e como deve ser feito. Por outro
lado, também os lideres esperam tais atitudes (baixa dependéncia) e iniciativas (alta
competéncia) de seus liderados. A competéncia dos lideres, por sua vez, foi uma importante
caracteristica apontada pelas pesquisas de Hofstede (1984), pois os liderados sabem que eles

ocupam determinada posi¢do pela sua conquista, explicada por seus sucessos.

Desta forma, com relagdo a dimensdo do poder, é possivel inferir-se que os modelos
de gestdo destes grupos distintos poderdo apresentar relevantes diferengas entre si, com
processos decisorios de alto grau de concentragcdo para baixo grau de concentragdo. Tais
caracteristicas nos modelos de gestdo poderdo determinar estruturas organizacionais (niveis
intermediarios) de altamente estruturadas para medianamente estruturadas, e processos de
gestdo de altamente formalizados (planejamento estratégico, planejamento operacional,

execucao e controle) para parcialmente formalizados.
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2.1.4 A masculinidade ou feminilidade

A quarta e ultima dimensdo de Hofstede (1984), a masculinidade ou feminilidade
(quadro 4), diz respeito ao que se espera das atribuigdes e responsabilidades dos géneros de

uma cultura em seu grupo.

Baixo Nivel de Masculinidade Alto Nivel de Masculinidade
ou ou
Alto Nivel de Feminilidade Baixo Nivel de Feminilidade

Fraca motivagdo para a realizacdo individual, que se
da mais em termos de contatos humanos € de um
ambiente estimulante.

Forte motivacgdo para a realizacdo individual, que se
da mais em termos de reconhecimento e riqueza.

O processo decisério ¢ fortemente centralizado, pois
ndo ha confianca nas decisdes dos individuos do

grupo.

O processo decisorio € descentralizado, pois ha
confianga nas decisdes dos individuos do grupo.

A ingeréncia do grupo na vida particular do A ingeréncia do grupo na vida particular do
individuo ¢ rejeitada, pois o trabalho ndo é o centro individuo ¢ aceita, pois o trabalho ¢ o centro de sua
de sua vida. vida.

Os principais lideres do grupo sdo menos Os principais lideres do grupo apresentam alto
interessados em lideranga, independéncia e auto- interesse em lideranga, independéncia e auto-
realizagdo. realizagdo, pois sdo seus ideais.

Os individuos estdo mais interessados na qualidade Os individuos estdo mais interessados na quantidade
de vida que no aumento da remuneragéo a qualquer de sua remuneragdo, podendo colocar a qualidade de
custo. vida num plano futuro.

Quadro 4: Niveis de Masculinidade ou Feminilidade e suas Conseqiiéncias
Fonte: Adaptado de Hofstede (1984, p. 189 e 200).

Esta dimensdo ndo deve ser interpretada como se dissesse respeito a questao do sexo,
ou seja, a0 homem ou a mulher. A inten¢do de Hofstede (1984) foi a de qualificar o que a
tradicao atribui a ambos sobre determinadas caracteristicas e valores culturais. Assim, sao as
caracteristicas do género do lider que devem ser levadas em consideracdao, ndo o seu sexo,
dentre os quais:

a) caracteristicas e valores culturais relacionados ao homem: a razdo, a

concentragdo na atividade, a competitividade e a realizacao pelo sucesso;
b) caracteristicas e valores culturais relacionados a mulher: a emogao, a

concentragdo no individuo, a solidariedade e a realizacao pelo relacionamento.
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Os modelos de gestao originados de ambientes com alto nivel de masculinidade, ou de
baixo nivel de feminilidade, tendem a apresentar objetivos mais competitivos, mais assertivos
e mais determinados, atendendo tanto as necessidades da organizacdo quanto de seus
individuos. Outras duas caracteristicas predominantes que poderdo ser encontradas neste tipo
de modelo de gestdo sdo o alto grau de ansiedade e um processo decisério altamente

concentrado.

Os modelos de gestdo originados de baixo nivel de masculinidade, ou de alto nivel de
feminilidade, tendem a apresentar objetivos menos competitivos e rigidos, destacando maior
preocupagdo com as relacdes entre lideres e liderados, privilegiando a harmonia ¢ o bom
convivio. Neste tipo de modelo de gestdo sdo encontrados baixos graus de ansiedade e um
processo decisorio de mediana para altamente descentralizado, buscando uma participagdo

vista, muitas vezes, como democratica.

Os resultados dos estudos de Hofstede (1984) sobre as quatro dimensdes apresentadas,
onde se encontram evidéncias sobre a influéncia que o ambiente cultural pode exercer sobre o
fundador, um lider que deixou sua marca ou o atual lider, contribuem com objetivo do
presente estudo no exame das principais caracteristicas do modelo de gestdo das empresas

familiares da amostra.

Para corroborar com estas assertivas da influéncia da cultura nos grupos, recorre-se a

Schein (1999, p. 9), que define a cultura organizacional como um conjunto de

[...] pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de adaptag@o externa e integragdo interna e
que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
outros membros como a maneira correta de se perceber, se pensar e sentir-se em
relac@o a esses problemas.



43

Desta forma, também nas organizagdes tem-se a cultura como um efeito (na
descoberta e desenvolvimento de seus valores) e como uma causa (na doutrinacdo € no
ensinamento aos individuos do grupo). Permeia pela organizagdo de maneira formal (missao)

ou informal (histérias sobre importantes pessoas ou acontecimentos).

Assim, seus lideres desempenham papel fundamental em seu estabelecimento e
desenvolvimento, principalmente pelo exemplo que transmitem com seu comportamento,
notadamente nas crises que ameacam a continuidade da empresa e que pdem a prova as

crengas ¢ os valores permeados anteriormente.

2.1.5 O empreendedor

E importante contemplar o empreendedor no presente conjunto de conceitos e teorias,
pois em suas razdes de empreender, regidas pela sua ascendéncia e/ou ambiente cultural, estdo

as caracteristicas de seu modelo de gestao.

Conceituar o empreendedor se justifica, de acordo com Guimaraes (2004), pela falta
de consenso sobre o que ele é e sobre o que pesquisar: o fundador, um lider que deixou sua
marca, o atual lider ou de acordo com Schumpeter (1961), qualquer pessoa dentro da
organizagdo que ¢ ou foi um agente de mudanga, detentora ou ndo do capital. Tal falta de
consenso origina-se do fato de que cada um destes quatro tipos determinaria pesquisas com
nucleos diferenciados em seus propdsitos, pois todos podem ser vistos como motores do
sistema econdmico, como detectores de oportunidades de negdcios e como criadores de

empreendimentos.
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Desta forma, sendo focos diferenciados de pesquisa, possuem diferentes conceitos.
Inicia-se com conceitos sobre o quarto tipo citado, para descaracteriza-lo como de interesse da
presente pesquisa, pois “qualquer pessoa dentro da organizagdo que € ou foi um agente de
mudanga, detentora ou ndo do capital”, pode ser um subordinado na estrutura organizacional
sem influéncia na modelagem da gestdo.

b

Nesta linha de “qualquer pessoa...”, acrescenta-se outro conceito de Schumpeter

(1985, p. 44), para o qual o empreendedor €

o portador do mecanismo de mudanga, na medida em que altera o ambiente
produtivo de forma ndo convencional. [..] tem como fungdo inovar, realizar novas
combinagdes entre os recursos [...] inicia a mudanga econémica ¢ os consumidores
sdo0 educados por ele, se necessario, sdo ensinados a querer coisas novas, ou coisas
que diferem em um aspecto ou outro daqueles que tinham o habito de usar.

Drucker (1987, p. 36), adota este conceito ao afirmar que o empreendedor “sempre
estd buscando a mudanga, reage a ela, e a explora como sendo uma oportunidade”. Para
Knight (1965), empreendedor ¢ quem tem capacidade de prever acontecimentos que

determinam acdes que levam a obten¢do de lucros extraordinarios.

Sdo conceitos amplamente referenciados nas pesquisas sobre o empreendedorismo.
Contudo, ndo se pretende caracterizar o empreendedor no presente estudo como alguém que
tenha preparo ou habilidade especificos, que “sempre estd buscando a mudancga”, “que tem a
capacidade de prever acontecimentos” ou que tenha como fun¢do especifica “inovar, realizar
novas combinagdes entre recursos”. O que se quer ¢ caracterizar as razdes que levam um

individuo a empreender, correndo os riscos inerentes.
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Portanto, ¢ necessario apontar conceitos que explorem as razoes dos fundadores de
empresas ou de lideres que deixaram sua marca, ja que sdo os que detém suficiente poder para

influir na forma de gerenciar um negdcio, para modelar a gestao organizacional.

Como um exemplo do que se pretende evidenciar com a inclusdo de um lider que
deixou sua marca no conceito de empreendedor, transcreve-se uma declaracdo de Alfred
Sloan sobre seus desafios na General Motors: “decidi que assumiria qualquer sacrificio
pessoal pela causa e dedicaria toda a minha energia, experiéncia e conhecimento para fazer da
corporagdao um sucesso notavel” (SLOAN, 1998, p. 87). Tal declaragao de sacrificios pessoais
e direcionamento total de sua energia para um propoésito sugere que, para estes lideres, tais
desafios de transformacdo de uma organizagdo estdo acima de qualquer outra necessidade ou
plano de sua vida. Sdo razdes de seu impulso, de sua decisdo. E uma questdo pessoal, quer de

realizacdo, quer de poder.

Sao estas as caracteristicas que moldam a gestdo das organizagdes, quer do fundador,
ou de um lider que deixou sua marca, provenientes de um conjunto cultural que molda valores
e crencgas, que orientam o julgamento sobre o que ¢ ético, sobre o significado do poder e sobre

a busca da realizagdo pessoal.

Com relagdo ao conceito de empreendedor com foco no fundador, de acordo com
Ricca Neto (1998), sdo muitas as razdes que levam alguém a iniciar seu proprio negocio,
correndo todos os riscos inerentes a tal decisdo. Entre as razdes estdo as de ndo querer ser
supervisionado todo o tempo, de querer se afastar da competi¢do e da influéncia dos colegas
de trabalho, e querer criar algo que seja uma continuacdo de si mesmo e que lhe dé prazer em

ultrapassar obstaculos quando eles se apresentarem.
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Para Gersick et al. (1997, p. 142), existe vasta literatura sobre as motivagdes e sobre
os estilos de personalidade dos individuos que fundam empresas, entre elas a necessidade da
posicao de controle, a incapacidade para adaptar-se a determinados sistemas prontos e, ainda,
falta de melhor oportunidade economica. Separa estes fatores impulsionadores em duas

forgas:

[...] forgas que “empurram” (disposi¢des psicologicas e eventos da vida que levam
o empreendedor a necessidade de iniciar uma empresa ou a estar pronto para isso) €
for¢as que “puxam” (condigdes econdmicas ¢ ambientais que tornam atraentes os
novos empreendimentos).

Entre os exemplos de forcas que influem psicologicamente estdo as ja apontadas
anteriormente em Ricca Neto (1998). Também sdo inumeros os exemplos de forcas
econdmicas no contexto brasileiro, como a do soja no inicio da década de 1960, a da carne de

aves no inicio da década de 1970 e a do calgado ao final dela.

Para Lodi (1987, p. 3), na maioria dos casos, os fundadores originaram-se “[...] da
pobreza e encontraram no empreendimento um meio de expressao pessoal e uma terapia de
suas caréncias de menino”. E tdo intensa a dedicagdo e tio grande o sacrificio ao seu projeto
pessoal, que a familia (seus sucessores) pode ficar em segundo plano. Bornholdt (2005, p.
163), vai na mesma dire¢do ao afirmar que em muitas empresas ainda se encontram modelos
de gestdo alicercados em valores como o “[...] do sofrimento e da dedicagdo exclusiva ao
trabalho de “sol a sol” como base do sucesso” [grifo do autor], muito provavelmente pela

influéncia do fundador, normalmente imigrante ou pobre.

Sdo caracteristicas como estas que fundam empreendimentos e moldam a gestdo
organizacional, frutos de um estado de espirito empreendedor (BELLET et al., 2002),
podendo advir um modelo de gestdo para cada novo problema ou nova oportunidade. Sao

razdes que, de acordo com Filion (1999), sdo oriundas ora da necessidade de realizagdo, ora
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da necessidade de poder dos mesmos, com tendéncia de modelar a gestao basicamente pelas
necessidades e caracteristicas pessoais do fundador. Sejam quais forem, segundo Feltham,
Feltham e Barnett (2005), apontam para conclusdes de que muitas empresas familiares sofrem
o processo de descontinuidade devido, principalmente, ao alto grau de dependéncia que,

durante décadas, os sucessores tiveram em relacao ao sucedido.

Com relagdo ao atual lider de uma organizacdo (fundador ou ndo), Korn (apud
QUIGLEY, 1994, p. 10) apresenta os resultados de suas pesquisas sobre as caracteristicas

futuras do principal gestor (figura 1):

Caracteristicas Presentes e Futuras do Principal Lider da Organizaciao

Relativas ao Comportamento Década Década Relativas ao Conhecimento e Década Década
Pessoal de de de de

1990 2000 as Aptidoes 1990 2000

Transmite forte senso de visdo  75% 98% Formulagao de estratégias 68% 78%

Relaciona remunera¢do com 66% 91% Gerenciamento dos recursos 41% 539
desempenho humanos

Comunica-se com freqiiéncia Economia e politica
q 59%  89% p

. . . 10% 19%
com seus funcionarios internacional

Enfatiza a ética 74% 85% Ciéncia e tecnologia 11% 15%

Planeja a sucessdo da gestao 56% 85% Conhecimento de informatica 3% 7%

Comunica-se com freqiiéncia

. 41% 78% Marketing e vendas 50% 48%
com seus clientes

Remaneja ou dispensa

o o 1 3 0 0
funcionarios insatisfeitos 34% 7% Negociagdo 34% 24%

Recompensa a lealdade 48% 44% Contabilidade e finangas 33% 24%

Falar em publico e lidar com

. o 16% 13%
os meios de comunicagdo

Toma as decisOes essenciais 39% 21%

Tem comportamento

32% 13% Produgao 21% 9%
conservador

Caracteristicas consideradas como muito importantes a partir de 2000.

Figura 1: Caracteristicas do Principal Lider da Organizacio
Fonte: Adaptado de Quigley (1994, p. 10).

Observa-se desta forma que ao mesmo tempo em que o modelo de gestao dos lideres

das organizagdes orienta ¢ determina o comportamento interno, ¢ fortemente influenciado
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pelo macroambiente que sinaliza as alteragdes necessarias, tanto no comportamento quanto

nos conhecimentos e habilidades.

Com esta sucinta abordagem dos aspectos culturais e das razdes dos empreendedores
(fundadores, lideres que deixaram sua marca ou os atuais gestores), entende-se haver suporte
conceitual e teorico suficiente para os assuntos centrais do presente estudo: as empresas

familiares e seus modelos de gestao.

2.2 As Organizagoes

Daft (2002) vé as organizacdes como entidades sociais, dirigidas por objetivos,
arquitetadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e coordenados,

interdependentes do ambiente externo.

Pereira (2001a, p. 38) caracteriza as organizagdes como um sistema aberto ¢ dinamico
que possui um conjunto “[...] de elementos interdependentes que interagem entre si para a

consecucao de um fim comum, em constante inter-relagdo com o seu ambiente”.

Simon (1971, p. XIV) afirma que as organizacdes devem proporcionar a cada
individuo da equipe “[...] parte substancial de informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes
que entram nas suas decisdes [...]”, atendendo de forma equanime a “[...] um conjunto de
expectativas estaveis e abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo

e de que maneira reagirdo ao que cada um diz e faz”.
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Sao definicdes que abrangem os sistemas — que envolvem as organizagdes € que por
ela sdo envolvidos, as pessoas — componente vital de seu cotidiano, os objetivos — sua dire¢ao
e velocidade, os pressupostos — sua missdo, valores e crengas, a estrutura — formal e informal,

a interdependéncia — suas inter-relagdes, € 0 ambiente — interno e externo.

E com esta abrangéncia que se aborda o presente tema, a fim de que se possa atingir o
objetivo central do presente estudo (modelo de gestdo) com significativo espectro de seu
entorno. Por isso, além das consideracdes ja feitas, entende-se como necessaria a abordagem
da questdo cultural inserida agora no contexto organizacional, feita por Smircich (1983) e por
Freitas (1991), que apresentam as relagdes entre as cinco perspectivas da cultura e sua relagao
com os conceitos de cultura e de organizagdes (quadro 5) para cada uma delas, na busca de

mais evidéncias dos porqués das organizagdes “terem o que tém” e “serem o que sao0”:

Perspectiva da Cultura Conceito de Cultura Conceito de Organizacio

Gestdo Comparativa: o principal foco Instrumento a servigo das
esta no como a cultura influencia os necessidades biologicas e
membros da organizacao. psicologicas do homem.

Instrumentos sociais para a
realizacgdo de tarefas.

Cultura Corporativa: concentra sua Mecanismo adaptativo e Organismos que se adaptam aos
atengdo na cultura especifica (mitos e regulador que unifica os processos de troca com o
lendas) de cada organizagao. individuos nas estruturas sociais. ambiente.

Sistema de cognigdes Sédo sistemas de conhecimentos
compartilhadas, gerado pela baseados nos significados
mente com base no significado subjetivos existentes no grupo
de um numero finito de regras. organizacional.

Cognitiva: tem como idéia central
avaliar como os individuos se véem e
se descrevem.

Sdo modelos dos simbolismos
especificos de cada grupo, que
facilita compartilhar suas
aspiragdes e realidades.

Simbolica: busca descobrir e decifrar os Sistema de simbolos e
simbolos emanados da experiéncia do | significados compartilhados pelo
convivio do grupo. grupo organizacional.

Estrutural: estuda os processos
inconscientes das formas e das praticas

Sao formas e praticas
manifestadas em processos
organizacionais. inconscientes.

Proje¢do da infraestrutura
universal da mente.

Quadro 5: Perspectivas da Cultura e sua Relagdo com os Conceitos de Cultura e de Organizacdes
Fonte: Adaptado de Smircich (1983) e de Freitas (1991).

Estas perspectivas e suas relagdes podem ser observadas em qualquer organizagdo,

com provavel excecao das muito jovens, onde talvez ainda ndo se possa identificar sua propria
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cultura (corporativa), nem a abrangéncia das influéncias culturais (comparativa) de seus

membros.

Quer como um sistema de atividades deliberadamente estruturado (DAFT, 2002), quer
como manifestagdes de processos inconscientes (SMIRCICH, 1983), o certo ¢ que havera
constante inter-relagdo da empresa com o seu ambiente (PEREIRA, 2001a). Desta forma, se
entende como necessario abordar as teorias e os conceitos dos sistemas (ambiente externo) e
subsistemas organizacionais (ambiente interno), para auxiliar na compreensdo das

caracteristicas que influenciam os modelos de gestio e que sdo por ele influenciados.

2.2.1 As organizagdes € a teoria dos sistemas

Von Bertalanffy (1975), considerado o fundador da Teoria dos Sistemas, afirma que
todo o entorno dos organismos ¢ composto por sistemas — fisicos, quimicos, matematicos,
organicos e psicologicos, como exemplos, formado por um conjunto de elementos em

constante interacao.

Os sistemas estdo em qualquer ambiente, normalmente estruturados em hierarquias,
podendo ser decompostos em partes menores denominadas de subsistemas. Assim como ¢
possivel associar determinado sistema a um sistema ainda maior, também ¢ possivel associar
determinado subsistema a outros subsistemas ainda menores. Por isso, dependendo da analise
pretendida (CHURCHMANN, 1972), é recomendavel subdividir os sistemas, assim como os
subsistemas encontrados, em tantas partes quantas forem necessarias para a adequada

compreensdo do que se pretende analisar.
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Entretanto, Churchmann (1972) sugere que, quando se pensar em analisar um sistema,
¢ necessario levar em consideracao cinco questoes basicas:

a) os objetivos do sistema: para determinar seus limites, sua area de atuacdo,
permitindo estruturar um modelo para o seu estudo;

b) o ambiente do sistema: para compreender o seu entorno, identificando a que
sistema maior ele pertence e com quais sistemas se relaciona;

c) os recursos do sistema: para determinar ¢ mensurar o que ele oferece de si e de seu
entorno a consecugao dos objetivos;

d) os componentes do sistema: para identificar quais os subsistemas que o formam,
suas atividades, suas finalidades e suas medidas de eficiéncia e eficacia;

e) a gestdo do sistema: para identificar quais os métodos e os recursos que o sistema

utiliza para atender seus objetivos.

A apreciagdo destas consideragdes tende a dar um formato/modelo a um sistema, de
maneira a permitir que ele possa ser investigado e analisado, podendo conduzir a solugdes

satisfatorias, ou seja: a maxima eficiéncia com o menor custo.

Pereira (2001a, p. 36) faz referéncia a abordagem sistémica deste conhecimento, nos
mais variados ramos da ciéncia, afirmando que se refere a uma “[...] metodologia de estudo
que permite tanto uma visdo mais abrangente sobre determinado objeto do que se considerado
isoladamente, quanto uma delimitagdo desse objeto e do seu estudo num determinado
contexto”. Para melhor compreensdo do que é um sistema, com vistas aos objetivos do

presente estudo, apresenta-se o quadro 6:
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Caracteristicas de um Sistema

. Compoe-se de partes que se relacionam de forma a constituir um todo.
. Possui um objetivo que justifica a reunido de suas partes e, por isso, as integra.

c. Delimita-se em determinado contexto de forma a permitir o estudo de suas interagdes com
elementos externos e internos.

Capacidade do Sistema de Interagir com o Ambiente

. Sistema Aberto — capaz de interagir com seu ambiente, influenciando-o e a0 mesmo tempo sendo
por ele influenciado (os seres vivos, como exemplo).

. Sistema Fechado — ndo € capaz de interagir com o ambiente, ndo realizando transagdes de trocas
externas (um relégio, como exemplo).

Capacidade do Sistema de Modificar suas Caracteristicas

. Sistema Estatico — ndo realiza atividade, pois ndo modifica suas caracteristicas ou estruturas ¢
independe da ocorréncia de eventos (o sistema métrico, como exemplo).

. Sistema Dindmico — realiza atividade, tendo suas caracteristicas alteradas conforme a ocorréncia de
eventos (os seres vivos, como exemplo).
. Sistema Homeostatico — dispde de um mecanismo que o caracteriza como estatico em relagdo ao

seu ambiente externo e dindmico em relagdo ao seu funcionamento (o refrigerador, como
exemplo).

Quadro 6: Caracteristicas dos Sistemas
Fonte: Adaptado de Pereira (2001a, p. 37-38).

No Brasil, a partir dos estudos de Guerreiro (1989), inimeros pesquisadores foram
influenciados a estudarem as organizagdes sob o prisma de sua existéncia como um sistema,
como um conjunto de elementos interdependentes que interagem entre si em funcdo de um
objetivo que justifica sua reunido e os integra. Os estudos do autor revelaram a necessidade de
que as organizagdes passassem a ser pensadas e regidas como partes de um todo, onde tanto
os fendmenos exogenos quantos os endogenos fossem percebidos como influenciadores e

determinadores de seus modelos de gestao.

Entre os intimeros pesquisadores influenciados por Guerreiro encontra-se Pereira
(2001a , p. 38), para o qual as organizagdes devem ser compreendidas como um sistema
aberto e dindmico, ou seja, “como um conjunto de elementos interdependentes que interagem

entre si para a consecuc¢do de um fim comum, em constante inter-relagdo com seu ambiente”.
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Para Bio (1996, p. 18), as organizagdes, como um sistema, excedem a soma de suas
atividades isoladas, como, por exemplo, vender, comprar, produzir, pagar ¢ receber. Devem
ser consideradas como “[...] algo mais do que meros componentes reunidos, de forma estatica,
através de uma estrutura [...]”. E necessario, portanto, vé-las, compreendé-las e gerencia-las

como um conjunto de partes estreitamente relacionadas e com elevada dinamicidade.

Desta forma, também o modelo de gestdo ¢ um subsistema organizacional aberto e
dindmico, pois influi e ¢ influenciado pelos fendmenos exdgenos e endodgenos, tendo como
principal propdsito a promog¢ao da sinergia dos subsistemas organizacionais na busca da

eficacia, como observa Guerreiro (1989).

2.2.2 Os subsistemas organizacionais

Inseridas as organizagdes nos demais sistemas, aborda-se na presente se¢do 0s

subsistemas organizacionais que, adaptados de Guerreiro (1989, p. 166), apresentam a

seguinte configuragdo (figura 2) adaptada aos objetivos deste estudo:
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Figura 2: Visao Sistémica das Organizacgdes
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 166).

Tal interagdo de forcas e influéncias, interpretadas por Pereira (2001a) a partir da obra
de Guerreiro (1989), tem a seguinte conceituacao:

a) valores e crengas: ¢ a declaragdo do conjunto de crengas e principios sob os quais
as atividades e operagdes serdo conduzidas;

b) missdo: ¢ a declaracao da razao de existir da organizacao, que orientara e integrara
suas partes (subsistemas) a eficacia organizacional;

c) subsistema fisico: compreende todos os elementos materiais da organizagao,
exceto os individuos — as disponibilidades, os créditos, os estoques e os itens do

imobilizado tangivel, como exemplos;



55

d) subsistema formal: compreende a estrutura funcional da organizacao — graus de
autoridade, de responsabilidade e de centralizacdo ou descentralizacdo de poder,
como exemplos;

e) subsistema social: compreende as caracteristicas e varidveis associadas aos
individuos da organizacdo — necessidades, objetivos, motivagdo, lideranga,
criatividade e treinamento, como exemplos;

f) subsistema de informagdo: compreende e objetiva, basicamente, a manipulagao de
informagdes derivadas da execucdo e do desenvolvimento das atividades
organizacionais, trazendo suporte informativo ao subsistema de gestao;

g) subsistema de gestdo: alimentado pelo subsistema de informagdo, compreende o
desempenho de fungdes para que a organizagdo cumpra com sua missdo da forma

mais eficaz possivel.

Tendo em vista o objetivo do presente estudo, destaque sera dado aos conceitos e
teorias da estrutura (componentes e congruéncia), dos valores e crengas dos principais

gestores, da missao e dos individuos da organizagao.

2.2.3 Os componentes organizacionais € sua congruéncia

Muitas vezes se desejaria, para que fosse possivel compreendé-las melhor, que as
organizagdes fossem um sistema racional, planejado, perfeito, de intensa cooperagdo e
congruéncia. Neste ambiente perfeito, cada um de seus componentes teria conhecimento de

seus deveres e de suas tarefas, e possuiria as habilidades necessarias para leva-los a eficécia.
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No entanto, ndo ¢ o que as pesquisas observam, ja que em qualquer grupo de
individuos sdo observados comportamentos formais e informais, existindo, entdo e
efetivamente, duas estruturas: a formal, onde estd expressa a maneira pela qual se desejaria
que seus individuos atuassem e se comportassem; ¢ a informal, que diz respeito & maneira

pela qual seus individuos verdadeiramente atuam e se comportam.

Ha muitas e diferentes maneiras de representar este tipo de composi¢do. Uma delas

apresenta quatro componentes internos (figura 3):

Ambiente ||
Externo ||
‘ Organizacio <
Formal
A
Y
Atribuicdes e ..
I
Responsabilidades ‘ H ndividuos “
A
Y
Organizacio
Informal

Figura 3: Os Quatro Componentes Organizacionais e sua Congruéncia
Fonte: Adaptado de Araujo (2001, p. 59) e Nadler, Gerstein e Shaw (1993, p. 42).
Além da visualizagdo do ambiente externo, com adequada percep¢do de suas ameagas
e oportunidades, formalizada em planos estratégicos e operacionais, que determinam
atribuicdes e responsabilidades aos individuos da organizagdo, é necessario levar em
consideracdo o comportamento dos individuos regidos ora pela ascendéncia ou ambiente
cultural predominante, ora pela cultura organizacional vigente, ou por ambas. Desta forma, os

gestores devem estar atentos as questdes culturais, pois 0 que se espera que os individuos
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compreendam e executem nao serd necessariamente o que eles de fato compreendem e

acabam executando.

Nadler, Gerstein e Shaw (1993) apresentam as seguintes caracteristicas criticas destes

quatro componentes, para que seja possivel entendé-los como um conjunto:

a)

b)

d)

as atividades e responsabilidades: os demais componentes organizacionais
dependem, em grande parte, do bom entendimento das atividades a serem
executadas, dos conhecimentos e habilidades necessarios, das exigéncias de
desempenho e das recompensas que podem propiciar aos individuos;

os individuos: componente organizacional central, os individuos tém em seus
conhecimentos, habilidades, necessidades, preferéncias, percepgdes ¢ expectativas
todo o potencial do empreendimento atingir ou ndo seus objetivos propostos;

a organiza¢do formal: ¢ a estrutura e as fungdes organizacionais previamente
definidas, com mecanismos de coordenagdo e controle, com projetos pré-
concebidos de ambiente de trabalho, de hierarquia e de recompensas, como
exemplos, para que os individuos venham a realizar suas tarefas com consisténcia
em relacdo aos objetivos;

a informalidade: também entendida como a cultura organizacional, tende a surgir
nas organizagdes com o decorrer do tempo, quer como forma ndo prevista de
realizacdo das tarefas — para maior eficiéncia e eficacia, quer como reagdo a
estrutura formal — autoprotecdo dos individuos; tem como ponto nevrdlgico o
surgimento de poderes e influéncias paralelos aos estabelecidos na estrutura

formal, fendmenos normais nos relacionamentos intergrupais.
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Fazer com que estes quatro componentes sejam congruentes, atuando com sinergia e
holismo para que o processo decisorio se desenvolva ao encontro da eficacia organizacional, ¢

o grande desafio do gestor ao modelar a sua gestao.

Um dos fundamentos da caracteristica de um sistema ¢ a existéncia de um objetivo ou
de uma razdo comuns para integrar e justificar a reunido de suas partes. O mesmo ocorre nas
organizagoes, pois sdo fundadas sob os principios filosoficos de seus proprietarios (valores e

crengas) € com propositos (missao).

2.2.4 Os valores ¢ as crengas

Bornholdt (2005, p. 164) classifica os valores que moldam o comportamento ¢ as

atitudes dos individuos em dois grupos (quadro 7): valores fins ¢ valores meios.

Valores-Fins
Objetivos Existenciais

Valores-Meios
Meios Operativos para Alcancar os Objetivos

Valores Pessoais: o que ¢ para vocé o mais
importante na vida? Por exemplo: viver, felicidade,
satde, amor, familia, &xito, prestigio, status,
dinheiro, amizade, conhecimento, respeito, etc.

Valores de Competéncia: o que vocé acredita que
deva ter para poder competir na vida globalizada e
competitiva? Por exemplo: cultura, imaginacao,
logica, forma fisica, inteligéncia, poupanca, beleza,
iniciativa, flexibilidade, determinacdo, vitalidade,
simpatia, agilidade, coragem, capacidade de

trabalhar em equipe, polivaléncia, antecipativo,
especializado, generalista, etc.

Valores Etico-Morais: como vocé acredita que deva
ser 0 seu comportamento com os que estdo ao seu
redor? Por exemplo: honestidade, educacao,
sinceridade, lealdade, solidariedade, respeito,
confianga mutua, etc.

Valores Etico-Sociais: o que vocé quer para mudar o
mundo? Por exemplo: paz, crescimento da renda,
sobrevivéncia ecologica, justica social, etc.

Quadro 7: Valores-Fins e Valores-Meios
Fonte: Bornholdt (2005, p. 164).

Cada pessoa, em sua individualidade, segundo Bornholdt (2005), possui valores que

sdo diferentes em pelo menos um dos aspectos apontados: pessoal, ético-social, ético-moral
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ou de competéncia. No entanto, mesmo que permanecam quando a pessoa se insere em um
grupo, novos valores sdo introduzidos em sua modelagem e devem ser aceitos para que seja

possivel o convivio e ocorra uma identificagao.

A formalizacdo dos valores e crengas do lider da organizacao, permeando-a por todo o
sistema, ¢ um importante componente que facilita a consecugdo dos objetivos desta. Quando
houver mais de um lider, e os valores e crengas entre os mesmos forem diferentes, cresce em

importancia a necessidade de formaliza-los para minimizar os riscos de conflitos de gestao.

Rokeach (apud BETLHEM, 2004, p. 74-75), define valores como “[...] ideais
abstratos, politicos ou sugestivos ndo ligados a qualquer objetivo ou situagdo especifica,
representando as crengas de uma pessoa sobre modos de conduta [...]”. Assim, a idealizacdo e
a constru¢do de uma organizagdo deve basear-se em algo no qual seus lideres acreditam e

valorizam.

Para Tavares (2000, p. 298), acreditar e valorizar o que se pretende fazer, constitui-se
“[...] em norte para as acdes e, a medida que sdo praticados continuamente, transformam-se
em normas”. O estabelecimento e a declaragdo dos valores e crencas da organizagdo guia as
pessoas ao que realmente importa quando ocorrer o inesperado, quando ocorrer a duvida

sobre qual rumo seguir.

Segundo Tiffany e Peterson (1998, p. 40), “uma declaragdo de valores, ¢ um conjunto
de crengas e principios que orienta as atividades e operagdes [...]”. Assim, entende-se que a
organizagdo que nao estabelecer e declarar seu conjunto de valores e crencas, compreendido

por todos os seus individuos, ndo terda uma dire¢do definida. Terd, isto sim, gestores e
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funcionarios fragilizados no cumprimento de suas metas, com atitudes e propdsitos

desencontrados.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 504), definem valores e crengas como “[...] um
complexo conjunto de ideologias, simbolos e valores centrais, que ¢ compartilhado em toda a
firma e que influencia a maneira pela qual a mesma realiza os negdcios”. Afirmam que isto ¢

particular a cada organizacao, guiando a formulagdo e a implementagdo de suas estratégias.

Entretanto, por ndo vé-los como algo messianico e imutavel, até porque ja existem de
maneira informal nas organizac¢des, Quigley (1994, p. 20-27) sugere alguns cuidados em sua
implementagdo e consolidagdo:

a) o teste de aceitacdo dos valores e crencas do(s) lider(es) é representado pela
medida com que eles afetam suas proprias agdes no local de trabalho, devendo,
portanto, ser auténticos e verdadeiros;

b) a definicdo dos valores e crencas deve ser compartilhada com o grupo, pois nao
existe melhor forma de assegurar o senso de propriedade e de compromisso do que
a participacao;

c) ¢é necessario falar dos valores e das crengas tanto quanto se fala dos niumeros, pois
praticamente todos os individuos entendem de valores e crengas, mas nem todos
entendem os niimeros;

d) além de tornar os valores e crengas explicitos, € necessario que sejam sucintos,
para que sejam lembrados com facilidade e colocados em a¢do com maior rapidez;

e) os valores e crengas e o resultado econdmico devem ser ambos considerados para

o sucesso da empresa, pois nenhum deles conseguira sozinho esse objetivo;
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f) se um dia for necessario que o(s) lider(es) mude(m) seu conjunto de valores e
crengas, devem primeiramente aceitar tal fato e altera-los, mas lentamente, pois
devem ser uma fonte de estabilidade em um mundo com mudancas tio rapidas e,

muitas vezes, drasticas.

Por conseguinte, dar um modelo a cultura organizacional é imprescindivel e é uma
tarefa fundamental de seus lideres. O conjunto de valores e crengas influencia como a
organizagdo realizard seus negocios e ajuda a regular e a controlar o comportamento das

pessoas envolvidas, podendo vir a ser uma fonte de vantagem competitiva.

Assim, externalizadas suas convicg¢des e seus fundamentos filosoficos, poderd definir

com maior seguranga ¢ clareza o que € e o que pretende ser, ou seja, qual a sua missao.

2.2.5 A missdo

Para Guerreiro (1989, p. 155), a missdo de uma organizagdo ¢ a sua verdadeira razao
de existir, que caracteriza e¢ direciona “[...] o seu modo de atuagdo, que independe das
condi¢des ambientais do momento, bem como de condigdes internas, e assume um carater

permanente”.

A missdo de uma organizagdo deve evidenciar uma filosofia de carater permanente de
propoésitos que servem, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 92-93). “[...] como

referéncia para que os stakeholders compreendam o motivo da existéncia da mesma”.
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Para Pereira (2001a), a missdo ¢ o elemento que orienta e integra as partes
(subsistemas) de uma organizacdo, formando um conjunto permanente e fundamental para sua

atuacao.

Quer na bibliografia referenciada, quer na maioria da bibliografia consultada, a
expressao “permanente” € comum nos conceitos, ora mais voltada a esclarecer seus propdsitos
a comunidade na qual a organizac¢do se encontra inserida (stakeholders), ora mais voltada a
orientar seus subsistemas organizacionais. Quer mais voltada ao ambiente externo, quer mais
voltada ao ambiente interno, ndo ¢ percebida qualquer intengdo dos autores em associar
“permanéncia” com “imutabilidade”, pois todas estdo sujeitas as mudangas ambientais ao

longo do tempo.

No entanto, para evitar que mutacdes ambientais atinjam a missdo da organizagdo no
curto prazo, Pereira (2001a, p. 52) aconselha que nio conste, como exemplos, seus produtos,
servigos ¢ clientes, como sugerem, por exemplo, Certo e Peter (1993), pois tal contemplagao
pode “[...] torné-la rapidamente obsoleta, a medida que esses produtos ou servigos nao mais

satisfagam, por qualquer motivo, necessidades ambientais”.

