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Resumo:

As empresas familiares exercem significativa importancia no desenvolvimento econdmico e na geracao de empregos
na economia mundial. Entretanto, estatisticas apontam altas taxas de descontinuidade dessas organizacdes, que
deixam de existir ja na primeira geracao. Esses fatos motivaram a realizacao deste estudo, partindo-se do
pressuposto de que as empresas familiares de maior longevidade possuem caracteristicas em seu modelo de gestao
que Ihes permitam conduzr o negdcio de maneira mais segura, sobrevivendo por mais geracdes. Para isso, buscou-se
identificar quais sdo as caracteristicas dos modelos de gestdo e dos processos sucessorios mais presentes em
empresas familiares, a partir da realizacdo de uma pesquisa de campo. Foram entrevistados executivos da alta
hierarquia decisoria de setenta e uma empresas, que possuem volume anual de vendas superior a quinze milhdes de
reais. A partir dos dados coletados, foram analisados e comparados 0s model 0s de gest&o e 0s processos sucessorios
dessas empresas, com as préticas de gestdo empresarial consagradas pela literatura especializada, concluindo-se que
as empresas de maior porte possuem modelos de gestdo e processos sucessorios mais aperfeicoados e com
caracteristicas proximas as recomendadas pela literatura, permitindo melhores condi¢des de garantir a continuidade
do empreendimento.

Areateméatica: Controladoria
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Modelo de gestao e processo sucessorio de empresas familiares

Resumo

As empresas familiares exercem significativa importancia no desenvolvimento econdmico e
na geracdo de empregos na economia mundial. Entretanto, estatisticas apontam altas taxas de
descontinuidade dessas organizagdes, que deixam de existir j4 na primeira geragdo. Esses
fatos motivaram a realizacdo deste estudo, partindo-se do pressuposto de que as empresas
familiares de maior longevidade possuem caracteristicas em seu modelo de gestdo que lhes
permitam conduzir o negdcio de maneira mais segura, sobrevivendo por mais geracdes. Para
isso, buscou-se identificar quais sdo as caracteristicas dos modelos de gestao e dos processos
sucessoOrios mais presentes em empresas familiares, a partir da realizagdo de uma pesquisa de
campo. Foram entrevistados executivos da alta hierarquia decisoria de setenta e uma
empresas, que possuem volume anual de vendas superior a quinze milhdes de reais. A partir
dos dados coletados, foram analisados e comparados os modelos de gestdo e 0s processos
sucessorios dessas empresas, com as praticas de gestdo empresarial consagradas pela
literatura especializada, concluindo-se que as empresas de maior porte possuem modelos de
gestdo e processos sucessOrios mais aperfeicoados e com caracteristicas proximas as
recomendadas pela literatura, permitindo melhores condi¢cdes de garantir a continuidade do
empreendimento.
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1. Introducéo

As empresas familiares tém representado importancia significativa no
desenvolvimento econdmico e na geracdo de empregos na economia mundial. Sua
importancia pode ser verificada a partir da representatividade que tais empreendimentos tém
nos indicadores econdmicos e sociais globais, como o PIB e o nivel de emprego. No Brasil,
Gueiros (1998) menciona que as estimativas apontam que essas empresas sejam responsaveis
pela geracao de 60% dos empregos diretos e por 48% da producdo nacional. Nos Estados
Unidos, Gersick et al. (1997) afirmam que as empresas familiares sdo responsaveis por 50%
do PIB e pela metade dos empregos daquele pais. O mesmo fendomeno, percebe-se na
Alemanha, onde, segundo Vidigal (1996), dois ter¢os dos empregos sdao gerados por essas
organizagoes.

Entretanto, parte expressiva desses empreendimentos ndo tém conseguido muita
prosperidade em sua atuagdo, enfrentando sérios problemas de sobrevivéncia, com altas taxas
de descontinuidade, ndo conseguindo, sequer, realizar seu primeiro processo sucessoOrio.
Oliveira (1999) afirma que, em média, 70% das empresas familiares ndo sobrevivem a
primeira geracdo, e apenas 5% dessas companhias conseguem chegar a terceira geracdo. Um
dos fatores que pode propiciar uma maior sobrevivéncia e perspectiva de manutengdo das
atividades da empresa € a sucessao ser tratada como um processo € ndo como um evento.

Este estudo buscou resposta para o seguinte problema: quais sdo as caracteristicas do
modelo de gestdo das empresas familiares da amostra que podem ser consideradas como
facilitadoras para a sua continuidade sob a perspectiva do processo sucessorio?
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A investigacao contribuiu com a andlise de mecanismos que permitam as empresas
familiares sua continuidade através de um crescimento sustentavel e continuo e a realizagao
de um adequado processo sucessorio, obtidos mediante um modelo de gestao agil e eficaz.

