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RESUMO

Durante a década de 90, o Brasil vivenciou a abertura dos mercados trazida pela
globalizacdo, exigindo das empresas nacionais maior competitividade frente aos
concorrentes de fora. O presente trabalho estuda como essas modificagdes no contexto
econdmico influencia o cotidiano das pequenas e médias empresas familiares. E
analisado como a familia interfere na cultura organizacional da empresa. Os problemas
do dia a dia nem sempre sdo convenientemente separados. A partir da necessidade de
uma maior eficiéncia junto com uma filosofia ja existente, se faz necessario uma
sucessdo profissionalizada. E observado como a profissionalizagdo pode ser realizada e
como ela ¢ sugerida. A partir dos autores trabalhados verifica-se a experiéncia de
sucesso da rede de lojas Perini, lider no setor delicatessen, doceria e sorveteria. O
divisor de aguas que ¢ a profissionalizagdo, sempre é arduo mas indispensavel. E uma

condi¢ao fundamental para a garantia da longevidade empresarial.

Palavras-chave: empresa familiar; cultura organizacional; eficiéncia; sucessdo

profissionalizada; Perini.
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1 INTRODUCAO

Para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em suas vidas sdo sua
familia e seu trabalho. E facil compreender o poder das organiza¢des que combinam

ambas as coisas. Estar numa empresa familiar ¢ algo que afeta a todos os participantes.

O presente estudo demonstra a necessidade que as empresas familiares tém, forgadas
pela abertura dos mercados entre outras varidveis, de avaliarem sua cultura
organizacional, o seu “modo operandi” buscando a sucessdo profissional, conquistando

uma maior eficiéncia, ampliando as possibilidades de sobrevivéncia no mercado.

No segundo capitulo sdo retratadas as diversas importancias nas organizagdes
familiares. Primeiramente a importancia do trabalho para a propria familia, onde os
membros passam a maior parte do tempo, mais inclusive do que na sua propria

residéncia.

Posteriormente ¢ analisado o papel da empresa familiar na geracdo de emprego e renda

em todo o mundo, inclusive no nosso Brasil. Sao citados exemplos de sucesso.

Na segunda parte do segundo capitulo, sdo explanadas conceituacdes de diversos

autores sobre o que caracteriza a empresa familiar.

Logo apos ¢ feita uma abordagem da longevidade da empresa. Como os sucessores se
apresentam ao fundador e como este reage; abrindo ou ndo espaco para filhos,

sobrinhos, ou seja, ¢ analisado o ciclo de vida dessas organizagdes.

O terceiro capitulo explora todas, ou quase todas as varidveis micro € macroecondmica
que atingem o dia a dia da pequena e média empresa familiar e que exigem dessas uma
maior eficiéncia. Essa competitividade s6é pode ser adquirida se ocorrer uma
consideravel mudanca na filosofia da empresa, que quase sempre tem uma cultura

tradicional, avessa a mudancas, a novos socios, a novas contratagdes.

A sucessdo profissionalizada deve ser feita sem paixoes, respeitando a personalidade e

individualidade juridica da empresa. E observado a busca de técnicas modernas,



profissionais  qualificados. A nomeacdo para determinados cargos e/ou
responsabilidades ndo deve ser feita por amizade ou lagco consangiiineo, mas por mérito

e competéncia. A avaliacdo de objetivos, estratégias e resultados ¢ uma constante.

No quinto capitulo a Perini é o exemplo de sucesso. E escrita sua historia, desde o seu
nascimento até os dias atuais, passando por suas transformagdes, por seus momentos
criticos. E abordada a chegada dos sucessores, inclusive filho, genro e profissionais
contratados no mercado. Os resultados obtidos também sdo avaliados observando o

organograma da empresa.



2 A EMPRESA FAMILIAR NO CONTEXTO DA ATIVIDADE ECONOMICA

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo. Elas
ocupam uma parte enorme da nossa paisagem econdmica e social € nem sequer nos damos
conta disto. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as idéias, o
empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus parentes. Casais juntam
suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irmaos e irmas aprendem o negdcio dos pais
desde criangas, ficando atrds de balcdes depois da escola. Fazer com que um
empreendimento empresarial tenha sucesso e depois passar de pais para filhos (e,
recentemente, filhas) ndo ¢ apenas um sonho americano. O sucesso e a continuidade das
empresas familiares sdo o sonho dourado para grande parte da populacio do mundo.
Estudar suas peculiaridades ¢ fundamental no entendimento da gestdo empresarial como

um todo.

“Estima-se que esse tipo de negdcio responda por cerca de 60% dos empregos
gerados no pais. Aproximadamente 70% das empresas de todo o0 mundo enquadram-se na
organizacao familiar.” (OLIVEIRA, 2000, p.17)

Nos Estados Unidos, a maioria das empresas sao controladas e administradas por familias,
sendo responsaveis por 59% do emprego e 78% dos novos empregos. (GRZYBOVSKI,;
TEDESCO, 1998, p.40). Para ratificar sua importancia no cenario econdmico mundial,
mais de 50% do produto interno bruto (PIB) norte-americano ¢ gerado pelas empresas
familiares. Esse nimero repete-se na Inglaterra e Franga. (VIDIGAL, 1996 apud SOUZA,
2002, p.38). Esse tipo de negdcio ¢ a principal fonte de crescimento de empregos na
Europa Ocidental, empregando mais de 50% da forca de trabalho. Na Alemanha, as
pequenas e médias empresas de controle e gestdo familiar, s3o responsaveis por cerca de