Por conseguinte, a expressdo “permanente” deve ser vista como a constante e
necessaria orientagdo ao modelo de gestdo das organizagdes, sem a qual o mesmo perde a

funcao de orientar e de tornar consistentes os subsistemas ¢ as atividades organizacionais.

Entretanto, de acordo com a bibliografia consultada, a missdo das organizacdes ¢é
normalmente expressa num unico paragrafo, e de poucas linhas, podendo vir a falhar em

alguns aspectos em relacdo a adequada orientagdo de seu modelo de gestdo. Segundo Quigley
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(1994, p. 32-41) isto vem mudando nos ultimos anos, pois muitas organizagdes passaram a

apresentar sua missdo com diversas subdivisdes e paragrafos, buscando a maior clareza e

abrangéncia possivel para melhor orientar seu modelo de gestdo. O autor a denomina de

“missdo expandida” e observa que a mesma € expressa estruturada em quatro elementos:

missdo principal, segmentacdo, estratégias de crescimento e objetivos financeiros de longo

prazo, a saber:

a)

b)

d)

missdo principal: o que a organizacao ¢ hoje, o que deseja ser e qual ¢ a sua
principal habilidade?

Segmentagdo: para que os desejos da missdo principal sejam concretizados, ¢
necessario estabelecer estratégias de crescimento interno por segmentos principais
de atuagdo, ou seja: em que a organizacao se julga mais competente ¢ qual é a sua
“galinha de ovos de ouro™?

Estratégias de crescimento externo: para que os desejos da missdo principal e as
estratégias de crescimento interno sejam concretizados, qual a estratégia de
crescimento externo (fusdes, aquisi¢des, joint-venture)?

Objetivo financeiro de longo prazo: concretizados os desejos da missao principal,
do crescimento interno dos principais segmentos ¢ das estratégias externas, o que €
pretendido em termos de valorizacdo para os acionistas e em termos de

participagdo no mercado?

Se, por um lado, ¢ de se concordar que a “missdo expandida” tende a orientar de

maneira mais precisa o modelo de gestdo da organizagdo, por outro lado causa preocupacao

tamanha exposicdo de motivos e estratégias, podendo ficar exageradamente exposta as

analises ambientais de seus principais concorrentes, assim como de seus principais

fornecedores e clientes. Entende-se como “estratégico” que a organizacdo nao se exponha
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desta forma em seu ambiente concorrencial, pois mesmo que sua missao seja sintetizada em
poucas linhas e num Unico paragrafo, nada impede que, exclusivamente no ambiente interno,

esta seja “expandida” tendo em vista a adequada orientagdo de seu modelo de gestdo.

De qualquer forma, ¢ recomendavel, sim, clareza e abrangéncia no estabelecimento da
missdo, pois sem a formalizacdo das razdes da existéncia de uma organizacdo nao havera

consisténcia em suas estratégias e, conseqiientemente, em seu modelo de gestao.

2.3 O Modelo de Gestao

Os individuos tendem a externar suas visdes sobre a vida, seus pensamentos e seus
ideais, utilizando referéncias. Ao invés de relatar demoradamente como deve ser um filme
para que lhe agrade, cita um exemplo. No lugar de relatar extensamente como deve ser uma
pessoa para que lhe agrade, cita um exemplo. Para comunicar onde pretende chegar em sua
vida profissional, aponta alguém como referéncia. O que estdo fazendo, na realidade, ¢
referenciando modelos para comunicarem o que pretendem, ou como escreve Maddala (2003,

p. 3): “uma representagdo simplificada do mundo real”.

Para Guerreiro (1989, p. 62), os individuos, de maneira formal ou simbodlica,
estabelecem padrdes para a sua existéncia, quer de éxito profissional, quer de reconhecimento
social, de desportividade ou de padrdes estéticos. Tentam resolver seu problema de absorver
os diversos espectros do ambiente trabalhando com abstracdes, idealizando ou pensando em
modelos. Assim, “os modelos sdo na realidade as imagens intelectuais sobre as quais se

desenvolve o conhecimento obtido de um trabalho explicito ou ndo, de selecdo dos elementos
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relevantes da por¢do da realidade em analise”. Podem, portanto, ser caracterizados como um

artificio, como uma simplificacdo de uma determinada realidade para facilitar a comunicagao.

Estas tentativas de externalizar o que se pretende comunicar, ocorre em qualquer
ambiente de convivio, quer familiar, quer empresarial, como exemplos. Para alcangar éxito
em seus propositos no ambiente empresarial, o individuo, como gestor, deve ter como
primeira tarefa o estabelecimento de um modelo para a sua gestdo. Um modelo sobre o qual
conduzird sua equipe na direcdo dos objetivos a serem alcancados, pois ¢ a figura
preponderante da organizacdo e deve conduzi-la a seus objetivos por meio de agdes por ele

materializadas (CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

Robbins (1978), destaca que os gestores, conscientemente ou ndo, externam modelos
que representam precisamente seu modo de pensar e de agir. Isto ¢, como pretendem agir e
conduzir suas metas: centralizacdo, descentralizacdo, empowerment, delegacao,
comprometimento e responsabilidade, como exemplos. No entanto, como também os
individuos do grupo agem de forma consciente ou inconsciente, ndo somente seus lideres, ¢
preciso visualizar um modelo de gestdo sob os dois prismas: normativos (conscientes) e

descritivos (inconscientes).

2.3.1 Os modelos de gestao normativo e descritivo

A literatura classifica os modelos de gestdo de diversas formas. Entretanto, os que

interessam ao presente estudo sdo os modelos de gestdo Normativos e Descritivos, sendo

importante aborda-los para aumentar a compreensdo de suas influéncias. Os primeiros, de



66

acordo com Robbins (1978), dizem respeito a como os gestores gostariam que as “coisas”

acontecessem; os segundos a como de fato elas acontecem (figura 4).

Comportamento Esperado
dos Individuos

Como se Comportam os
Individuos na Realidade

As Realidades da Vida
Organizacional

Figura 4: Do comportamento Normativo ao Descritivo
Fonte: Robbins (1978, p. 78).

Pressionados ou ndo, conduzidos ou ndo pelo ambiente no qual estdo inseridos, os
gestores devem estar atentos a cultura vigente na organizagdo e ao sistema socio-cultural no
qual ela se encontra — a comunidade. Sem se descuidar de sua missdo, devem ter sensibilidade
quanto ao que pretendem de sua equipe, tanto em termos de €xito nas operacdes quanto em
termos de seu inter-relacionamento com outras equipes. Tal sensibilidade faz parte da tarefa

de gerenciar.

Para Simon (1971, p.11) gerenciar ¢ a arte de conseguir realizar as coisas no dia-a-dia
da organizac¢do. Através de “[...] métodos e processos que t€m como objetivos uma a¢do
positiva, a0 mesmo tempo em que formulam principios com o objetivo de promover uma
agdo concatenada por parte de um grupo de individuos™ [grifo do autor do estudo]. Ou seja:

valores e crengas — miss@o — modelo de gestdo — processo de gestao.

Para o estabelecimento de seu modelo de gestdo, o gestor deve compreender e
considerar a influéncia que a organizagao informal — crencgas e valores dos individuos, exerce
sobre a organizag@o formal — crengas e valores dos principais gestores. Segundo Simon (1971,
p. 156), a organizacdo informal “[...] refere-se as relagdes interpessoais que ocorrem dentro da

organizagdo e que afetam as decisdes da mesma”. Mesmo sabendo que o ideal ¢ uma estrutura
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formal que preveja e discipline comportamentos, os mais diversos, “[...] seria impossivel
especificar a estrutura formal com tantos detalhes”. O autor chama a ateng@o mais especifica
para os problemas de ordem politica, como, por exemplo, disputas por influéncia e autoridade.
Sdo estes os componentes de um modelo de gestdo descrito, presente em todas as

organizagoes, que devem ser percebidos, disciplinados e controlados pelo gestor.

Uma simplificacdo das interagdes normativas e descritivas de um modelo de gestio ¢é

apresentada na figura 5:

" Politica " " Poder " " Conflitos "
Y Y i
)
Os Individuos V_) A Organizacio
e seus Objetivos e seus Objetivos

Figura 5: Interacdes Normativas e Descritivas na Organizacio
Fonte: Adaptado de Robbins (1978, p. 78).

Abordando estas questdes de politica, poder e resolucdo de conflitos, Robbins (1978,
p. 78-79) alega que os individuos, gestores ou ndo, “[...] procuram proteger seus interesses ¢
influenciar no processo decisorio, pois sdo manifestacdes de natureza politica e de impulso de
poder”. Sao manifestacdes, explicitas ou ndo, de desejos de realizagdo de projetos pessoais

que, como ja descrito anteriormente, pertencem ao modelo de gestdo descritivo.

Desta forma, um modelo de gestdo normativo que pretenda levar a organizagdo a
eficacia deve contemplar o modelo de gestdo descritivo. Para um melhor esclarecimento sobre
tais interacdes, apresenta-se uma contribuicdo mais detalhada sobre os cuidados em sua

implantagdo (figura 6):
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Fatores de Entrada

Planejar

a) Formular estratégias, objetivos e planos eficazes em resposta as mudangas ambientais. :
b) Tomar decisdes, socialmente responsaveis, para otimizar o desempenho. .
¢) Utilizar técnicas quantitativas para otimizar a qualidade das decisdes. !
d) Antecipar as mudancas do ambiente. 1

Organizar

1
a) Descrever com clareza as tarefas e criar atribuigdes para maximizar a produgao. 1
b) Adaptar a tarefa ao individuo. X
c) Estabelecer clara relagdo de autoridade e responsabilidade individuais. !

Liderar

a) Criar desafios para estimular o alto desempenho, num ambiente agradavel e com um
sistema de informagao eficiente.

b) Integrar individuos e organizagio (necessidades e objetivos).

¢) Atribuir recompensas pelo desempenho.

Avaliar

1
a) Instituir avaliadores em pontos estratégicos para medir o desempenho e compara-lo com 1
~ 1
padroes. .

b) Possuir informagdes ageis de areas-chave para corrigir desvios no desempenho. !

Figura 6: Contribuicées a Implantacio de um Modelo de Gestao
Fonte: Adaptado de Robbins (1978, p. 75-76).

Esta ¢ uma representacdo de um modelo normativo de gestdo, ou seja, o que deveria

fazer o gestor:

a)

b)

planejar: determinar os objetivos a serem atingidos € 0s meios necessarios ao seu
cumprimento (o que, quem, onde, como e quando); deve ser incluida nesta fungao
a de mensurar, para que seja possivel estabelecer a distancia entre onde se esta e
para onde se deseja ir (diregcdo e velocidade);

organizar: estabelecer relacdes entre as atividades a serem desempenhadas, os

individuos que vao desempenha-las e os fatores fisicos necessarios, desenhando
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uma estrutura formal de relagdes de responsabilidade e autoridade que objetive
eficiéncia e eficacia no atingimento dos objetivos;

¢) liderar: nada acontecerd de eficaz até que os individuos sejam estimulados ao
desempenho; ndo importa qudo bom sejam os planos ou eficiente a organizagao, se
os individuos nao perceberem que estdo incluidos neles, ou que seus anseios
pessoais possam ser atendidos com eles;

d) avaliar: examinar, controlar e regular o desempenho geral, permitindo que os
proprios individuos avaliem seu desempenho, medindo, comparando e corrigindo
suas agoes; a esta fungdo unem-se as trés anteriores, de forma a reorganizar e re-

planejar o que for necessario, motivando novamente os individuos.

Como pode ser observado, mesmo apontando dire¢des, ndo indica os meios
necessarios nem as condi¢des desejaveis para o seu atingimento, sendo este o hiato do sistema
organizacional. Assim, cada gestor, com seus conhecimentos, experiéncias, valores e crencas
especificos, formularda um modelo de gestdo proprio, seu. Entretanto, devera levar em
consideracdo, para conduzir a organizagdo a eficacia, todos as variaveis ambientais,
notadamente os conhecimentos, as experiéncias ¢ os valores e crencas dos individuos da
equipe. Nadler, Gerstein e Shaw (1993, p. 11) denominam esta caracteristica comum a todos
os sistemas organizacionais de eqiiifinalidade: “[...] diferentes configura¢cdes ou mesmo
processos podem conduzir ao mesmo fim desejado, ja que ndo ha uma unica maneira de se
organizar ou processar’, proprias das interagdes sistémicas das organizacdes, notadamente
quando for levado em consideragdo o modelo de gestao descritivo existente em seu meio, ou

seja, como de fato se comportam os individuos € o que eles esperam da organizagdo para a

realizacdo de seus objetivos pessoais.
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Entretanto, a partir dos estudos do GECON — Gestao Econdmica, coordenados por

Catelli, comecaram a surgir na literatura maior clareza na dire¢do e nos meios necessarios de

um modelo de gestdo eficaz, como o apresentado por Parisi ¢ Nobre (1999) que possui as

seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

f)

g)
h)

processo decisorio descentralizado: a descentralizagdo garante mais agilidade ao
processo decisorio para ndo perder as oportunidades do mercado;

fungoes e responsabilidades decorrentes da missdo: defini¢ao clara das fungdes e
responsabilidade de cada gestor conforme a missdo de cada area de negocio da
empresa;

responsabilidade pelas gestoes operacional, financeira, econémica e patrimonial:
os gestores devem ser responsaveis pelos recursos a eles confiados pelos acionistas
ou gestores superiores;

autoridade compativel com as fungoes e responsabilidade: os gestores devem ter
poder compativel com as fungdes e responsabilidade que lhes foram atribuidas;
estilo participativo (integrag¢do): engaja todos os profissionais na busca das
melhores decisdes da empresa;

postura empreendedora: fazer acontecer;

papel de “dono” do empreendimento;

processo de gestdo que abranja o planejamento estratégico, planejamento
operacional, programagdo, execugdo e controle: esse processo apdia os gestores
na otimizacao de resultado econdomico (varia¢dao de sua riqueza num determinado
periodo) desde a escolha dos melhores planos estratégicos e operacionais até a
tomada de ac¢des corretivas para atingir o resultado desejado;

critério de avaliagdo de desempenho baseado no resultado econémico: o critério

de avaliacdo de desempenho deve ser baseado no resultado econdmico, visto que
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este € o objetivo da gestdo. A avaliacdo de desempenhos ¢ um meio para se
tomarem decisdes adequadas e constitui um processo que incorpora, além das
caracteristicas informativas necessarias para se julgar adequadamente um
desempenho, requisitos para se integrar ao processo de gestdo, nas fases de
planejamento, execugao e controle;

J) relacionamento entre acionistas e gestores definido previamente: o modelo de
gestdo deve estabelecer procedimentos que promovam o melhor relacionamento
possivel entre acionistas e gestores, definindo claramente as formas de interagdo
entre as partes envolvidas;

k) sistema de informagdo que gera informagdes oportunas, confidveis, no momento
desejado, com acessibilidade controlada e que suporte adequadamente o processo

de gestdo segundo os modelos de decisao definidos pelos gestores.

Considera-se que sdo caracteristicas voltadas a harmoniza¢do dos conflitos entre os
modelos de gestdo normativos e descritivos na busca da eficidcia organizacional, pois,
segundo Catelli (2001, p. 31), o GECON tem como objetivo “a otimizag¢ao dos resultados por
meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia operacionais”, e seu escopo esta
“inteiramente voltado para a eficacia empresarial, cuja concretizagdo se verifica pela

otimizagdo do resultado econdmico”.

Morris e Haig (1997, p. 66), contudo, enfatizam sua preocupagdo com o elemento
motivag¢do na concep¢ao de um modelo de gestdo, apresentando as principais caracteristicas
que diferenciam as equipes motivadas extrinsecamente das equipes motivadas

intrinsecamente, conforme quadro 8:
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Equipes Motivadas Extrinsecamente Equipes Motivadas Intrinsecamente

Estabelecem metas para si ou interiorizam metas

Consideram suas metas como impostas. .
estabelecidas externamente.

Dao suporte a consecugdo das metas com o

Dependem da sorte para o atingimento das metas. . ~
planejamento da ag@o.

Nao prevéem as barreiras para a consecugdo das Estao orientadas para prevenir problemas,
metas. buscando a consecu¢do das metas.

Procuram evitar a responsabilidade por sua agdo Assumem responsabilidade pessoal por sua a¢do
individual e coletiva, tendendo ao fracasso. individual e coletiva, tendendo ao sucesso.

Véem o ambiente de trabalho como ameacgador. Véem o ambiente de trabalho como estimulante.

Quadro 8: Motivacdo Extrinseca e Intrinseca das Equipes
Fonte: Adaptado de Morris e Haig (1997, p. 66).

Para alcangar a motivagdao intrinseca sao necessarias, entre outras atitudes, “[...]
romper as barreiras entre os diversos departamentos, remover o que tira das pessoas o seu
orgulho pelo trabalho e encorajar a formagdo e o auto-aperfeicoamento de todos os

funcionarios” (MORRIS; HAIG, 1997, p. 66 ¢ 67).

Para conduzir a organizagdo ao cumprimento de sua missdo, os individuos, em
equipes, devem ter poder para agir no processo, formulando e reformulando-o. Devem ser
capazes de, intrinsecamente motivados, sentirem-se co-responsaveis pela missdo e pelos
valores e crengas da organizacio. E sob este paradigma que o gestor deve modelar sua gestio

na busca da eficécia organizacional.

2.3.2 Os individuos e o modelo de gestao

Componente central e critico na modelagem da gestdo, os individuos sdo o nucleo da

estrutura organizacional, sobre os quais Von Bertalanffy (1975, p. 80-81) posiciona-se da

seguinte forma:
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Os valores reais da humanidade nio sio aqueles que ela tem de comum [...], mas
os que derivam do espirito individual. A sociedade humana nido ¢ uma comunidade
de formigas, governada por instintos herdados e controlada pelas leis da totalidade
superior. [...] é baseada nas relagdes do individuo e estd condenada se o individuo
for transformado em uma roda dentada da maquina social. [...] o Leviatd da
organiza¢do ndo deve engolir o individuo sem selar sua propria e inevitavel ruina.

Acredita-se que ¢ dentro deste espirito de entendimento do valor do individuo, de ver
uma organizacdo como um sistema vivo, que estas devam ser regidas e que seu modelo de

gestdo deve ser gerado.

Para Simon (1971, p. 3) “[...] ao estudar qualquer organizagdo, deve-se concentrar a
aten¢do no empregado de linha, pois o sucesso da estrutura serd julgado pelo seu desempenho
nela”. Por conseguinte, entende-se que a melhor maneira de compreender a estrutura e o
funcionamento de uma organizagdo e, conseqiientemente, de seu modelo de gestdo, ¢ verificar
a maneira pela qual as decisdes e o comportamento de seus individuos sdo influenciados pela

organizagao.

Sdo assertivas ja abordadas nas questdes culturais anteriormente apresentadas.
Todavia, entendem-se como necessarias mais algumas informagdes sobre o assunto para
caracterizar a relagdo individuo-organizag¢do, como o faz Simon (1971), que descreve que as
influéncias exercidas pelas organizacdes sobre os individuos podem ser classificadas em dois
tipos:

a) as que permitem que cada individuo forme solidas expectativas quanto ao

comportamento dos demais membros do grupo em determinadas condicdes;

b) as que proporcionam os estimulos e as diretrizes que condicionam os

comportamentos dos individuos e do grupo, proporcionando aos mesmos o0s

objetivos intermedidrios que estimulam a acao.
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Para que tais objetivos de comportamento sejam alcancados, ¢ necessario um modelo
de gestdo que contemple as aspiragdes do individuo como ente e como membro de um

determinado grupo.

Robbins (1978, p. 71) relata que “todos os gestores sdo influenciados pelo meio
cultural vigente — valores, crencas e atitudes prevalecentes na sociedade e na cultura
especifica da organizacdo”. Desta forma, a histéria da organizagdo, as normas culturais
vigentes, a educagdo e a experiéncia serdo os determinantes do comportamento de seus
individuos, isoladamente ou em grupo (figura 7), devendo ser considerados, portanto, no

modelo de gestio.

|| Normas Culturais "_)
Comportamento
—> P
|| Educacao "_)
|| Experiéncia "_)

Figura 7: Determinantes do Comportamento Gerencial
Fonte: Adaptado de Robbins (1978, p. 25).

|| Historia da Organizacio

Organizacional

Na modelagem da gestdo organizacional deve-se observar como a historia da
organizac¢do influenciou e influi nas atitudes de seus individuos. Uma historia que pode tanto
ser de distancia quanto de aproximagao nas relacdes interpessoais, onde a tonica destas
relagdes teve e tem maior ou menor influéncia da organizagdo formal e informal. Isto fard
com que os individuos reajam desta ou daquela maneira em funcdo das normas culturais

vigentes e da experiéncia acumulada, j& que foram “educados” para atuarem neste ambiente.
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Para Argyris (1968, p. 23), o individuo ndo deve ser visto como uma pe¢a de um
componente organizacional denominado pessoas, pois tem personalidade propria [grifo do
autor do presente estudo]. Afirma que para a redugdo dos conflitos internos € o bom
funcionamento da organizagao “[...] ¢ fundamental que as propriedades dos dois componentes
basicos da organizagdo (o individuo e a organizagio formal) sejam diagnosticadas”. E
fundamental determinar o que é necessario para que cada um tenha seus propoésitos atendidos,
ou como ja mencionado anteriormente: aproximar o modelo de gestio normativo do

descritivo, tendo em vista a redugdo dos conflitos.

Esta pertinente questdo para o estudo do modelo de gestdo, no entanto, ndo deve ser
vista somente sob o angulo dos subordinados, mas sim de todos os seus individuos, a comegar
pelo seu principal gestor que, para Barnard (1971), ¢ o fator mais estratégico de uma
organizagdo. Tal deferéncia deve-se ao fato de que ¢ ele quem deve compreender e otimizar
tanto as fun¢des que independem de sua atuagdo direta quanto as que dela dependem. E ele o
canalizador das energias, o motivador dos esfor¢os. Por isso, acrescenta nas fungdes
essenciais deste gestor (formular e definir os propositos organizacionais, prover o sistema de

comunicagdo e promover a garantia de esfor¢os essenciais) a func¢ao da lideranga (figura 8).

“ Propositos “(—

Y
“ Comunicagio “ “ Esforcos “
A
A

“ Lideranca “—)” Individuos “

Figura 8: A Funcio de Lideranca do Gestor
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A funcao de liderar ¢ imprescindivel quando se aceita o fato, ou fendmeno, de que em
todas as organizacgdes encontram-se estruturas formais e informais. Aquelas, essenciais para a
ordem e consisténcia; estas, essenciais para a vitalidade. Barnard (1971, p. 169) afirma que a
lideranca se refere “[...] a qualidade do comportamento dos individuos, através da qual eles
guiam pessoas ou suas atividades em esfor¢o organizado”. Isto deve ser visto como uma
lideranca que se faz por exemplos de comportamentos e atitudes, e ndo somente pelo poder
hierarquico. Desta forma, a qualidade de um lider também deve ser levada em consideragdo

no modelo de gestdo da organizagao.

Dentro desta premissa basica de que as empresas niao funcionam sozinhas, pois
precisam de um lider, Fritz (1993, p. 85-86) propde que a lideranga seja entendida como uma
habilidade, devendo ser voluntaria (a pessoa deve queré-la para si) e que seja desenvolvida
através da pratica, apontando as seguintes e principais caracteristicas:

a) o lider é autoconfiante e audacioso, inspirando outras pessoas a segui-lo, usando

seu poder para ganhar respeito dos colegas;

b) o lider é decidido, pois sabe o que precisa ser feito e como deve ser feito,

mantendo as pessoas de sua equipe na dire¢ao correta,

¢) o lider sabe como delegar, pois percebe que ndo pode fazer tudo sozinho e que a

sua equipe ndo podera realizar muita coisa se nao receber confianca e autoridade
para tal;

d) o lider sabe como motivar, fazendo com que as pessoas queiram realizar

determinada tarefa, elogiando-as e conduzindo-as a constante busca do

aperfeicoamento;
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e) o lider conhece o valor do trabalho em equipe, pois sabe que o super-homem nao
existe e, por isso, forma equipes combinando corretamente as habilidades de seus
membros;

f) o lider monitora o progresso, pois ao invés de interferir, prefere supervisionar

como os recursos disponibilizados para determinada tarefa estdo sendo utilizados.

Desta forma, o gestor, como um lider, deve compreender sua organizagdo, seus
individuos e as inter-relagdes adequadas a eficacia organizacional. Sem lideranga, os
propdsitos organizacionais comunicados ndo apresentardo a necessaria sinergia aos esforgos

essenciais necessarios ao seu atingimento. Sem lideranga, sera falho seu modelo de gestdo.

Ferreira (1997) denomina esta forma de ver e sentir a importancia dos individuos nas
organizagdes como a Teoria Comportamental, ou Behaviorismo, onde os valores e crencas
dos individuos da organizagdo (historia, cultura, educagdo e experiéncia de vida — sucessos e
fracassos), contratados para auxiliar no eficaz desempenho da missdo, devem,

necessariamente, estar alinhados com os valores e crengas do gestor principal.

Entretanto, segundo Morris e Haig (1997, p. 68), ndo ¢ suficiente

[...] que se reconhega o papel central das equipes, mas também que se promova o
conhecimento dos elementos que levam ao sucesso: motivagdo (lideranga eficaz
para a motiva¢do intrinseca), autopercep¢do (papel que desempenham na
formulag@o e consecucdo das metas) e capacidade (conhecimento e qualificagdo).

A lideranca, portanto, ndo ¢ somente um estado de espirito. Para Tannenbaum e
Schmidt (apud MORRIS; HAIG, 1997, p. 67), a lideranga eficaz ¢ o resultado do
gerenciamento de trés conjuntos de valores:

a) as caracteristicas do gestor: antecedentes, conhecimento, valores e experiéncia;
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b) as caracteristicas dos subordinados: autonomia, responsabilidade pela tomada de
decisdo, conhecimento e experiéncia;
C) as caracteristicas da situa¢do: clima organizacional, natureza do grupo de

trabalho, natureza da tarefa e urgéncia do tempo.

Isto significa que se deve incentivar o comprometimento interno em todos os niveis
organizacionais. Contudo, acredita-se que tal comprometimento somente sera alcangado
quando for percebido pelos gestores o potencial dos individuos em participar de todos os
processos, dando poder aos mesmos, consideradas, obviamente, as estruturas formais e

informais em seu modelo de gestio e suas conseqiientes interacdes.

2.3.3 As interagdes sist€émicas de um modelo de gestdo

As organizagdes, segundo Bio (1996), sdo sistemas concebidos para capacitar seres
humanos e recursos fisicos a atingir objetivos. Por conseguinte, sua arquitetura deve ser uma
funcao conjunta de caracteristicas humanas e da natureza do ambiente onde se realiza a tarefa.
Seu modelo de gestao deve, portanto, refletir as possibilidades e as limitagdes dos individuos
e dos instrumentos que devem executar as tarefas. Para alcangar os objetivos com eficécia, o
autor recomenda dois pontos vitais a serem considerados:

a) a questdo da centralizagdo ou descentralizagdo: os tamanhos ideais dos blocos na

construcdo da hierarquia;

b) a questdo das relagoes entre esses blocos: o ponto em que persistirdo ou serao

modificadas as relagdes atuais de autoridade e responsabilidade.
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Numa estrutura embriondria, portanto pequena, ¢ o dono que executa praticamente
todas as fungdes, ndo sendo necessarias tantas preocupagdes na construgdo e gestdo destes

blocos estruturais e hierarquicos (figura 9).
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Figura 9: Interacgdes Sistémicas da Gestdo (Empresa Embrionaria)

Todavia, a medida que os negocios vao evoluindo, pode-se chegar a um ponto onde a
eficacia organizacional fica comprometida, uma vez que estd limitada e condicionada ao
tempo disponivel do dono. Ao contratar pessoas para auxilid-lo (figura 10), iniciam-se os
conflitos, pois passa a ser necessario estabelecer com clareza a funcdo a ser transferida

(responsabilidade delegada) e o grau de autoridade que sera conferido (autoridade delegada).

“ Fundador “(

Y

Atribuicdes, Autoridades e Responsabilidades

1 1 1 1 1 1 1 1 1
i Compras :(_): Producio :(_): Vendas :(_): Finangas :(_): Pessoas |
| 1 | 1 | 1 | 1 L __ 1
A
Y
—" Delegacao de Atribuicoes, Autoridades e Responsabilidades "
A A A
Y Y Y
Gestor de Gestor de Gestor de Gestor de
Produgio Vendas Financas Pessoas
)" Sistemas Formais e Informais de Controle dos Resultados Globais "—

Figura 10: Interacdes Sistémicas da Gestido (Empresa numa Primeira Fase de Expansio)
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Se a organizagdo continuar a crescer em produ¢do e vendas, aumentando sua
participagdo e sua influéncia na cadeia de valor na qual se encontra inserida, novas variaveis
ambientais influenciario seu processo decisorio. E um ambiente concorrencial ampliado em
relagdo ao anterior, com novas oportunidades e novas ameacas, sendo necessarias novas
delegacdes de atribuigdes, autoridades e responsabilidades, tornando seu modelo de gestao

cada vez mais complexo (figura 11).
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Figura 11: Interacdes Sistémicas da Gestdo (Empresa com Diversos Niveis de Responsabilidade)
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Sao cada vez mais abrangentes e complexas as interagdes sistémicas que vao surgindo
nas organizacdes na medida em que estas aumentam seus niveis de producdo, sua
diversificacdo de produtos e mercados, sendo necessarias mais informagdes para que a gestao
a leve a eficacia. Gerenciar, portanto, exige conhecer a complexidade dos sistemas que vao se
formando ao longo de sua vida, repletos de influéncias das crengas e valores de seus

individuos.

Para gerenciar com eficidcia, o modelo de gestdo deve estar adequado a essas
consideragdes sist€émicas, como enfatiza Guerreiro (1989, p. 233) sobre o aspecto da
particularidade do modelo de gestdo, afirmando que “tendo em vista que as crengas e valores
variam de empresa para empresa, cada qual possui um modelo de gestdo particular.” Desta
forma, ndo se entende como apropriado inferir-se sobre um modelo de gestdo que sirva para
todas as organizacdes, tdo somente algumas caracteristicas basicas aos mesmos na busca da

eficacia.

Além disso, para Pereira (2001, p. 58), também a organizacdo ndo deve possuir um
unico modelo de gestdo, pois “[...] como as areas operacionais de uma empresa possuem uma
missdo especifica, também possuem um modelo de gestdo especifico”. Assim, mesmo
influenciadas pelo modelo de gestdo do conjunto, ¢ necessario lembrar que os subsistemas

organizacionais possuem seu proprio conjunto de crengas, valores e defini¢des.

O modelo de gestdo €, portanto, o resultado das interagdes sistémicas das crengas e
valores dos lideres do empreendimento, quer numa organizagdo embriondria, quer numa
organizagdo complexa e suas subdivisdes. Segundo Parisi e Nobre (2001, p. 119), estas

interagdes “[...] acabam refletidas em principios permanentes definidos no modelo e que
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condicionam a atuagdo dos gestores” [grifo do autor do estudo], podendo ser representado

pela figura 12:

" Valores e Crencas "

Y A
" Missao "
Y Y
" Modelo de Gestao "
Y Y
" Principios Permanentes que Orientam os Gestores "
Y Y Y Y
Sistema Sistema Sistema de Sistema de
Institucional Social Gestao Informacao

Figura 12: Visao Sistémica do Modelo de Gestao
Fonte: Adaptado de Parisi e Nobre (2001, p. 119).

Por conseguinte, sdo os valores e as crengas que orientam a missao € ambos modelam
a gestdo; ¢ o modelo de gestdo que interpreta esses principios que orientardo os gestores em

suas atividades, influenciando e/ou determinando os subsistemas organizacionais.

Para Guerreiro (1989, p. 230-231), o enfoque peculiar que cada organizagao tem
destes elementos, inseridos todos nas variaveis ambientais, “[...] sdo as causas das diferentes
posturas gerenciais”. Entretanto, e apesar de suas particularidades, sugere que um modelo de
gestao deve assegurar as organizacoes:

a) a reducao do risco do empreendimento no cumprimento da missdo e a garantia de

que a empresa estard sempre buscando o melhor em todos os sentidos;

b) o estabelecimento de uma estrutura de operagdo adequada que possibilite o suporte

requerido as suas atividades;

c) a orientacdo geral dos esforcos através de um estilo e filosofia de trabalho que

criem atitudes construtivas;
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d) a adocdao de um clima motivador e o engajamento de todos, principalmente dos
gestores, em torno dos objetivos da empresa e das suas atividades;

e) a continua aferi¢do para acompanhar se a empresa estd cumprindo a sua missao ou
ndo, se foi feito o que deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforgos,
e se o que nao foi estd sendo corrigido ou aperfeicoado;

f) o conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos ambientes externo e
interno e suas tendéncias, do resultado da avaliagdo de planos alternativos de ag¢ao
e das transagdes/eventos ocorridos em cada periodo e de onde e no que “as coisas”

ndo ocorreram satisfatoriamente.

Como a analise destas observagdes estara repleta de particularidades em cada

ambiente, conclui-se que o modelo de gestdo é Uinico para cada organizacao.

Nao ha, também, uma tnica forma de observar as interagdes sistémicas das

organizagoes ¢ Bio (1996) apresenta a sua forma de vé-las (figura 13):
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Gestao Crengas

Processos
o Gerenciais
bt 38
g [ ]
= ¢ £ E
] 23
o0 [ Z R
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\ Y \

" Sistemas Operacionais "

Figura 13: Interacdes Sistémicas
Fonte: Adaptado de Bio (1996).
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Nao obstante as pequenas variacdes na visao dos autores sobre o assunto, uns mais
analiticos que outros, sugerindo alteragdes nesta ou naquela influéncia ou determinagdo, o que
ndo altera, como pode ser observado, ¢ o conceito de um modelo de gestdo alicergado nas

interagdes sistémicas dos valores, das crencas ¢ da missdo que permeiam a organizagao.

Na busca de uma extratificacdo da incursdo feita sobre as interagdes sist€émicas de um

modelo de gestdo, apresenta-se a figura 14:
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Figura 14: Interacdes Sistémicas de um Modelo de Gestao
Fonte: Adaptado de Pereira (2001, p. 51).

A principal adaptagdo feita em relacdo a figura original diz respeito a interpretacao

sistémica mais ampla, contemplando todo o ambiente e evidenciando todas as interagdes. Ou
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seja: sendo as organizagdes sistemas abertos e dinamicos, portanto vivos, como ja dissertado
anteriormente, sua missao, seus valores e suas crengas nao s6 influenciam o ambiente interno
como também sao por ele influenciados, pois o tempo altera visdes, concepgdes, pré-conceitos
e comportamentos, ja que todos os individuos, inclusive seus valores e suas crengas, estao

expostos as mutagdes ambientais.

2.3.4 A delegacao e o empowerment nos modelos de gestdo

Como ja abordado em se¢des anteriores, os individuos representam a forga-motriz da
organizagio, impulsionando-a em direcdio a realizagdo da eficacia da missdo. E o
conhecimento ¢ a capacidade criativa deles que garante a sobrevivéncia da organizacao,
gerando lucros, conquistando mercados e clientes. Sdo eles que, enfim, percebem e
interpretam as ameacas ¢ oportunidades, assim como seus pontos fortes e fracos.
Compreender e gerenciar tais relacionamentos requer delegacdo de atividades e

responsabilidades, descentralizando o processo decisério dando poder (empowerment) aos

individuos.

Dubrin (1998, p. 138) define empowerment como um processo pelo qual os gestores
“[...] compartilham o poder com membros do grupo, de tal modo que aumente os sentimentos
de efetividade pessoal dos empregados”. Sentir-se parte de um conjunto, responsavel por
determinadas atribuigdes, aumenta o comprometimento dos individuos com os objetivos

globais.
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Araujo (2001) descreve empowerment como a criagdo ou o fortalecimento do poder
decisério nas maos dos individuos da organizagdo, concedendo-lhes oportunidades de
participar ativamente do processo, inclusive decidindo. Estes, independente de sua condigdo
social, econdmica e intelectual, imaginam como gostariam que fosse seu futuro e desejam tal
visdo. Em ambiente favoravel e de estimulo ao crescimento pessoal sdo capazes de utilizar

todas as suas aptiddes e toda a sua energia para realiza-lo.

Levar em consideracdo tal contexto de empowerment significard eficacia da

modelagem da gestdo e do cumprimento da missao (figura 15):

|| Visio no Futuro "—)

|| Sinergia e Holismo "_)_)
|| Comprometimento "_)

Figura 15: Os Alicerces e as Influéncias do Empowerment

Empowerment
Resultados
Cumprimento da
Missao

Ter uma visdo no futuro, individual e grupal, desejando e imaginando o amanha ideal
e lutando por isso. Pensar holisticamente e acreditar que todos podem contribuir na
constru¢do do futuro desejado. Comprometer-se, sentindo-se responsavel por tudo o que
disser respeito as metas tragadas ou a serem tragadas. Este ¢ o conjunto de esforgos que instala
0 empowerment nas organizagcdes e permite saltos qualitativos nos resultados, buscando
parceria — com comprometimento, no contexto hierarquico, promovendo o crescimento da

organizac¢ao e de seus individuos e o cumprimento da missao.