2. Referencial tedrico

2.1 Empresas familiares

Os autores pesquisados apresentam diferentes entendimentos sobre a conceituagao de
empresas familiares. Para Donnelley (apud SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2003), uma empresa
familiar ¢ aquela que esta identificada com uma determinada familia ha, pelo menos, duas
geragdes, resultando em influéncia reciproca na politica da empresa e nos interesses e
objetivos da familia proprietaria. Esse também ¢ o entendimento de Grzybovski e Tedesco
(1998, p.46) que afirmam que em uma empresa familiar deve haver uma “historia de geracdes
(duas no minimo)”.

Por outro lado, Bernhoeft (1991, p. 35) afirma que “uma empresa familiar ¢ aquela
que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administragdo dos negocios”. Gersick et al. (1997) entendem que
essas empresas apresentam como uma de suas principais caracteristicas, o fato de que estdo
ligadas a uma familia, tornando-se um tipo especial de empresa. Garcia (2001) concorda com
esses entendimentos, baseando-se na premissa de que as familias, possuindo ou ndo membros
na gestdo da empresa, exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da organizagdo a
partir de seus proprios interesses.

O presente estudo partiu da premissa de que uma empresa pode ser familiar, mesmo
estando apenas na sua primeira geragdo. O fato que determina a forma da empresa, familiar ou
ndo, ¢ a propriedade do controle e da gestao do negdcio por uma ou mais familias, mesmo que
esse controle esteja, ainda, nas maos dos fundadores.

2.1.1 As caracteristicas das empresas familiares

As empresas familiares tém caracteristicas diferenciadas das demais empresas. Como
o seu controle ¢ exercido por uma ou mais familias, existe uma ligagdo mais forte entre os
proprietarios ¢ a empresa. Gersick et al. (1997) mencionam que os proprietarios de uma
empresa familiar tém plena consciéncia de que sua fun¢do apresenta diferencas em relagdo a
de um acionista de uma companhia ndo familiar. Na empresa de sua familia, os proprietarios
necessitam conciliar os seus interesses pessoais com os de seus parentes, sendo necessaria
uma maior flexibilidade na relacdo empresarial.

Gersick et al. (1997) entendem que, dentre os maiores dilemas das empresas
familiares, est4 a distingdo entre a propriedade e a gestdo. Diante disso, criaram o “Modelo de
Trés Circulos”, no qual se demonstra que o sistema empresarial familiar ¢ composto por trés
subsistemas independentes e, possivelmente, superpostos: a gestdo, a propriedade e a familia
(Figura 1).
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Figura 1 - Modelo de trés circulos da empresa familiar
Fonte: GERSICK et al., 1997. p. 6.

Nesse modelo, Gersick et al. (1997) classificam cada um dos participantes da empresa
familiar em um dos sete grupos, quais sejam:

1 — ¢ membro da familia, entretanto nao ¢ proprietario da empresa, tampouco participa
da gestdo; ¢ apenas um integrante da familia proprietaria da empresa;

2 — ¢ acionista, mas ndo pertence a familia proprietaria, tampouco participa da gestao
da empresa, ¢ apenas um acionista;

3 — ¢ gestor, mas ndo pertence a familia, tampouco possui participagdo acionaria na
empresa, ¢ apenas um profissional contratado;

4 — ¢ integrante da familia e possui participacdo aciondria na empresa, entretanto nao
participa da gestdo da mesma;

5 — ¢ acionista da empresa e participa efetivamente da gestdo dela, contudo ndo ¢
integrante da familia principal acionista;

6 — ¢ integrante da familia proprietaria, exerce atividade de gestdo na empresa,
entretanto nao possui a propriedade de cotas ou a¢des da empresa;

7 — ¢ integrante da familia, possui cotas ou agdes da empresa, e, ainda, participa da
gestdo operacional da mesma; nesse caso, esse individuo exerce todas as hipdteses possiveis
de atividade na empresa familiar.

Ao localizar todas as pessoas que tém relagdes com uma empresa familiar em um dos
sete setores, podera ser possivel compreender melhor os interesses € o comprometimento de
cada pessoa, pois esses estardo de acordo com o papel que ela desempenha.

2.1.2 Tipos de empresas familiares

Existem diversas classificacdes de empresas familiares. Para Lethbridge (1997),
existem trés tipos: 1 — tradicional, nessas o capital ¢ fechado, existindo pouca transparéncia
administrativa e financeira, sendo que a familia exerce um dominio completo sobre os
negocios; 2 — hibrida, o capital ¢ aberto, contudo o controle ainda se encontra nas maos da
familia, existe uma maior transparéncia e existem profissionais ndo pertencentes a familia no
grupo gestor; 3 — de influéncia familiar, existem muitas agdes no mercado, entretanto a
familia continua com significativa influéncia estratégica.
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Ja para Gersick et al. (1997), as empresas familiares sdo de trés formas: 1 — controle
por um Unico empresario, normalmente existente na primeira geracao, a gestdo e controle ¢
efetuado por um Unico empresario ou por um casal; 2 — sociedade entre irmaos, o controle da
empresa estd na mao de dois ou mais irmaos, ocorre, na maior parte das vezes, na segunda
geragdo familiar; 3 — consércio de primos, existem diversos primos com participagao
aciondria, normalmente ocorrendo a partir da terceira geragao.

Entretanto, como as composi¢des familiares e empresariais sd3o normalmente
complexas, ndo se pode perceber a classificagao de Gersick et al. (1997) como exaustiva, pois
podem ocorrer situacdes em que duas ou mais geracdes de uma familia exercem suas
atividades profissionais na empresa de sua familia.

2.1.3 O processo sucessorio nas empresas familiares

Bernhoeft (1991, p. 23) entende que o processo sucessorio em uma empresa familiar é
“assunto relevante e, ao mesmo tempo, delicado. Nao pode ser tratado apenas sob os aspectos
puramente logicos da administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais relacionados
com a propria estrutura familiar”. Dupas et al. (2003) acreditam que o principal equivoco
cometido pelas liderancas dessas empresas seja o de considerar a sucessao um evento € nao
um processo.

Floriani e Rodrigues (2000, p. 307-308) entendem que o processo sucessorio das
empresas familiares se constitui no que pode ser denominado de “ponto critico do seu bom
desempenho e, principalmente, da sua perpetuagdo”, afirmando, ainda:

(...) a solucdo do processo sucessorio passa necessariamente pela estruturagdo de
um bom plano de sucessdo, que permita a continuidade dos negocios, com sucesso.
Para se alcancar tal objetivo, ¢ necessario detectar quem estd disposto a ser o
sucessor, qual sua competéncia em gestdo empresarial e até que ponto estd
preparado para assumir o comando da empresa. Dessa andlise saira, entdo, um
plano de preparagdo do potencial sucessor.

Neves (2001) elenca alguns fatores que dificultam a sucessdo em uma empresa
familiar, dentre os quais pode-se citar: a relutdncia do gestor em aceitar o momento adequado
para se iniciar o processo de sucessdo; a dificuldade do empresario em encontrar um sucessor
habilitado dentro da familia; dificuldade em administrar os conflitos gerados na familia,
durante o processo de sucessdo, tais como os motivos para que um integrante tenha sido
preterido em relagdo a outro, e; a falta de preparacdo dos gestores para gerir a sucessao.

Diversos estudiosos sobre o tema “empresa familiar”, entre eles Bernhoeft (1991) e
Lodi (1994) ressaltam a importancia de o processo sucessorio ser iniciado a tempo de que o
sucedido possa transmitir os conhecimentos necessarios para que o sucessor tenha condigdes
de bem gerir a empresa. Um processo de sucessdo conduzido de forma equivocada pode
provocar a descontinuidade de uma empresa familiar.

2.2 Modelo de Gestao

O modelo de gestdo de uma empresa integra todo o seu subsistema institucional
(conjunto de crencas, valores e expectativas dos proprietarios) que norteiam a atuacdo dos
gestores da entidade. Parisi e Nobre (1999) entendem que o modelo de gestdo ¢ a forma como
os administradores da empresa tomam as suas decisdes, baseados em um conjunto de
conceitos e principios coerentes, possibilitando a execu¢do da missdo da empresa. Um
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adequado modelo de gestdo pode representar uma vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes.

A missdo de uma empresa indica o principal caminho a ser seguido pela organizagao,
expressando, dessa forma, o verdadeiro sentido da sua existéncia. Para Pereira (1999, p. 51),
“a missdo da empresa, que se refere a razdo de sua existéncia, caracteriza-se como o elemento
que orienta e integra suas partes (subsistemas), constituindo-se num objeto permanente e
fundamental para a sua atuagdo”.

Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Biehl (2003), Dupas et al. (2003) ¢
Bornholdt (2005) entendem que as principais falhas encontradas no modelo de gestdo das
empresas familiares, em relacdo ao seu processo de continuidade, sdo as seguintes:

e centralizacdo de poder pelo fundador;

e cmprego e promocdo indiscriminada de familiares por favorecimento em
detrimento do conhecimento e da competéncia profissional,

e auséncia de metas e objetivos claros;

e resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;

e sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou inexistentes;
e inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuracdo de custos;

e composicdo societaria familiar em crescimento exponencial.

2.2.1 Processo de Gestao

O processo de gestdo ¢ a maneira com que a administragdo da empresa realiza suas
atividades, baseado nas defini¢cdes previstas pelo modelo de gestdo. Catelli, Pereira e
Vasconcelos (2001) entendem que o processo de gestdo € um processo de controle que
objetiva assegurar a eficacia empresarial, sendo, na realidade, um continuo processo de
tomada de decisdes. E um processo estruturado de gestio que busca obter a maior eficiéncia e
eficacia dos recursos da empresa. Esse processo envolve interagdes sist€émicas, as quais sao
demonstradas, esquematicamente, por esses autores, na figura 2.

Planejamento || Planejamento
Estratégico |[* Operacional

| l

Diretrizes I Plano I
Estratégicas Aprovado

Execucéo Controle

TransacGes
Realizadas

— Acompanhamento

dos Resultados

Ac0es
Corretivas

A

Figura 2: As interagdes sistémicas do processo de gestdo
Fonte: Adaptado de Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 137).
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As diretrizes estratégicas determinam o planejamento estratégico. Este, por sua vez,
orientara o planejamento operacional na criagdo de padrdes e na medigdo das conseqiiéncias
econdmicas e financeiras decorrentes da realizagdo dos planos. Observando-se insuficiéncias
ou riscos demasiados, volta-se aos planos ou as diretrizes. Em sendo satisfatorios os
resultados, parte-se para a execugdo dos planos. A medida que as transagdes forem sendo
realizadas, inicia-se a fase de seu controle para o acompanhamento dos resultados obtidos em
relacdo aos planejados. Caso se detecte que os planos estratégicos e operacionais nao
conduzirdo a organizagdo a eficacia, agdes corretivas deverdo ser promovidas com este fim,
podendo essas acdes incidirem sobre as diretrizes, ou sobre os planos.

3. Método de Pesquisa

A pesquisa realizada se baseou em entrevistas com gestores da mais alta hierarquia
decisoria de empresas familiares. A amostra selecionada para o presente estudo engloba 71
empresas de médio e grande porte, localizadas no Rio Grande do Sul, que tenham o seu
controle (gestdo ou propriedade) exercido por uma ou mais familias. Outros dois critérios
utilizados foi a consideragdo de empresas que tenham um faturamento anual de, no minimo,
15 milhdes de reais, pois entende-se que empresas que tenham um maior volume de vendas
tém uma maior complexidade, requerendo, por isso, um estilo de administra¢ao adaptado para
essa realidade, e uma idade minima de 15 anos, pois entende-se que com essa idade, as
empresas ja devem, ou estardo em breve, estar passando por um processo sucessorio. Neste
estudo, trabalhou-se com uma amostra ndo-probabilistica, selecionada por conveniéncia.

A quantidade de empresas familiares entrevistadas, bem como a sua distribuicdo sao
apresentadas na tabela 1:

Tabela 1: Distribui¢do da amostra

Quantidade de
Geracgao Empresas
1? Geragao 13
2* Geragao 29
3% Geragao 22
4* Geragao em diante 7
Total 71

As entrevistas realizadas foram baseadas em um roteiro de questdes, sendo que foram
buscados, ainda, comentarios que complementassem as respostas fornecidas, os quais
enriqueceram os resultados obtidos nas entrevistas. As respostas de cada questdo foram
tabuladas segundo a sua freqiiéncia e, em seguida, foram elaboradas e analisadas as tabelas
demonstrativas.