Segundo Dubrin (1998, p. 171), para que isto se concretize ¢ necessario delegar,

passando formalmente autoridade e responsabilidade para outras pessoas para a realizacao de
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tarefas especificas, aumentando assim a produtividade. Quando agem desta maneira, os
individuos passam a experimentar um sentido de eficacia pessoal e de propriedade sobre as
tarefas. Sao atitudes que capacitam as pessoas “[...] a se sentirem melhor em relagdo a si

mesmas ¢ a desempenharem suas fun¢des de modo superior.”

Porém, se por um lado ter empowerment significa delegar, por outro lado delegar
exige conhecimento no dominio desta técnica de gestdo. Para que se tenha uma idéia, mesmo
que resumida, de como um modelo de gestdo eficaz se alicerca numa delegacdo eficaz,
entende-se como necessaria uma rapida incursdo no assunto. Para Dubrin (1998, p. 13), a

delegacdo eficaz possui trés componentes (figura 16):

—)" Designar Deveres ||

1 S

]

on

% —> > || Conceder Autoridade ||
a

—)" Criar Responsabilidade ||

Figura 16: Os Trés Componentes da Delegacio
Fonte: Adaptado de Dubrin (1998, p. 138).

Para Dubrin (1998, p. 138), sdo componentes interdependentes e devem estar
presentes, por conseguinte, para uma delegagao eficaz:
a) designar deveres: o individuo deve receber uma lista clara e detalhada de quais
tarefas deve realizar e para quais objetivos;
b) conceder autoridade: o individuo deve ter o direito de realizar certas tarefas sem o
constante acompanhamento e aprovacao de seu superior;
c) criar responsabilidade: o individuo deve possuir uma forte ética do trabalho,

precisando assumir a responsabilidade de ter o trabalho concluido.
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Desta forma, se ocorrer que o individuo venha a falhar, trazendo prejuizos a toda a

equipe, presume-se que deve ter ocorrido erro no processo de delegacdo. Para a redugdo de

possiveis erros € o aumento da produtividade, Dubrin (1998, p. 139) aponta oito sugestoes,

acrescida uma nona sugestao pelo autor do presente estudo (figura 17):

Tarefas Certas
para as
Pessoas Certas

Reter
Tarefas Feedback

v

T Y

Tarefas

Os Detalhes Avaliar
por das Tarefas Desempenho
Inteiro
¢ A
Tarefas Instrucoes Recompensar
Agradaveis e Necessarias e Treinar Novamente
Desagradaveis Suficientes Punir

Figura 17: Sugestdes para a Implementacio, Acompanhamento e Correcao da Delegaciao
Fonte: Adaptado de Dubrin (1998, p. 139).

Para a implementacdo, acompanhamento e corre¢ao do processo de delegacao, oito

sugestoes sao apresentadas por Dubrin (1998):

a) designar as tarefas certas para as pessoas certas: tarefas vitais ndo podem ser

b)

d)

designadas para pessoas de desempenho fraco;

delegar a tarefa por inteiro: traz maior motivagao ao funcionario e o gestor tem

maior controle sobre os resultados;

delegar tanto tarefas agradaveis quanto desagradaveis: o gestor ndo deve reter

para si somente as tarefas desagradaveis, ou o inverso, para que a equipe acredite

que esteja sendo tratada com justica e eqiiidade;

dar tantas instru¢oes quanto necessdrias: sdo comuns falhas na delegacdo ¢ no

empowerment por instrugdes incompletas, pois alguns funcionarios entendem sua

missdo com poucas instru¢des, enquanto outros necessitam de maiores detalhes;
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e) abster-se de certos detalhes: € necessario ter a percep¢ao se os detalhes sdo
necessarios, pois repeti-los continuadamente pode levar a equipe ao autoconceito
de incapacidade técnica e, conseqiientemente, inseguran¢a na realizagao;

f) reter algumas tarefas importantes para si mesmo: ¢ recomendavel que o gestor
retenha para si, sob sua responsabilidade, tarefas de alta sensibilidade aos
resultados;

g) obter feedback sobre a tarefa delegada: estabelecer pontos de checagem e marcos
de acompanhamento da tarefa delegada para auxiliar em seu desempenho quando
necessario;

h) avaliar o desempenho: verificar, como ponto final de checagem, os resultados das
tarefas realizadas;

e acrescenta-se:

1) recompensar, treinar novamente ou punir: o gestor deve estar preparado para
decidir pela recompensa em fungdo dos objetivos alcangados, pela necessidade de
novo treinamento ou pela puni¢do em relagdo ao comportamento de quem recebeu

a delegacao.

Recompensar e punir sdo formas éticas de conduzir uma equipe aos melhores
resultados. A punicdo, entretanto, requer sensibilidade do gestor, a fim de que ndo iniba a
criatividade do individuo, nem sua disposicdo de tomar decisdes em situacdo de risco.
Todavia, sabe-se que o erro pode ocorrer por problema de falta de treinamento e de
informagdo. Por isto, qualquer um dos dois, recompensar ¢ punir, diz respeito a critérios
previamente definidos sobre sucesso e insucesso no modelo de gestdo, pois assim o individuo

podera acompanhar seu proprio desempenho.
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Mintzberg (2003, p. 51), contudo, alerta para o abismo existente entre treinamento e
doutrinagdo. Treinamento refere-se ao “[...] processo pelo qual sdo ensinados habilidades e
conhecimentos relacionados ao trabalho.” Doutrinagao refere-se ao “[...] processo pelo qual as
normas organizacionais sdo adquiridas.” Nao ha, a rigor, positivismos ou negativismos num
ou noutro. E necessario que o gestor distinga perfeitamente o que é treinar e o que é doutrinar,

para conduzir seu modelo de gestdo a eficécia.

Assim, sera eficaz o modelo de gestdo que levar em consideragdo o crédito e a
confianga no potencial dos que contratou e que trabalham na consecu¢do de seus objetivos.
Sobrevivera a organiza¢ao que tiver um modelo de gestdo que compreenda que a equipe € o

principal componente gerador de competitividade.

Todavia, para atingir tais metas, deve alinhar um processo de gestdo capaz de orientar

e conduzir a organizagao a sua eficacia.

2.3.5 O processo de gestao

O processo de gestdo pode ser visto como um método ou como uma forma de se
realizar, harmonicamente, a¢des conjuntas para se atingir a um fim organizacional desejado. E
o desenvolvimento e a condugdo de uma agdo, de uma atividade. Isto deve pressupor modelos
de gestdo superiores que deferminam sob quais principios € premissas €sSe processo sera

executado.
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No entanto, se um modelo de gestdo pode ser entendido como uma abstragao do gestor
para idealizar como pretende conduzir sua organizacdo a eficacia, o mesmo ndo ocorre com
um processo de gestdo. Este deve estar suportado por defini¢des, mesmo que sejam informais,
a todos os individuos responsaveis pela gestdo da organiza¢do, de forma a promover a

necessaria sinergia para se atingir os objetivos.

Assim, e de acordo com Guerreiro (1989, p. 253-276), um processo de gestao deve
compreender um conjunto basico de definicdes que orientam a missdo da organizagdo com

prospeccdes, mensuragdes, execucdes e controles (quadro 9):

Relativas ao Planejamento

. Ha planejamento estratégico, com planos estabelecidos a partir de uma selecdo de alternativas
operacionais.

. Ha planejamento operacional, que contempla o curto e o longo prazo.

c. Harevisdes e ajustes sempre que ocorrerem mudancas nas variaveis ambientais (internas e
externas) que possam invalidar ou modificar os planos.

Relativas ao Controle

. Ha efetivo controle das atividades que sdo executadas em todos os niveis estruturais.
. Ha mensuragdo (custos, despesas e receitas) em todos os niveis estruturais, com efetivo controle.
. Ha clara defini¢go de autoridade e responsabilidade na atribuicdo das fung¢des aos gestores.

. Ha constante identificacdo e avaliagdo dos impactos causados pelas variaveis ambientais
(internas e externas).

Relativas ao Desempenho

. Tanto a eficiéncia quanto a eficécia estao definidas qualitativa e quantitativamente em todos os
niveis estruturais.

. Todos os aspectos operacionais, financeiros e econdmicos estido contemplados em cada um dos
eventos, evidenciando suas contribui¢des nos diversos niveis estruturais.

. A gestdo da especial atencdo a rentabilidade dos produtos, dos niveis estruturais e dos clientes.

Relativas as Informacdes

. Dentro da estrutura de um banco de dados, sdo formais e integradas aos sistemas operacionais.
. Estéo estruturadas para atender o modelo de decis@o dos usuarios.

c. A mensuracdo das transagcdes em todos os niveis estruturais é efetuada de acordo com o modelo
de mensuragdo pré-estabelecido.

Quadro 9: Defini¢des Basicas de um Processo de Gestéio
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 253-276).

Compreendidas e aceitas tais diretrizes, o processo de gestdo deve, essencialmente,

garantir que as decisdes, em toda sua extensdo e dinamicidade, conduzam a organizagdo ao
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cumprimento de sua missdo. Deve garantir, igualmente, a sua continuidade, adaptando-a e
equilibrando-a as mudancas ambientais (PEREIRA, 2001b). Para que estas diretrizes sejam
seguidas, o processo de gestdo deve ainda:
a) estar estruturado na logica do processo decisorio (identificar, avaliar e escolher
alternativas);
b) contemplar as fases de planejamento, execu¢do e controle das atividades de cada
area;
c) estar suportado por um sistema de informagdo que subsidie integralmente o

processo decisorio, setorial e global.

Assim, como ja representado na figura 14, o processo de gestdo ¢ composto pelos

planejamentos estratégico e operacional, bem como pela sua execugao e controle.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 137), apresentam uma visdo geral de seu

conceito do processo de gestdo (figura 18):
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Figura 18: As interacdes do Processo de Gestao
Fonte: Adaptado de Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 137).
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As diretrizes estratégicas determinam o planejamento estratégico, que orienta o
planejamento operacional para criar padrdes e medir as conseqiiéncias econdmicas e
financeiras da realizacdo dos planos. Observando-se insuficiéncias ou riscos demasiados,
volta-se aos planos. Sendo satisfatorios os resultados, parte-se para a execucio dos planos. A
medida que as transacdes forem sendo realizadas, inicia-se a fase de seu controle para o
acompanhamento dos resultados contrapostos a esses planos. Caso se detecte que os planos
estratégicos e operacionais ndo conduzirdo a organizagdo a eficacia, agdes corretivas deverao

ser promovidas com este fim, quer nas diretrizes quer nos planos.

Sendo o modelo de gestdo um determinante das caracteristicas do processo de gestao,
e estando o mesmo no escopo do presente estudo, entende-se como necessarios
esclarecimentos adicionais aos ja feitos, mesmo que de forma sucinta, para melhor se

compreender seu conjunto e a extensdo de suas fungdes.

2.3.5.1 Planejamento estratégico

Amoroso (2002, p. 45) define estratégia como “[...] um pensamento de natureza
complexa e abstrata” ¢ pensamento estratégico “[...] como uma rede de interconexdes entre
processos de observacdo e processamento de informacdo”. Assim, para ser um gestor
estratégico, ¢ necessario compreender o horizonte desta missdo: complexidade, observacao,
informagdo e, também, abstra¢do. Ansoff (1990) considera o planejamento estratégico como
um processo de andlise sistemdtica do ambiente (oportunidades e ameacgas do ambiente
externo e pontos fortes e fracos do ambiente interno), de forma a estabelecer objetivos,

estratégias e agdes que levem a organizagdo ao aumento de sua competitividade.
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Sao defini¢cdes que vao ao encontro das conceituagcdes de modelos, ja que dependem
das caracteristicas pessoais dos gestores — conhecimentos e percepcdes. As informagdes,
contudo, podem ser o ponto nevrdlgico do processo. E tal a sua abundincia que podem
inclusive confundir o gestor, exigindo, entdo, racionalidade e sensibilidade. Nao basta,
portanto, coletar dados; é necessario saber trata-los para que se transformem em informagao e

conhecimento.

Wright, Kroll e Parnell (2000) conceituam o planejamento estratégico como os planos
tracados, normalmente, pela alta gestdo, para alcangar resultados consistentes com os
objetivos da organizagdo ¢ com o cumprimento de sua missdo, apresentando na figura 19 seu

modelo sistémico:

Oportunidades e Ameacas do Ambiente Externo

Macroambiente Ambiente Setorial

v
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Missao, Objetivos, Individuos e Recursos
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Implementacio das Estratégias
Estrutura, Lideranca, Poder, Cultura e Influéncia
Controle e Avaliaciao Estratégicos
Controle e Avaliacao do Desempenho
Figura 19: Modelo de Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 22).
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Através da analise do ambiente externo (o macroambiente € o ambiente de seu setor
econdmico de atuac¢do) e do ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos da organizagdo),
estratégias (globais, setoriais e funcionais) sdo formuladas e implementadas. Com o controle e
a avaliacdo do desempenho na execucdo dessas estratégias ¢ fornecido feedback aos gestores
sobre os resultados realizados, sempre contrapostos as expectativas constantes do plano, em
qualquer um de seus estadgios de desenvolvimento, pois o desvio, se ocorrer, pode estar em

qualquer um deles.

Os estrategistas das organizagdes devem, sistematicamente, como ja referenciado em
Ansoff (1990), realizar as seguintes tarefas:

a) estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;

b) analisar oportunidades e ameagas do ambiente externo;

c¢) analisar os pontos fortes e fracos do ambiente interno;

d) formular estratégias em todos os niveis, combinando os pontos fortes e fracos com

as oportunidades e ameacas;
e) implementar as estratégias;

f) realizar o controle e a avaliagdo para assegurar a eficacia organizacional.

No entanto, chegou-se ao presente estagio evolutivo de compreensao e¢ das vantagens
na implantacdo do planejamento estratégico, segundo Tavares (2000), através de sucessivo
processo de aprendizagem, a saber:

a) o planejamento financeiro: dos anos 1950 até meados dos anos 1970, a énfase estava
na elaboragdo e cumprimento de um org¢amento, orientado pela disponibilidade

financeira;



96

b) o planejamento de longo prazo: de meados dos anos 1970 até meados dos anos 1980,
a énfase ja estava na prospeccdo do futuro sem, contudo, avaliar as mudangas
ambientais;

¢) o planejamento estratégico: de meados dos anos 1980 até os dias atuais, a énfase esta
na integragdo da organizagdo com o seu ambiente (interno e externo), buscando o

cumprimento de sua missdo e de seus objetivos.

Nascimento (2002), apresenta o seguinte conjunto de vantagens e desvantagens do

planejamento estratégico (quadros 10 e 11):

Vantagens do Planejamento Estratégico

. ambiente — a verificacdo e a andlise sistematicas das varidveis ambientais permite articulagao
da organizagdo para atenuar seus impactos;

. pro-agdo — a verificacdo e a analise sistematicas das variaveis ambientais futuras permite que a
organizagao tome decisdes preventivas;

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

. rejuvenescimento e Renovagdo — a consideragdo e a analise sistematicas dos itens anteriores
diminuem as resisténcias internas na organizacgao;

. comunicacdo — a articulacdo dos planos motiva o didlogo em torno das questdes estratégicas
nos diferentes niveis da organizagao;

f. performance — define o que € esperado dos individuos da organizacio;

. motivagdo — definida a performance esperada, estabelece desafios a serem atingidos pelos
diversos niveis da organizagdo;

. padrdes — formula modelo para o desenvolvimento das atividades da organizagdo, permitindo
verificagdo da eficacia da performance e consisténcia do comportamento;

i. recursos — a utilizagcdo dos recursos leva a maximizac¢do dos resultados.

Quadro 10: Vantagens do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).

Desvantagens do Planejamento Estratégico

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

. intranqiiilidade — a introduc@o de objetivos concebidos por outros, gerando mudangas no
ambiente interno, pode gerar intranqiiilidade nos gestores e estes serem menos produtivos que
se operassem com seus proprios planos;

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

. inflexibilidade — estratégias rigidas pré-estabelecidas devem ser seguidas a risca, podendo
apontar para um comprometimento arriscado na visdo dos gestores.

Quadro 11: Desvantagens do Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Nascimento (2002, p. 196).



97

Entre as desvantagens apontadas por Nascimento (2002) estdo os reflexos
comportamentais (ja& comentados em se¢des anteriores) que o planejamento estratégico pode
causar nos gestores da organizagdo, sendo, portanto, recomendavel muita atencdo nestes

aspectos para o sucesso de sua implementacao.

Mintzberg (2003, p. 149), todavia, critica certos aspectos do planejamento estratégico.
Afirma que ele ndo deve ser entendido como uma ferramenta que vai resolver todos os
problemas organizacionais, como se tem observado em diversos casos. Um desses aspectos
refere-se a capacidade de mudanca da organizagdo, pois “[...] quanto mais claramente
articulada a estratégia, mais profundamente se internaliza tanto nos habitos da organizagao
quanto nas mentes das pessoas”. No entanto, entender e absorver ndo ¢ comprometer-se,
sendo esta a grande barreira que ele vem observando no curso das organizagdes através do
planejamento estratégico, uma vez que o comprometimento estd relacionado com a cultura

vigente, com os valores e crencas da organizagdo e de seus individuos.

Orientando todo o processo de gestdo, o planejamento estratégico tem como objetivo
assegurar o cumprimento da missdo da organizagdo e, conseqiientemente, sua continuidade —

esta como pressuposto basico de sua existéncia.

2.3.5.2 Planejamento operacional

Segundo Bruner et al. (1999), o planejamento estratégico ¢ implementado através do
planejamento operacional, necessario para que a gestdo busque a eficacia dos negdcios. A
principio parece uma inversao da ordem constante na literatura, mas tem razao o autor, pois €

o planejamento operacional que valida os planos oriundos das estratégias organizacionais. Se
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a mensuragdo dos planos apontar resultados que possam levar a eficacia, implementa-se o

planejamento estratégico (figura 18).

Corroborando com tal visdo, Tavares (2000, p. 360) afirma que o planejamento
operacional ¢ a “chave do éxito de uma gestdo estratégica”, pois sua conducao cria interagdes
entre estratégica e gestdo. Para que tal interagdo ocorra, € necessario que o mesmo identifique

e determine todos os recursos ao cumprimento dos objetivos, validando-os ou nio.

Tem inicio, assim, a interagdo do sistema organizacional, isto é, a interagdo de seus

subsistemas. Para Guerreiro (1989, p. 170-171)

neste contexto, o subsistema fisico corresponde ao ferramental que as pessoas
(subsistema social), com determinada autoridade e responsabilidade (subsistema
formal), municiadas das informagdes necessarias (subsistema de informagdes) e
condicionadas por determinados principios (subsistema institucional), interagem no
processo de tomada de decisdo (subsistema de gestdo).

Para Certo e Peter (1993), o planejamento operacional tem como finalidade mais
fundamental auxiliar a alta gestdo a atingir as metas organizacionais: (1) avaliando e
confrontando as estratégias com os recursos disponiveis € a estrutura existente; (2) gerando
comprometimento, & medida que aproxima os niveis hierarquicos no conhecimento das metas
e objetivos e na negociacdo dos recursos necessarios; e (3) avaliando previamente as agdes

pretendidas.

Pereira (2001, p. 59-60) sugere que o planejamento operacional se divida em:
a) pré-planejamento operacional: avalia, através de simulacdes, os resultados das

estratégias, assegurando a escolha das melhores alternativas para sua viabilizagao;
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b) planejamento operacional de médio e longo prazo: aprovadas as simulacdes da
fase de pré-planejamento, tem por objetivo otimizar o desempenho da organizagao
nesta perspectiva temporal,

c) planejamento operacional de curto prazo: mesmo aprovadas as simulagdes da fase
de pré-planejamento, tem por objetivo replanejar as metas e objetivos mais
proximos a realizagdo dos eventos e a luz das varidveis envolvidas e novas

informagdes antes ndo conhecidas.

O planejamento operacional é, assim, o detalhamento qualitativo e quantitativo das
metas ¢ dos objetivos definidos no planejamento estratégico, considerados numa perspectiva

temporal.

2.3.5.3 Execugao do planejamento

Aprovado o planejamento estratégico e apds a sua conversdo no planejamento
operacional, inicia-se a fase de execucao desse plano, onde toda a experiéncia dos membros
organizacionais, traduzida a partir de suas visdes, se materializa. E uma fase que podera
tornar-se tdo 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 estabelecidos.

Segundo Tavares (2000, p. 384), “antes da execugdo, o or¢gamento deve ser avaliado,
revisto e obter a aprovagdo e o comprometimento dos niveis diretivos da organizagdo” [grifo
do autor do estudo]. Esta ai, portanto, na sinergia, uma questdo vital a ser considerada na

execucao. Um requisito indispensavel para o correto desenvolvimento das a¢des planejadas.
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Com relacdo a questao sinérgica, Argyris (2001, p. 59) argumenta que

[...] a lacuna que geralmente existe entre o que os executivos dizem e como eles se
comportam ajuda a criar barreiras para a abertura e a confianga, para a busca eficaz
de alternativas, para a inovagdo e para a flexibilidade na organizacio.

Entdo, para minimizar estes problemas normativos e descritivos, Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003) apontam para uma efetiva lideranga estratégica, necessaria para a reducao
destes eventuais conflitos. Assim, antes de serem lembradas as formas estruturais da execucao
do planejamento, € necessaria a compreensdo do conjunto de valores e crencas onde ele se

insere.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 145-146) definem a execucdo como a fase
onde os recursos sdo utilizados e gerados os produtos e servigos, podendo ainda serem “[...]
necessarias alteragdes e ajustes no programa [...]”, apresentando uma definicdo geral desta
fase do processo de gestao:

a) papel: atender aos objetivos estabelecidos no planejamento operacional de curto

prazo;

b) produto: as transagdes realizadas;

c) processo: identificar as alternativas de acdo para o cumprimento dos objetivos,

escolhendo as melhores alternativas e implementando acdes;

d) pré-requisito: planejamento operacional de curto prazo.

Desta forma, e com rigorosa observacao do papel que se espera que desempenhe, dos
inimeros produtos que se pretende obter, de seu processo e de seu pré-requisito, a correta

execucdo do planejamento operacional ¢ uma fase essencial da eficacia organizacional.
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2.3.5.4 Controle do planejamento

E, em sintese, o acompanhamento do que foi proposto pelo grupo de gestores — como
equipe, ¢ do que esta sendo realizado pelo gestor - como individuo. Ao identificar as
variagOes ocorridas e analisar suas causas, a fase de controle do processo de gestdo pode tanto
realinhar as agdes necessarias ao cumprimento dos objetivos organizacionais quanto realinhar

estes em fungdo de alteragdes do ambiente no qual estio inseridos.

Guerreiro (1989, p. 262-263) pronuncia-se a este respeito com observagdes sobre
desempenho, revisdo de planos e delegag¢do:

O controle ¢é indispensavel para a realiza¢do das metas e concretizagdo da
eficiéncia, e corresponde as agdes gerenciais que objetivam a correcdo de
desempenhos, ou a revisao dos planos.

A existéncia do controle é fundamental ndo s6 para a garantia da execugdo dos
planos, como também, para a avaliagdo dos desempenhos gerenciais em face das
fungdes, responsabilidade e autoridade que lhes foi delegada.

Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 146) apresentam uma defini¢do geral desta
fase do processo de gestdo:

a) papel: assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente realizados;

b) produto: acdes corretivas;

c) processo: identificar transacoes realizadas, comparando os resultados obtidos com
os planejados, identificando as causas dos desvios, decidindo quanto as agdes a
serem adotadas e implementando as ag¢des requeridas;

d) pré-requisito: planejamento operacional de curto prazo; relatérios de avaliacdo de
desempenho e de resultados; resultados das transagdes realizadas; envolvimento

dos gestores em sua esfera de atuagao.
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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 atengdo da gestdo na execucao de agdes ou atitudes corretivas deve
ser maxima, pois as mesmas podem:

a) mudar a forma como a organizagao funciona;

b) alterar o processo de gestdo estratégica;

c) tornar os objetivos e padrdes mais desafiadores;

d) alterar o proprio processo de controle.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) subdividem o controle em estratégico e financeiro,
ambos voltados a avaliar tanto as unidades de negocios, produtos e mercados, quanto os
gestores responsaveis pelos mesmos. O controle estratégico utiliza critérios de longo prazo e
relevantes a esses objetivos. O controle financeiro utiliza critérios mais objetivos, como, por

exemplo, o retorno, a lucratividade e a liquidez.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 339), o controle estratégico consiste em “[...]
determinar em que medida as estratégias da organizacdo sdo eficazes para atingir seus
objetivos”. E sua fungio, caso os objetivos ndo estejam sendo alcangados conforme os planos,
modificar tanto as estratégias quanto sua forma de implementagdo, de modo a capacitar a
organizagdo a atingir seus objetivos. Desta forma, o controle pode ser visto como um
“mediador das interagdes entre as varidveis ambientais ¢ as dimensoes internas da empresa”

com vistas ao seu perfeito alinhamento (figura 20):
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Resultados Qualitativos e
Quantitativos

Figura 20: O Controle como Mediador
Fonte: Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 345).

Por conseguinte, o Controle — ultima fase do processo de gestdo, consiste na
observacdo e mensuragdo das distdncias (defasagens) existentes entre as estratégias
implementadas e seus efetivos resultados. Deve detectar tanto se ¢ a execugdo que estd em
desacordo com os objetivos (gerais e especificos) quanto se estes estdo desalinhados com as

variaveis ambientais, externas e internas.

2.4 As Empresas Familiares

Para Werner (2004), a empresa familiar, notadamente as sob o comando de seu
fundador, tem como uma de suas caracteristicas o reflexo da dindmica familiar em sua gestao,
sendo dificil compreender aquela sem analisar esta. Desta forma, entende-se como necessario

abordar o sistema familiar antes do sistema empresa familiar.
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Pereira e Fonseca (1997, p. 53) conceituam familia como

[...] um sistema socio-afetivo-estruturado, ou seja, ¢ um conjunto de pessoas
estruturadas em papéis diferenciados, interligados por lagos afetivos. E causa e
conseqiiéncia de amor, de afeto, do desejo de viver juntos, compartilhar a vida,
procriar e projetar-se no mundo.

Conseqiientemente, pela vida em comum entre seus membros, historia e identidade

sdo construidos de forma a identifica-los com determinadas particularidades.

Para Macédo (2001, p. 23), a familia ¢ um sistema aberto que recebe influéncias
constantes do sistema social maior, atingindo o modus vivendi de todo o grupo ou de parte
dele. Porém, ¢ através de sua estrutura, particular a cada familia, que a leitura do
macroambiente ¢ feita, formando “[...] valores que sustentam a identidade de cada um dos

seus membros”. A autora afirma que a familia

[...] ndo ¢ uma sociedade de iguais e nunca sera. As relagdes de familia sdo sempre
revestidas de conteudo emocional, por isso as suas decisdes nem sempre sdo
pautadas pela logica. Ciumes, jogos, trapacas convivem lado a lado com o amor, a
cooperagdo, a negociagdo e¢ a amizade. Nos processos de comunicagdo estdo
presentes muitas mensagens implicitas, subentendidas e simbdlicas.

Assim, nas interacdes entre familia e empresa ¢ possivel encontrar-se fortes
caracteristicas de paternalismo e de sentimentalismo entre proprietarios, proprietarios-gestores
e gestores, cujo encontro podera causar alguma forma de conflito, podendo inclusive ser a

causa da descontinuidade tanto das relagdes familiares quanto da empresa.

Bernhoeft (1991) aborda estes possiveis conflitos tendo em vista que na familia sao
encontrados aspectos de relacionamento muito distintos dos da empresa familiar. Os
relacionamentos familiares estdo suportados pelas historias pessoais de seus membros, pela
intensa afetividade de suas relagdes e a indissolubilidade do vinculo existente. Os
relacionamentos profissionais, mesmo que haja um envolvimento mutuo em fun¢do de

objetivos comuns, ndo tendem a ultrapassar os limites da superficialidade dos interesses
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decorrentes do trabalho, onde sdo mais estimulados a intelectualidade, fria e racional, que aos

relacionamentos pessoais.

Para Ricca Neto (1998, p. 9), as empresas familiares apresentam uma caracteristica
basica que as distinguem das demais organizagdes empresariais: seus lacos familiares que, em

conjunto com outros elementos, determina “[...] o direito de sucessdo nos cargos de direcao”.

Em Bornholdt (2005, p. 20), esta questdo ¢ abordada como “lagos familiares-
empresariais” que

[...] sdo construidos ao longo da historia quando a empresa deixa de ser
“unipessoal” (um dono) e passa a ser de um grupo de irméos, para depois passar a
um consorcio de primos, enfim, a uma sociedade de pessoas mais complexa. Neste
caso, além do trabalho e da renda, o que une essas pessoas em torno de uma
empresa sdo os seus vinculos familiares e societarios. Os lagos familiares estdo
aglutinados em torno de uma espiritualidade de crengas e valor. [grifo do autor]

Sdo caracteristicas que tendem a determinar modelos de gestdo especificos a este tipo
de organizacdo em relagdo ao que recomenda a literatura especializada, devido ao fato de que,

além dos objetivos empresariais, necessidades familiares devam ser atendidas.

Consideradas como a forma predominante dentre as organizagdes que se dedicam a
producdo e comercializagdo de bens e servicos no sistema empresarial (GERSICK et al.,
1997), as empresas familiares apresentam caracteristicas particulares em relacdo as demais
organizagdes, como, por exemplo, além do ja citado, a concentragdo do controle acionério em
poucas familias e nelas, também, a concentragdo da gestio do empreendimento, que serdo

abordadas nas proximas secoes.
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2.4.1 Os conceitos de empresa familiar

Para alguns dos autores pesquisados, uma empresa ¢ considerada familiar somente
quando sua propriedade e gestdo sdo transmitidas de uma geracdo para outra. Com esta
restricdo na conceituagdo de empresas familiares encontra-se Donelley (1976), para quem
uma empresa ¢ considerada como familiar se estiver perfeitamente identificada com uma
familia ha pelo menos duas geracdes; Grzybovski e Tedesco (1998) que entendem que para
conceituar uma empresa como familiar ¢ fundamental haver uma historia de pelo menos duas
geragoes; e Ricca Neto (1998, p. 20) que considera como empresa familiar as “[...] empresas

em que a familia deteve o controle por pelos menos duas geragoes [...]".

Entretanto, para a maioria dos autores consultados uma empresa se caracteriza como
familiar por ter em sua gestdo a familia proprietaria, ndo apontando restri¢des ao fato de ja ter

ocorrido sucessdo.

Com conceituagdes mais ampliadas, encontra-se Moreira Junior (1999, p. 73), para
quem a empresa familiar ¢ “uma organizacdo em que tanto a gestdo administrativa quanto a
propriedade sdo controladas, na sua maior parte, por uma ou mais familias, ¢ dois ou mais
membros da familia participam da for¢a de trabalho”, principalmente em cargos de dire¢do. A
questdo da propriedade como conceito encontra-se em Garcia (2001), para quem uma empresa
pode ser considerada como familiar quando for controlada por uma ou mais familias. Seu
conceito se baseia na premissa de que as familias, tendo ou ndo representantes na gestao,
exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da organizagdo a partir de seus proprios

interesses.
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Gersick et al. (1997, p. 1), ampliam ainda mais este conceito ao apontarem como
principal caracteristica das empresas familiares o fato de estarem “[...] ligadas a uma familia”.
Ou seja, tanto familias proprietarias quanto familias proprietarias-gestoras. Para Lodi (1998,
p. 6), a empresa familiar “[...] é aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditdrio e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um

sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Nesse estudo se adota como premissa que uma empresa pode ser familiar desde sua
primeira geracdo. O fato de uma ou mais familias deterem o controle do negdcio e
participarem da sua gestdo permite que se caracterize como familiar a empresa, mesmo que
ainda em sua 1? geracdo, liderada pelo(s) fundador(es). Nessas condigdes, a empresa familiar
passa pelo processo de sucessdo de comando, o que se enquadra na definigdo da maioria dos
autores e nos objetivos deste estudo, exceto se vendida a terceiros ou extinta antes que ocorra

a sucessao.

2.4.2 Caracteristicas das empresas familiares

Por entenderem que os maiores dilemas das empresas familiares estdo relacionados,
principalmente, a distingdo entre familia, propriedade e gestdo, Gersick et al. (1997) criaram o
modelo de trés circulos, segundo o qual o sistema empresarial familiar ¢ composto por trés

subsistemas independentes e superpostos (figura 21):
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Figura 21: Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Afirmam os autores que ao localizar todas as pessoas que pertencem a uma empresa
familiar num dos sete setores, podera ser possivel compreender melhor como cada uma vé e
sente a organiza¢do, ou seja, o interesse e/ou comprometimento (maior ou menor) de cada

pessoa, como uma func¢do do papel que desempenha.

Desta forma (figura 21), as pessoas da familia estdo no setor 1 (familia), as pessoas
proprietarias estdo no setor 2 (propriedade) e as pessoas que trabalham na empresa estdo no
setor 3 (gestdo). Além das interacdes naturais entre estes trés setores, surgem outras quatro
interagdes, formando sete setores que desempenham o seguinte papel (GERSICK et al.,1997,
p. 6-7):

a) setor I: pessoas que sao membros da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladora(s),

mas nao tém participagdo societaria e nem trabalham na empresa;

b) setor 2: pessoas que sdo proprietarias da empresa, mas ndo sdo membros da(s)

familia(s) proprietaria(s) e controladoras(s) e nem trabalham na empresa;

c) setor 3: pessoas que trabalham na empresa, mas ndo sdo proprietarias e nem

membros da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladoras(s).
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Sao as pessoas que possuem somente uma conexao com o sistema: ou sao membros

da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladoras(s), ou proprietarios ou sdo funcionarios.

As pessoas que possuem mais de uma conexao sao identificadas a seguir.

a)

b)

d)

setor 4: pessoas que sao membros da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladora(s),
tém participagdo societaria, mas ndo trabalham na empresa;

setor 5: pessoas que sdo proprietarias da empresa, ndo sdao membros da(s)
familia(s) proprietaria(s) e controladoras(s), mas trabalham na empresa;

setor 6: pessoas que sao membros da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladora(s),
trabalham na empresa, mas nao tém participagao societaria;

setor 7: pessoas que sao membros da(s) familia(s) proprietaria(s) e controladora(s),

tém participacao societaria e trabalham na empresa.

Relativo aos setores 3 e 7, aponta-se comentario de Drucker (1995, p. 25-27), no qual

sugere que as empresas familiares tenham regras proprias em sua gestao em relagdo as demais

organizagoes:

a)

b)

que os membros da familia ndo trabalhem na empresa, a menos que sejam, no
minimo, tdo aptos quanto qualquer funciondrio ndo pertencente a ela e se
esforcem, no minimo, tanto quanto este;

independente do numero de membros da familia na dire¢do da empresa e do
quanto eles sdo eficazes, um alto cargo sempre deve ser preenchido por alguém de
fora da familia;

as empresas dirigidas por uma familia, com excecdo talvez das menores, precisam
cada vez mais fazer com que as posigoes-chave sejam ocupadas por profissionais

que ndo pertengam a familia.



110

Excecao feita a terceira regra, onde sugere que as posi¢des-chave nao sejam ocupadas
por membros da familia quando a empresa atingir maior porte, o autor parece nao apresentar
restricdes absolutas a presenca de membros da familia na gestdo. Sugere que estes tenham
capacidade comprovada, comparavel a dos profissionais de mercado, e que a empresa também

conte com profissionais contratados para aperfeigoa-la e/ou profissionaliza-la.

Entende-se como adequado o estimulo e a preferéncia por um membro da familia para
ocupar posicdes de geréncia e/ou diretoria, desde que qualificado para a fungdo. Com
membros qualificados da familia na gestdo, seu modelo de gestdo podera ser melhor
compreendido pela estrutura hierarquica da organizacdo, uma vez que os valores e as crencas
que o determinaram s3o conhecidos dos membros da familia. Acredita-se, também, que
membros da familia possam ter maior comprometimento com a causa. Porém, ndo sendo isto

possivel, um profissional qualificado deve ser contratado.

Retornando ao exposto na figura 21, bem como sobre suas consideragdes, Ehlers
(2001), afirma que as interagdes entre os trés sistemas (familia, propriedade e gestao) podem
gerar criatividade, audacia e crescimento, ou conflitos de interesses, desejos e ansiedades

(quadro 12).