4. Anélise dos Dados

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos no decorrer das entrevistas
realizadas, analisando-se as evidéncias pertinentes ao modelo de gestdo e ao processo
sucessorio das empresas familiares da amostra, buscando a identificacdo de aspectos e
componentes de seu sistema organizacional que possam ser considerados como facilitadores
para a sua continuidade.
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Existéncia e Formalizacdo de Estratégias

Tabela 2: Existéncia e formalizacdo das estratégias

Existem e sdo Existem, mas sdo
Geragoes Formais Informais N3ao Existem
1? 43% 50% 7%
28 50% 43% 7%
3@ 50% 45% 5%
4? em diante 43% 43% 14%

Os dados levantados apontam que, em quase todas as empresas da amostra, existem
estratégias, entretanto, em metade dessas, ndo sdo formalizadas. Era esperado pelos
pesquisadores que, em virtude das caracteristicas da amostra, pelo porte (45% sdao de médio
porte, 22% de porte intermediario ¢ 33% de grande porte) e pela idade (81% das empresas
tém mais de 30 anos de fundacao), houvesse uma maior concentracdo de empresas com suas
estratégias formalizadas no planejamento estratégico. A utilizacdo do planejamento
estratégico pode facilitar o cumprimento da missao de forma mais adequada, atendendo-se ao
que foi planejado, em termos estratégicos, pela empresa. A nao formalizacido pode representar
fragilidade no processo de gestdo, nao havendo evidéncias das estratégias a serem perseguidas
pela empresa.

A expectativa dos pesquisadores encontrava-se baseada no fato de que as empresas do
porte da amostra tenham a necessidade de estruturas organizacionais mais complexas, com a
delegacdo de atribuigdes e responsabilidades. Nessa situagdo, o que pode ser comprovado
com as entrevistas, ¢ que nas empresas de porte considerdvel, torna-se necessaria a
participacdo dos diversos niveis hierarquicos da empresa, sendo para isso, essencial a
formalizacdo das estratégias.

As evidéncias qualitativas da pesquisa sugerem uma analise um pouco diferente dos
dados obtidos. Para muitos gestores, a importancia do planejamento estratégico ¢ evidente,
mas nao ¢ indispensavel na orientacdo da empresa a eficacia. Em uma das entrevistadas
(empresa fundada em 1946), o gestor afirmou que nada em sua gestao ¢ planejado. Percebeu-
se, também que em empresas de menor porte (de 15 a 50 milhdes de reais de faturamento por
ano) e menos longevas (15 a 30 anos de atividade), os seus denominados planejamentos nao
passam de um desafio de aumentar em “x”% o faturamento.

Existéncia de Planejamento Operacional

Tabela 3: Existéncia de planejamento operacional

Geragoes Sim Nao
1? 64% 36%

24 79% 21%

3? 68% 32%

4* em diante 86% 14%

Essa questdo demonstrou a importancia conferida pelas empresas familiares quanto a
sua operagao. Percebe-se, com os dados obtidos, que o planejamento operacional encontra-se
implantado na maioria das empresas da amostra. Com a implantacdo dessa forma de
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planejamento, as companhias poderdo optar pelas alternativas que mais eficazmente
possibilitardo com que os objetivos e resultados pretendidos possam ser alcangados.

Entretanto, esses dados ndo podem ser tomados com muito otimismo, pois percebeu-se
que em grande parte das empresas de 1* e 2* geragdo, os gestores entendem que o
planejamento operacional seria apenas a projecao (orcamento) da demonstracio de resultados.
E essa proje¢do ¢ realizada com base no Método de Custeio por Absor¢do, o qual ¢
considerado como ndo-gerencial pela literatura especializada. Diante desses fatos, constata-se
que essas empresas precisam repensar os seus conceitos de gestdo para que sejam ampliadas
as possibilidades de manuteng¢ao de suas atividades produtivas.

Dessa forma, poderia-se entender que em significativa fatia das empresas da amostra,
de geragdes mais recentes e de menor porte, ndo existe uma adequada preocupagdo com o
planejamento, execugdo e controle da gestdo empresarial.

Existéncia de Normas e Procedimentos Formais de Controle

Tabela 4: Existéncia de normas e procedimentos de controle

Geragoes Sim Nio
1? 93% 7%

28 93% 7%

3? 77% 23%

4? em diante 80% 14%

Os pesquisadores esperavam que a presenca de controles nas empresas familiares
fossem inexistentes ou, a0 menos, informais. A pesquisa, entretanto, demonstrou o contrario.
A maioria das empresas da amostra possui normas ¢ procedimentos formais de controle, os
quais apdiam o planejamento estratégico e o planejamento operacional, conforme recomenda
a literatura.

Todavia, € necessario cautela nas conclusdes sobre essas evidéncias. As analises
qualitativas confirmam os dados obtidos no conjunto de empresas mais longevas e com maior
porte; mas demonstram, também, que para as empresas de menor porte, os seus gestores
entendem que as normas e procedimentos de controle sejam apenas os de conduta dos
funciondrios (pontualidade, assiduidade, honestidade), de custo de pessoal, de volume de
produgdo, de vendas e de compras. Percebeu-se uma significativa preocupacdo dos
empresarios das empresas mais novas com a vigilia de seus funcionarios, com o intuito de
evitar furtos. Nao ¢é esse tipo de controle de gestdo que as empresas familiares deveriam
possuir para ampliar a sua possibilidade de manutencao de suas atividades.