Sistema Familiar Sistema Societario Sistema Empresarial

Os relacionamentos O acordo de acionistas Os lucros e/ou investimentos

O desenvolvimento pessoal O patrimdnio O empreendimento

Os conflitos O retorno A gestao

O desenvolvimento A sucessdo profissional O mercado

A saude fisica e emocional A perpetuagdo A competéncia para competir

Quadro 12: Interagdes Sistémicas nas Empresas Familiares
Fonte: Adaptado de Ehlers (2001).
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Destas consideragdes sobre os principais objetivos e comportamentos de cada um dos
trés sistemas pode-se inferir (EHLERS, 2001):

a) da interagdo entre os sistemas familiar e empresarial: seus interesses sa0 comuns
nos resultados, no crescimento, na coesao e no reconhecimento; entretanto, quando
houver excesso ou escassez de liquidez financeira serdo necessarias decisdes que
atendam aos diferentes interesses para manter o equilibrio entre os dois;

b) da intera¢do entre os sistemas familiar e societdario: seus interesses sao comuns
nos resultados, no equilibrio financeiro, no poder e na acessibilidade; porém, como
a forma de ver, de sentir e de agir sobre o poder e o dinheiro sdo particulares aos
sonhos ¢ as realidades de cada um dos individuos, sdo necessarias decisdes que
promovam aderéncia na ordem das prioridades, a fim de que as necessidades
comuns (financeiras) e particulares (afetivas) sejam adequadamente atendidas;

C) da interagdo entre os sistemas societario e empresarial: seus interesses sao
comuns no retorno dos investimentos, na competitividade, na competéncia
profissional e na seguranga; contudo, questdes sobre o emprego de familiares, os
investimentos de longo prazo, o foco do empreendimento e os dividendos, como
exemplos, podem gerar conflitos de interesses, sendo necessarias regras claras para

o convivio adequado.

Desta forma, a medida que cada um desses sistemas se desenvolve, maior serd a
necessidade de compreendé-los e promover suas interagdes, pois a harmonia de seu conjunto

podera conduzir a organizagao a eficacia.

Levantamento de estudos realizados no Brasil feito por Macédo (2001, p. 28-29),

encontrou as seguintes caracteristicas coincidentes dessas relagdes sistémicas:
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a) os lagos afetivos sdo fortemente considerados, influenciando os comportamentos,
os relacionamento e as decisdes, pois ha uma supervalorizagdo de relagdes afetivas
em detrimento de vinculos organizacionais, em que ¢ freqiiente a valorizagdo da
confianga mutua, independente de vinculos familiares;

b) grande valorizagdo da confianga, lealdade e antigiiidade (tempo de servigo na
organizagdo), consideradas atributos mais importantes que os da eficacia ou
competéncia, como exemplos, inclusive para provimento de cargos, promogoes e
premiagoes;

c) exigéncia de dedicagdo, austeridade e fidelidade;

d) tendéncia para prevalecer ou supervalorizar aspectos emocionais nas decisdes, pois
ha dificuldade em separar o emocional do racional,

e) presenca de posturas autoritarias, centralizadoras e paternalistas nas relagdes entre
dirigentes e subordinados, podendo surgir um processo decisério com alta
tendéncia a improvisacao, espontaneidade, lentiddo e busca de consenso;

f) preferéncia pela comunicagdo verbal e pelos contatos pessoais.

Sao propdsitos e comportamentos sistémicos singulares das empresas familiares, nos
quais os valores e as crengas dos individuos devem ser conduzidos para a convergéncia de
objetivos mutuos e comuns, fazendo com que estas empresas possuam sua propria forma de

atuacdo, suas proprias caracteristicas, seu modelo de gestao singular.



113

2.4.3 Tipos de empresas familiares

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

a) a tradicional: é a que mais corresponde ao esteredtipo destas organizagoes,
possuindo capital fechado, pouca transparéncia administrativa e financeira e o
dominio completo sobre os negdcios exercido pela familia;

b) a hibrida: o capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo,
contudo, maior transparéncia e participagdo na gestdo de profissionais nao
pertencentes a familia;

¢) a de influéncia familiar: a maioria das agdes esta em poder do mercado, mas a
familia, mesmo afastada da gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica

através de participagdo acionaria significativa.

Gersick et al. (1997) apresentam outra forma de classificagdo, comentando que, depois
da primeira geragdo, ndo héa apenas uma alteragdo nos proprietarios, mas também na forma de
propriedade, que passa a ser mais diluida. Os autores diferenciam as empresas familiares,
segundo a estrutura de propriedade, em trés tipos:

a) proprietario controlador: a propriedade ¢ controlada por um dono ou por um

casal;

b) sociedade entre irmdos: o controle aciondrio pertence a um ou mais irmaos,

geralmente ocorrendo na segunda geragao familiar;

¢) consorcio de primos: controle da empresa exercido por primos de diferentes ramos

da familia, normalmente atingido na terceira geragao.
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Essa classificagdao de Gersick et al. (1997) pode, entretanto, ser contestada em relagao
a alguns aspectos. Pode-se verificar negocios familiares gerenciados, concomitantemente, por
mais de uma geragdo. 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.

Mas, com a classificacdo nestes trés estagios e nas formas hibridas de gestao, 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 sdcios,
podendo-se verificar que a gestdo se organiza de uma maneira mais diversificada do que,
inicialmente, com um fundador, depois seus filhos e, na proxima geragdo, os seus netos na

gestdo do negocio.

2.5 O Processo do Planejamento Sucessorio em Empresas Familiares

As dificuldades que as empresas familiares podem apresentar em sua gestao tornam-se
ainda mais visiveis durante o processo de sucessdo. A sucessdo ¢ definida por Moreira Junior
(1999) como a transferéncia do poder ligado a geracdo presente, dirigente e controladora da

empresa, para a futura geragao constituida dos herdeiros.

O autor parece excluir a possibilidade de que o sucessor seja uma pessoa em quem o

fundador confie e que, em sua visdo, seria a que apresentasse condi¢des de sucedé-lo.
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Ao investigar os processos de profissionalizagdo e de sucessdo nas empresas
familiares de pequeno porte, levantando as dificuldades enfrentadas pelas mesmas nesses
processos, Moreira Junior (1999, p. 121) concluiu que elas “[...] ndo planejam a sucessdo nem
a profissionalizacdo, [...] percebem que sua maior dificuldade para a sucessdo ¢ a falta de

planejamento, mas nem todas preparam os sucessores para o futuro comando da empresa”.

Scheffer (1993) pesquisou este assunto com o objetivo de ampliar o nivel de
conhecimentos relativos ao processo sucessorio em empresas familiares. Como conclusiao do
estudo, enumerou as trés principais dificuldades observadas no processo sucessorio, em
ordem decrescente de importancia para os respondentes:

a) visdo diferenciada do negdcio entre sucedido e sucessor;

b) rivalidade entre familiares pela posse do controle familiar;

¢) despreparo da familia para o entendimento do processo sucessorio.

Destaca também a autora, agdes preventivas ao processo sucessorio:
a) treinamento do sucessor nas diversas areas da empresa;
b) estimulo a formagao gerencial do sucessor;

c¢) didlogo franco na familia sobre a condicdo atual e futura dos herdeiros.

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

como citado por De Bortoli Neto (2001), Moreira Junior (2001) e Faldini (2004).
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Diversas obras abordam o processo de planejamento sucessorio. A maioria delas,
como, por exemplo, as obras de Lodi (1987) e Bernhoeft (1991), que podem ser consultadas
para obter maior profundidade sobre o assunto, se concentra na idéia de que o processo
sucessorio deve ser encaminhado com o preparo do sucessor, através da formagdo académica
e do conhecimento da empresa como um todo, € com o preparo do sucedido, seu progressivo

afastamento da empresa e o desenvolvimento de atividades que possa realizar fora dela.

Lodi (1989, p. 19) expressa sua forma de ver o problema da sucessio com a

representacao das “Trés Crises da Empresa Familiar” (figura 22):

Geracao do Segunda Terceira
Fundador ’ Geracao Geracao A
A A
- Tendéncia a autocracia, - Crise de lideranga entre - Pulverizagdo do controle
com concentragdo das 0S sucessores. acionario.
decisdes. - Compatibilidade entre - Interesses divergentes
- Isolamento humano e filhos/parentes. entre 0s netos.
sacrificio da familia. - Imobilismo, com - Surgimento de ramos
- Culto da personalidade. tendéncia a manter status diferentes dentro do cla
- Obstaculos a quo. familiar.
profissionalizacao. - Reparticdo do - Distancia dos valores do
- Dificuldades para treinar poder/crise politica. fundador.
e avaliar os filhos. - Necessidade de - Ver a empresa como
profissionalizagdo da “vaca leiteira”.
firma. - Empresa grande demais.
- Tamanho e - Falta de
multiplicidade dos profissionalizagao.
negdcios. - O dinheiro e o poder
podem corromper.
Crise de Crise de Crise de
Sucessao Lideranca Identidade

Figura 22: As 3 Crises da Empresa Familiar
Fonte: Lodi (1989, p. 19).

Nem sempre a empresa sobrevive apos a saida do sucedido. Muitas vezes o
empreendedor constréi uma empresa que pode ter a duracdo limitada a sua sucessdo, em

decorréncia dos problemas j& mencionados, confirmados pela literatura. Se o empreendedor
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conseguir visualizar como deve gerir a empresa e, principalmente, a sua sucessdo, esta

poderia continuar existindo e crescendo apos a sua sucessao.

Martins, Menezes ¢ Bernhoeft (1999) explicam que as empresas familiares que faliram
apods a sucessdo poderiam ter tido mais chances de sobrevivéncia se os empresarios tivessem
dado maior importancia a formagdo académica dos seus filhos, e se pensassem com
antecedéncia no processo de escolha de seu sucessor. Tais cuidados, entretanto, sozinhos nao

garantem que a sucessao tenha um resultado satisfatorio.

A sucessdo deveria ocorrer gradualmente, onde sucedido, sucessor e equipe deveriam
ser treinados para a transmissdo do poder, facilitando o seu éxito (LODI, 1989). Entretanto,
acredita-se que o processo sucessorio nao deva se limitar a uma visdo operacional da gestao,
ndo deva se limitar & empresa ¢ seu ambiente interno, pois ¢ necessario também um
treinamento sobre questdes estratégicas. O entendimento do macroambiente e de suas
varidveis, que podem afetar a empresa e a sucessao na mesma intensidade do ambiente

interno, facilitado pela ado¢do 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 ajudar a
empresa, a familia e a propriedade a “realizar suas tarefas imediatas e preparar-se para o
futuro”, sendo os planos: patrimonial, estratégico, de continuidade, contingencial, da familia e
de desenvolvimento gerencial; as estruturas: reunides de acionistas, conselho de

administracdo, conselho de familia e equipe de desenvolvimento gerencial (figura 23).
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PROPRIEDADE

ESTRUTURAS
Reunides de Acionistas
Conselho de Administragao

PLANO
Plano Estratégico

PLANO
Plano Patrimonial

PLANOS
Plano de Continuidade
Plano Contingencial

ESTRUTURA
Equipe de
Desenvolvimento
Gerencial

ESTRUTURA
Conselho de Familia

PLANO
Plano de Desenvolvimento
Gerencial

PLANO
Plano da Familia

EMPRESA

FAMILIA

Figura 23: Estruturas e Planos no Modelo 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:
a) plano de desenvolvimento gerencial: que se localiza tanto no ambiente interno

quanto externo da empresa;
b) plano estratégico: que contempla as variaveis dos dois ambientes;

¢) plano de continuidade: que assegura a continuidade da lideranga, sendo um “mapa

geral para o processo sucessorio”;
d) plano contingencial: para que a empresa esteja preparada para, em uma

emergéncia, poder tomar as atitudes juridicas e operacionais e tenha outras opgdes,

caso seja interrompido um curso esperado de acontecimentos.
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Na dimensao da familia, ainda segundo os mesmos autores, o plano de familia define
as suas visoes sobre o futuro, contendo a historia da familia, declaragcdo da sua missao e plano
de acdo. O plano de desenvolvimento gerencial, por sua vez, projeta as necessidades de
pessoal executivo no futuro e das carreiras de gerente-chave, para que essas necessidades

possam ser supridas.

2.5.1 O processo de sucessao

E possivel que o principal equivoco cometido pelas liderangas das empresas
familiares, segundo Dupas et al. (2003, p. 71-72), seja o de considerar a sucessao um evento,
nao um processo. Como nem sempre aquele que detém a propriedade de uma empresa ¢ quem
possui maior competéncia para gerencia-la, a sucessdo deve ser feita através de um processo
“[...] formal e planejado de atividades ao longo do tempo, de modo a criar um conjunto de
talentos a partir do qual a decisdo final de escolha do sucessor sera feita, quando o momento

chegar”.

Bernhoeft (1991) também considera que a sucessdo deve ser encaminhada como um
processo, onde haja um engajamento das varias partes interessadas, justificando sua utilizagdo
devido a sucessdo necessitar de atividades programadas, em que cada segmento envolvido
deve ter uma responsabilidade ¢ um papel a desempenhar na continuacdo do negocio, no

periodo pds-sucessao.

A sucessdo, realmente, ndo deve ser um acontecimento repentino, um evento, pois

necessita do planejamento de varios fatores para que ocorra de maneira tranqiiila, o que pode
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levar varios anos, € todo o processo anterior a sucessdo pode ser um facilitador na

transferéncia do poder e na gestdo de quem o assumir.

Floriani e Rodrigues (2000, p. 307-308) comentam que O processo sucessorio se
constitui no que pode ser denominado de “ponto critico do seu bom desempenho e,

principalmente, da sua perpetuagdo”, destacando:

[...] a solugdo do processo sucessorio passa necessariamente pela estruturagdo de
um bom plano de sucessdo, que permita a continuidade dos negdcios, com sucesso.
Para se alcancar tal objetivo, € necessario detectar quem estd disposto a ser o
sucessor, qual sua competéncia em gestdo empresarial ¢ até que ponto esta
preparado para assumir o comando da empresa. Desta analise saira, entdo, um plano
de preparacdo do potencial sucessor.

Santos e Martinelli (1999) também ressaltam a importincia desse tipo de
planejamento, por ocorrerem inimeros problemas no que se refere ao relacionamento entre

sucedidos € sucessores.

Corroborando com os problemas que envolvem a sucessdo das empresas familiares,
em qualquer parte do mundo, estd o levantamento feito pelo Instituto Internacional para o
Desenvolvimento da Gestao (Lausanne, Sui¢a), que elencou um rol de motivos que poderiam
justificar a tendéncia ao fracasso da maioria das empresas familiares na década de 1990. Das
familias que participaram da pesquisa, foram selecionadas (DUPAS et al., 2003) as que
tinham a intencdo de continuar no empreendimento, mas que tiveram seus negocios
interrompidos (por faléncia ou por venda) apo6s a 1? geracdo. Dos motivos arrolados, mais da
metade estdo relacionados diretamente a fracassos no processo sucessorio, entre eles:

a) incapacidade do principal lider familiar de se afastar no momento certo;

b) escolha de sucessor familiar incompetente;

¢) nao aceita¢do do sucessor escolhido por rivalidades familiares.
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Sao os mesmos motivos amplamente relacionados na literatura pesquisada.

Neves (2001, p. 10) descreve quatro maneiras pelas quais pode ocorrer a sucessao:

a) transmissdo para herdeiros: quando a empresa ¢ transmitida ao herdeiro do
sucedido;

b) venda a membros da familia: quando alguém da familia adquire o capital dos
outros familiares, concentrando-o todo para si;

c) venda aos gestores profissionais da empresa: quando nao houver herdeiros
interessados ou com perfil para assumir a gestdo e a sua continuidade, o controle ¢
vendido a um profissional da propria empresa, alguém de confianca e com relacao
historica com a familia;

d) 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.

Percebe-se, assim, tanto pelos motivos quanto pelas formas de ocorréncia da sucessdo,
ser fundamental um criterioso planejamento e uma rigorosa condug¢do do processo de

sucessdo para que a empresa nao se desestabilize e ndo sofra descontinuidade.

Lodi (1987) enumera trés fases distintas, ou trés grupos de medidas distintos, que
deveriam anteceder o evento da sucessdo familiar: a formagdo de base, o plano de
desenvolvimento e o carater organizacional e juridico. Na primeira fase, a de formacdo de
base, encontra-se todo o alicerce de um processo sucessorio com as caracteristicas de bem
sucedido, entre elas: a educagdo recebida dos pais (carater), o interesse pelos estudos, as

grandes amizades, os conflitos cotidianos, o despertar pelo interesse na empresa e a formagao
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de uma visdo do mundo. Nessa primeira fase o autor entende como importante as experiéncias

profissionais fora da empresa dos pais, inclusive num empreendimento pessoal pequeno.

Na segunda fase, a do plano de desenvolvimento do processo sucessorio, o futuro
sucessor ingressa na empresa iniciando o aprendizado pelos processos operacionais, para
conhecer com profundidade o negocio (LODI, 1987). Sob o olhar atento do futuro sucedido,
quesito imprescindivel para um processo sucessorio eficaz, vai conhecendo todas as
operacdes da empresa e subindo na estrutura hierarquica, iniciando, sem queimar etapas, sua
participagdo no processo decisorio. Continua seus estudos para ampliar os conhecimentos
adquiridos no ambiente universitario, mas busca, igualmente, conhecer e inserir-se também
em seu ambiente social e politico, como, por exemplo, ouvir outros lideres de empresas para

poder inferir sobre seus modelos de gestao.

Na terceira fase, a do carater organizacional e juridico, com o sucessor ja escolhido,
iniciam as modificagdes estruturais na empresa para facilitar o poder do sucessor. Como
exemplos destes preparativos, esta o respaldo acionario suficiente, o afastamento de irmaos e
parentes conflitantes e o “[...] aconselhamento juridico e contabil de modo que a casa esteja

pronta para o sucessor assumir sem contestacdo” (LODI, 1987, p. 11). [grifo do autor]

Sao importantes consideragdes para exemplificar a temporalidade e a espacialidade
das estratégias a serem contempladas no planejamento sucessorio. No entanto, Lansberg
(1997) cita que, mesmo tendo boas estratégias, um dos motivos do desaparecimento de
empresas familiares ¢ que ndo ¢ feito um bom planejamento sucessorio. As empresas que

tiveram €xito apds a sucessdo se comprometeram com o planejamento feito, antecipando o
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tipo de problema que poderiam enfrentar no futuro e, em funcao destas previsoes, criaram a

estrutura € os processos que iriam precisar para gerenciar tais problemas.

Na mesma linha de raciocinio encontram-se De Bortoli Neto (2001) e Moreira Junior
(2001), para os quais o planejamento sucessorio por si s6 ndo garantird que a sucessio tenha
éxito, mas facilitard a previsdo de possiveis problemas, encontrando, entdo, formas de

soluciona-los ou de suavizar seus impactos.

O planejamento sucessorio pode influenciar diretamente o sucesso ou o fracasso da
empresa, também afetada por outras varidveis importantes. Por essa razdo, ndo deve ser
tratado isoladamente, e sim em um contexto mais amplo, a partir de uma reavaliacdo do
negocio. E, para isso, o planejamento estratégico pode ser o primeiro passo na realizagdo do
processo sucessorio. Com a inclusdo da sucessao como parte do planejamento estratégico, a
empresa passaria a tratd-lo ndo apenas como uma questdo societaria de transmissao de poder,

mas como um assunto intimamente associado a sobrevivéncia do empreendimento.

2.5.2 As dificuldades na sucessao

De acordo com Dupas et al. (2003, p. 72), “existem amplas evidéncias de que
renunciar ao poder gerencial pode ser dolorosamente dificil, particularmente para o dirigente
fundador”. Assim, pode comegar no futuro sucedido as dificuldades do processo sucessorio.
Porém, diversos sdo os problemas encontrados para explicar as dificuldades no processo
sucessorio, comprometendo o seu €xito. Para Ricca Neto (2002, p. 2), os pontos criticos de

uma sucessao estdo no “[...] treinamento; avaliagdo na escolha dos sucessores; comparacao do
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perfil do sucedido com o do sucessor, em relacdo ao que ¢ exigido pela empresa; associacao

do sucesso da empresa com a imagem do fundador”.

Santos e Martinelli (1999, p. 245-246) destacam que a maior parte dos problemas se
encontra nas etapas da sucessao, citando como principais os seguintes:

a) dificuldade de posicionamento dos filhos na empresa;

b) dificuldade em delegar poderes ao sucessor;

¢) dificuldade em transferir seus conhecimentos ao sucessor;

d) dificuldade para aprender a trabalhar juntos;

e) visdes diferentes do negocio;

f) funcionarios apresentando dificuldades em relagdo a quem devem seguir;

g) resisténcia dos funcionarios.

Além dos problemas relatados em segdes anteriores, ndo especificos a sucessdo, mas
importantes no contexto onde a mesma se encontra, outros problemas com influéncia mais
direta podem ser mencionados, como: incompatibilidade na visao estratégica entre sucessores
e fundador (DE BORTOLI NETO; MOREIRA JUNIOR, 2001), inexisténcia de sucessor
competente na familia (DUPAS et al., 2003), nimero excessivo de sucessores ou desinteresse

destes pelo negocio (BERNHOEFT, 1989).

Percebe-se que a sucessdo ¢ uma fase das empresas familiares em que diversos
conflitos surgem ou se tornam mais evidentes e, muitas vezes, 0s sucessores nao sabem qual ¢
a melhor maneira de conduzi-la. Ressalta-se a importancia da organizagdo em possuir, nesse
momento, um bom planejamento da sucessdo para minimizar os problemas que podem advir,

decorrentes dessa passagem de poder, facilitando, conseqiientemente, esse processo.
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2.5.3 O preparo do sucedido

O sucedido, ou seja, a pessoa que estd passando o poder da empresa ao seu sucessor,
muitas vezes apresenta uma certa resisténcia ao processo de planejamento sucessorio. Nessa
fase de transicdo de geragdes, 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 ao referir que “na medida em que ele toma consciéncia do profundo
significado desse papel e de que esta tarefa € por si s6 um desafio, temos observado que ele de

fato comeca a dar atengdo ao assunto”.

Mesmo entendendo que cada processo sucessorio € unico, Dupas et al. (2003, p. 86-
87) sugerem ao futuro sucedido sua atengdo a alguns aspectos:

a) avaliar constantemente o desempenho de seus gestores, ressaltando a importancia
de um feedback consistente para a melhoria do desempenho;

b) dar ampla liberdade para que seus familiares possam sair da empresa, ou nem
ingressar, para buscar sua realizacdo em outra atividade ou organizacao;

¢) como nada substitui o interesse pessoal do lider, manifestar explicitamente seu
interesse pelo desempenho de seu sucessor;

d) estabelecer seu proprio plano de afastamento da gestdo da empresa.

O sucedido possui grande importancia na fase de planejamento da sucessdo,

principalmente considerando a transmissdo de sua filosofia e a maneira de gerenciar a
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empresa. Ao serem incluidas no planejamento estratégico, estas permitem que o sucessor as

utilize na sua forma de conduzir o negdcio.

2.5.4 O preparo do sucessor

O sucessor tera mais facilidade ao assumir a gestdo da empresa se tiver sido
anteriormente preparado para essa situacdo. Esse preparo lhe dard mais condigdes para
conduzir a empresa sem que inicialmente se sinta desorientado em relacdo ao papel que deve

assumir como novo gestor do negécio.

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 educagio
administrativa formal com uma vivéncia pratica, mas, acima de tudo, entende que
seu papel ¢ administrar uma obra que, muitas vezes, precisa ser melhor estruturada,
para que esta possa continuar sendo uma organizagdo bem sucedida, principalmente
na fase de crescimento, onde os fundadores muitas vezes falham.

Muitas sdo as sugestdes de como preparar o sucessor para assumir o negocio, como:
ter formacdo universitdria continuada; fazer estdgios em empresas mais avangadas; alternar
experiéncias profissionais; usar companhias menores do grupo para adquirir experiéncia

(LODI, 1987) e aliar o processo formal de ensino a pratica de gestdio (BERNHOEFT, 1991).

Dupas et al. (2003, p. 91) acrescentam as seguintes sugestoes aos futuros sucessores:
a) insistir na clareza das perspectivas de seu papel e dos padroes de desempenho;

b) exigir honestidade e retorno construtivo a respeito de seu desempenho;

¢) construir aliangas com pessoas relevantes na empresa, pois 0 progresso na carreira

¢, em parte, um processo politico.
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Percebe-se que a literatura, normalmente, procura enfatizar a preparagdo do sucessor
através de educacdo académica ou de estagios. 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 operacionalmente.

Dessa forma, o sucessor teria uma maior visao do negocio que ele ird gerenciar.

2.5.5 O planejamento estratégico na sucessao

Para que a empresa tenha uma continuidade ap6s a sucessao, conseguindo superar os
problemas caracteristicos dessa fase, seria importante ndo apenas preparar 0 SUcCessor para
gerenciar o negocio, mas também preparar a empresa para receber o sucessor. Uma primeira

forma de se conseguir isso € através do planejamento estratégico.

Na literatura, os varios autores que tratam de empresas familiares e sua sucessio
enumeram diversas maneiras de conduzi-la, sendo o planejamento sucessério muito citado.
Esse planejamento, porém, ¢ muito citado como processo societario da sucessao e de preparo
do sucessor, nao envolvendo o processo de planejamento estratégico. Poucos autores citam o

planejamento estratégico como um facilitador da sucessao.

Destaca-se esta necessidade, pois um planejamento estratégico que contempla o
planejamento sucessorio pode estar orientando a gestdo a alternativa que poderd garantir a
sobrevivéncia de uma empresa, independentemente do fato da sucessdo ocorrer ja nos
proéximos anos, na proxima década ou em algumas décadas. Reafirma-se que para a

preparacdo do sucessor, nao basta inscrevé-lo em cursos pontuais de gestdo empresarial; é
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necessario contemplar a sucessdo nas estratégias e no planejamento estratégico, sendo

aconselhavel a presenca de consultoria especializada para auxiliar neste processo.

Com um plano estratégico nestes moldes, a familia muda seu foco para o futuro.
Todos tém objetivos estipulados e passam a ter a obrigacdo de atingi-los, buscando ajuda
especializada, caso seja necessario, como ja referido. O plano estratégico faz, também, com
que sejam percebidos novos espacos que nao estejam recebendo a aten¢do necessaria e

alocadas novas pessoas para ocupa-los.

Outro dos autores que cita a importancia do planejamento estratégico na sucessio ¢é
Bowman-Upton (1991). Segundo ele, existem quatro problemas que fazem com que a
sucessdo nao seja realizada com éxito:

a) a falta de viabilidade do negocio;

b) a falta de planejamento;

¢) o desinteresse do proprietario em transferir a empresa;

d) aresisténcia do sucessor.

O autor salienta, ainda, que o principal problema ¢ a falta de planejamento e enumera
quatro planos que, ao serem implementados, auxiliam no processo da transferéncia do
negdcio ao sucessor:

a) planejamento estratégico;

b) planejamento estratégico familiar;

¢) planejamento sucessorio;

d) planejamento da heranga.
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Para Bowman-Upton (1991), o planejamento estratégico permitira a cada geracao uma
oportunidade de tragar o caminho da empresa. O planejamento familiar estabelecera as regras
para a familia nos negdcios, citando como exemplo uma politica de entrada e saida, que trata
dos critérios para trabalhar no negdcio. O planejamento sucessorio orientard como a sucessao
ocorrerd e como saber quando o sucessor esta pronto para assumir o negocio. O planejamento

da heranga ndo sera abordado neste estudo por ndo pertencer ao seu objeto.

Ward (2003, p. 118) cita cinco planos “essenciais para a conservagdo da empresa
familiar, por varias geracdes”:

a) plano para a participacao familiar na empresa;

b) plano estratégico para a empresa;

¢) plano estratégico para a familia;

d) plano de divisdo patrimonial,

e) plano para o desenvolvimento da lideranga na sucessao.

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

invés de priorizar agdes operacionais.
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2.6 O Modelo de Gestao das Empresas Familiares

Como deveriam ser os modelos de gestdo das empresas, familiares ou ndo, tendo em
vista seu progresso e sua continuidade, foi objeto de dissertacdo em capitulo especifico,
destacando-se as observag¢des de Guerreiro (1989). A presente secdo abordara as principais
caracteristicas do modelo de gestdo encontradas em pesquisas efetuadas em empresas

familiares.

2.6.1 Consideragdes iniciais

Para compreender melhor o porqué de muitas empresas familiares serem como sdo,
com caracteristicas bem peculiares em relagdo as outras organizacdes, inclusive sobre os
aspectos da longevidade, sugere-se analisa-las sob um espectro mais amplo do que
comumente ¢é feito pela literatura especializada. Entende-se que as abordagens da
Antropologia e da Psicologia Social devem ser contempladas e estarem presentes nestas
analises, tendo em vista as caracteristicas do principal gestor, notadamente quando este for o
fundador, e a influéncia da ascendéncia/ambiente cultural onde o mesmo se insere, buscando
identificar, através destas ciéncias, seu nivel de individualismo, seu nivel de aversdo as
incertezas, seu nivel de distancia ao poder e seu nivel de masculinidade, que sdo elementos

presentes no modo de ser e de agir dos individuos.

Dentro deste conjunto de formagao de valores e crengas, que ditam a forma de pensar
e de se comportar dos individuos, Fritz (1993) chama aten¢do para questdes consideradas

mais simples, talvez por isto pouco referenciadas, mas que podem impulsionar o desejo de
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uma pessoa em possuir sua propria empresa, modelando sua gestdo com expressivas
particularidades intrinsecas as suas aspira¢des, como, por exemplo: horario de trabalho mais
flexivel; semana de cinco dias de trabalho; horario de almogo mais longo; um dia de folga
ocasional; tirar férias quando achar mais conveniente; dar aumento a si mesmo; designar as

tarefas que ndo gosta para outras pessoas.

Incluindo tais consideragdes nas pesquisas, pode-se auxiliar o processo de
compreensdo da modelagem organizacional, especialmente das empresas familiares e de sua
gestdo, desmistificando um pouco a durea que paira sobre o empreendedorismo, apesar de nao

deixar de ser uma inovagao na vida deste individuo, ¢ talvez até no ambiente economico.

Desta forma, segundo Fritz (1993), questdes bem mais simples, inclusive as de
frustracdo pessoal, podem ser a origem de determinadas caracteristicas presentes no modelo
de gestdo vigente em empresas familiares, como, por exemplo, alguém que cria sua propria
empresa para:

a) tentar se livrar de um horario muito rigido, de nove horas diarias, com o qual
pouco pode ser feito pela vida particular e familiar, podendo, contudo, se defrontar
com um horario ainda mais rigido, entre quatorze e dezesseis horas diarias;

b) ter uma semana de trabalho de cinco dias, para desfrutar com a familia e os amigos
os sabados e os domingos, e se defrontar com uma semana de sete dias de trabalho
continuo e ininterrupto, sem folgas ocasionais;

¢) poder almogar com maior tranqiiilidade, num periodo de tempo mais longo, mas a
nova realidade pode ser a de um intervalo ainda mais breve, somente para um

lanche ou nem isso;
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d) para ter férias mais longas e no periodo do ano que entender como mais
conveniente, se deparando, no novo ambiente, com o cancelamento total das
férias;

e) ser melhor remunerado, mas talvez tenha que decidir privar-se de seu proprio
salario para pagar todas as despesas da firma;

f) querer ter o poder de passar para outras pessoas tarefas que ndo aprecia e, no
entanto, ter que suportar uma sobrecarga delas, pois além das suas, que gosta,

talvez tenha que fazer as que nao gosta, caso algum de seus funcionarios adoega.

Se nas analises dos estudos da modelagem da gestao das empresas familiares fossem
levados em consideragdo tais pontos e contra-pontos (FRITZ, 1993), ndo haveria motivo para
causar tanta perplexidade nas particularidades destas empresas, muitas vezes bem distante do

que recomenda a literatura especializada.

Entende-se que pode ser significativo o impacto que tais frustragdes podem causar na
realidade do dia-a-dia do empreendedor ¢ da sua gestdo, principalmente em seu estagio
embrionario. Pode estar nesta conseqiiéncia (frustracdo) o nascedouro do forte sentimento de
propriedade que ¢ observado nestas organizagdes, bem como o forte desejo de que a sucessao
ocorra entre seus familiares. E até provavel que estejam nestes desejos frustrados de liberdade

(os contra-pontos), as causas do alto grau de descontinuidade das empresas familiares.
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2.6.2 Caracteristicas do modelo de gestao das empresas familiares

Para Werner (2004), ndo pairam grandes duvidas nos pesquisadores de que se nestes
casos peculiares houvesse conhecimento de gestdo, pelo menos um adequado entendimento
dela, o fundador poderia assistir sua empresa ficar fora da estatistica brasileira de que 80%
das empresas familiares ndo ultrapassam a 1* geracdo e de que apenas 3% das que
sobreviveram ao primeiro impacto intergeracional crescem e progridem. Entretanto, segundo
o autor, as conclusdes das pesquisas cientificas carecem de uma visdo mais integrada do
sistema empresarial familiar. Tem observado consideragdes criticas invariavelmente
pessimistas feitas em relacdo as caracteristicas de seus modelos de gestdo e,
conseqlientemente, em relacdo a sua existéncia e futuro. Ha também consideragdes positivas a
serem feitas, devendo-se, entretanto, distanciarem-se de exageros. Para o autor, ha
caracteristicas positivas e negativas relevantes, destacando entre as positivas as qualidades do

fundador e entre as negativas os processos sucessorios (quadro 13).

Caracteristicas Positivas Caracteristicas Negativas

Valores e crengas Centralizagao

Missao Subjetividade da autoridade

Poder de decisdo Estruturas difusas

Capacidade de reagdo Excesso de informalidade

Informalidade

Estruturas enxutas

Conhecimento de mercado

Quadro 13: Caracteristicas do Modelo de Gestido da Empresa Familiar
Fonte: Adaptado de Werner (2004, p. 15).

Para Werner (2004, p. 10-12), entre os inumeros fatores positivos das empresas

familiares destacam-se:
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a) tendem a cultivar, tradicionalmente, valores como harmonia, unido, senso de
equipe, ética e moral, expressos em sua cultura e em suas atitudes, sob os quais
sera definida a missdo;

b) tendem a possuir uma visdo Unica sobre o porqué de existirem, sobre suas
competéncias e, mesmo em caso de conflitos, tém mais facilidade que as demais
organizagdes em se unirem na superacao de dificuldades;

¢) tendem a possuir maior capacidade de reagdo as mudangas ambientais devido ao
seu processo decisorio peculiar, ou seja, ndo necessitam de consultas e respostas
de pessoas alheias sobre problemas da gestao;

d) tendem a possuir estruturas bem dimensionadas, enxutas, pois se caracterizam por
gente que produz e a contribui¢do individual de todos os participantes ¢
considerada essencial para o sucesso;

e) tendem a conhecer com profundidade todos os aspectos dos processos ¢ da sua
estrutura, reduzindo ao maximo a formalidade das mensuragdes e dos controles,
que podem restringir a capacidade criativa de seus individuos;

f) tendem a conhecer com profundidade o mercado onde atuam, quanto valem seus

produtos, quais seus melhores fornecedores e clientes.

Entretanto, ainda segundo Werner (2004, p. 13-14), ao passo que a combinagao desses
fatores fortalece as empresas familiares, sua ruptura, quer por aspectos pessoais ou familiares,
traz a perda da unidade, respondendo como uma das principais causas de sua descontinuidade:

a) podem ter um gestor com fortes caracteristicas de centralizagdo do processo

decisoério, levando a possuir uma equipe que nao compartilha responsabilidades;

b) podem apresentar elevados limites subjetivos de autoridade e uma estrutura

organizacional difusa, pois ddo mais atencdo as relagdes interpessoais entre os
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detentores do poder e do capital do que as fungdes e cargos, nao ficando claro
quem responde pelo qué e quem decide o qué;

podem apresentar informalidade exagerada, confiando em seu profundo
sentimento coletivo de visdo e missao, desconsiderando o processo de gestdo como

vital a conducdo do empreendimento.

Desta forma, o fato de haver uma familia envolvida na gestdo da empresa pode trazer-

lhe tanto vantagens quanto desvantagens. Lodi (1994), comparando as empresas familiares

com subsidiarias de multinacionais e com estatais brasileiras, identifica os seguintes fatores

diferenciadores positivos nas empresas familiares:

a)

b)

d)

a lealdade dos funcionarios ¢ mais acentuada por se identificarem melhor com
pessoas que estdo na empresa o tempo todo, ao invés de dirigentes eleitos por
mandatos de assembléias;

o nome da familia funciona como cobertura econdmica e politica, pois pode ter
grande reputacao e influéncia na regido ou no pais inteiro;

a sucessdo de familiares competentes na direcdo do negdcio, representando a
continuidade da gestdo (a unido entre o passado, o presente ¢ o futuro), da origem
a um grande respeito pela empresa;

a unido entre acionistas e dirigentes, que sustentariam a empresa em periodos de
perdas, pode gerar um ambiente de tranqiiilidade e uma sensagdo de estabilidade
de emprego entre os funciondrios;

o processo decisorio pode ser mais agil e menos burocratico, pois esta localizado
somente a trés ou quatro niveis acima do nivel de execucao;

a sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente.
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Garcia (2001) caracteriza os pontos fortes das empresas familiares como suas forgas

impulsoras, entre eles:

a)

b)

d)

a unido familiar permite que as dificuldades possam se transformar em momentos
de crescimento;

a existéncia de principios como honestidade e moral gera um ambiente de
tranqiiilidade e confianga, denominado espirito empreendedor;

o controle acionario permite que as decisdes sejam tomadas sem o envolvimento
de muitas pessoas e com garantia de preservacao dos interesses familiares;

a perspectiva de inovacdo estd presente, principalmente nos jovens da segunda e
terceira geragao;

a historia da empresa representa, além de um patrimdénio econdmico-financeiro,
também um legado para as futuras geragdes;

o patrimdnio resulta de anos de trabalho e esforgos, servindo como instrumento de

sustentacdo da familia e do negocio.

Grzybovski e Tedesco (1998, p. 47) citam também como vantagens, entre outras

caracteristicas, a “concepc¢do da continuidade e uma consciéncia profunda dos objetivos da

empresa’.

Apesar dessas e de outras caracteristicas que demonstram peculiaridades positivas, as

empresas familiares, conforme pesquisas anteriormente mencionadas, em sua grande maioria

apresentam problemas no processo sucessorio que podem impedi-las de chegar a serem

dirigidas pela segunda geracao, ou menos ainda, pelas demais.
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Isso se deve ao fato de que modelos de gestao advindos de métodos menos cientificos
de administragdo, em alguns casos, podem causar desestabilizagdo da empresa no momento
da sucessao, como, por exemplo:

a) centralizagdo do poder pelo fundador (BERNHOEFT, 1991; DE BORTOLI

NETO; MOREIRA JUNIOR, 1999; MACEDO, 2001; BORNHOLDT, 2005);
b) emprego e promocao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente provada (LODI, 1994; MACEDO, 2001; BORNHOLDT, 2005);

¢) numero excessivo de sucessores (BERNHOEFT, 1991).

Em outros momentos a empresa ndo consegue ser agil e aproveitar todas as
oportunidades oferecidas pelo mercado, devido a caracteristicas como:
a) composi¢do societdria com crescimento exponencial — varios interesses em jogo
(LODI, 1994; GARCIA, 2001);
b) diferengas muito marcantes na participagao acionaria (BERNHOEFT, 1991);

¢) imobilidade de dirigentes (parentes) nos cargos que ocupam (GARCIA, 2001).

Ha outras caracteristicas do modelo de gestdo que impedem a desejada qualidade na
gestdo, pois ndo permitem que sejam produzidas e obtidas informagdes econOmicas e
operacionais necessarias ao processo de tomada de decisdes. Sdo exemplos dessas
caracteristicas, que podem colocar em risco o patriménio da empresa:

a) falta de metas ou objetivos claros (COHN, 1991; MACEDO, 2001);

b) incapacidade para antecipar ou de se ajustar as mudancas ambientais (DUPAS et

al., 2003);



138

c) falta de sistemas de planejamento financeiro e de apuragdao de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e or¢gamento (LODI, 1994; DUPAS et al., 2003;
BORNHOLDT, 2005);

d) uso indevido dos recursos da empresa, transformando os resultados do
empreendimento em uma fonte de remuneragdo da familia em primeiro lugar

(LODI, 1994, DUPAS et al., 2003).

Devido a essas caracteristicas peculiares, as empresas familiares podem apresentar
tendéncias diferentes em relacdo as demais organizagdes no que se refere ao seu crescimento,

sedimentacao de mercado e continuidade.



3 METODO DE PESQUISA

Na presente pesquisa foi utilizado o método dedutivo que, proposto pelos racionalistas
Descartes, Spinoza e Leibniz, considera que somente a razdo pode levar ao conhecimento
verdadeiro. Tem como objetivo explicar o conteudo de premissas, chegando a conclusdes por
intermédio de uma cadeia de raciocinio em ordem decrescente, analisando do geral para o
particular (SILVA; MENEZES, 2001). Para Gil (1999), utiliza o silogismo, que ¢ uma
construcdo logica para, a partir de duas premissas, retirar uma terceira decorrente das duas
primeiras, denominada de conclusao.

No presente capitulo, definido o método utilizado na pesquisa, ¢ apresentada a
estrutura metodologica da mesma, vista por Gressler (2003, p. 44) como “[...] uma sucessao
de passos estruturados e orientados no sentido de imprimir alta probabilidade de precisao e

validade aos resultados de uma pesquisa”.

Estruturacdo e orientagdo estas que se referem ao planejamento da pesquisa em sua
dimensdo mais ampla que, de acordo com Gil (1999), envolve tanto sua diagramagao quanto a
precisdo de analise e interpretacdo dos dados, considerando o ambiente em que s3o coletados,

bem como as formas de controle das variaveis envolvidas.
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Destaca-se a importancia de que a mesma seja planejada em seus detalhes desde o
inicio, desde a forma da coleta de dados até a proposta de andlise para que conduza o

pesquisador ao seu objetivo. Segundo Selltiz et al. (1975, p. 438),

[...] nenhuma pesquisa cientifica deve ser planejada sem a predi¢io do que sera
feito depois da obtengdo dos dados ou sem o interesse pela possivel interpretagdo
dos resultados. Sem isso, o pesquisador tende a descobrir, demasiadamente tarde,
que ndo pode realizar a analise que deseja, pois faltam dados significativos.

Tendo tais afirmacdes como base, descreve-se a seguir o desenvolvimento
metodoldgico da pesquisa: classificacdo, populacdo e amostra, coleta de dados, tratamento e

analise dos dados e limitagdes da pesquisa.

3.1 Classificacao da Pesquisa

A presente pesquisa apresenta a seguinte classificagdo:

Quanto a Natureza

Trata-se de uma pesquisa aplicada, por objetivar gerar conhecimentos para aplicagdo
pratica, dirigidos a solu¢do de problemas especificos e envolvendo verdades e interesses
locais (SILVA; MENEZES, 2001). Por conseguinte, busca-se examinar as principais
caracteristicas do modelo de gestdo das empresas familiares da amostra, que possam ser Uteis

para a compreensao de sua longevidade.

Quanto a Forma
E uma pesquisa quantitativa e qualitativa. E quantitativa por traduzir em niimeros as
opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las (SILVA; MENEZES, 2001). Para

Gressler (2003, p. 43), “a abordagem quantitativa tem, em principio, a inten¢do de garantir a
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precisao dos resultados, evitar distor¢des de andlise e interpretagdo.” Assim, quantificando os
dados coletados, a presente pesquisa tem a intengdo de descobrir quais as caracteristicas do
modelo de gestdo que sdo encontradas com mais freqii€ncia nas empresas familiares que
conseguiram ser geridas por um maior numero de geragdes, caracterizando-se como empresas

de maior longevidade.

E qualitativa pois se encontra uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, ou
seja, existe um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que
ndo pode ser traduzido em numeros (SILVA; MENEZES, 2001). Nesse sentido, buscou-se
inferir como os fundadores e/ou os principais gestores das empresas familiares transmitem seu
conhecimento de negdcio e de gestdo aos sucessores a partir de sua visdo particular da

realidade.

Quanto aos Objetivos

E uma pesquisa exploratoria e descritiva. E exploratoria por pretender proporcionar
maior familiaridade com o problema a fim de torna-lo mais claro ou a construir hipoteses,
envolvendo levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que t€ém ou tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado (SILVA; MENEZES, 2001). Selltiz et al.
(1975) consideram exploratoria a pesquisa que se referir a descoberta de idéias para conseguir
nova compreensao do fendmeno. Nesse caso, apesar de haver diversos estudos sobre modelos
de gestao e continuidade das empresas familiares, pouco ha escrito a respeito da relagdo entre

ambos.

E descritiva por descrever as caracteristicas de determinada populagdao ou fenomeno

ou estabelecer relagdes entre variaveis, tendo como uma das caracteristicas a coleta de dados
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viabilizada por entrevista, questiondrio e formulario (SILVA; MENEZES, 2001). Cervo e
Bervian (1996, p. 49) classificam a pesquisa como descritiva quando “observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis), sem manipula-los”. Conseqiientemente,
coletando dados por meio de entrevistas com os fundadores e/ou principais gestores das

empresas familiares obteve-se informagdes sobre o fendmeno pesquisado.

Quantos aos Procedimentos Técnicos

E uma pesquisa bibliografica e de campo. Cervo e Bervian (2002) afirmam que deve-
se partir do pressuposto que qualquer pesquisa, em qualquer area, deve supor e exigir uma
pesquisa bibliografica prévia. Cumprindo tal procedimento, buscou-se subsidio bibliografico
sobre cultura, organiza¢des, modelos de gestdo e empresas familiares, em pesquisas e

publicagdes consideradas como classicas e em estudos mais recentes.

Isto posto, considera-se esta pesquisa como de campo, na medida em que se buscou
respostas num unico grupo (empresa familiar) e procurou utilizar tanto técnicas de observacao
quanto de interrogacgdo para responder a questdo da pesquisa e aprofundar a compreensao dos
fenomenos relacionados a essas empresas (SILVA; MENEZES, 2001). Johann (1997, p. 61)
especifica que a pesquisa de campo “exige que o pesquisador se dirija a um contexto e,
através de observacdo, entrevistas e questiondrios, encontre uma resposta para ele”. Para
Bastos e Keller (1997, p. 55), a pesquisa de campo visa “[...] dirimir duvidas ou obter
informagdes e conhecimentos a respeito de problemas, para os quais se procura resposta ou a
busca de confirmagdo para hipoteses levantadas e, finalmente, a descoberta de relagdes entre
fendmenos ou os proprios fatos novos e suas respectivas explicagdes”. Nessa condicao, o
pesquisador foi ao campo onde os fatos ocorreram ou ocorrem, buscou as evidéncias e coletou

os dados, para posterior analise, através de entrevista com questionario estruturado.
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3.2 Populacio e Amostra

Oliveira (2003, p. 82) define populagdo como “[...] o conjunto de todos os elementos
sob investigagdo”. Para Silva e Menezes (2001, p. 32), “populagdo (ou universo da pesquisa)
¢ a totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um
determinado estudo”. Estabeleceu-se, portanto, como a populacdo da presente pesquisa as
empresas familiares do Rio Grande do Sul existentes ha mais de 15 anos e com faturamento

anual igual ou superior a 15 milhdes de reais.

Como ja explicitado no capitulo 1, a variavel idade implica na maior possibilidade de
que a empresa passa, passou ou esteja por passar por um processo de planejamento
sucessorio; a  varidvel porte, combinada com a variavel idade, torna mais provavel a
existéncia de um processo de planejamento estratégico, ou seja, um processo de gestdo mais

aperfeicoado em fung¢do de seu crescimento e da delegacdo de atribuigdes.

A parte da populagdo em que a pesquisa foi aplicada e de que forma ela foi
selecionada, ¢ denominada de amostra. Segundo Selltiz et al. (1975, p. 572), a amostra ¢ um
grupo de elementos que surge “quando desejamos selecionar alguns elementos com a intengao

de descobrir algo a respeito da populagdo de que fazem parte [...]".

As amostras podem ser probabilisticas e ndo-probabilisticas. As nio-probabilisticas,
como no presente estudo, de acordo com Selltiz et al. (1975, p 577), sdo utilizadas quando
“ndo existe forma para estimar a probabilidade que cada elemento tem de ser incluido na
amostra, ¢ ndo existe seguranca de que todos os elementos tenham alguma oportunidade de

serem incluidos”. A escolha de uma amostra do tipo nao-probabilistica para o estudo justifica-
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se pela dificuldade de identificar o tamanho da populacao da pesquisa, j& que ndo ha uma

fonte precisa que identifique a quantidade total de empresas familiares existentes no Estado.

Utilizou-se a forma de amostra intencional em que, segundo Silva e Menezes (2001),
sdo escolhidos casos para a amostra por julgar-se que representem a populagdo. Rea e Parker
(2002, p. 150) a definem como amostragem por conveniéncia, em que “os entrevistados sao
selecionados com base na sua semelhanca presumida com a populacdo util e na sua
disponibilidade imediata”. Para a amostra do presente estudo foram selecionadas empresas
familiares da Grande Porto Alegre, do Vale do Rio dos Sinos e do Vale do Taquari, geridas

por membros da(s) familia(s) detentora(s) do controle societario.

A quantidade de empresas familiares que compuseram a amostra, bem como sua

distribuicdo, sdo apresentadas na tabela 1:

Tabela 1: Distribuicio da Amostra.

Geracgoes Quantidade
De primeira geragao 13
De segunda geragao 29
De terceira geragdo 22
Da quarta geracéo em diante 7
Total 71

3.3 Coleta de Dados

A defini¢do do instrumento de coleta de dados, conforme Silva e Menezes (2001, p.
33), depende “dos objetivos que se pretende com a pesquisa e do universo a ser pesquisado”.

A forma como os dados serdo coletados, conforme Oliveira (2002, p. 182) sdo: pesquisa
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documental, observagdo, entrevista, questionario, formuléarios, medidas de opinides e de

atitudes, pré-teste, teste e analise de contetidos.

A forma utilizada nesta pesquisa foi a entrevista, definida por Colauto ¢ Beuren (2003,
p. 131) como “a técnica de obtencdo de informagdes em que o investigador apresenta-se
pessoalmente a populagdo selecionada e formula perguntas, com o objetivo de obter dados

necessarios para responder a questdo estudada”.

De acordo com Selltiz et al. (1975), fazendo uma comparacdo com o questionario,
cujas informacgdes se limitam as questdes pré-estabelecidas, a utilizacdo da técnica de coleta
de dados por entrevistas se justifica pela maior flexibilidade na obtencdo de informagdes. Esta
técnica oferece ainda a possibilidade de corrigir problemas de interpretacdo que podem
ocorrer quando um entrevistado ndo entende o que estd sendo perguntado ou na
homogeneizagdo da definicdo de um determinado termo técnico, podendo-se esclarecer
pontualmente a duvida, evitando, por conseguinte, respostas inadequadas ao objetivo da

questao.

As entrevistas foram feitas a partir de um roteiro estruturado com 31 questdes, com
alternativas fixas de respostas. Entretanto, além destas alternativas fixas de respostas, o
pesquisador registrou suas observagdes (comentarios) apds cada resposta. Esta dupla missdo
era imprescindivel para inferir também os aspectos qualitativos da pesquisa. Desta forma,
além de apresentar resultados traduzidos em niimeros, apresenta, quando necessario, sob quais

valores e crengas 0S mesSmos 0COorrem na organizag:ﬁo.
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No entanto, antes de iniciada a pesquisa de campo, dois pré-testes foram realizados
com a versdo preliminar do roteiro de entrevistas. Foram selecionadas, por conveniéncia, duas
empresas familiares de grande porte: uma de primeira geracdo, com mais de 30 anos de
existéncia, ¢ uma de segunda geragdo com mais de 10 anos na gestdo. Ao selecionar-se o
porte, considerou-se ser mais provavel de que neste estdgio de significancia encontrem-se
modelos de gestdo mais aperfei¢oados e maior capacidade de compreensao, ou de critica mais
acurada aos questionamentos formulados. Assim, foram testadas as 28 questdes da versao
preliminar do roteiro de entrevistas. Percebidas questdes com insuficiente clareza em seus
enunciados e objetivos, ampliou-se o roteiro para 31 questdes, sendo alterados os enunciados
de alguns questionamentos para melhorar a compreensao de seus objetivos e aperfeicoados os
objetivos de alguns questionamentos visando uma maior aderéncia ao objetivo geral do

presente estudo.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

A ultima fase da pesquisa refere-se ao tratamento e a analise dos dados coletados nas
entrevistas. A partir dos dados obtidos, foi realizada uma tabulag¢ao que, segundo Selltiz et al.
(1975), consiste na contagem das freqii€ncias com o objetivo de determinar o numero de

empresas que estdo nas categorias previstas.

Tendo como base essas freqiiéncias, foram elaborados graficos para demonstrar a

quantidade de respondentes de cada uma das alternativas.
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3.5 Limitacoes da Pesquisa

Hé uma limitagdo importante no presente estudo que deve ser considerada e que nio
permite que seus resultados sejam generalizados a populagdo. Essa limitacdo diz respeito a
abrangéncia regional da investigagdo explicitada no capitulo 1, pois ndo ha informagao
confiavel sobre a populagdo, tanto em nivel estadual (Rio Grande do Sul) quanto em nivel
regional (Grande Porto Alegre, Vale do Rio dos Sinos ¢ Vale do Taquari), impossibilitando,

assim, inferéncias além da amostra pesquisada.

Mesmo que existisse a informacdo do total de empresas familiares no Estado e nas
regides delimitadas, hd ainda outro fator limitante: ndo ha fonte de informagao, confiavel ou
ndo, de quantas empresas familiares t€ém mais de 15 anos de existéncia e um faturamento

anual superior a 15 milhdes de reais.

Assim, considerando que praticamente todas as organiza¢des nacionais privadas
iniciam suas atividades como empresa familiar, o que faz com que a maior parte das empresas
sejam familiares, aliando tal consideragdo ao fato de que ndo ha informagdo a respeito da
populacdo, tornou-se inviavel uma amostra selecionada estatisticamente, como ja afirmado

anteriormente, bem como a generalizagao dos resultados do estudo.

3.6 Roteiro da Entrevista

Para a coleta de dados e sua analise, foi elaborado um instrumento contendo 31

questdes destinado a orientar as entrevistas, assim estruturado:



a)

b)
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conjunto de questoes para identificagdo: a principal razao desta parte inicial do
roteiro de entrevista foi a de classificar as empresas da amostra na variavel idade e
a geracao responsavel pela gestdo, para inferir sobre suas influéncias nas principais
caracteristicas do modelo de gestdo encontrado. Teve como razdo secundaria a
identificacdo da funcdo do respondente, para verificar seu nivel hierarquico na
empresa, pois também foi objeto da presente pesquisa entrevistar alguém da alta
gestdo que possuisse visdo do todo organizacional, assim como de seu nome para
esclarecimentos posteriores que pudessem vir a ser necessarios;

conjunto de questoes sobre a variavel porte: a razao deste conjunto de questdes foi
a de classificar as empresas da amostra na variavel porte, para inferir sobre suas

influéncias nas principais caracteristicas do modelo de gestdo encontrado.

Deste ponto em diante do roteiro de entrevista, o objetivo foi o de obter informagdes

sobre a forma pela qual a empresa é gerenciada e quais as principais ferramentas gerenciais

utilizadas, revelando, assim, as principais caracteristicas do modelo de gestao:

c)

d)

conjunto de questoes sobre o modelo de gestdo (€nfase na forma de gerenciar): seu
objetivo foi o de colher evidéncias sobre a existéncia, ou ndo, de centralizagcdo do
processo decisorio, quer no principal gestor, quer na familia controladora, com a
presenga de um Conselho de Administracio nos moldes recomendados pela
literatura consultada, e a existéncia ou nao de Politica de Remuneragdo Variavel
em fungdo do desempenho dos gestores ndo pertencentes a familia;

conjunto de questoes sobre o processo de gestdo (€nfase nas ferramentas
gerenciais): seu objetivo foi o de colher evidéncias sobre a formalizacdo, ou nao,
das estratégias empresariais no planejamento estratégico, mensuradas pelo

planejamento operacional, bem como da execugdo e do controle do planejamento;
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e) conjunto de questoes sobre o processo sucessorio (énfase na forma de gerenciar):
seu objetivo foi o de colher evidéncias para detectar se o processo sucessorio €
visto como um evento ou como um processo, ou seja, se a sucessao ¢ contemplada
no planejamento estratégico e, conseqiientemente, ha todo um cuidado e um

preparo na formacao da nova lideranga e sua capacitacao técnica para a gestao.



4 ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo sdo apresentados os dados obtidos da pesquisa de campo, com os
respectivos comentarios e analises, estratificados em evidéncias sobre:

a) avariavel idade;

b) a variavel porte;

¢) o modelo de gestao;

d) o processo de gestio;

€) O processo sucessorio.

4.1 Evidéncias sobre a Variavel Idade

Neste subcapitulo sdo apresentados os dados pertinentes a data de fundagdo das
empresas da amostra, na busca de informagdes a respeito da variavel idade, explicitada no
capitulo 1, conseqliéncia da amostra selecionada. S3o informagdes pertinentes aos

comentarios e analises de diversas questdes do conjunto.

A distribui¢ao das idades das empresas familiares da amostra, segmentadas em seis

intervalos, ¢ apresentada na tabela 2:



Tabela 2: Distribuicao da Idade da Amostra

Geracoes 1° 2° 3 4° 5 6°
Intervalo Intervalo Intervalo Intervalo Intervalo Intervalo
Intervalosde  poys,  pe3la Ded6a De6la De76a Acimade 100
Idade 303105  45anos 60 anos 75 anos 90 anos 90 anos
Q 10 3 13
1* Geracao P 77% 23% 18%
I 23 40 27
Q 4 9 14 2 29
2% Geracao P 14% 31% 48% 7% 41%
I 24 39 53 68 46
Q 1 3 8 7 3 22
3" Geragdo P 5% 14% 36% 32% 13% 31%
I 37 57 68 79 103 73
Q 1 6 7
¥ Geragiop 14% 86% 10%
I 84 114 110
Q 14 13 17 10 8 9 71
Total P 20% 18% 24% 14% 11% 13% 100%
I 23 39 54 68 80 110 57

Q = Quantidade de empresas

P = Participacio na amostra
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I =1dade média ponderada em anos

Como pode ser observado na Tabela 2, as empresas de 1* geragdo da amostra (18% do

total) apresentam uma idade média ponderada de 27 anos, estando 77% das mesmas no

primeiro intervalo (I de 23 anos) e 23% no segundo intervalo (I de 40 anos). As empresas de

2* geragdo da amostra (41% do total) apresentam uma idade média ponderada de 46 anos,

estando 14% das mesmas no primeiro intervalo (I de 24 anos), 31% no segundo intervalo (I de

39 anos), 48% no terceiro intervalo (I de 53 anos) e 7% no quarto intervalo (I de 68 anos). As

empresas de 3" gera¢do da amostra, 31% do total, apresentam uma idade média ponderada de

73 anos, estando 5% das mesmas no segundo intervalo (I de 37 anos), 14% no terceiro

intervalo (I de 57 anos), 36% no quarto intervalo (I de 68 anos), 32% no quinto intervalo (I de

79 anos) e 13% no sexto intervalo (I de 103 anos). As empresas de 4* geragdo ou mais da
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amostra, 10% do total, apresentam uma idade média ponderada de 110 anos, estando 14% das

mesmas no quinto intervalo (I de 84 anos) e 86% no sexto intervalo (I de 114 anos).

Hé dois destaques a serem feitos:

a) uma das quatro empresas de 2% geracdo que constam no primeiro intervalo tem
somente 16 anos de existéncia, devido ao falecimento prematuro do fundador;

b) a empresa de 3% geragdo que consta no segundo intervalo tem somente 37 anos de
existéncia: foi fundada pelo avo (ja& em idade avancada) do atual gestor, que a
liderou por 8 anos. O sucedeu seu filho mais velho (os outros trés filhos tornaram-
se profissionais liberais) que a liderou por 17 anos, vindo a falecer. O sucedeu seu

filho mais velho, que € o principal gestor ha 12 anos.

Pela idade média ponderada — por geracdo e do total da amostra (57 anos), pode-se
inferir que sdo utilizados niveis de modelos de gestdo relativamente avangados, comparando

esta pesquisa com o que sugere a literatura.

Tal exposi¢ao de dados das empresas da amostra entende-se como necessaria para as
analises vindouras, o mesmo ocorrendo em relagdo a idade média ponderada por intervalo:

a) 20% das empresas tém entre 15 e 30 anos, com idade média de 23 anos;

b) 18% das empresas t€ém entre 31 e 45 anos, com idade média de 39 anos;

c) 24% das empresas tém entre 46 e 60 anos, com idade média de 54 anos;

d) 14% das empresas tém entre 61 e 75 anos, com idade média de 68 anos;

e) 11% das empresas tém entre 76 ¢ 90 anos, com idade média de 80 anos;

f) 13% das empresas tém acima de 90 anos, com idade média de 110 anos.
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E necessario aconselhar-se prudéncia, em todo o estudo, nas generalizacdes das
conclusdes das empresas de 4" geragdo ou mais, uma vez que sua amostra contemplou
somente 7 empresas. Entretanto, como nao se obteve informagdes fidedignas sobre o universo
das mesmas, quer na regido onde foram pesquisadas, quer no Estado, foram contempladas na
busca de sinalizadores sobre o modelo de gestdo de empresas com maior experiéncia em

sucessos e fracassos, quer no ambiente econdmico, quer no ambiente familiar.

4.2 Evidéncias da Variavel Porte

Neste subcapitulo sdo apresentados os dados pertinentes a varidvel porte, evidéncias
importantes aos comentarios e analises no intuito de colher subsidios para inferir sobre sua

importancia na determina¢ao de modelos de gestdo das empresas da amostra.

Como orientacdo a classificacdo do porte da empresa, consultou-se a Circular n® 64/02
de 14 de outubro de 2002 do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social), a saber:
a) empresas de médio porte: com receita operacional bruta anualizada entre RS
10.500 (dez milhdes e quinhentos mil reais) e R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de
reais);
b) empresas de grande porte: com receita operacional bruta anualizada superior a R$

60 milhdes (sessenta milhdes de reais).

Entendidos pelo coordenador do projeto, Prof. Dr. Auster Moreira Nascimento, como

dois intervalos abrangentes demais para o objetivo do estudo, foram criados trés intervalos:



a)

b)
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1° intervalo — empresas identificadas como de médio porte: com receita
operacional bruta anualizada superior a R$ 15 milhdes (quinze milhdes de reais) e
inferior ou igual a R$ 50 milhdes (cinqilienta milhdes de reais);

2° intervalo — empresas identificadas como de médio e grande porte
(intermedidrio): com receita operacional bruta anualizada superior a R$ 50
milhdes (cinqiienta milhdes de reais) e inferior ou igual a R$ 100 milhdes (cem
milhdes de reais);

3° intervalo — empresas identificadas como de grande porte: com receita

operacional bruta anualizada superior a R$ 100 milhdes (cem milhdes de reais).

Para evitar a sobreposi¢do de valores nos rétulos de dados de alguns graficos, o que

dificultaria a leitura de suas informagdes, adotou-se como regra apresentd-los sem casas

decimais. Assim, a impressao que pode passar ao leitor de que as informagdes ndo atingem a

totalidade da amostra (100%) tem origem no arredondamento desses dados.
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Questao 1: O faturamento anual da empresa, em milhares de reais, esta situado entre:
Objetivo: classificar as empresas da amostra de acordo com seu porte, tendo na receita

operacional bruta anualizada sua evidéncia.

15.000 a 50.000 50.001 a 100.000

01*Gc@2»rGcOo3*GHa4Gout

Grafico 1: Faturamento Anual em Milhares de Reais

Ao classificarem-se as empresas da amostra de acordo com o seu porte (grafico 1),
tendo na receita operacional bruta anualizada sua evidéncia, constatou-se que 57% das
empresas de 1% geracdo se encontram no intervalo de médio porte, 21% no intervalo
intermediario e de 21% no intervalo de grande porte; 39% das empresas de 2% geracdo se
encontram no intervalo de médio porte, 14% no intervalo intermediario e 46% no intervalo de
grande porte; 36% das empresas de 3 geragdo se encontram no intervalo de médio porte, 41%
no intervalo intermediario e de 23% no intervalo de grande porte; a grande maioria das
empresas de 4* geragdo ou mais (71%) se encontram no intervalo de médio porte, nao
participam do intervalo intermediario e t€m uma participagdo de 29% no intervalo de grande

porte.

Em média, 45% do total das empresas da amostra se encontram no intervalo de médio
porte, 23% se encontram no intervalo intermediario e 32% se encontram no intervalo de

grande porte.
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A maioria das empresas de 4* geracdo ou mais (71%) que ainda se encontram no
intervalo de porte médio, conforme evidencia a pesquisa, apresenta as seguintes e principais
caracteristicas comuns:

a) setor economico: industrias alimenticias;

b) tecnologia: alguma atualizagao tecnoldgica na 2* geragdo, ausente na 3* geragao, e

a 4* geracdo tem investido os poucos recursos que lhe sdo disponibilizados em
funcdo de seu crédito junto as institui¢des financeiras;

c) mercado: perda ininterrupta de mercado a partir da 2* geragao;

d) solvéncia: descapitalizacao acelerada a partir da 3* geragao;

e) estratégia: a 4* geragdo esta envolta, quase que exclusivamente, as estratégias de

sobrevivéncia.

Acredita-se que, independente da longevidade da empresa e de seu porte, a falta de
atualiza¢do tecnoldgica, quer na producdo, quer na gestdo, como exemplos, conduz o
empreendimento a perda de competitividade que, num primeiro momento, se pronuncia pela
perda de sua participacdo no mercado. Quando nio observada e tratada com a devida atengao
e competéncia, pois ¢ o primeiro sintoma de problemas no modelo de gestdo, crescem as
dificuldades que culminam na descapitalizagdo. Tal situagdo sugere que pouco resta aos
gestores além do redimensionamento total do negocio na busca do ponto ideal das operagdes
para a eficicia organizacional, iniciando pelo questionamento de sua missdo e,

conseqiientemente, de seu modelo de gestdo.

O primeiro aspecto, falta de atualizagdo tecnoldgica que conduz a descapitalizacao,
também foi observado em algumas empresas de 2* e 3 gera¢ao da amostra com idade superior

a 50 anos, que passaram ou que passam por dificuldades financeiras. Quando o ambiente da
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entrevista mostrou-se favoravel a questionamentos mais detalhados (especificos), inquiriu-se
sobre as provaveis causas da falta de atualizacdo tecnoldgica, obtendo-se como principal
resposta uma esperada fidelidade do cliente na marca e/ou confianga na empresa, ambas
conquistadas ao longo de décadas, ndo sendo necessarios, assim, continuos investimentos em

atualizacdo tecnologica.

Entende-se como necessario destacar que foi percebida clara dissociagdo entre o que
pode ser denominado de tecnologias de sistemas de producdo e tecnologias de sistemas de
gestdo. Independente de porte e/ou geracdo, a expressao “atualizacdo tecnoldgica” trouxe a
grande maioria dos entrevistados a lembranga de processos do sistema de produgdo, sendo
necessario que o entrevistador perquirisse sobre os processos do sistema de gestdo, objeto de

analise em questao especifica.

Com relagdao ao segundo aspecto, redimensionamento total do negocio na busca do
ponto ideal das operagdes, que poderia vir a responder como as empresas resolveram suas
dificuldades financeiras, as respostas sugerem pouco ou nenhum conhecimento das técnicas e
métodos existentes, como, por exemplo, a analise do custo-volume-lucro, a alavancagem

operacional e os pontos de equilibrio (economico, contabil e financeiro).

Os resultados da pesquisa sugerem, ainda, que o porte da empresa nio tem associagdo
com a sua idade. Como um exemplo desta evidenciacdo, foram encontradas empresas de 1*
geracdo ainda no primeiro intervalo de idade (entre 15 e 30 anos) e ja no terceiro intervalo de
porte (grande porte) e empresas de 2% geragdo, ja no terceiro intervalo de idade (entre 46 e 60
anos) que ainda estdo no primeiro intervalo de porte (médio porte). As manifestagdes dos

respondentes sobre o crescimento da empresa, rapido ou lento, ndo permitem, em principio,
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conclusdes a respeito de diferentes modelos de gestdo, mas, sim, uma funcdo de ramos de

atividade e oportunidades de mercado diferenciados.

Questao 2: Qual a participacdo da empresa no segmento mercadologico.
Objetivo: classificar as empresas da amostra de acordo com seu porte, tendo o nivel de

significancia no segmento mercadologico em que atuam como uma evidéncia.

50%

21%

Significativa

Pequena

Orcem2?cEm3* GE4 Gou+

Grafico 2: Participa¢io no Segmento Mercadolégico

Ao classificar as empresas da amostra pela participagdo no segmento mercadologico
(grafico 2), os resultados da pesquisa evidenciam que a maioria tem participagdo significativa.
Tal caracteristica torna suas informagdes consistentes para inferir conclusdes generalizadas

nas regides onde ocorreu essa investigacao.

A metade das empresas de 1* geragdo da amostra (50%) tem participagdo significativa
nos segmentos mercadologicos onde atuam, com 29% de participagdo regular e 21% com
pequena participagdo. Considerando-se que 57% das mesmas ainda se encontram no intervalo

de médio porte, € possivel concluir-se pela boa distribui¢do concorrencial.
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Em seus segmentos mercadoldgicos, as empresas de 2% geragdo tém participagao
significativa de 64%, regular de 21% e pequena de 14%. Como sua distribui¢do nos intervalos
da varidvel porte ¢ analoga, notadamente nos de médio e grande porte, também ¢ possivel

concluir-se, assim como ocorrido com as de 1* geracao, pela boa distribui¢ao concorrencial.

A mesma situacdo se observa nas empresas de 3 geracdo que tém participacao

significativa de 59%, regular de 14% e pequena de 27% em seu segmento mercadologico.

Consistentemente, as empresas de 4* geracdo ou mais, cuja varidvel porte encontra-se
distribuida com 71% no primeiro intervalo (médio porte), t€m participacao significativa de
57%, regular de 29% e pequena de 14% em seu segmento mercadoldgico, ndo sendo possivel,

entretanto, inferir-se sobre a distribui¢do concorrencial em seus setores de atuacao.

Como a exposicao feita sobre a participacdo das empresas da amostra em seu
segmento mercadologico contemplou somente a resposta do entrevistado, ndo havendo por
parte do pesquisador maior interesse em efetuar a comprovagdo, € necessario alertar o leitor

para este fato a fim de que ndo generalize as conclusdes apresentadas.
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Questao 3: Quantas filiais a empresa possui?

Objetivo: verificar se a quantidade de filiais apresenta associagdo com o porte das empresas
da amostra (nivel de faturamento e nivel de significancia), sendo os dados evidenciados por
esta questdo também uteis nas analises do modelo de gestdo, ja que o nimero de filiais pode

ser o resultado da necessidade de “acomodar” familiares.

50%

14%
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Grafico 3: Quantidade de Filiais

Nao ha evidéncias (grafico 3) de associagdes entre a variavel porte, a participagdo no
segmento mercadoldgico e a quantidade de filiais, corroboradas também pelas respostas dos

entrevistados.

Empresas de 1* geracdo: mesmo com 50% de participagdo significativa em seu
segmento mercadologico e com 57% classificadas como de porte médio, 50% ndo possuem
filiais. Empresas de 4" gera¢do ou mais: apesar de apresentarem 57% de participagdo
significativa em seu segmento mercadologico e 71% serem de porte médio, 57% nao possuem
filiais, apesar da idade minima de 84 anos. Merecem estas Ultimas, no entanto, a seguinte
consideracdo: na maioria delas observa-se que em geragdes anteriores haviam filiais e até uma
opcdo da gestdo em seu aumento ou manutencdo, tendo sido, entretanto, necessario seu

fechamento como uma necessidade de redimensionamento dos negécios em decorréncia de
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dificuldades financeiras, como constatado na pesquisa de campo realizada. Contudo, como
afirmado anteriormente, ha evidéncias que o “redimensionamento” tenha sido feito tdo
somente como uma necessidade de redugdo de despesas em virtude da reducdo do

faturamento e ndo por estratégias mercadologicas.

Outro destaque importante faz-se necessario: somente num reduzido nimero de
empresas de 2% e 3* geragdo pode-se perceber a intencdo de criar filiais para “acomodar” os
familiares. Na maioria das empresas da amostra, no entanto, ndo ha qualquer evidéncia de tais
caracteristicas, somente o aproveitamento de oportunidades de aumento de participagdo em

seu segmento mercadologico ou a criagdo de melhores condigdes de inser¢do no mesmo.

Com a intencdo de se aproximar com maior poder de gestdo na distribuicdo e
comercializa¢do de seus produtos, tanto em termos de controle de suas despesas (comissodes e
fretes, como exemplos), quanto em termos de qualidade final dos mesmos nos pontos de
venda, as organizacdes apresentam essa tendéncia de abrir filiais em outros Estados. Numa
primeira analise, sob o aspecto ja apontado de distribui¢do e comercializacdo, entende-se
como correta tal providéncia. Cria-se, contudo, uma nova estrutura de gestdo, algumas
contemplando inclusive cargos de direcdo, observando-se tdo somente o crescimento do
faturamento, o crescimento da participagdo da empresa no mercado, esquecendo ou colocando

em segundo plano a necessaria confrontagao entre esse esfor¢o e seu retorno.

Tais iniciativas podem ainda trazer situacdes de comportamento organizacional
indesejaveis a gestdo, ocasionando, como exemplo, problemas de autoridade, de

responsabilidade e de unicidade de comando.
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Questao 4: A empresa diversificou o negocio?

Objetivo: verificar se a diversificacdo do negocio apresenta associagdo com a variavel porte
ou com a participacdo no mercado das empresas da amostra, feita com a intengdo de aumentar
seu poder no mercado e/ou de reduzir riscos, bem com a intengdo de empregar parentes. Os
dados evidenciados por esta questao também serdo tuteis nas analises do modelo de gestao, ja
que a diversificacdo do negocio poderia ser o resultado da necessidade de “acomodar”

familiares.

57%
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Grifico 4: Diversificacdo do Negocio

Conforme demonstra o grafico 4, a maioria das empresas da amostra diversificou seus
negocios. Nas empresas de 1? geragdo a diversificagdo atinge 57% das mesmas, nas de 2% e 3*

geracdo, 50%, e nas de 4* geragdo ou mais, 71%.