Formacéo do Conselho de Administragio

Tabela 5: Composic¢éo do conselho de administragdo

Parentes e
Profissionais
Geracoes Apenas Parentes Contratados
1? 0% 0%
2¢ 25% 75%
3 43% 57%
4" em diante 25% 75%
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Essa questdo demonstrou um aspecto peculiar: nenhuma das empresas de primeira
geracdo entrevistada possui Conselho de Administragdo. Diante dessa observacdo, pode-se
inferir que, enquanto os fundadores estdo na gestdo da empresa, ndo hd preocupacdo na
formagdo efetiva de um Conselho de Administracdo. Possivelmente esse fato ocorra em
virtude de que, na primeira geracdo, em 57% das empresas da amostra, as decisdes sao
tomadas apenas pelo dirigente principal.

Com a transicdo para a segunda geracdo, as empresas passam a estruturar o seu
Conselho de Administragdo. Nas empresas que o possuem, percebe-se a preocupagdo dos
gestores para que esse o0rgdo seja formado por integrantes da familia e por profissionais do
mercado. Constatou-se nas entrevistas realizadas que a presenca de profissionais contratados,
estranhos a familia controladora, pode ser explicada pelo fato de que o objetivo da empresa,
com a constituicdo do Conselho de Administragdo, ¢ possuir um melhor direcionamento e
orientacdo estratégica na atuacdo em seu mercado, sendo fornecidas, por esses profissionais,
contribui¢des diferentes das emitidas pelos integrantes da familia.

Percebeu-se que as empresas que possuem profissionais contratados na composi¢ao de
seu Conselho de Administragdo tendem a ter uma atuagdo mais efetiva desse o6rgao, tendo em
vista que esses profissionais podem apresentar uma visdo mais acurada do mercado de
atuacdo da empresa e podem fornecer orientagcdes e subsidios diversos para que a empresa
consiga obter uma maior continuidade de suas operagdes. Algumas empresas possuem em seu
Conselho profissionais que nao trabalham, especificamente, em seu ramo de atividade, mas
possuem, por exemplo, grande e reconhecida experiéncia no mercado varejista, o que também
pode facilitar a continuidade da empresa.

Utilizag&o de Indicadores de Desempenho Econdmico

Tabela 6: Utilizagdo de indicadores de desempenho econémico

Geragoes Sim Nao
1? 93% 7%

28 93% 7%

34 95% 5%

4? em diante 100% 0%

Os indicadores de desempenho econémico como, por exemplo, de atividade (prazos
médios), de remuneragdo dos capitais (retorno e rentabilidade) e de lucratividade sobre as
vendas e os indicadores de desempenho financeiro (liquidez e endividamento), demonstram
informagdes importantes sobre o desempenho dos negoécios e orientam os gestores na
condugdo da empresa.

Os dados obtidos demonstram a significativa importancia conferida pelas empresas
familiares da amostra aos seus indicadores, como era a expectativa dos pesquisadores. Nao se
percebeu significativa alteragdo na quantidade de empresas que utilizam os indicadores de
desempenho econdmico, entre as diversas geracdes de empresas. Esse fendmeno pode ser
compreendido pela maior preocupagdo gerencial dos administradores, ja desde o seu
fundador, na analise de seus indicadores.

Utilizagdo das Informagdes Contébeis no Processo Decisorio
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Tabela 7: Utilizagdo das informagdes contabeis no processo decisorio

Geragoes Sim Nao
1 86% 14%

28 96% 4%

3? 95% 5%

4* em diante 100% 0%

As freqliéncias encontradas na pesquisa demonstram que as empresas utilizam as
informagdes contabeis no seu processo de gestdo, confirmando os dados obtidos na questdo
anterior. O sensivel acréscimo ocorrido entre no indice de utilizagdo entre as empresas de 1* e
as de 2* geracdo, demonstra a profissionalizagdo ocorrida com a transi¢do para a geracao
seguinte a do fundador, quando os novos gestores tém uma maior consciéncia de que suas
decisdes devem ser tomadas com base em dados objetivos.

Poderia-se supor que as empresas de 1* a 3* geracdo que ndo utilizam as informagdes
contabeis na tomada de decisoes, tenham sistemas substitutos de informagdes. Entretanto, isso
nao pdde ser confirmado, pois percebeu-se que essas empresas tomam suas decisdes com base
na intuicdo do gestor, ou com base apenas em seu nivel de faturamento, de compras ou de
disponibilidades.