Tais dados sugerem alguma associagdo da diversificagdo do negdcio das empresas da
amostra com a sua participagdo em seu segmento mercadologico (grafico 2): 50% das
empresas de 1* geracdo, 64% das empresas de 2* geragdo, 59% das empresas de 3 geracdo e

57% das empresas de 4 geragdo ou mais.
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Nas empresas de 3* e 4* geracao ou mais foi possivel observar, devido aos avangos e
recuos nestas estratégias de expansdo, quer mercadologicas, quer econdmicas, falta de
utilizagdo de instrumentos técnicos adequados ao estudo de viabilidade, sendo a grande
maioria dessas decisdes tomadas quase que exclusivamente com base na intui¢cdo do principal
gestor e muito poucas com base em estudos técnicos prospectivos. Era de se esperar, devido a
sua experiéncia como organizagdo, modelos de gestdo mais proximos do ideal — de acordo

com a literatura especializada.

Em toda a amostra ndo se detectou intencdo de diversificagdo dos negocios com a
intengdo de empregar parentes. As respostas sugerem que foram apenas oportunidades de
novos investimentos, tanto para a reduc¢ao de risco quanto para aumentar a participacao e seu

conseqiiente poder de mercado.

4.3 Evidéncias sobre o Modelo de Gestéo

Neste subcapitulo sdo apresentadas as evidéncias pertinentes ao modelo de gestao das

empresas da amostra, para que seja possivel inferir sobre suas caracteristicas e sua influéncia

no processo de gestdo e no planejamento sucessorio.
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Questio 5: A empresa possui um organograma formal?
Objetivo: verificar se ha uma clara visdo das fungdes e cargos de responsabilidade, buscando

uma primeira inferéncia sobre centraliza¢do ou ndo do processo decisorio.

36%
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Grifico 5: Existéncia de Organograma Formal

A formalizacdo do organograma permite aos gestores das organizagdes, em todos os
niveis hierarquicos, a visualizacdo das areas de atuacdo, de responsabilidade e de decisdo,

conforme sugerido pela literatura sobre o assunto.

Observa-se no grafico 5 que 64% das empresas de 1* geracdo da amostra, 75% das
empresas de 2% geracdo, 82% das de 3% geracdo e 57% das de 4 geragdo ou mais possuem um

organograma formal.

Sdo informagdes que de certa forma surpreendem, uma vez que era esperada maior
formalidade nos modelos de gestdo em empresas com a idade e o porte minimos exigidos para
as entrevistas. O mais surpreendente, todavia, foi o fato de que na maioria das entrevistas

ficou evidenciada a pouca importancia que o entrevistado dava a questao.
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Essa ultima evidéncia foi colhida pela observagao de quatro atitudes dos entrevistados:
(1) resposta afirmativa com feigdes de surpresa pelo questionamento, pela obviedade da
existéncia de um organograma; (2) resposta afirmativa com fei¢cdes de satisfagdo, porém
mostrando o organograma como um objeto decorativo de sua sala; (3) a mesma reagdo da
segunda atitude, percebendo o entrevistado naquele momento que o organograma esta
desatualizado; (4) resposta negativa com fei¢des de incomodo, pela pouca importancia que o

entrevistado via em sua existéncia.

A segunda resposta foi a mais observada, seguida da terceira, ou seja: na maioria das
empresas da amostra ha organograma, mas muito distante de suas finalidades de visualizagao

das areas de atuacdo, de responsabilidade e de decisao.

Desta forma, pode-se inferir que, na pratica diaria de comando e distribui¢do de
atribuicdes e responsabilidades, o principal gestor toma decisdes a medida que surgem os
problemas, ndo havendo efetiva delegacdo. Como uma evidéncia que confirma tal conclusao,
percebeu-se, ainda, ser o organograma tdo somente um requisito cumprido durante a

implantacao de processos do tipo ISO.

E possivel inferir-se, ainda, pelas constatagdes na pesquisa de campo, sobre a
probabilidade de que essa informalidade nas empresas mais velhas possa ser um indicio das
razdes que as levam a encolher. Tal inferéncia deve-se ao fato de que se entende que o
principal gestor da organizagdo, por pressuposto seu lider, ndo pode estar presente em todos
os eventos. Sob tal premissa é necessario delegar atribuigdes e responsabilidades,
demonstrando confianga na capacidade de sua equipe. Caso isto ndo ocorra, é provavel que a

equipe reaja, consciente ou inconscientemente, com demonstragdes de falta de
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comprometimento nos propositos organizacionais, formalizados ou nao, pois podem entender

a auséncia de comando formal como desinteresse pela sua performance (DUBRIN, 1998).

Questiao 6: A empresa possui um Conselho de Administracao?
Objetivo: verificar a existéncia de um Conselho de Administracdo que oriente € monitore os
gestores na avaliagdo dos resultados e na determinagdo das estratégias, além de evidéncias

sobre a centraliza¢dao do processo decisorio e as caracteristicas do modelo de gestao.
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Grafico 6: Existéncia de Conselho de Administracio

A existéncia de um Conselho de Administracdo pressupde que assuntos da esfera
estratégica sdo avaliados e discutidos, pois, representando os acionistas, ¢ este seu foco
(GARCIA, 2001). Para Bornholdt (2005, p. 115), o Conselho de Administragdo tem como
“[...] proteger e valorizar o patrimonio, bem como maximizar o retorno do investimento, a
curto e longo prazo [...]”, materializando sua missdao “[...] pela otimizacdo do desempenho,

pela qualidade de gestdo e pelo cuidado com o futuro.”
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Em toda amostra das empresas de 1* geracdo ndo ha Conselho de Administracao,
estando presente em 43% das empresas de 2* geracdo, em 32% das de 3% geracdo ¢ em 57%

das de 4* geragdo ou mais.

Os comentarios apontados nas entrevistas evidenciam falta de informagdo a respeito
da finalidade e da necessidade de um Conselho de Administracdo no estabelecimento de
estratégias e na monitoracdo dos executivos, como exemplos. A maioria dos entrevistados se
ateve a ponderar ndo serem grandes o suficiente para possuirem um Conselho de
Administragdo ou ndo serem uma sociedade anonima. No entanto, diversas destas empresas
possuem o que ¢ denominado pelo pesquisador de Colegiado, formado por familiares e
profissionais liberais na fun¢do de consultores da organizacdo, convocados pelo gestor
principal para questdes pontuais como, por exemplo, resultados inferiores aos desejados,

duvidas em relagdo a investimentos e procedimentos operacionais.

Isto ndo evidencia, no entanto, que nas empresas da amostra que ndo possuem
Conselho de Administracdo ou que o possuem somente por questdes legais, ndo existam
estratégias sendo avaliadas e discutidas, bem como de que ndo exista efetiva protegdo e

valorizagdo do patrimonio ou preocupagdo com o melhor desempenho.

Os resultados da pesquisa evidenciaram, tdo somente, que ndo hd um processo
formalizado para esses objetivos, que ndo ha um grupo formalmente constituido e que se
retne periodicamente para essa missdo. Parece haver consenso entre os entrevistados de que ¢
exatamente isto que se espera do principal gestor e de sua diretoria, ndo sendo necessaria mais

uma equipe (Conselho de Administragao) para isso. Corrobora com tal afirmagdo o fato de
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que em parte significativa das empresas da amostra que possuem Conselho de Administragao

ndo foi percebida por parte dos respondentes uma importancia maior ao fato.

Questao 7: Em caso afirmativo, participam:

Objetivo: verificar a composi¢ao do Conselho de Administracao.

75% 75%

=

43% Q

Apenas Parentes Parentes e Profissionais Contratados
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Grifico 7: Composicdo do Conselho de Administragio

Observa-se no grafico 7 que a maioria das empresas da amostra que possuem um
Conselho de Administracdo encontra-se estruturada conforme sugere a literatura (75% das de
2* e 4* geragdo ou mais e 57% das de 3" geracdo), ou seja, que 0 mesmo seja composto por
membros da familia e por profissionais contratados. Os primeiros para assegurarem oOS
interesses de propriedade, além dos principios éticos (crengas e valores) que os regem. Os

segundos para contribuirem no estabelecimento de estratégias e em seu monitoramento.

Entretanto, os comentdrios apontados nas entrevistas sugerem que a participagao de
profissionais contratados no Conselho de Administracdo ¢ ainda muito baixa em relagdo a
participacdo dos familiares, ¢ que os mesmos normalmente tem vinculo de amizade e

confianga com o gestor principal.
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Mesmo ndo podendo ser feita uma generalizagao, pois somente uma parte das
entrevistas questionou até este ponto, € novamente possivel inferir-se sobre a centralizagao
destas responsabilidades no principal gestor e sua diretoria. Também sugere o fato de que sua
auséncia explica o relativamente baixo desempenho destas empresas, bem como as
dificuldades econdmicas que enfrentam, uma vez que a existéncia de um Conselho de
Administragdo nos moldes ideais, isto é, com participacdo significativa de profissionais

especializados, poderia reduzir os riscos das decisdes mais relevantes.

E importante destacar que ndo se quer sugerir, como regra, que nio existam nas
empresas profissionais com capacidade suficiente para serem membros de um Conselho de
Administragdo e que, por isto, outros devam ser contratados. O que se sugere, como um
primeiro argumento, ¢ que a participagdo de profissionais especializados trard o necessario
equilibrio emocional as decisdes, ja que os que estdo expostos aos conflitos diarios de poder e
relacionamentos podem ndo apresentar a isengdo requerida a decisdo eficaz. Como segundo
argumento, aponta-se a questdo da missdo de cada um: enquanto um profissional
especializado tera como preponderante em sua missdo a avaliacdo da performance da empresa
como um subsistema, inserindo-a, portanto, no macroambiente (presente ¢ futuro), um
executivo da empresa tem como preponderante em sua missao a avaliacdo da performance da
empresa como um sistema, ou seja, como as diversas atividades desenvolvidas (subsistemas)
contribuem com a performance pretendida, podendo inclusive ser um dos responsaveis pelo

acompanhamento da execug¢do e da corre¢do de rumos, quando for o caso.
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Questao 8: As decisdes estratégicas sio tomadas por uma tnica pessoa ou ha um
colegiado?
Objetivo: verificar se o processo decisorio € centralizado ou ndo, e se ha a participacao de

parentes nesse processo.

1%

Principal Executivo Diretores que Pertencem Diretores que néo Conselho de
a Familia Pertencem a Familia Administracdo
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Grifico 8: Responsaveis pelo Processo Decisorio

Um processo decisorio descentralizado, para Parisi e Nobre (1999), ¢ uma das

caracteristicas de um modelo de gestdo agil e eficaz.

Esta ¢ uma das questdes do roteiro de entrevista que concedeu ao entrevistado a
multipla escolha. Desta forma, a soma das respostas pode ultrapassar os 100%, pois parte das

ocorréncias contempla que as decisdes sdo tomadas por todas as alternativas.

Nas empresas de 1% geragdo da amostra prevalece o processo decisdrio centralizado na
autoridade, ou competéncia, do principal gestor, com 71% das ocorréncias. As respostas sob a
forma quantitativa — marcac¢do de alternativa, demonstram alguma distribuicdo do processo
decisorio, com 29% tanto para diretores que pertencem a familia quanto para diretores que
ndo o pertencam. No entanto, as respostas qualitativas, obtidas pelo didlogo entre

entrevistador e entrevistados, sugerem que ha forte submissdo dos segundos e terceiros ao
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primeiro, podendo-se inferir, entdo, elevado nivel de centralizacdo do processo decisorio

nestas empresas.

A partir da 2* geracdo ¢ evidenciada significativa alteracdo no nivel de centralizacdo
do processo decisorio encontrado nas empresas de 1* geracdo, pois ja sdo encontrados
resultados de participagdo mais efetiva de outros membros no processo sucessorio. Nas
empresas de 2 geragdo, predomina o filho mais velho do fundador como sucessor, como se
fosse o lider natural da familia. No entanto, como outros irmaos ja se encontram em fungdes
de geréncia e/ou diretoria, ocorre melhor distribuicdo das responsabilidades decisorias. De
acordo com o grafico 8, as decisdes estratégicas sao dependentes do principal gestor em 25%
das ocorréncias, de diretores que pertencem a familia em 61%, de diretores que nao

pertencem a familia em 21%, ¢ do Conselho de Administragdo em 36%.

Fendmeno semelhante pode ser observado nas empresas de 3* geragdo. Contudo, por
se tratarem de primos buscando um entendimento na conducdo dos negocios, ja hd uma
presenga significativa de diretores que ndo pertencem a familia. Conforme sinaliza o grafico
8, as decisdes estratégicas sdo dependentes do principal gestor em 27% das ocorréncias, em
50% das ocorréncias tanto para diretores pertencentes a familia quanto para diretores que nao

pertencem a familia e 23% para o Conselho de Administragao.

Levando em consideracdo a falta de homogeneizagdo de conceitos, como, por
exemplo, sobre o que sdo decisdes estratégicas, ¢ possivel opinar sobre uma melhor

distribuicdo do processo decisorio nas empresas de 3% geracao.
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Nestas empresas de 4* geracdo ou mais, as decisOes estratégicas dependentes do
principal gestor apontam para 29% das ocorréncias, para 71% das ocorréncias para diretores
pertencentes a familia e 29 % tanto para diretores ndo pertencentes a familia quanto para o
Conselho de Administra¢do. Estas evidéncias sugerem que nas empresas que 4* geragdo ou
mais, ha um retorno ao modelo de gestdo com as mesmas caracteristicas do modelo das de 2?

geragdo, onde predomina a gestao estratégica em diretores que pertencem a familia.

Entretanto, ndo ha evidéncias nos resultados qualitativos da pesquisa de que isso
ocorra porque os gestores entendem que este modelo possuiria as caracteristicas consideradas
como ideais. Os resultados apontam para outra possivel conclusdo: os entrevistados entendem
que, por terem os sucessores formagdo académica superior em areas distintas, poderia estar a
pessoa certa no lugar certo, ou em outras palavras, os sucessores naturais com formagao

profissional. Desta forma, na opinido dos entrevistados, estaria profissionalizada a gestao.

E, de fato, um conceito de profissionalizacio a ser considerado. Até porque em fungio
de sua longevidade e conseqiiente experiéncia, pode-se inferir que tenha ocorrido melhor
preparacdo dos sucessores. Aceitando tal conceito de profissionalizagdo como adequado,
esperava-se, todavia, maior maturidade destas empresas em outro aspecto: que o Conselho de
Administragdo, por conseguinte, nao fosse composto, como o é, por um numero maior de

parentes do que de profissionais especializados contratados.
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Questao 9: Os parentes participam em posicoes gerenciais e/ou de diretoria?
Objetivo: verificar em que grau os cargos ou funcgdes de geréncias e/ou diretorias sdo
ocupados por parentes, no sentido de inferir sobre a participagao desses no processo de gestao

da empresa.
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Grafico 9: Parentes em Posicoes de Geréncia e/ou Diretoria

E significativa a participacdo de parentes em posi¢cdes-chave da organizacdo, como
geréncia ou diretoria. Isto, por si sO, no entanto, ndo desqualifica a gestdo — comentarios a este

respeito ja foram feitos anteriormente e serdo feitos novamente na préxima questao.

Com relagdo aos familiares ocupando posi¢des de geréncia e/ou diretoria, a pesquisa
apresentou os seguintes resultados e freqiiéncias (grafico 9):

a) 64% nas empresas de 1* geracdo;

b) 75% nas de 2° geragao;

¢) 82% nas de 3" geragao;

d) 86% nas de 4° gerag¢do ou mais.

A primeira impressdo que poderia passar ¢ que a medida que a empresa passa de uma

geracdo para outra e envelhece, aumenta o nimero de parentes em posi¢des-chave de sua
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gestdo. Entretanto, a pesquisa aponta para evidéncias diferentes das que poderiam se obter
numa primeira observa¢ao menos cuidadosa: hé lugares preferenciais, sim, para os parentes.
Mas, os entrevistados demonstraram saber que ndo ha lugar para todos e que ndo tém a
inten¢do de cria-los. Parte significativa deles apresentou como justificativa ndo os anseios e

ambigdes pessoais dos herdeiros, mas, sim, casos de fracasso em empresas conhecidas.

Tal temor, dar maior ateng@o aos planos pessoais dos herdeiros e poder provocar, com

isso, a descontinuidade da empresa, ficou evidente nas empresas de 3% e 4* geragcdo ou mais.

Nas empresas de 3* geragdo as evidéncias s3o mais consistentes. Os primos que as
gerenciam encontram-se insatisfeitos com seus rendimentos € com o crescimento ou
estagnagdo de seu patrimdnio pessoal, temendo pelo futuro de seus herdeiros (a maioria pré-
adolescente ou adolescente) se estes dependerem da empresa. Tém consciéncia de que nao
seria necessaria a presenca de tantos primos na gestao, ja que um nimero menor estaria bem
dimensionado. Assim, preparam o processo sucessorio conscientizando e estimulando seus

filhos a seguirem outras profissdes e a se afastarem da dependéncia econdmica da empresa.

Muitos dos equivocos cometidos na 3* geragdo, dentro os quais um cargo de diretor
para os netos mais velhos do fundador e um cargo de gerente para os demais, ndo deverdo ser
repetidos, conforme seus relatos. Sem assessoria especializada e, aparentemente em comum
acordo, a grande maioria destas empresas da amostra esta preparando um filho de cada familia

para uma determinada funcdo: vendas, finangas, administragdo e producdo, como exemplos.

Quando o ambiente da entrevista favorecia maiores questionamentos, inquiriu-se sobre

a empresa ter capacidade para atender tal proposta, buscando nas reagdes dos entrevistados
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alguma evidéncia sobre profissionalizacdo ou ndo. As evidéncias colhidas sugerem que eles

esperam pelo menos isto como resultado de sua dedicagdo ao empreendimento.

Nas empresas de 4 geragdo ou mais da amostra, as evidéncias apontam para os
mesmos problemas, observando-se, porém, um sentimento de urgéncia ainda maior na

questdo da sucessao.

De acordo com o relato dos entrevistados, a 3* geracdo da maioria dessas empresas
teria se preocupado tdo somente com o crescimento continuo e ininterrupto dos negocios,
pensando exclusivamente em ter uma empresa suficientemente grande para garantir abrigo e
sustentabilidade aos seus herdeiros. Prevaleceu, assim, um sentimento de propriedade em

detrimento do de gestao.

A 3% geragdo teria se equivocado ao forgar o crescimento da producdo e das vendas
sem estar suportado por uma adequada analise economica e financeira do aumento do nivel de
atividade, que trouxe reducdo nos niveis dos pregos de venda, resultados insuficientes e
descapitalizagdo, levando as empresas a um ponto muito proximo da descontinuidade. Em

decorréncia, muitas delas ainda se encontram entre estratégias de sobrevivéncia.

Outros relatos apontam que a 3* geragdo teria feito exatamente o inverso do relatado
acima, ou seja, somente usufruiu o estado econdomico e financeiro que receberam, sem
promover as atualizagdes tecnoldgicas necessarias. Isso pode sinalizar que um dos pontos
criticos para a continuidade das empresas familiares da amostra que se encontram na 4°

geragdo seja justamente a gestdo em sua 3* geracao.
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Questiao 10: Sao exigidos dos parentes conhecimentos especializados para a realizacio
de funcées especificas?
Objetivo: verificar o grau de profissionalizagdo exigido dos parentes para a ocupacdo de

fungdes-chave na empresa.
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Grifico 10: Grau de Exigéncia de Conhecimento Especializado de Parentes

Lodi (1998) afirma que uma das principais causas das dificuldades das empresas
familiares ¢ o emprego e a promocao indiscriminada de parentes por favoritismo e nio por

comprovada competéncia.

Os resultados do grau de exigéncia de conhecimento especializado dos parentes para a
ocupacdo de fungdes-chave apresentaram os seguintes resultados (grafico 10): 79% nas
empresas de 1* geragdo da amostra, 75% nas de 2* geragdo, 82% nas de 3* gerac¢do e 71% nas

de 4% geracao.

Devem ser evitadas, no entanto, conclusdes no sentido de que a maioria das empresas
da amostra exige que os sucessores estejam tecnicamente preparados para tal desafio. Mesmo
que os resultados apontem nesta direcdo, ha evidéncias de que os parentes possam buscar a

qualificacdo necessaria no decorrer de seu aprendizado na empresa, muitas vezes ja em cargos
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de geréncia e/ou diretoria. Ou seja: a empresa assumira o onus de seu aprendizado ja em
fungdes-chave e os sucessores aprenderdo por observacdo e/ou com seus proprios erros e
acertos. Desta forma, em acordo com a questdo anterior — participagdo de parentes em

posicdes de geréncia e/ou diretoria, percebe-se forte evidéncia no favorecimento dos parentes.

Nas empresas de 1* geracdo da amostra prevalece a evidéncia de que serdo os
herdeiros naturais a assumirem os negocios, qualificados ou nao. Nas de 2% geragdo ja se
encontram algumas evidéncias de preocupagdo a respeito disso, mas ainda sem adequada
conscientizacdo do problema sucessério. Nas empresas de 3* e 4* geragdo ou mais, ja se

observa tal preocupagdo, como relatado na questio anterior.

Desta forma, os resultados da pesquisa apontam para uma oportuna mudang¢a na gestao
da maioria das empresas da amostra, pois estdo em contradi¢do com as observagdes de Lodi

(1998) e de outros autores que tratam a questao das empresas familiares.
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Questao 11: A empresa distribui resultados para socios que pertencem a familia?

Objetivo: verificar a politica de distribuicdo de resultados entre seus socios.
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Grafico 11: Distribuicio de Resultados entre os Socios

Sao informagdes importantes para o esclarecimento (evidenciagdo) da Politica de
Distribuicdo de Resultados existente, como, por exemplo, se ha compensa¢do aos
proprietarios pela disponibilizagdo de seu capital, exposto ao risco, para a oxigenacdo dos
negocios, assim como aos gestores, como uma forma de compensacdo a performance de

eficacia alcancada, objeto da presente e da proxima questdo.

No decorrer das entrevistas, procurou-se consertar problemas de interpretagdo da
questdo, ou seja, um problema de interpretagdo a respeito de lucro ou prejuizo. Algumas
respostas, que foram inicialmente negativas ao questionamento, foram revistas pelos
entrevistados depois de questionamentos complementares do entrevistador. Por exemplo: se a
empresa estivesse obtendo lucros em seus negdcios, haveria distribui¢do de resultados aos
socios? Caso a resposta fosse positiva, ficaria evidente que ndo estava distribuindo resultados
por serem negativos. Caso a resposta fosse negativa, ficaria evidente que a empresa ndo
distribuia resultados aos sbécios, mesmo que positivos. Destes questionamentos

complementares do entrevistador surgiram as freqiiéncias apresentadas.
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A politica de distribuicdo de resultados aos socios (grafico 11) ¢ abrangente na
amostra. Nas empresas de 1* geracdo a freqiiéncia ¢ de 64%, nas de 2° geragdo ¢ de 75%, nas

de 3% geracdo ¢ de 91% e nas de 4* geragdo ou mais ¢ de 57%.

De posse dessas informagdes (alta freqiiéncia de distribui¢do de resultados), procurou-
se ampliar a investigacdo a fim de se obter maiores esclarecimentos a respeito da remuneragao
total dos socios, ou seja, honorarios como diretor e/ou gerente mais a participacdo nos

resultados como sdcios.

Nas empresas de 1* geracdo da amostra, ndo se observa maior interesse em altos

honorarios, mas na “quase apropriagdo” dos resultados pelo fundador.

Na maioria das empresas de 2% e 3* geracdo da amostra as evidéncias sugerem um
critério de distribuicao dos resultados praticamente oposto aos das de 1* geragdo: honorarios
elevados aos soécios gestores, em alguns casos bem acima do mercado, como uma forma de
garantir uma remuneragdo minima, que ndo deve ser vista como baixa, mas, sim, como
independente do resultado apresentado no periodo. Assim, mesmo que o empreendimento
apresente prejuizos, os socios gestores alcangardo remuneracdo compativel com seu status

social.

Nas empresas de 4* geracdo da amostra os resultados obtidos sugerem outras
evidéncias, a saber:

a) maior sentido de profissionalizacdo, onde os socios gestores recebem honorarios

compativeis com o mercado, aguardando como um complemento dos mesmos a

ocorréncia de resultados positivos e a probabilidade de sua distribuigao;
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O grafico 12 apresenta evidéncias de que a Politica de Distribui¢do de Resultados
existente também contempla os profissionais contratados, incentivando-os, assim, a

contribuirem com uma performance positiva continuada.

Nao foi encontrada relagdo direta, ou esclarecedora, desta questdo com o conjunto das
variaveis porte, idade e participagdo no mercado, que seria o esperado. Esclarecendo:
esperava-se, conforme a literatura, que quanto maior a idade da empresa, seu porte e sua
participagdo no segmento mercadolédgico, aliadas ao fato de ja estarem na 2* ou 3 geragdo,
maior seria a freqiiéncia da remuneragdo variavel dos executivos. Somente foram encontradas

associacdes com as variaveis vistas de forma individual.

Em principio, nas empresas de 1% geragdo da amostra, a freqiiéncia de 57% de
remuneragdo variavel ndo poderia estar relacionada com a idade (média de 27 anos), nem com
o seu porte (57% sao de porte médio), mas poderia estar relacionada com sua participagdo no
mercado (50% tém participagdo significativa). Todavia, evidéncias obtidas das entrevistas
sugerem que a remuneracdo variavel esteja quase que exclusivamente vinculada ao
comportamento do fundador, isto é, ao seu grau de satisfacdo ou insatisfacdo com o resultado
alcangado, visto este sob o aspecto quantitativo. Como na maioria dessas empresas nao ha
evidéncias de estabelecimento de metas e objetivos formais, quer global, quer setorial, ¢

possivel inferir que 0 mesmo ocorre em relagdo a remuneragdo variavel.

A freqiiéncia de 43% de remuneragao variavel nas empresas de 2% geragdo da amostra
poderia estar associada com a idade (média de 46 anos), com o porte (46% sdo de grande
porte), ou com a participagdo no mercado (64% tém participagdo significativa). Porém, na

grande maioria delas, semelhante as empresas de 1* geragdo da amostra, ndo ha evidéncias do
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estabelecimento de metas e objetivos formais. Assim, se o resultado for considerado como
satisfatorio, novamente sob o aspecto quantitativo, podera ocorrer distribuicdo dos resultados

entre os gestores contratados com base em sua remuneragdo mensal.

Os resultados das entrevistas nas empresas de 3* geracdo, com freqii€ncia de 55% de
remuneragdo variavel, sugerem associacdo com a idade (média de 71 anos), com o porte (41%
sdo de porte intermediario e 23% sao de grande porte) e com a participagdo no mercado (59%
tém participagdo significativa). Foi possivel perceber, nessas empresas, um maior grau de
profissionalizacdo de sua gestdo, considerada assim quando houver gestores contratados
participando do processo decisorio, apresentando evidéncias de remuneragdo varidvel com

base na performance do empreendimento.

Nas empresas de 4* geracdo ou mais, a freqiiéncia de 43% de remuneracdo variavel
somente pode ser associada com a idade (110 anos em média), ou seja, pela experiéncia dos
atuais gestores familiares e pelas ligdes compreendidas por seus antecessores e a eles
transmitidas. E o que sugerem os resultados das entrevistas, pois apesar de que boa parte das
empresas entrevistadas encontrarem-se implementando estratégias de sobrevivéncia, a
remuneragio variavel é vista como necesséaria. E o que se encontrou na literatura consultada
sobre questdes pertinentes a0 comportamento organizacional, sugerindo que, mesmo em face
de dificuldades financeiras ou econdmicas, ndo se deveria deixar de dar estimulo aos gestores

na busca da eficacia.

A remuneragdo variavel aos gestores ¢ tdo importante ao empreendimento quanto a

remuneragdo do capital investido. Entretanto, os resultados sugerem que ainda ha nas
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empresas da amostra uma prevaléncia do bindmio empregador/empregado em detrimento ao

bindmio investidor/gestor.

Questiao 13: A empresa possui mecanismo de avaliacao de desempenho de gestores?
Objetivo: verificar se a empresa avalia seus gestores por mecanismos considerados objetivos e

profissionais, ou se ha uma tendéncia de avaliagdo por critérios subjetivos, como a confianga.

64%

7
36%
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Grifico 13: Existéncia de Mecanismo de Avaliacdo de Desempenho de Gestores

Avaliar, de forma sistemdtica, o desempenho dos gestores em fun¢do dos planos
tracados — quer formais, quer informais, ¢ uma das caracteristicas fundamentais a gestao
eficaz das organizagdes (CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS, 2001). E uma questio que
implica no processo de gestdo, que serd visto ao longo do presente capitulo, podendo, na

presente questdo, evidenciar critérios de remuneracao variavel dos gestores.

A maioria das empresas da amostra possui mecanismos de avaliacdo de desempenho
de seus gestores (grafico 13): as de 1* geracdo com freqiiéncia de 64%, as de 2* com 54%, as

de 3* com 55% e as de 4* geracdo ou mais com 57%.
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Sao evidéncias bastante proximas das apresentadas na questdo sobre a remuneracao
variavel, que € o que se esperava encontrar: as freqii€ncias da remuneragdo variavel estarem
suportadas pelas freqiiéncias dos mecanismos de avaliagdo de desempenho. No entanto, ¢
necessario levar em consideragdo os comentarios ja efetuados a respeito da remuneracio
variavel, ou seja, resumidamente: as empresas da amostra, em sua maioria, ndo observam,
como era de se supor caso existissem, critérios técnicos de performance, de desempenho nos

objetivos setoriais e gerais da empresa.

As evidéncias dos resultados da presente questdo sugerem que prevalece como critério
de avaliacdo de desempenho dos gestores a verificagdo do aspecto quantitativo do resultado
final da empresa manifestado pela Contabilidade na Demonstracdo dos Resultados. Isto
sugere que, na realidade, ndo ocorre avaliacdo de desempenho setorial, ou de cada um dos
principais gestores em fungdo de suas atribuicdes e responsabilidades. Somente do conjunto,
da organizacdo com um todo, o que pode sinalizar uma das razdes para que as empresas
passem por dificuldades economicas ou financeiras, ja que nao teriam informagdes adequadas

para acompanhar a performance setorial e detectar, assim, anormalidades.

4.4 Evidéncias sobre o Processo de Gestao

Neste subcapitulo sdo apresentadas as evidéncias pertinentes ao processo de gestao das
empresas da amostra, com vistas a identificar aspectos ¢ componentes de seu sistema de
informagdes gerenciais. Inicia-se pelo questionamento da existéncia ou ndo de estratégias, se

estdo ou nao formalizadas no planejamento estratégico, se estdo ou nao mensuradas pelo
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planejamento operacional, e suas diversas formas de controle (averiguagdo) da performance

organizacional.

Questio 14: Quanto as estratégias na empresa, elas existem e estio formalizadas pelo
planejamento estratégico?
Objetivo: verificar se o processo de gestdo da empresa é orientado pelo planejamento

estratégico.

50% 50% 50%
N

43%
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Grifico 14: Existéncia e Formalizacdo das Estratégias

O planejamento estratégico ¢, numa sintese, a ordenagdo das agdes requeridas pelas
estratégias para, de acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001), orientar o cumprimento
da missdo da empresa, ordenando o estabelecimento de metas e objetivos claros e apontando

para a dire¢do mais adequada com o auxilio do planejamento operacional.

Praticamente todas as empresas da amostra (grafico 14) responderam positivamente ao
questionamento da existéncia de estratégias em sua organizagdo, ocorrendo uma distribui¢ao
eqiiitativa entre a mesma ser formalizada ou ndo, sem precedéncia desta ou daquela geracao.

Porém, considerando o porte (45% sao de médio porte, 22% de porte intermediario e 33% de
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grande porte), a idade (81% tem mais de 30 anos de fundacdo) e a participacdo no mercado
(61% tem participacdo significativa), era esperada pelo pesquisador maior freqiiéncia nas
respostas sobre a formalizacdo das estratégias. Tal expectativa se devia ao fato de que
empresas desse porte e com tal participagdo no mercado, necessitariam de estruturas
organizacionais ja um pouco complexas, com delegagdo de atribuigdes e responsabilidades.
Em assim sendo, e foi o que se comprovou (estruturas mais complexas), tornar-se-ia
necessaria a participagdo de seus diversos niveis hierarquicos na formalizagdo das estratégias
globais, para que fosse alcancada adequada visdo do ambiente e estabelecidos os planos para
tentar 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 entrevistados parece compreender a importancia do
planejamento estratégico, mas ndo como algo indispensavel para orientar o processo de

gestao.

Desta forma, ¢ 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.
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Questao 15: Caso exista planejamento estratégico, este foi realizado com assessoria de
uma empresa de consultoria?

Objetivo: verificar se o planejamento estratégico foi implantado ou aceito como conceito de
gestdo através da contratagdo de profissionais especializados ou se a empresa destacou

alguém de seu quadro para o aprendizado e futura implantagao.

54%

46%
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Grifico 15: Forma de Aprendizado do Planejamento Estratégico

Para Gersick et al. (1997, p. 277) todas as empresas familiares “[...] enfrentam
desafios importantes no decorrer de seus ciclos de vida [...], quando a assisténcia de um
profissional externo pode ser particularmente util”. Para Quigley (1994, p. 77), “pessoas de
fora ndo podem escrever planos para clientes, mas podem ajudar os clientes a escrever planos
para si proprios”. Entende-se como desejavel a presenca de um profissional especializado em
planejamento estratégico, com experiéncia em outras organizagdes, principalmente para uma

efetiva compreensdo de suas vantagens e nos primeiros passos da implantacdo na organizacao.

Verifica-se (grafico 15) uma distribuicdo bastante equilibrada entre as empresas que
contrataram profissionais para a sua implantacdo e as que destacaram alguém de seu quadro

de pessoal para o aprendizado e futura implantagao.
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A contratacdo de profissional para a implantagao e acompanhamento do planejamento
estratégico esta evidenciada pela pesquisa nas empresas de 2* e 3* geracdo da amostra, muitos
estando ainda hoje nas organizagdes apos anos de iniciado o processo € presentes em reunioes
mensais ou trimestrais. Algumas dessas empresas tém reunides mensais de diretoria e

reunides trimestrais com todo o corpo gerencial para a avaliagao do desempenho.

A maioria das empresas de 1* geracdo da amostra, quer sob o aspecto quantitativo
(grafico 15), quer sob o aspecto qualitativo (comentarios), demonstra preferéncia por destacar
alguém de seu quadro de pessoal para aprender, implantar e acompanhar o processo.
Contrataram profissionais especializados somente para cursos in company, para que a equipe
o compreendesse € se conscientizasse de sua importadncia. Na maioria destas empresas foi
possivel perceber sinais de atencdo ao ambiente e de ambigdes em relagdo ao futuro (maior
diversificagdo de sua linha de produtos e maior participagdio em seu segmento
mercadoldgico), sendo possivel inferir-se positivamente sobre sua condi¢do de chegar a 4°

geragdo ou mais sem as dificuldades de gestdo que estas apresentaram na presente pesquisa.

As manifestagdes dos entrevistados das empresas de 4* geracdo ou mais seguem a
mesma tendéncia das de 1* geragdo no que diz respeito a contratar ou nao profissionais
especializados. Porém, registra-se que parte dos comentdrios a presente questdo foi bastante
clara em relagdo as frustradas experiéncias passadas na contratacdo de profissionais

especializados.

Assim, nao ¢ possivel fazer generalizagdes sobre esta ou aquela atitude das empresas

da amostra, mas, sim, sobre como as diferentes geragdes lidam com o problema.
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Questao 16: Ha planejamento operacional?
Objetivo: verificar se as estratégias também sao estabelecidas em termos mensuraveis e se ha

controle em seu atingimento.
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Grifico 16: Existéncia de Planejamento Operacional

O planejamento operacional formal propicia a escolha de alternativas a eficécia das
estratégias estabelecidas. Conforme Oliveira (2001), a utilizacdo desta ferramenta de gestao
favorece a geracdao de resultados que permitam sobreviver e prosperar, fazendo somente os
investimentos necessarios e remunerando adequadamente tanto os proprietarios do capital

quanto os colaboradores internos.

O planejamento operacional (grafico 16) encontra-se implantando na maioria das
empresas da amostra, com freqiiéncia superior a observada na questdo sobre a existéncia do
planejamento estratégico. £ um fato que foi percebido com clareza nas observagdes
qualitativas da pesquisa, uma vez que grande parte das empresas que ainda ndo tém

planejamento estratégico (grafico 15), tem planejamento operacional.

No entanto, isto ndo deve ser avaliado com otimismo, pois em numero significativo

das empresas da amostra, o planejamento operacional esta restrito somente a Demonstracao
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dos Resultados. Por conseguinte, ha um vazio na utilizacdo de ferramentas de gestdo, como

ficou evidenciado na pesquisa.

Para efeito da proje¢ao da Demonstragdo dos Resultados decorrente do planejamento
operacional, hd uma gestdo de vendas que pode até ser considerada como ampla, pois
contempla mercado, distribuidor (representante), cliente e, na maioria dos casos, linha de
produto (em raros casos o produto). Todavia, concentrada quase que exclusivamente no nivel
de faturamento. Parte das empresas objeto de analise da presente questdo tendem a estabelecer
objetivos por volume de faturamento, algo como “todos deverao crescer 5% no proximo ano”,
sendo esse o esforco despendido na maioria dos casos, sendo essa a dire¢ao sinalizada pela
gestdo de boa parte destas empresas. Nao ha evidéncias sobre estudo de comportamento do
consumidor, de mercado e de concorréncia, como exemplos. Assim como ndo ha estudos, por
mais simples que sejam as ferramentas de prospeccao, sobre o crescimento demografico e o
comportamento da renda per capita de um determinado Estado ou do pais, e outras analises

ambientais necessarias.

Se o planejamento das vendas apresenta tais restri¢cdes, ndo ¢ dificil concluir em qual
cenario as demais atividades da empresa sdo inseridas. A Proje¢do da Demonstragdo dos
Resultados, como um exemplo do que acontece na maioria das empresas da amostra, deve
suportar fodas as informagdes de mensuragdo, execucdo e controle das complexas atividades
empresariais. O Custo do Produto Vendido, as Despesas Comerciais e as Demais Despesas
Estruturais, inclusive os Encargos Financeiros, sdo estimados com base numa determinada
participagdo limite sobre a Receita Operacional Bruta, ocasido considerada como propicia

pelos entrevistados para estabelecerem-se metas de redug@o nesta participagao.
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Parece assim ndo haver, em parte das empresas da amostra, preocupagdo com o
planejamento, orcamento e controle das despesas estruturais de forma particularizada,
somente sobre sua incidéncia nas vendas. Desta forma, conclui-se que somente a fase da

prospeccao das vendas ¢ atendida (cumprida) em parte das empresas da amostra.

Questio 17: A empresa possui normas e procedimentos formais de controle?
Objetivo: verificar se as empresas possuem mecanismos formais de controle que assegurem o

acompanhamento dos objetivos tracados e os interesses dos proprietarios.

93% 93%
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Grafico 17: Normas e Procedimentos Formais de Controle

As respostas das entrevistas (grafico 17) evidenciam que a maioria das empresas da
amostra possui normas e procedimentos formais de controle. Nas empresas de 1* e 2% geracao
da amostra ocorreu uma freqiiéncia de 93%, 77% nas de 3% geracdo e 86% nas de 4* geragao

ou mais.

E necessaria, porém, alguma cautela nas conclusdes sobre tdo significantes evidéncias.
A resposta répida e segura recebida dos entrevistados instigou curiosidade no entrevistador,

suscitando uma investigagdo complementar. Quando foi possivel ser feita, revelou-se que os
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respondentes estavam fazendo referéncia as normas e procedimentos considerados como
comuns (pelo pesquisador) em organizagdes desse porte: conduta das pessoas na empresa
(pontualidade e assiduidade, como exemplos), volume monetario do custo com pessoal,
volume fisico de produgao, custo dos materiais diretos insumidos na produgdo, volume fisico
e monetario das vendas, volume monetario das compras ¢ a demonstracdo dos resultados,

como exemplo.

Nao se pretende sugerir que os controles citados sejam dispensaveis ou substituiveis,
mas evidenciar que a maioria dos entrevistados ndo estava fazendo referéncia as normas e
procedimentos formais de controle do que havia sido planejado, quer no nivel estratégico,
quer no tatico ou operacional. O que se pretende ¢ alertar, novamente, para as questdes
conceituais das expressdes utilizadas na pesquisa, ja que se deu total preferéncia por
entrevistar o principal gestor das empresas da amostra, que ndo tem obriga¢ao ou formagao

para entendé-las sob o stricto conceito.

Observa-se, mais uma vez, um declinio do interesse pela manuten¢do de um processo
de gestdo mais robusto pelas empresas de 3% geracdo da amostra, o que podera reforgar
comentario anterior que nessa geragdo ocorre deterioragdo do modelo de gestdo classico

recomendado pela literatura.

E importante a mengao destas evidéncias, pois servirdo de alicerce para as analises das

proximas questoes.
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Questio 18: A empresa utiliza indicadores de desempenho econdmico?
Objetivo: verificar se as empresas possuem indicadores de desempenho econdmico para

orientar a eficacia organizacional, bem como identificé-los.
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Grafico 18: Utilizag¢ao de Indicadores de Desempenho Econdmico

Indicadores de desempenho econdmico, como, por exemplo, de atividade (prazos
médios), de remuneragdo dos capitais (retorno e rentabilidade) e de lucratividade sobre as
vendas, assim como os indicadores de desempenho financeiro, como, por exemplo, de
liquidez e de endividamento, revelam informag¢des importantes sobre o desempenho dos
negocios. Seu acompanhamento sistematico auxilia os gestores na orientacdo a corre¢do ou

ndo dos rumos.

Era esperado que, a partir da selecdo por conveniéncia feita de empresas de médio e
grande porte, onde criou-se um intervalo intermediério para melhor orientacdo da pesquisa, tal
aspecto da gestdo fosse encontrado em alta freqiiéncia. E foi o que ocorreu. A maioria das
empresas pesquisadas possui os indicadores acima referenciados, com alguma ocorréncia de
outros, como a capacidade de geracdo de caixa, e especificos de seu ramo de atividade

econOmica.
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De acordo com as evidéncias observadas no grafico 18, as empresas de 1 e 2* geragao
da amostra apresentaram uma freqii€ncia de 93%, as de 3* geracdo uma freqiiéncia de 95% e

as de 4* geracdo ou mais uma freqii€ncia de 100%.

Parecem, num primeiro momento, evidéncias consistentes da existéncia de indicadores
de desempenho econdomico. Todavia, na quase totalidade das empresas da amostra nao se
identificou nos relatos outros indicadores que também s3o considerados pelo pesquisador
como necessarios para organizagdes desses portes, como, por exemplo, a avaliacdo e controle
do custo-padrao de cada produto, da resultabilidade por cliente e por mercado de cada produto
— ou linha de produto, da analise incremental (marginal) dos resultados do mix de produtos a
partir do ponto de equilibrio e da alavancagem operacional e, quando produtos conjuntos, do

preco de transferéncia avaliado com o uso do conceito de custos de oportunidade.

Desta forma, sob tais evidéncias, pode-se inferir que as empresas da amostra tendem a
estar seguidamente desorientadas em suas estratégias (formais ou informais), por nao
possuirem uma visdo mais completa de todos os quadrantes do ambiente no qual estdo

inseridas e atuam.
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Questiao 19: A empresa possui um sistema informatizado que integre suas diversas areas
(gestao de compras, gestio de vendas, gestao de estoques, planejamento e controle da
producio, gestiao de custos e gestao contabil, como exemplos).

Objetivo: verificar se existe um sistema informatizado para garantir informagdes ageis e

precisas ao processo decisorio.
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Grifico 19: Existéncia de um Sistema Informatizado Integrado

A existéncia de um sistema de informagdes integrado e informatizado pressupde que
os gestores das mais diversas fungdes e areas de responsabilidade possam tomar decisdes
ageis e seguras. De acordo com Pereira (2001), um processo decisorio agil e seguro €
dependente do processo de gestdo da organizagao. Este processo, por sua vez, sera eficaz se o

sistema de informacodes o for. Tal estrutura ¢ um fator de vantagem competitiva.

A pesquisa apresenta fortes evidéncias (grafico 19) de que as empresas da amostra
possuem um sistema integrado e informatizado de informacdes, com freqiiéncia de 93% nas

empresas de 1* e 2* geracao e de 86% nas empresas de 3% e 4* geracdo ou mais.

Contudo, convém destacar que os resultados das entrevistas sugerem tao somente a

existéncia de informagdes integradas para registros e futuras averiguagdes, isto quando se
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fizerem necessarias como, por exemplo: as compras (tomada de pregos e ordens de compras),
as vendas (cliente, preco de venda, prazo, produto e valores a receber), os estoques
(recebimentos, valores a pagar, expedi¢cdes e custo médio), o planejamento e controle da
produgdo, ¢ assim por diante. Em muitas empresas estas informagdes ja se encontram

integradas ao sistema contabil.

Sdo, entretanto, no entender do pesquisador, sistemas de informagdes comuns as
dezenas de softwares que podem ser encontrados no mercado, com nitida voca¢do para o
registro e futuras averiguagdes, como ja afirmado anteriormente. Nao hd, na maioria das
empresas da amostra, sinais de sistemas de informagdes gerenciais para a adequada condugao
do empreendimento em suas demandas do processo decisorio. Para melhor entendimento e
compreensdo do que se pretende identificar como “informagao gerencial”, dois exemplos:

a) a utilizag¢do do custo de reposi¢do para a avaliagdao da efetiva margem na venda
do produto: com este procedimento poder-se-ia avaliar se o custo financeiro
embutido no preco de venda a prazo ¢é suficiente para suportar o custo de reposicao
dos insumos. Quando o for, confirmar-se-ia como real a margem informada pelos
relatorios contabeis societarios;

b) a transformacdo das vendas a prazo em vendas a vista, para interpretar a
diferen¢a como receita financeira, ja que o é: a expressao da margem bruta pela
contabilidade societaria pode induzir o gestor ao erro no processo decisorio, pois
ndo apresenta somente o resultado da operagdo em si, mas também o decorrente da

estrutura de capitais da empresa, quer positivo, quer negativo.
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Objetivo: verificar se as informagdes contdbeis sdo utilizadas e se as decisdes sdo tomadas

com base em registros formais de controle.
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Grifico 20: Utilizacdo das Informacdes Contabeis para a Tomada de Decisdes

Tendo como base a literatura existente, seria de se esperar que as empresas que

dispdem de uma arquitetura contdbil adequada, aqui entendida como uma estrutura

departamental e/ou de atividades dirigida ao processo decisdrio, conseguissem sobreviver por

mais geracdes e possuissem neste sistema de informag¢des um diferencial competitivo.

Pelas freqiiéncias apresentadas ¢ possivel generalizar que a maioria das empresas da

amostra utiliza o sistema contdbil no processo decisorio, confirmando as informagdes

recebidas na questdo 18 — utilizagdo de indicadores de desempenho econdmico, pois os 14

apontados sdo extraidos deste sistema.

Conforme evidencia o grafico 20, as empresas de 1* geragdo da amostra apresentam

uma freqiiéncia de 86%, freqiiéncia de 96% nas de 2* geragdo, 95% nas de 3* geragdo e 100%

nas de 4” geracdo ou mais.
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Poderia-se supor que as empresas de 1%, 2% e 3% geragdo possuissem sistemas de
informagdes substitutos do sistema contébil, ja que ndo atingem 100% de freqii€ncia. Todavia,
isto ndo ficou totalmente confirmado pelos comentarios das entrevistas. S3o somente 5% das
empresas da amostra que baseiam suas decisdes sobre informagdes de faturamento, compras e

nivel das disponibilidades.

Consideragdes mais detalhadas sobre o grau de utilizacdo das informagdes contabeis
sdo feitas na proxima questdo, que aborda as informacdes utilizadas da Contabilidade de

Custos.

Questao 21: Quais informagoes sao utilizadas da Contabilidade de Custos?
Objetivo: verificar se as informagdes produzidas pela Contabilidade de Custos sdo utilizadas
pelas empresas ou se as mesmas utilizam métodos menos cientificos na apuracdo e analise de

seus custos.

Margem Preco de Venda Outras Decisdes Nao ha Contabilidade de
Custos

Orem2rco3®GE4 Gou+

Grafico 21: Utilizacao da Contabilidade de Custos

De acordo com Lodi (1998), as empresas familiares que acabam enfrentando

dificuldades e colocando em risco sua continuidade ndo possuem sistemas de apuragdo de
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custos. Observa-se que a maioria das empresas da amostra possui Contabilidade de Custos. As

excegoes ficam por conta das empresas comerciais da amostra.

Com relagdo as freqiiéncias (grafico 21) pode ser evidenciado pelas entrevistas:

a) pregos de venda: as empresas da amostra que tém Contabilidade de Custos, ndo a

b)

d)

tém como uUnica fonte de informagdo do comportamento dos pregos de venda,
apesar da preferéncia pela mesma. Como confirmagdo da informagdo gerada por
esta, tém o habito de acompanhar seu comportamento também pelos relatérios
gerados no sistema de gestao de vendas;

custos de produgdo: incluidos no quesito “outras decisdes”, a maioria das
empresas da amostra que tem Contabilidade de Custos, prefere acompanhar o
comportamento dos custos de produgdo pelos relatorios gerados pelo sistema de
gestdo de produgdo, nao utilizando a Contabilidade de Custos para tal finalidade;
demais custos e despesas: incluidos no quesito “outras decisdes”, a maioria das
empresas da amostra que tem Contabilidade de Custos, a consultam como fonte de
informagdo dos demais custos e despesas, ndo havendo outro tipo de relatério para
este fim. H4, porém, uma distin¢do: enquanto as empresas de 1* e 2% geragdo
parecem preferir acompanhar seu comportamento pela totalizagdo dos custos
estruturais na demonstragao dos resultados, as empresas de 3? e 4* geracao ou mais
utiliza a Contabilidade de Custos para poder acompanhar o comportamento dos
custos estruturais por departamento, o que aponta para uma evolugdo do processo
de gestdo dessas empresas;

margens: apesar da alta freqliéncia apresentada na consulta das margens na
Contabilidade de Custos, as entrevistas apontaram evidéncias que sugerem que a

maioria das empresas de 1* e 2% geragdo ndo apura margens, acompanhando
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somente o comportamento dos custos e dos pregos de venda, como ja vistos e
relatados em questdes anteriores, o que talvez justifique o porque da alta taxa de
descontinuidade entre empresas nessa faixa de idade. Porém, a maioria das
empresas de 3% e 4* geracdo ou mais utiliza a Contabilidade de Custos para

acompanhar o comportamento das margens.

Sao evidéncias muito semelhantes as apontadas na questdo anterior — Utilizagdo das
Informagdes Contabeis para a Tomada de Decisao, 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 organizagdo, criam outros sistemas de

informacdes para o processo decisorio.

4.5 Evidéncias sobre o Processo Sucessorio

Neste subcapitulo sdo apresentadas as evidéncias pertinentes ao processo sucessorio
das empresas da amostra, se entre familiares ou profissionais contratados, sob quais condi¢des
econdmicas uma ou outra ocorre ¢ o grau de profissionalizagdo exigido dos sucessores

familiares.
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Questdo 22: Os resultados econémicos obtidos pela empresa nos ultimos anos que
antecederam ou que antecedem a sucessao foram ou tém sido:
Objetivo: verificar os resultados obtidos pelas empresas antes do processo sucessorio para

inferir sobre continuidade da familia ou profissionalizagao na gestao.

55%
50%

%/

43%

o
%

Bons (Lucros Satisfatorios Regulares (Nem Ruins (Pequenos Muito Ruins
Elevados) (Lucros Pequenos) Lucro nem Prejuizo) Prejuizos) (Prejuizos Elevados)
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Grafico 22: Resultados Economicos antes da Sucessao

E necessério destacar inicialmente o motivo da inclusdo das empresas de 1* geragdo da
amostra nesta questdo, uma vez que ainda ndo foram sucedidas. Apesar de jovens (idade
média de 27 anos), 23% encontram-se no 2° intervalo de idade (entre 31 e 45 anos) e alguns
de seus fundadores ndo sdo mais individuos jovens e ja tém filhos adultos trabalhando na
empresa. Devido a este ultimo motivo, possibilidade de sucessdo natural e sucessores ja

trabalhando na empresa, entendeu-se por incluir estas empresas na pesquisa tendo a data da

entrevista como a data da sucessao.

A maioria das empresas apresenta resultados econdmicos bons ou satisfatorios
(grafico 22). Somando as freqiiéncias desses dois intervalos, as empresas de 1* geragdo da

amostra aparecem com 72%, as de 2* geragdo com 93%, as de 3% geragdo com 69% e as de 4°

geracdo ou mais com 43%.
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Os respondentes das empresas que se encontram com resultados regulares fizeram
comentarios a respeito da sazonalidade dos negdcios, pois preponderam (1* geragdo da
amostra) ou preponderavam na época da sucessdo (demais geracdes) os resultados bons e

satisfatorios.

Somando as freqiiéncias dos dois intervalos de resultados ruins e muito ruins,
destacam-se as empresas de 4* geragdo ou mais com freqiiéncia de 28%, seguidas das de 3%
geracdo com 14%. As evidéncias colhidas pelas entrevistas sugerem que tais resultados sao
cronicos e que os gestores tém procurado formas, e formulas, de sair dos mesmos. No entanto,
e mesmo assim, ndo ha evidéncias de disposi¢do para a contratacdo de profissionais para as
areas-chave. H4, isso sim, evidéncia pela preferéncia na manutengdo de parentes nas mesmas

e a contratagdo pontual de empresas de consultorias para auxiliar na solugdo dos problemas.

Ainda com relagdo a contratacdo de profissionais para as areas-chave: como a maioria
das empresas da amostra apresenta resultados econdmicos bons ou satisfatérios, os resultados
da pesquisa sugerem que, sob este aspecto, ndo ha motivos para que a sucessio ndo seja feita

1* geracdo) ou nao fosse feita (demais geragdes) entre familiares.
g g
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Questao 23: Quanto ao grau de parentesco, o atual gestor, em relacdo ao fundador da
empresa, é:

Objetivo: verificar se a sucessdo ocorreu dentro da familia ou se envolveu profissionais

contratados.

100%

18%

11% 9

Descendente Profissional Contratado
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Grafico 23: Grau de Parentesco do Principal Gestor

Nesta e na proxima questdo as empresas de 1% geracdo da amostra ndao foram
contempladas pelo fato delas ainda nao terem passado pelo processo sucessorio. Porém, pela
curiosidade natural do pesquisador, inferiu-se um “se” as mesmas na presente questao,
obtendo-se como resposta a preferéncia pela sucessdo entre familiares. Entretanto, ¢

importante destacar que em 14% delas o principal gestor € um profissional contratado.

De acordo com o grafico 23, com 89% das empresas de 2* geragdo da amostra, com
82% das de 3* geracdo e com 100% nas de 4* geracdo ou mais, predomina a sucessdao por

parentes (descendentes), como ja evidenciado na questdo anterior.

Conforme a literatura, uma empresa familiar tem gestdo profissionalizada quando o
principal executivo nao pertencer a familia. Sob este conceito observa-se que ¢ baixa a

profissionalizagdo das empresas da amostra. Todavia, ndo se tem a intencdo de generalizar
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que nao haja profissionalizacdo quanto isto nao ocorrer. Lodi (1998) sugere que uma das
dificuldades das empresas familiares é o emprego e promogao de parentes por favoritismos ao

invés de por competéncia profissional anteriormente comprovada.

Entretanto, a pesquisa ndo revela prejuizos ao desempenho pela preferéncia aos
parentes na maioria das empresas da amostra. Por outro lado, ndo se pode afirmar que os
desempenhos teriam sido diferentes (superiores ou inferiores) se a gestdo fosse

profissionalizada.

E essa a duvida maior, o questionamento maior que se fazem os atuais gestores das
empresas de 4* geragdo ou mais da amostra que se encontram em situag¢do de resultados ruins
ou muito ruins. Pelas evidéncias colhidas nas entrevistas ndo ha sinais de que desejam ou de
que procuram profissionais de mercado para a lideranca dos negdcios, pois ndo véem o que
poderiam fazer de diferente. E mais: se conseguirem passar por essa ma fase, gostariam de

serem sucedidos por seus familiares.

A par desta resisténcia na sucessao profissional, destaca-se que a pesquisa evidenciou
somente trés razdes para a aceitagdo de uma sucessdo profissionalizada nas empresas da
amostra:

a) a morte do principal gestor (da familia), com herdeiros ainda na infincia ou

adolescéncia, tendo essa iniciativa o conjuge;

b) a morte do principal gestor (da familia), com sérios conflitos em sua sucessdao

entre irmaos e/ou primos;
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c) tentativas frustradas no processo sucessorio pela performance inadequada do
sucessor, medida, normalmente, pelos retornos financeiros aos demais membros da

familia.

Questio 24: Os resultados econdomicos obtidos pela empresa nos primeiros anos apos a
realizacio da sucessao foram ou tém sido:
Objetivo: verificar o impacto no resultado econdomico da sucessdo ocorrida, quer pela

lideranca de parentes, quer de profissionais contratados.

55%

0% 0% 0%

Bons (Lucros Satisfatorios Regulares (Nem Ruins (Pequenos Muito Ruins
Elevados) (Lucros Pequenos) Lucro nem Prejuizo) Prejuizos) (Prejuizos Elevados)
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Grafico 24: Resultados Econdmicos apds a Sucesséiio

Os resultados econdmicos obtidos nos primeiros anos apos a sucessao (grafico 24) nao
apresentam diferengas significativas com os resultados econdomicos obtidos nos ultimos anos

que antecederam a sucessao (grafico 22).

A maioria das empresas de 2* e 3? geracdo da amostra continuou com resultados
econdmicos bons ou satisfatérios, o que poderia reforgar o ja relatado na questdo anterior de
que a preferéncia pelos parentes ndo revelaria, em principio, prejuizos ao desempenho nas

empresas da amostra.
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Todas as empresas da amostra, exce¢do feita a uma das empresas de 2* geracao,
deixaram o intervalo correspondente aos resultados ruins, passando para resultados regulares,

satisfatorios e até bons.

Também ocorreu recuperagdo de resultados muito ruins numa das empresas de 3*
geracdo, estando no momento da entrevista no intervalo de resultados satisfatorios. Uma das
empresas de 3% geragdo e uma das de 4* geracdao ou mais ainda nao conseguiram se recuperar

dos resultados muitos ruins, estando muito proximas da descontinuidade.

Os resultados da pesquisa sugerem os seguintes cenarios:

a) recuperacdo econdmica do segmento mercadoldgico apos a sucessdo, favorecendo
as empresas tecnologicamente preparadas;

b) recuperagcdo econdmica do segmento mercadoldgico apds a sucessdo, deixando a
empresa tecnologicamente despreparada em luta constante pela continuidade de
participagdo pelo menos regular em seu segmento mercadologico;

¢) mobiliza¢do dos gestores com metddico planejamento em todos os seus niveis:
estratégico, tatico e operacional;

d) elevada descapitalizagdo das duas empresas que ja se encontravam com resultados
muito ruins antes da sucessdo, que ainda ndo se recuperaram € que procuram uma

saida para sua sobrevivéncia.

De acordo com os resultados da pesquisa, ndo ha, portanto, clara evidenciagdo de que
a continuidade da organizacdo esteja vinculada a profissionalizagdo da gestdo no sentido de

serem contratados profissionais de mercado.
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Questao 25: Apos a sucessdo ocorrida na empresa, a quantidade de parentes, ou pessoas
a ele relacionadas, trabalhando na empresa:
Objetivo: verificar se a quantidade de parentes, ou pessoas a eles relacionadas, se altera, para

mais ou para menos, a medida que as sucessdes ocorrem.

57% 9%

Diminuiu Aumentou Continuou Igual

N
.
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Grafico 25: Quantidade de Parentes Trabalhando na Empresa apés a Ultima Sucessio

Os resultados comprovam afirmacdes de Garcia (2001) e Bernhoeft (1991),
decorrentes de pesquisas realizadas em outras regides e paises, sobre a tendéncia de abrigar
crescente niimero de parentes na gestdo. Porém, e como jé afirmado anteriormente, a presente
pesquisa ndo encontrou evidéncias que comprovassem que isto possa ser uma das causas de
dificuldades ou de auséncia de melhor performance, embora seja possivel que sim, dado ao
fato de que se observou a tendéncia de deterioracdo econdmica em empresas de 3* e 4°

geracdo ou mais da amostra.

Foram encontradas contradi¢des nos comentérios dos entrevistados. Ao passo que ha
evidéncias de disposicdo em ndo preparar lugar para todos ou para um grande nimero de
familiares, por outro, notadamente nas empresas de 3" e 4* geragcdo, ndo se observa que haja

estimulo do principal gestor, assim como seus primos que estdo em postos de diretoria e
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geréncia, para que seus herdeiros procurem outra ocupagao, outra formagao profissional, outra

forma de realizagdo pessoal e de sustento.

Conforme demonstra o grafico 25, em 50% das empresas de 2* geragdo da amostra
encontrou-se aumento na participagcdo de parentes, mas em 32% continuou igual e em 18%
diminuiu. Nas empresas de 3* geracdo da amostra, 59% apresentaram aumento na participagao
de parentes, 14% ndo apresentaram alteracdo e 27% apresentaram diminui¢do. Nas de 4°
geracdo ou mais ocorreu aumento em 29% dos casos, nenhuma alteracdo em 14% e

diminui¢ao em 57%.

Os resultados da pesquisa sugerem despreparo ¢ desconhecimento sobre a
complexidade e a importancia de um processo sucessorio planejado. Reparou-se como normal
os filhos do fundador estarem a ele submissos nos processos decisorios, ja que ¢ dele a
construcdo e a grande carga de trabalho (em muitos casos uma sobrecarga de trabalho) para
manter e fazer crescer o empreendimento que sustenta e traz pujanca a familia. Se os
resultados vém deixando a todos muito satisfeitos, entdo ndo ha porque questionar o
empreendedor a respeito de seu modo de conduzir a empresa, além do fato de que a maioria
deles ndo possui qualquer inclinagdo ou vocagdo para o treinamento envolvendo a gestdo. E
mais: ha evidéncias que sugerem que ¢ até motivo de realizagdo pessoal sua capacidade de

prover com inimeros bens materiais sua familia.

Desta forma, o problema desta questdo ¢ semeado ja na 1* geragdo e cresce na gestao
da 2% geracdo, pois o modelo de gestdo do pai normalmente ¢ preservado, notadamente a
caracteristica de que o empreendimento deva sustentar os familiares e dar-lhes seguranga

econdmica e posicao social.
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Agrava-se, assim, fortemente na 3 geragdo, principalmente quando a descendéncia ¢
numerosa, iniciando em muitas empresas da amostra uma distribuicdo inadequada dos
recursos, quer como honorarios (diretos e indiretos), quer como participacdo nos resultados,
faltando recursos e até disposi¢do para novos investimentos, instalando-se a perda de mercado

e a descapitalizacao dos negdcios.

Apesar da reduzida amostra (7 empresas), o resultado da pesquisa nas empresas de 4°
geragdo ou mais apontam para a confirmacdo do exposto acima: sérias dificuldades
financeiras em sua 3* geragdo, com expressivo e talvez conseqiiente desgaste nas relagdes
familiares, conduzindo muitas vezes a uma nova composi¢do societaria ou a
profissionalizacdo das empresas. Sugerem um reencontrar-se da empresa familiar e a tentativa
de alguns parentes, os que ficaram com o negocio, de voltar aos tempos em que o nome da

familia representava poder econdmico e posic¢ao social.

Ha ainda outras e importantes evidéncias nos resultados da pesquisa nas empresas de
3% ou 4* geragdo ou mais, notadamente nestas ultimas, que passam ha muito por problemas
financeiros, e que dizem respeito a questdes de comportamento:

a) ha um esfor¢o inicial de todo o conjunto familiar na recuperacdo dos negocios,
porém mais por empolgacdo do que por capacitagio;

b) passados os primeiros meses ¢ sem os resultados sonhados, hd uma quase
unanimidade familiar de que o empreendimento deva ser vendido, e esforcos sdo
feitos nesse sentido;

c) frustrada a tentativa de venda, instala-se o temor pelo risco de perda do patrimonio
pessoal, muitas vezes ja bem dilapidado, ou com a maioria de sua origem fora dos

rendimentos da empresa, seguindo-se um sentimento de tentar se livrar da ameaca;
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d) uma das familias descendentes do fundador gostaria de continuar tentando o sonho
de reerguer a empresa, impondo a saida dos demais parentes da gestdo e se

dispondo a comprar, por valor simbdlico, a ameaga que paira sobre os demais.

Este é o cenario encontrado em algumas empresas de 3* geracdo, a maioria localizada
no intervalo de idade entre 76 e 90 anos, ¢ da maioria das empresas de 4* geracdo ou mais da

amostra.

Questao 26: Nas reunides para a discussao dos resultados, o(s) sucessor(es):
Objetivo: verificar se o(s) sucessor(es) participa(m) de reunides para a discussdo dos
resultados e em que grau, como uma das formas de treinamento para futura lideranca da

empresa.
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Participam Ativamente Participam S&do Comunicados dos Nao tem Qualquer
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Oreme2?cm3*GE4 Gou+

Grafico 26: Participaciao do(s) Sucessor(es) na Discussdao dos Resultados

As evidéncias apresentadas pelo grafico 26 sugerem que a medida que vao ocorrendo
as sucessoOes nas empresas da amostra aumenta a participacao do(s) sucessor(es) nas reunioes

de discussdo e avaliagdo dos resultados, o que seria o ideal tendo em vista o treinamento que
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i1sso representa em termos de sua qualificacdo para as futuras responsabilidades inerentes a

gestdo das empresas.

Entretanto, ¢ necessario cuidado nestas conclusdes. As entrevistas apontam para um
possivel problema de interpretagdo entre herdeiro e sucessor. Muitos dos principais gestores
das empresas da amostra, independente da geragdo, tém filhos infantes e/ou adolescentes.
Desta forma, por ndo conseguir dissociar a natureza de herdeiro e sucessor, ¢ compreensivel

que suas respostas tenham sido de que ainda ndo participam de reunides de negocios.

Em algumas das empresas da amostra, onde se conseguiu ambiente favoravel para
explorar melhor os aspectos qualitativos da questdo, colheram-se evidéncias que apontam que
os filhos dos principais gestores que ja se encontram na fase adulta, mas ainda estudando em
curso superior, também tém lugar na empresa. Porém, sem atividades ou responsabilidades
perfeitamente definidas, participando de uma ou outra reunido sobre os resultados do setor

onde estio “lotados”.

Nao ¢ possivel uma generalizagdo, no entanto, acredita-se que ¢ exatamente este o
treinamento que estdo recebendo: chegar em horario bem diferente dos demais funcionarios, a
falta de um proposito em seu trabalho, a falta de um porqué estar na empresa além do fato do
pai os terem “aconselhado”. Embora ndo se possa generalizar, enfatiza-se este sendo, sdo
evidéncias de falta de preparo dos herdeiros a futura gestdo, quer por falta de interesse dos
mesmos, quer por falta de compreensdo do principal gestor sobre o que esta construindo € em

quem.
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Escolheu-se uma das empresas de 3* geracdo da amostra, Sociedade Andnima de
Capital Fechado, que completou 98 anos de fundagao em 2004 e onde ocorreu a entrevista
mais demorada (3 encontros que totalizaram, aproximadamente, 8 horas), para uma sintese da

questdo da sucessdao da amostra.

O relato a seguir, em parte interpretado pelo pesquisador, em parte com anotagdes dos
comentarios feitos pelo entrevistado, que receberdo destaque “entre aspas”, ¢ do principal

gestor da 3" geragao.

O fundador, avé do entrevistado, teve “quatro filhos e, apds os estudos ginasiais,
exigia sua presenga na empresa, dando-lhes atividades e responsabilidades, cobrando atitude e

produtividade como se fossem empregados, nao filhos”.

O pai do entrevistado contava-lhe diversas passagens de sua vida na empresa, entre
elas que “essa atitude do avd até o humilhava, mas tudo era inquestionavel”. Nao ¢ possivel
inferir se era uma preparagdo para a sucessao ou se, simplesmente, era a maneira de educar

daquela época.

A medida que a empresa lograva grande progresso econdomico e financeiro,
solidificando-se em seu segmento mercadologico, o fundador foi diversificando o negdcio
para que cada um dos quatro filhos tivesse “algo para cuidar e progredir de acordo com suas
possibilidades”, segurando o filho mais velho na empresa-mae, sucedendo-o aos 80 anos. A

empresa pesquisada ¢ a 3* geracdo da empresa-mae. As demais ndo existem mais.
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O pai do entrevistado teria herdado parte do modelo de gestdo do avd, exigindo do
filho mais velho (o entrevistado) presenca na empresa desde tenra idade. Enquanto os demais
irmaos estudavam, concluindo o curso superior de suas escolhas em Porto Alegre (grande
status social naquela época e uma exigéncia do pai), precisou interromper seus estudos apds a
conclusdo do atual nivel médio, por exigéncia do pai. Também ele nada questionou sobre as

decisdes do pai. Apenas as acatou.

Fez comentarios a respeito de pensar que “o pai logo tinha visto que ele ndo tinha veia
para os livros, mas que sentiu-se diminuido por ndo estar estudando na capital e de ter que
pegar no pesado desde cedo”. Quando o pai comegou a recompensa-lo, somente a ele, com
acoOes ordindrias da empresa, tais sentimentos desaparecerem ¢ dedicou-se com ainda maior

intensidade a empresa.

A medida que os irmaos concluiam seus estudos, “um cargo de diretor os esperava ou
era criado para recebé-los”. Questionado se tinham feito curso superior para a aprendizagem

daquela fun¢do, demorou a responder, concluindo com um “nao sei”.

Falecido o pai, disse que assumiu como primogénito a empresa. Questionado sobre se
o fato ocorreu pela primogenitura ou pela maioria das agdes, respondeu que apesar de possuir
o controle (junto com as a¢des da mae) entende que foi pela primogenitura e pela sua maior

experiéncia.

Enquanto seus trés filhos, todos adultos, ja trabalham na empresa, “os filhos dos
irmaos, 8 sobrinhos, ndo tém e nem terdo espago nela”. Disse que “a empresa pagara seus

estudos e que depois disso tudo fica por conta deles”.
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Seus trés filhos, na realidade, pelo juizo do pesquisador, ndo trabalham na empresa,
apenas a freqiientam. Nao possuem horario pré-definido, nem atividades ou
responsabilidades. Receberam o titulo de gerentes, mas nada gerenciam. Participam de
algumas reunides, notadamente as sobre dificuldades, pois seu desinteresse irrita seus tios. O
pai (entrevistado) entende que “quando chegar a hora, saberdo o que fazer, liderados pelo seu
filho mais velho”, que mais esta no exterior surfando do que na empresa, conforme relato do
entrevistado e, a juizo do pesquisador, sem tom de censura. O entrevistado entende que “este
conhece a realidade do mundo”, pois estudou comércio exterior (a empresa nao importa nem
exporta) e viaja bastante; que o segundo filho sera o grande apoio do mais velho, pois
“estudou Oceanografia, também viaja bastante e s3o muito parecidos na forma de ver a vida”;

que o terceiro € o “nené da turma”, estudou Economia e fez MBA em Finangas Internacionais.

Foi uma das entrevistas mais bem sucedidas da pesquisa, muito mais pelo interesse em
colaborar do entrevistado do que por alguma perspicacia do pesquisador. A este coube tdo
somente seguir o roteiro da entrevista e o curso da curiosidade natural de qualquer

pesquisador em alcangar o objetivo proposto por seu estudo.

A entrevista estd repleta de evidéncias de acertos e erros (a juizo do pesquisador) no
processo sucessorio. Os acertos dizem respeito as duas primeiras sucessoes. Os erros dizem
respeito a preocupante falta de preparo dos sucessores (herdeiros) da 3% geragdo, cujo pai
(entrevistado) estd com 62 anos de idade. Este, quanto ao aspecto sucessorio, criou seu
proprio modelo de gestdo, pois apesar das experiéncias vivenciadas pelo seu pai e por ele,
seus filhos, ja adultos, ainda ndo receberam os ensinamentos necessarios para sucedé-lo ali
adiante. Mesmo respeitando e admirando seu avo e seu pai na condugdo, o que foi possivel

perceber pelo seu tom de voz nos relatos, criou uma nova forma de preparar seus filhos para o
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A interpretagdao do grafico 27 pela sua simples visualizagdo, sem a devida leitura das
interpretagdes do pesquisador, podera levar o leitor a deduzir que, em seu conjunto, a pesquisa
revela que o que mais contou e contard para a sucessao foi e sera norteado pela experiéncia
com educacao formal. De fato, os aspectos quantitativos da pesquisa levam a tal conclusio.
Todavia, ao serem examinados os aspectos qualitativos observa-se que na grande maioria das
entrevistas, excecao feita as empresas de 4* geracdo ou mais, o critério de escolha do sucessor
pelo parentesco ¢ sempre citado, ndo deixando duvidas em sua preferéncia, ou seja: os

principais gestores das empresas da amostra gostariam, sim, de serem sucedidos por um de

seus familiares.

O que poderia desnortear um pouco as interpretacdes dos resultados da pesquisa foi o
fato do entrevistado responder sobre duas geracdes na mesma questdo: a sucessao ja ocorrida
e a sucessdo a ocorrer. Com relagdo a sucessdo ja ocorrida, a maioria dos entrevistados (com
60 anos ou mais) reconhece, sim, que esta no comando por ser filho do dono ou do principal
gestor, mas também e principalmente pela experiéncia acumulada na empresa, podendo uma
coisa ser decorréncia de outra. Nao era tdo necessaria, naquela época, educagdo formal. Com
relacdo a sucessdo a ocorrer, gostaria, sim, que fosse um dos filhos a lhe suceder, mas com

experiéncia e educacao formal.

Desta forma, interpretando os aspectos qualitativos das entrevistas, a ordem dos

critérios de escolha do sucessor €: parentesco, experiéncia e educagao formal.

Com relagdo ao destaque feito para as empresas de 4* geracdo ou mais, cabem
esclarecimentos de que os principais gestores entrevistados ndo tém, na realidade, outra

ordem de preferéncia. Apenas percebeu-se pelas entrevistas que ja distinguem, com alguma
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clareza, propriedade de gestdo. Suas experiéncias de quase desaparecimento da empresa
(algumas ainda estdo entre estratégias de sobrevivéncia), aliadas as boas experiéncias com

consultorias e assessorias (quando aplicavel) levam ao caminho natural da profissionalizagdo.