Analise do Processo Sucessorio no Planejamento Estratégico

Tabela 8: Analise do processo sucessorio no planejamento estratégico

Geragoes Sim Nio
1? 31% 69%

2% 27% 73%

3 29% 71%

4* em diante 50% 50%

As empresas que contemplam a questdo sucessoria no seu planejamento estratégico
tendem a ficar menos expostas aos revezes normalmente ocorridos neste crucial momento
(NASCIMENTO, 2002). Preparar-se para o futuro, interpretando os ambientes interno e
externo, dentre os quais a futura sucessdo, pode trazer uma continuidade dos processos
organizacionais sem maiores traumas a partir da troca de lideranca.

Os dados obtidos trazem preocupagdao em relagdo a sobrevivéncia das empresas
familiares. A reduzida importincia concedida a questdo sucessdria no planejamento
estratégico pode implicar em despreparo, principalmente por parte da empresa, em receber
Seus NOVOoS Sucessores.

Entende-se que, quando uma empresa realiza o seu planejamento estratégico, todas as
questdes relevantes a sua gestdo, ao seu negocio e a sua atividade sejam nele consideradas. No
entanto, a constatacdo de que a grande maioria das empresas familiares ndo consideram a
questdo sucessoria em seus planejamentos estratégicos, faz com que elas ndo estejam se
preparando para as sucessdes que deverao ocorrer.

A andlise qualitativa das entrevistas observou que muitos dos gestores se viram
surpresos quando do questionamento, inquirindo os pesquisadores do motivo de dar atengdo
especifica ao processo sucessorio.

Participacao dos Sucessores na Discussdo dos Resultados
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Tabela 9: Participagdo do(s) sucessor(es) na discussdo dos resultados

Sao Nao tem
Participam Participam Comunicados dos Qualquer
Geragoes Ativamente Moderadamente Resultados Participagdo
1? 14% 21% 7% 57%
2° 25% 14% 11% 50%
3? 50% 23% 5% 23%
4* em diante 71% 0% 0% 29%

Nessa questdao, também se constatou a despreocupacdo, principalmente nas empresas
de 1* e 2% geragdo, com o processo sucessorio. Os sucessores, de uma forma geral, ndo
participam das reunides da empresa que comandardo, com isso, ndo estdo sendo preparados de
forma adequada para a missao que lhes serd atribuida no futuro.

Essa despreocupagdo tende a ser problematica no que se refere a preparagdo, tanto do
sucessor, quanto da empresa para a entrada de um novo gestor. Um dos principais problemas
enfrentado é que o sucessor pode acabar entrando na empresa sem conhecer a sua operacao, a
sua situagdo financeira e patrimonial, o que tende a enfraquecer a nova administragdo,
gerando maiores dificuldades para a condugdo dos negocios. A integragdo dos sucessores ¢
um ponto importante a ser observado pelas empresas familiares, na busca de seu
fortalecimento e capacidade para enfrentar as adversidades de seu mercado.

Critérios para a Escolha do(s) Sucessor(es)

Tabela 10: Critérios para a escolha do(s) sucessor(es)

Geragoes Parentesco Experiéncia Educagdo Formal
1? 57% 79% 57%
2% 46% 64% 61%
3? 59% 59% 64%
4? em diante 29% 57% 43%

Nessa pergunta, o entrevistado poderia escolher mais de uma resposta, sendo que essa
possibilidade foi exercida pela grande maioria dos entrevistados.

Uma interpretacao simples dos dados colhidos com esse questionamento, sem a devida
leitura das interpretagdes dos pesquisadores, pode levar o leitor a deduzir que, em seu
conjunto, a pesquisa revela que o que mais conta para a sucessao ¢ a experiéncia e a educagao
formal. De fato, os aspectos quantitativos da pesquisa apontam para essa hipotese. Entretanto,
ao serem examinados os aspectos qualitativos das entrevistas, observa-se que na maioria das
empresas, com exce¢do das de 4 geragdo ou mais, o critério de escolha do sucessor é,
primeiramente, pelo parentesco. Com isso, percebe-se que os gestores das empresas familiares
gostariam sim, de serem sucedidos por um de seus familiares.