Questio 28: Em sua visdo, para adquirir os conhecimentos necessarios para a gestio do
negocio, o(s) sucessor(es) deveria(m):
Objetivo: verificar a importancia da necessidade de experiéncia em atividades operacionais ou

estratégicas que o(s) sucessor(es) devem possuir para a gestdo da empresa.

Exercer a Fung¢ao de Diretor Participar de Reunides de Diretoria Participar de Reunides de Geréncia

Oorem2co3 GeE4 Gou+

Grifico 28: Atividades Necessarias como Experiéncia para a Gestiao dos Negocios

Esta ¢ outra das questdes do roteiro de entrevista em que o entrevistado poderia dar
mais de uma resposta, ndo sendo possivel esperar, portanto, que a totalizagcdo se iguale a
100,0%. Também nesse caso essa opcao de multipla escolha foi exercida pela grande maioria

dos entrevistados.

Conforme aponta o grafico 28, os entrevistados entendem que o sucessor deve possuir
experiéncia também na area operacional para poder assumir fungdes no nivel estratégico.

Assim, inicialmente, deve assistir as reunides gerenciais, para compreender seu
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funcionamento e como sao resolvidos os problemas. Adquirida e comprovada tal experiéncia
pode assumir, entdo, um cargo de geréncia e, efetivamente, participar das reunides desse
grupo. Depois de algum tempo com atividades e responsabilidades na gestdo operacional,
pode comegar a assistir as reunides de diretoria para, mais tarde, quando estiver efetivamente

com responsabilidades na esfera estratégica, participar das reunides de diretoria.

Assim, com tais evidéncias, comecar por participar de reunides de geréncia, para
depois participar de reunides de diretoria e, finalmente, exercer a fungdo de diretor, parece ser
o caminho natural que o principal gestor “desenharia” para o seu sucessor, confirmando as

afirmacodes feitas na questdo anterior — critérios para a escolha do(s) sucessor(es).

No entanto, ¢ de acordo com a analise da questdo anterior, também ha evidéncias de

r

que isto ¢ o que os gestores mais gostariam que acontecesse, mas ndo o que estariam

conseguindo fazer em suas empresas.
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Questao 29: Em sua visdo, quais as caracteristicas do(s) sucessor(es) consideradas como
ideais para a gestao da empresa?

Objetivo: verificar qual a caracteristica predominante para a sucessdo da empresa.

100%

Orem2rco3®GE4 Gou+

Grafico 29: Caracteristicas do(s) Sucessor(es) Consideradas como Ideais

Outra questdo do roteiro de entrevista com escolha multipla, exercida pela maioria dos

entrevistados.

Em seu conjunto (grafico 29), ndo ha evidéncias de que uma caracteristica tenha maior
preferéncia que outra para os entrevistados. Os resultados, sob os aspectos qualitativos,
sugerem que ¢ necessario em primeiro lugar o conhecimento do negdcio, como um
aprendizado indispensavel a futura conducdo da empresa ou de qualquer outra entidade. A
distribuicdo verificada confirma as afirmagdes feitas nas duas questdes anteriores — critérios
para a escolha do(s) sucessor(es) e atividades necessarias como experiéncia para a gestao dos
negocios, onde predomina a experiéncia, que pode ser associada com a alta freqiiéncia
recebida no conhecimento do negdcio. E esta experiéncia na conducdo dos negocios pode ser

também associada a questdo da lideranca.



220

Entretanto, o conhecimento do negdcio e a experiéncia em sua gestdo podem nao ser
suficientes para a continuidade da empresa. A capacidade empreendedora é vital para a
continuidade da empresa, pois ciclos econdmicos podem fazer desaparecer negocios bem
estruturados e bem gerenciados, mas normalmente trazem novas oportunidades e novos

desafios.

A capacidade de liderar um empreendimento, familiar ou ndo, fazendo com que os
parceiros (internos e externos) entendam e apoiem as decisdes operacionais e estratégicas, €
outra caracteristica muito apreciada pelos entrevistados, até por se entenderem como lideres

de seu empreendimento.

Questio 30: Caso exista planejamento estratégico, o(s) sucessor(es) participa(m):
Objetivo: verificar se ha interesse na participagdo dos potenciais sucessores na elaboragdo do

planejamento estratégico e em que grau participam de seu processo.

14%

0% 0% 0%

De Todas as Fases da Elaboragdo De Algumas Fases da Elaboracao Nao Participa(m)

Orcem2?cEm3* GE4 Gou+

Grifico 30: Participacio dos Sucessores no Planejamento Estratégico Formal

A participacdo dos sucessores em todas as fases de elaboracdo do planejamento

estratégico, ndo somente de partes dele, segundo Nascimento (2002), propicia aprendizado a
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futura lideranca nos negocios, além da necessaria visao holistica do empreendimento em seus

aspectos internos e externos.

Conforme demonstra o grafico 30, as empresas da amostra apresentam uma freqiiéncia
crescente de participacdo (em relagdo a geracdo do empreendimento) dos potenciais

sucessores no planejamento estratégico.

Em relagdo a 3% e 4* geracdo ou mais, tais evidéncias comprovam informagdes
anteriores sobre o processo de aprendizado dos mesmos nas fungdes gerenciais (reunides de

geréncias e reunides de diretoria) desejado pelos gestores principais.

Contudo, ¢ necessaria cautela para o caso de uma possivel tendéncia de generalizagdo
de que quanto mais velha a empresa, maior a consciéncia do principal gestor sobre a
necessidade de que os sucessores participem do planejamento estratégico, pois isso nao tera

suporte pelas evidéncias da presente pesquisa.

Em parte das empresas da amostra ocorre o ja relatado pelo resumo feito de uma das
entrevistas na questdo 26 (Participagdo do(s) Sucessor(es) na Discussdo dos Resultados), ou
seja, falta de iniciativa, e talvez até de interesse, nesse processo de aprendizado, tanto do
futuro sucedido quanto dos futuros sucessores. Entretanto, destaca-se, também, que ¢
necessario considerar que muitos dos principais gestores entrevistados tém seus potenciais
sucessores em idade ainda muito baixa (infancia e adolescéncia), e demonstram interesse em

trazé-los ao processo assim que possivel.
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Apesar de estar no sentido de herdeiros, os infantes e adolescente devem ser vistos
como potenciais sucessores, sim, ja que (1) prevalece o desejo dos principais gestores em
serem sucedidos por familiares e, (2) nessa idade ainda ndo sdo possiveis observagdes

consistentes sobre se serdo ou ndo futuros gestores da empresa.

Da mesma forma, a alta freqliéncia verificada nas empresas de 1* e 2* geragdo sobre a
ndo participagdo dos mesmos no planejamento estratégico também deve ser avaliada sobre as

evidéncias da idade dos potenciais sucessores.

Portanto, assim como se observa na maioria das empresas da amostra que héa énfase na
questdo familia-propriedade-gestao, observa-se igualmente interesse na participagdo dos

potenciais sucessores na elaboragdo do planejamento estratégico.
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Questao 31: Os aspectos ou variaveis envolvendo a questio sucessoria sao considerados
no processo de analise que culmina no planejamento estratégico?
Objetivo: verificar se a questdo sucessoria, fator importante na perpetuidade da empresa, tem

merecido consideragio.

6ov 270 1%

50%

31%

Nao
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Grafico 31: Consideragao da Questdo Sucessoria no Planejamento Estratégico

As empresas que contemplam a questdo sucessOria em seu planejamento estratégico
podem ficar menos expostas aos revezes neste delicado momento (NASCIMENTO, 2002).
Preparar-se para o futuro, interpretando ambientes (internos e externos), dentre os quais a
futura sucessdo, pode trazer uma continuidade dos processos organizacionais sem maiores

traumas quando da troca da lideranca.

Observando o conjunto das evidéncias (grafico 31), ¢ baixa a inser¢do da questdo
sucessoria no planejamento estratégico nas empresas da amostra, inclusive nas de 3* e 4*
geracdo ou mais, onde se poderia esperar maior freqiiéncia, tanto pelos sucessos quanto pelos

fracassos passados nesta questao.

Muitos dos principais gestores que responderam negativamente a questdo mostraram-

se surpresos pelo questionamento, inquirindo o pesquisador do porqué dar atengdo especifica
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a sucessdo. E uma evidéncia da presente pesquisa em todas as questdes que envolveram
futuros sucedidos e sucessores, ou seja: considerando as empresas de 3% e 4* geracdo ou mais
da amostra, o fundador e o gestor principal da 2% geragdo preparava, a seu modo,
antecipadamente, sem planejamento estratégico, a sucessdo. Porém, a maioria dos principais
gestores da atual geracdo no comando nao inclui esta importante varidvel da continuidade da

empresa em seus planos estratégicos, quando houver, naturalmente.

Para as andlises e interpretacdes das freqiiéncias desta questdo, lembra-se novamente
que € necessario levar em consideragdo as empresas cujos principais gestores t€ém herdeiros

em idade ainda muito baixa, sentindo-se, por isso, desestimulados a sua inclusao no processo.



5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 Conclusao

Consideradas como a forma predominante das organizagdes dedicadas a produgdo de
bens e servicos no cendrio empresarial, as empresas familiares tém sido de grande
importancia para a economia ¢ a geragdo de empregos no Brasil ¢ no mundo. Entretanto,
apresentam altas taxas de descontinuidade que ocorrem, de acordo com a literatura, devido a
inapropriados modelos de gestdo e a inadequada conducdo do processo sucessorio, fazendo
com que grande parte delas deixe de existir ainda na primeira geracdo. Das poucas que
conseguem chegar a segunda gera¢do, um numero ainda menor delas sera dirigida pela

terceira geragdo da familia de seu fundador.

Com este estudo buscou-se identificar quais as caracteristicas mais presentes no

modelo de gestdo das empresas familiares da amostra, no sentido de entender:

quais sdo as caracteristicas do modelo de gestio das empresas familiares que

podem ser consideradas como facilitadoras para sua continuidade?
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Para atender a esta questdo, selecionou-se por conveniéncia empresas com as

seguintes caracteristicas:

a)

b)

d)

localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, nas regides da Grande Porto Alegre,
do Vale do Rio dos Sinos e do Vale do Taquari;

que estivessem sendo gerenciadas pelo fundador, quando ainda na primeira
geragdo, ou por membros familiares do fundador, quando ja ocorrida a sucessao,
para inferir sobre a influéncia dos valores e crengas familiares na modelagem da
gestao;

que tivessem a idade minima de quinze anos de atuacao no mercado, por implicar
na maior possibilidade de que a empresa passa, passou ou esteja por passar por um
processo sucessorio;

que tivessem um faturamento anual minimo de quinze milhdes de reais, por
implicar na maior probabilidade de, formando um conjunto com a delimitagao
idade, existir um modelo de gestdo mais aperfeicoado em fun¢do das demandas

que as organizagdes maiores ¢ mais longevas possam ter.

Sob tais delimitagdes, setenta € uma empresas foram contempladas no presente estudo,

cujos principais gestores foram entrevistados a partir de um roteiro de entrevistas. Os

resultados dos dados quantitativos (respostas as questdes do roteiro de entrevistas) e

qualitativos (comentarios adicionais dos entrevistados apontados pelo pesquisador)

identificaram as principais caracteristicas do modelo de gestdo das mesmas. Desta forma, foi

possivel estabelecer pontos comuns na sua forma de gestdo e tragar comparacdes entre elas,

quer pelo seu porte ou por sua longevidade.
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Os resultados obtidos identificaram algumas caracteristicas comuns nas empresas

pesquisadas, demonstrando ser mais o seu porte, que sua longevidade, aliado a participagdo

significativa em seu segmento mercadologico, um dos fatores influenciadores da existéncia de

modelos de gestdo mais aperfeicoados e mais proximos do que recomenda a literatura. Entre

as caracteristicas que proporcionam melhores condigdes para a prosperidade e sobrevivéncia

nas empresas da amostra, destacam-se:

a)

b)

d)

existéncia de metas e objetivos estratégicos formalizados no planejamento
estratégico, orientando todo o processo de gestdo, com adequados sistemas
contabeis, de custos e de outras informagdes para o controle;

adequada distribuicao do processo decisorio entre os niveis hierarquicos, definindo
fungdes, autoridade e responsabilidades dos gestores;

presenga de politica de distribuicdo de resultados entre os gestores, através da
remuneragdo variavel em fungdo das metas e objetivos alcangados;

presenga de familiares na gestdo como uma forma de preservar e dar continuidade
aos valores e crengas ja estabelecidos;

preocupagdo em relagdo ao ingresso e a preferéncia de familiares na gestdo,

estimulando sua profissionalizagdo ou a busca da realizagdo profissional fora da

empresa.

Mesmo nas empresas onde tais fatores criticos de sucesso foram evidenciados, na

grande maioria a sucessdo nao ¢ vista como um processo, mas como um evento quando do

desaparecimento do principal gestor, assumindo, normalmente, o filho homem mais velho.

Somente numa das entrevistas das empresas de 2* geracdo e noutra das de 4* geracdo ou mais

foi abordada a questdo da aposentadoria do principal gestor. Desta forma, até mesmo nestas

empresas,

cujos modelos de gestdo mais se aproximam do recomendado pela literatura,
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evidencia-se o sentimento de propriedade pessoal do principal gestor em relagdo ao

empreendimento.

Sao evidéncias que formam um padrio, presente nas empresas da amostra com maior

porte e participacao significativa em seu segmento mercadologico.

Na maioria das empresas da amostra classificadas como de porte médio, cuja
participagdo em seu segmento mercadologico ¢ de regular para pequena, também foi
encontrado um padrio nas caracteristicas de seu modelo de gestdo, ndo apresentando, porém,
a freqiiéncia e a distribuicado homogéneas do anterior:

a) existem estratégias, mas ndo estdo formalizadas no planejamento estratégico,
sendo o mais importante motivo da inexisténcia de sistemas contabeis e de custos
consistentes, bem como de outras informagdes da gestio;

b) apesar da existéncia de um organograma, ¢ baixa a delegacdo, centralizando no
principal gestor o processo decisorio;

c) a distribui¢do de resultados entre os gestores ndo ¢ uma politica de gestdo, sendo
uma fungdo da visdo pessoal do principal gestor sobre a quantidade do resultado
alcancado;

d) nas empresas mais longevas, notadamente as de 3" geracdo, sdo claras as
evidéncias pela preferéncia no emprego de familiares, em postos-chave ou nio,

como uma das finalidades da empresa da familia.

Com maior ou menor freqiiéncia e distribui¢do, sdo evidéncias que formam um padrio
da maioria das empresas da amostra com menor porte e participagdo regular ou pequena em

seu segmento mercadologico.
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Feitas as principais consideracdes sobre o objetivo geral e sobre os objetivos
especificos que nortearam a presente pesquisa, apresenta-se a seguir o conjunto das

conclusoes.

Com relagdo a forma de gerenciar, a pesquisa de campo contemplou a estrutura
formal, a participacdo de parentes e de profissionais externos na gestao, o processo decisorio e

a politica de distribuicdo de resultados.

Na maioria das empresas da amostra, as fungdes, a autoridade e as responsabilidades
dos gestores dos diversos niveis hierarquicos estdo definidas pelo organograma. No entanto,
as evidéncias qualitativas levam a conclusdes para problemas de delegacdao formal em grande
parte das empresas de menor porte, pois em parte delas observou-se evidente falta de interesse

no mesmo, estando inclusive desatualizado.

Detectou-se baixo interesse, ¢ conseqliente baixa contribuicdo, de experiéncias
externas a gestdo ao se verificar que sdo poucas as empresas da amostra que possuem um
Conselho de Administragdo. A maioria delas possui o que poderia ser denominado de
Colegiado, mas tendem a se reunir somente para questdes pontuais, ndo em periodos pré-
determinados e com reunides formais. H4 uma evidente falta de conhecimento da missao de
um Conselho de Administra¢do, pois ocorreram respostas de que a empresa ndo ¢ grande o

suficiente ou de que ndo ¢é sociedade anonima.

As decisdes estratégicas das empresas da amostra, notadamente as de menor porte,
estdo concentradas nas maos do principal gestor e de gestores que pertencem a familia, com

baixa participagdo dos que ndo pertencem a ela. Isto significa centralizagdo do processo
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decisorio no principal gestor, pois seus familiares podem simplesmente concordar
influenciados pela ascendéncia familiar. Nas empresas de maior porte, verifica-se distribui¢ao
e compartilhamento de responsabilidade por decisdes mais adequados, que podem ser

determinantes para a continuidade do negécio.

E elevada a participagio de familiares em cargos de geréncia e/ou diretoria,
detectando-se, entretanto, que ha consciéncia de ndo haver lugar para todos os parentes na
gestdo e de que ndo ha intengdes de crid-los. Nas empresas de maior porte encontrou-se
evidéncias de que sdo exigidos dos parentes conhecimentos especializados na realizacdo de
fungdes especificas; entretanto, o aspecto negativo é que estes podem desenvolver suas
aptidoes na medida em que vao trabalhando na organizagdo, que suportaria os efeitos por

ventura negativos de suas decisdes.

Em relacdo a Politica de Distribui¢do dos Resultados, a pesquisa buscou duas
evidéncias: sobre a distribuigdo de resultados entre os socios e a remuneragdo variavel dos
executivos. Concluiu-se como pratica comum a distribui¢do de resultados entre os sécios, que
ndo ¢ feita em fungdo de metas e objetivos e, sim, em fungdo de ocorrer ou ndo resultado
positivo, simplesmente. Esta distribuicdo também ocorre de forma indireta, remunerando os
diretores parentes com honordrios acima dos niveis de mercado para garantir,
antecipadamente, a recompensa pela propriedade. Em relagdo a remuneragdo variavel dos
executivos, observou-se que as empresas de maior porte tém e praticam esta politica, havendo

mecanismos de avaliacdo de desempenho dos executivos.

Quanto ao processo de gestdo, o estudo abrangeu os planejamentos estratégico e

operacional e as fases de execucdo e controle do planejamento.



231

Prevalece nas empresas de maior porte a orientagdo do processo de gestdo pelo
planejamento estratégico. Entretanto, formalizada ou ndo, hé reflexdo sobre o negdcio e clara
definicdo dos rumos das organizagdes. Observou-se, contudo, um importante aspecto negativo
na informalidade em algumas empresas: o fato, coincidente ou ndo, de uma respectiva
fragilidade dos sistemas contdbeis e de custos. Nas empresas da amostra onde existe a
formaliza¢do das estratégias no planejamento estratégico, ndo ocorre prevaléncia entre o
mesmo ter sido implantado por profissionais especializados externos a gestdo ou pelo pessoal

interno.

Com destaque para as empresas de maior porte, o planejamento operacional ¢ formal,
mensurando as estratégias e estabelecendo padrdes para o desempenho e para o consumo de
recursos, promovendo a comparagdo entre os resultados esperados com as estratégias
adotadas e os efetivamente alcangados. No entanto, em parte significativa das empresas de
menor porte, o planejamento operacional se atém as mensuragcdes monetarias, orientadas

somente pela Demonstra¢do dos Resultados.

Na fase de execu¢do do processo de gestdo, as informagdes da contabilidade societaria
e da contabilidade de custos sdo utilizadas para orientar e sustentar o processo decisério na

maioria das empresas da amostra.

Na fase de controle do processo de gestdo, detectou-se que a maior parte das empresas
possui controles internos formais para a avaliacdo de desempenho de seus gestores e do
empreendimento, comparando os resultados alcangados com os previstos, corrigindo
eventuais desvios para alcancar com eficacia suas metas e objetivos, indicando a utilizagdo de

métodos cientificos.
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Sobre os sistemas de informagdes, fundamentais ao apoio do modelo e do processo de
gestdo, prestando informagdes rapidas, atualizadas e confiaveis, verificou-se que a maioria

das empresas possui um sistema informatizado integrando suas diversas areas.

Iniciando as conclusdes sobre o processo sucessorio, o estudo conclui que prevalece
uma tendéncia de aumento no nimero de parentes trabalhando na gestdo apds a sucessao,
confirmando as falhas no modelo de gestdo das empresas familiares apontadas pela literatura.
Em alguns casos observou-se que as empresas buscam como alternativas a expansdo e a
diversificagdo do negocio para acolher esses parentes, numa tentativa de evitar que esse

aumento interfira na qualidade da gestdo e dos resultados.

Na maior parte das empresas pesquisadas, onde os sucessores ja passaram da
adolescéncia, estes participam das reunides para discussdes dos resultados econdmicos
obtidos. Enquanto nas empresas de 4* geracdo ou mais hd uma tendéncia de que participem

ativamente, nas de 1* e 2% geracdo eles ndo t€ém qualquer participacao.

Os critérios para escolha do sucessor sdo norteados principalmente pelo parentesco,
seguido da experiéncia e educagdo formal. A escolha do parentesco como principal critério
ndo deve ser considerada como uma caracteristica negativa, como normalmente apresentado
pela literatura. Além de se verificar preocupagdo na preparacio profissional € preciso levar
em consideracdo que os parentes ja se identificam, a partir do ambiente familiar, com os

valores e crengas do principal gestor da empresa.

A preparacao dos sucessores para a gestdo dos negocios, para a maioria das empresas

da amostra, inicia pela participagdo em reunides de geréncia, ou seja, no nivel tatico da
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organizagdo. Adquirida a necessaria experiéncia e aprendidos os procedimentos, come¢am a
participar das reunides de diretoria, isto €, o nivel estratégico, para se prepararem para a futura

funcao de diretor.

O conhecimento do negdcio € a caracteristica considerada como ideal no sucessor,
seguida da capacidade empreendedora e da lideranga, indicando que sua escolha ndo ocorre

ao acaso, mas norteada por critérios dirigidos ao mais preparado.

Entre as empresas que formalizam suas estratégias pelo planejamento estratégico, ha
participagdo dos sucessores na sua elaboracdo, o que os torna mais preparados para entender
todo o sistema e para assumir a gestdo do negocio sem colocé-lo em risco. Porém, a maioria
das empresas niao considera o processo sucessorio em seu planejamento estratégico,
desconhecendo, inclusive, que esta importante varidvel a continuidade da empresa deva ser
contemplada, como se fosse um assunto restrito a estrutura familiar. E positivo o fato de que
0s sucessores sejam envolvidos no processo do planejamento estratégico, mas a sucessio deve

ser considerada no processo de escolha das estratégias para o empreendimento.

Este estudo conclui que as empresas familiares de maior porte possuem modelos de
gestdo com caracteristicas muito proximas das sugeridas como ideais pela literatura, nao
confirmando a generalizagcdo que parte dos autores referenciados faz a respeito da fragilidade
dos mesmos. Os valores, crengas e missdo destas empresas estdo formalizados e permeiam
pelos niveis estratégico, operacional e tatico. A estrutura organizacional estd adequadamente
formalizada, com clara definicdo das areas de atuacdo, de responsabilidade e de decisdo,
concluindo-se que had delegacdo. As evidéncias qualitativas sugerem a existéncia de

empowerment, pois as sugestdes de melhoria nos processos organizacionais sao objeto de
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estudo da gestdo de parte significativa delas. O processo sucessoOrio, que na maioria das
empresas ainda ndo ¢ contemplado no planejamento estratégico, ja comega a receber maior
aten¢do dos principais gestores, permanecendo a vontade de que os mesmos sejam sucedidos

por parentes, mas com preparo na educacao formal e na experiéncia.

Nas empresas de menor porte, sem relagdes claras com a sua idade, verificou-se que
existem diversos aspectos da gestdo a serem melhorados a fim de garantir sua expansdo e
continuidade. Mesmo existindo ha mais de 15 anos e faturando mais de R$ 15 milhdes de
reais por ano, sendo assim classificadas como de porte médio, muitas se encontram distantes
dos modelos de gestdo das empresas consideradas como de sucesso. O sentimento de
propriedade de seus principais gestores ¢ mais pronunciado que seu papel de lider da gestdo.
Os valores e as crengas dos principais gestores sdo conhecidos, mas ndo estdo formalizados. A
missdo da empresa, na maioria das observagdes, estd formalizada, mas em muitas delas nada
sugere que pertenca ao seu sistema de gestdo, ndo permeando os niveis estratégico,
operacional e tatico. A estrutura organizacional ndo se encontra adequadamente formalizada,
pois em alguns casos o organograma encontra-se inclusive desatualizado, concluindo-se pela
fragilidade do processo de delegagdo. O processo sucessorio € analogo ao das empresas de
maior porte: preferéncia pelos parentes, mas com educagdo formal e experiéncia. No entanto,
ndo se observa resisténcia as mudangas necessarias, pelo contrario, pois na maioria delas os
dados qualitativos apontam para o interesse dos entrevistados no objetivo das questdes

formuladas pelo pesquisador, sugerindo falta de informacao.

A longevidade da maioria das empresas da amostra, que abrange as idades médias de
23 anos de existéncia (1* geragdo) até 114 anos (4* geragdo ou mais), apontada, normalmente,

por este estudo, como um aspecto nao decisivo numa modelagem da gestdo mais
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aperfeicoada, merece algumas consideragdes. Conclui-se, como ja exposto, que nao ¢ a idade
das empresas da amostra, mas sim seu porte o fator preponderante ao surgimento de modelos
de gestdo mais aperfeicoados. Entretanto, ¢ necessario esclarecer que, do ponto de vista do
pesquisador, as empresas mais longevas devem ser consideradas como empreendimentos bem
sucedidos, mesmo nao possuindo modelos de gestao mais aperfeigoados, pois se observou que
muitas delas encontram-se em pleno processo de revisao destes, notadamente nas questdes
relativas ao processo de gestdo e ao processo sucessorio. Observou-se adequada compreensao
de que os bons desempenhos do passado ndo garantirdo os desempenhos futuros da
organizagdo, principalmente no atual estagio de desenvolvimento do conhecimento cientifico,
que faz com que empresas busquem constante atualizagio em seus modelos de gestdo. E
possivel concluir-se, desta forma, que seja é questdo de tempo para se enquadrarem

totalmente nos atuais ambientes de gestao.

5.2 Recomendacoes

Como certamente ndo esgotou o assunto sobre o modelo de gestdo das empresas
familiares com o presente estudo, até porque precisam ser cada vez mais pesquisados e
aprofundados, sugere-se como base para novas pesquisas as seguintes abordagens:

a) estudar as alteragdes no modelo de gestdo de empresas familiares provocadas pela

total profissionalizagdo da gestao;

b) replicar a presente pesquisa com a utilizacdo de dados monetarios para confirmar

ou nao seus resultados quantitativos e qualitativos;

¢) comparar o modelo de gestdo de empresas familiares e ndo-familiares.
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praticas para o encaminhamento das questdes envolvendo o processo sucessorio em empresas
familiares nacionais.

O seu nome e a razao social 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 tdo logo
esteja pronta.

Agradecemos antecipadamente sua preciosa colaboragao.

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
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APENDICE B — Roteiro da Entrevista

ROTEIRO DA ENTREVISTA
SOBRE O SISTEMA DE GESTAO EM EMPRESAS FAMILIARES

Ano de fundacdo da empresa:

Em qual geragdo a empresa se encontra:

Ramo de atividade da empresa:

Nome do respondente:

Funcdo que o respondente exerce na empresa:

1 PARTE
QUESTOES SOBRE A VARIAVEL PORTE

1. O faturamento anual da empresa, em milhares de reais, esté situado entre:

Entre R$ 15.000 ¢ | Entre R$ 50.001 e Acima de
R$ 50.000 R$ 100.000 R$ 100.000

Objetivo: classificar as empresas da amostra de acordo com seu porte, tendo na receita
operacional bruta anualizada sua evidéncia.

Comentarios:

2. Qual a participagdo da empresa no segmento mercadoldgico?

Significativa Regular Pequena

Objetivo: classificar as empresas da amostra de acordo com seu porte, tendo o nivel de
significancia no segmento mercadologico em que atuam como uma evidéncia.

Comentarios:

3. Quantas filiais a empresa possui?

Objetivo: verificar se a quantidade de filiais apresenta associagdo com o porte das empresas

da amostra (nivel de faturamento e nivel de significancia), sendo os dados evidenciados por
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esta questdo também uteis nas analises do modelo de gestdo, ja que o nimero de filiais pode
ser o resultado da necessidade de “acomodar” familiares.

Comentarios:

4. A empresa diversificou o negdcio?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se a diversificagdo do negodcio apresenta associagdo com a variavel porte
ou com a participacdo no mercado das empresas da amostra, feita com a inten¢cdo de aumentar
seu poder no mercado e/ou de reduzir riscos, bem com a intengdo de empregar parentes. Os
dados evidenciados por esta questao também serdo uteis nas analises do modelo de gestao, ja
que a diversificacdo do negdcio poderia ser o resultado da necessidade de “acomodar”
familiares.

Comentarios:

2* PARTE

QUESTOES SOBRE O MODELO DE GESTAO

5. A empresa possui um organograma formal?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se ha uma clara visdo das fung¢des e cargos de responsabilidade, buscando
uma primeira inferéncia sobre centraliza¢do ou ndo do processo decisorio.

Comentarios:

6. A empresa possui um Conselho de Administra¢ao?

Sim | Nao

Objetivo: verificar a existéncia de um Conselho de Administragdo que oriente € monitore seus
gestores na avaliacdo dos resultados e na determinacdo das estratégias, além de evidéncias
sobre a centraliza¢do do processo decisorio e as caracteristicas do modelo de gestao.

Comentarios:
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7. Em caso afirmativo, participam:

Parentes e
Apenas Parentes Profissionais
Contratados

Objetivo: verificar a composi¢do do Conselho de Administragao.

Comentarios:

8. As decisdes estratégicas sao tomadas por uma tinica pessoa ou ha um colegiado?

Diretores que Diretores que ndo
. . \ \ Conselho de
Principal Executivo Pertencem a Pertencem a . ~
e oy Administragdo
Familia Familia

Objetivo: verificar se o processo decisorio € centralizado ou ndo, e se ha a participacao de
parentes nesse processo.

Comentarios:

9. Os parentes participam em posigdes gerenciais e/ou de diretoria?

Sim | Nao

Objetivo: verificar em que grau os cargos ou fungdes de geréncias e/ou diretorias sdo
ocupados por parentes, no sentido de inferir sobre a participagao desses no processo de gestao
da empresa.

Comentarios:

10. Sdo exigidos dos parentes conhecimentos especializados para a realizagdo de fungdes

especificas?

Sim | Nao

Objetivo: verificar o grau de profissionalizagdo exigido dos parentes para a ocupagao de
funcdes-chave na empresa.

Comentarios:

11. A empresa distribui resultados para sécios que pertencem a familia?

Sim | Nio

Objetivo: verificar a politica de distribuicdo de resultados entre seus socios.
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Comentarios:

12. Quanto a forma de compensacao dos executivos, estes recebem remuneragao variavel?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se os executivos recebem somente remuneragdo fixa ou se também
recebem compensacao pelos objetivos alcangados.

Comentarios:

13. A empresa possui mecanismo de avaliacdo de desempenho de gestores?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se a empresa avalia seus gestores por mecanismos considerados objetivos e
profissionais, ou se hd uma tendéncia de avaliacdo por critérios subjetivos, como a confianga.

Comentarios:

3" PARTE

QUESTOES SOBRE O PROCESSO DE GESTAO

14. Quanto as estratégias na empresa, elas existem e estdo formalizadas pelo planejamento

estratégico?
Existem e sdo Existem, mas sdo ~ .
. . Nao Existem
Formais Informais

Objetivo: verificar se o processo de gestdo da empresa é orientado pelo planejamento
estratégico.

Comentarios:

15. Caso exista planejamento estratégico, este foi realizado com assessoria de uma empresa de

consultoria?

Sim | Nao
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Objetivo: verificar se o planejamento estratégico foi implantado ou aceito como conceito de
gestdo através da contratagdo de profissionais especializados ou se a empresa destacou
alguém de seu quadro para o aprendizado e futura implantagdo.

Comentarios:

16. Ha planejamento operacional?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se as estratégias também sao estabelecidas em termos mensuraveis e se ha
controle em seu atingimento.

Comentarios:

17. A empresa possui normas e procedimentos formais de controle?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se as empresas possuem mecanismos formais de controle que assegurem o
acompanhamento dos objetivos tracados e os interesses dos proprietarios.

Comentarios:

18. A empresa utiliza indicadores de desempenho econdmico?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se as empresas possuem indicadores de desempenho econdmico para
orientar a efic4cia organizacional e identifica-los.

Comentarios:

19. A empresa possui um sistema informatizado que integre suas diversas areas (gestdo de
compras, gestdo de vendas, gestdo de estoques, planejamento e controle da producao, gestao

de custos e gestao contabil, como exemplos).

Sim | Nao

Objetivo: verificar se existe um sistema informatizado para garantir informagdes ageis e
precisas ao processo decisorio.

Comentarios:
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20. As informagdes contabeis sdo utilizadas para a tomada de decisao?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se as informagdes contabeis sdo utilizadas e se as decisdes sdo tomadas
com base em registros formais de controle.

Comentarios:

21. Quais informagdes sdo utilizadas da Contabilidade de Custos?

Naio ha
Contabilidade de
Custos

Margem Preco de Venda Outras Decisdes

Objetivo: verificar se as informagdes produzidas pela Contabilidade de Custos sdo utilizadas
pelas empresas ou se as mesmas utilizam métodos menos cientificos na apuracgao e andlise de
seus custos.

Comentarios:

4* PARTE

QUESTOES SOBRE O PROCESSO SUCESSORIO

22. Os resultados econdmicos obtidos pela empresa nos tltimos anos que antecederam ou que

antecedem a sucessdo foram ou tém sido:

Bons (Lucros Satisfatorio (Lucros Regulares (Nem Ruins (Pequenos Multq I'{umS
Elevados) Pequenos) Lucros Nem Prejuizos) (Prejuizos
Prejuizos) Elevados)

Objetivo: verificar os resultados obtidos pelas empresas antes do processo sucessorio para

inferir sobre continuidade da familia ou profissionalizagdo na gestao.

Comentarios:

23. Quanto ao grau de parentesco, o atual gestor, em relagio ao fundador da empresa, ¢é:

Descendente

Profissional
Contratado
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Objetivo: verificar se a sucessao ocorreu dentro da familia ou se envolveu profissionais
contratados.

Comentarios:

24. Os resultados econdmicos obtidos pela empresa nos primeiros anos apos a realizagdo da

sucessdo foram ou tém sido:

Bons (Lucros Satisfatorio (Lucros Regulares (Nem Ruins (Pequenos Multq Bulns
Elevados) Pequenos) Lucrp s Nem Prejuizos) (Prejuizos
Prejuizos) Elevados)

Objetivo: verificar o impacto no resultado economico da sucessdo ocorrida, quer pela
lideranca de parentes, quer de profissionais contratados.

Comentarios:

25. ApoOs a sucessao ocorrida na empresa, a quantidade de parentes, ou pessoas a ele

relacionadas, trabalhando na empresa:

Aumentou Diminuiu Continuou Igual

Objetivo: verificar se a quantidade de parentes, ou pessoas a eles relacionadas, se altera, para
mais ou para menos, a medida que as sucessdes ocorrem.

Comentarios:

26. Nas reunides para a discussao dos resultados, o(s) sucessor(es):

Participam Participam Sao Comunicados | Nao tem Qualquer
Ativamente Moderadamente dos Resultados Participacao

Objetivo: verificar se o(s) sucessor(es) participa(m) de reunides para a discussdo dos
resultados e em que grau, como uma das formas de treinamento para futura lideranca da
empresa.

Comentarios:
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27. Os critérios para a escolha do sucessor em sua empresa foram, ou seriam, norteados

pelo(a):

Parentesco Experiéncia Educag¢@o Formal

Objetivo: verificar o principal critério para a escolha do sucessor.

Comentarios:

28. Em sua visdo, para adquirir os conhecimentos necessarios para a gestao do negocio, o(s)

sucessor(es) deveria(m):

~ Participar de Participar de
Exercer a Funcao x x
. Reunides de Reunides de
de Diretor . . .
Diretoria Geréncia

Objetivo: verificar a importancia da necessidade de experiéncia em atividades operacionais ou
estratégicas que o(s) sucessor(es) devem possuir para a gestdo da empresa.

Comentarios:

29. Em sua visdo, quais as caracteristicas do(s) sucessor(es) consideradas como ideais para a

gestdo da empresa?

Conhecimento do
Negocio

Capacidade

Lideranga Empreendedora

Objetivo: verificar qual a caracteristica predominante para a sucessao da empresa.

Comentarios:

30. Caso exista planejamento estratégico, o(s) sucessor(es) participa(m):

De todas as Fases
da Elaboragio

De algumas Fases

da Elaboragdo Nao Participam

Objetivo: verificar se hd interesse na participagao dos potenciais sucessores na elaboracao do
planejamento estratégico e em que grau participam de seu processo.

Comentarios:
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31. Os aspectos ou variaveis envolvendo a questdo sucessoria sdo considerados no processo

de anélise que culmina no planejamento estratégico?

Sim | Nao

Objetivo: verificar se a questdo sucessdria, fator importante na perpetuidade da empresa, tem
merecido consideragio.

Comentarios:
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