Percebeu-se que, para o atual gestor assumir a empresa de sua familia, o principal
critério de escolha foi o parentesco. Entretanto, hd um maior consenso entre esses gestores de
que os critérios para a escolha dos novos sucessores devam ser mais ponderados em relacdo a
educacao formal e a experiéncia, mas, ha o sentimento, e desejo, generalizado de que esses
sucessores sejam de sua familia.
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Desta forma, interpretando os aspectos qualitativos das entrevistas, a ordem dos
critérios de escolha do sucessor é: parentesco, experiéncia e educag¢do formal.

Com relagdo ao destaque feito para as empresas de 4* geracdo ou mais, cabem
esclarecimentos de que os principais gestores ndo tém uma outra ordem de preferéncia, mas
percebeu-se, pelas entrevistas realizadas, que esses ja distinguem, com alguma clareza, a
propriedade da gestdo. As suas experiéncias de quase desaparecimento da empresa, aliadas as
boas experiéncias com consultorias e assessorias, levam ao caminho natural da
profissionalizacdo de sua gestdo, seja através da contratacdo de profissionais do mercado ou
da capacitacdo dos membros da familia.

5. Conclusoes

No Brasil e nos demais paises, as empresas familiares tém exercido significativa
importancia no desenvolvimento econdomico e na geracdo de empregos. Estas organizagdes,
no entanto, apresentam altas taxas de descontinuidade. Parte significativa dessas empresas
deixa de existir ainda na primeira geracao e, das poucas que sobrevivem ao primeiro processo
sucessorio, um numero ainda menor sobrevive a segunda geragao.

Este estudo buscou identificar as caracteristicas do modelo de gestdo das empresas
familiares da amostra que possam explicar a longevidade dessas organizagdes, sob a
perspectiva do processo sucessorio.

Os resultados obtidos identificaram algumas caracteristicas comuns nas empresas
pesquisadas, demonstrando ser o seu porte e a sua idade, aliados a participagdo significativa
em seu nicho de mercado, os fatores influenciadores da existéncia de modelos de gestao mais
aperfeicoados e mais proximos dos que preconiza a literatura especializada, tanto para a
eficacia organizacional quanto para a sucessao.

Constatou-se despreocupacdo dos gestores das empresas familiares com a
formaliza¢do do planejamento estratégico e do planejamento operacional. A ndo formaliza¢ao
pode indicar maiores dificuldades para a organizagdo e para seus funciondrios terem
conhecimento dos objetivos da empresa. Foi verificado que para muitas empresas, apenas a
meta de ampliar seu faturamento em um determinado percentual ¢ considerado como
planejamento estratégico.

Nas empresas de menor porte € mais novas, pode-se observar significativas evidéncias
negativas a sua continuidade. Essa observagdo se baseou na informalidade de algumas delas,
como o fato da existéncia de, coincidentemente ou ndo, estratégias ndo formalizadas,
combinadas com sistemas contédbeis frageis.

Nas empresas de maior porte e mais longevas, se observou que o processo de gestdo
(planejamento estratégico, planejamento operacional, execu¢do do planejamento e controle do
planejamento) ¢ formal, havendo a mensuragdo das estratégias e defini¢do de padrdes para o
desempenho e para o consumo de recursos, 0 que permite a comparacdo entre os resultados
esperados com as estratégias adotadas e os efetivamente alcangados. Esse processo nio se
verificou nas empresas menores € menos longevas, possuindo, conseqiientemente, um
processo de gestdo mais fragil, incompleto e em alguns casos até inexistente.

Os gestores das empresas familiares t€ém consciéncia de que os resultados passados
ndo garantirdo bons resultados futuros. Para isso, essas organizagdes devem buscar,
continuamente, aperfeicoar seus modelos de gestdo, incluido nele, a preparacio de um
adequado processo sucessorio. A pesquisa demonstrou que a quase totalidade desses gestores
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ndo sabe como conduzir esse processo, tampouco parece estar consciente da importancia da
preparacdo dos sucessores e da consideragcdo dessa varidvel no seu planejamento estratégico.

Constatou-se que a maioria das empresas familiares ndao considera as questdes
sucessoOrias no planejamento estratégico. Na maior parte das empresas, os gestores ndo tém
consciéncia de que todos os principais aspectos de uma empresa, dentre 0os quais, 0 processo
sucessorio, devem ser analisados e considerados no planejamento estratégico que devera
conduzir a empresa na sua perpetuagdo de mercado.

Com as observagdes das empresas familiares da amostra, foi possivel compreender os
motivos da ocorréncia das estatisticas nacionais e internacionais sobre a quantidade de
empresas familiares que ndo chegam sequer a primeira sucessdo, pela fragilidade e
inconsisténcia de seu modelo de gestao.
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