2/3 dos empregos existentes. (VRIES, 1996 apud SOUZA, 2002, p.38)

Ainda assim, nos referimos as empresas familiares de forma pejorativa associando-as a
pouca eficiéncia. A falta de profissionalismo na gestdo, as dificuldades no processo

sucessorio e os conflitos familiares contribuem para essa visao depreciativa.
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2.1 A IMPORTANCIA DAS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

O surgimento de novas empresas contribui de forma significativa para o desenvolvimento
econdmico. Ao lograrem éxito em seus empreendimentos, 0s empresarios criam empregos,
expandem segmentos de mercados, incrementam a producdo de bens e servigos e
dinamizam a atividade economica da comunidade onde atuam. As microempresas
posteriormente convertem-se em pequenas ¢ médias empresas, existindo uma relacao
positiva entre o nimero de empresas criadas, o crescimento econdmico, a geracdo de

empregos entre os jovens ¢ a moderniza¢ao da estrutura empresarial.

O papel do empresario inovador foi bastante exaltado por Schumpeter em sua obra “Teoria
do Desenvolvimento Economico”. Ao estudar os processos de transformagdes econdmicas,
o autor utiliza como referéncia o modelo do fluxo circular, no qual a economia estacionaria
reproduz-se a si propria periodicamente, sem grandes alteracdes. Esse processo so ¢
rompido quando surgem grandes modificacdes no sistema econdmico. As responsaveis,
segundo ele por essas transformagdes sdo as grandes inovagdes, que podem ocorrer de
forma espontanea e descontinua ao longo do tempo. Essas inova¢des podem se apresentar
no surgimento de novos produtos, novos processos produtivos, novos insumos € novos

setores da atividade econOmica.

Dentro desses ambientes inovadores, o empresario ¢ o grande agente econdmico que
através de meios mais eficientes traz novos produtos para o mercado, quer pela aplicagdo
pratica de alguma invengao, quer por uma inovagao tecnologica. A demanda por sua vez

deve ser educada, estimulada a desejar esses novos produtos.

Por outro lado, a reestruturacao industrial ocorrida na década de 70 desencadeou uma crise
no principal modelo produtivo econdmico industrial baseado nas industrias de grande
porte, producdo em larga escala e relagcdes empresariais verticalizadas. No novo desenho
da atividade produtiva do inicio da década de 90, a presenca das pequenas e médias
empresas se fortalece devido as novas exigéncias de flexibilizagdo e inovacao da produgao,

bem como a terceirizacao de servicos por parte dos grandes conglomerados.

As pequenas e médias empresas ganham novamente importancia dentro do contexto da

atividade econdmica dos paises, principalmente naqueles que tinham como principal base
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produtiva o modelo fordista de produgdo. A grande maioria das pequenas e médias
empresas no mundo ¢ criada a partir de familias ou grupos de familias. A partir dai
podemos ver a importancia das empresas familiares dentro do contexto da dindmica da

atividade produtiva pds reestruturacdo industrial.

Antigamente a participagdo da empresa familiar ndo era exaltada. Entre os classicos, a
exemplo de Adam Smith (1776) em sua obra “A Riqueza das Nagdes” acreditava que as
pequenas empresas ndo tinham importancia na economia, por ndo serem impulsionadoras
do progresso, nao serem fomentadoras de novas formas de trabalho, ou geradoras de
riqueza de uma nagdo. SO a partir do final da segunda guerra mundial ¢ que a sociedade
percebeu a importancia das pequenas e médias empresas familiares para reconstrugcdo de
economias enfraquecidas e para o desenvolvimento justo e equilibrado dos paises.
Schumacher (1989) no seu livro “Small is Beautiful: as if people mattered” foi o primeiro
autor que escreveu sobre a importancia das pequenas empresas para o desenvolvimento

economico, contrariando os classicos.

No Brasil despertou-se para a importancia das pequenas e médias empresas apos a crise do
petréleo, quando as grandes empresas passaram por fortes reestruturacdes. Nesse bojo a

empresa familiar tornou-se de grande valor para o desenvolvimento da economia.

A sociedade brasileira seguindo os adventos mundiais comecou nos anos oitenta a
conscientizar-se que se iniciava uma nova era de transformagdes de valores. Os pequenos
empresarios deixaram de ser apenas aquelas pessoas que possuiam tino comercial ou
feeling para os negdcios, ou os que ndao conseguiram ser profissionais liberais, ou

funcionarios publicos, ou funciondrios de grandes empresas.

No periodo de 1985, com varios planos econdmicos, foram criados no Brasil 3 177 313
empresas, das quais 2 384 319 eram classificadas como sendo micro e pequenas empresas.
Mais de um milhdo dessas estavam localizadas no Estado de Sdo Paulo, sendo
responsaveis por 40% do PIB nacional: empregavam 79,4% da populagdo economicamente
ativa e comercializavam entre 30 e 35% das transagdes feitas em todo o territdrio nacional

(BERNHOEFT, 1989).
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A Ford, Grupo Votorantim, Pao de Acgucar, Organizagdes Globo sdo exemplos de
empresas familiares de diferentes ramos de atividade que iniciaram-se micro, pequenas ou
médias, diversificaram sua atua¢cdo no mercado, se profissionalizaram e lograram bastante

éxito se tornando conglomerados nacionais ou até mesmo multinacionais.

Desse modo a empresa familiar ndo se define como uma empresa na esséncia da palavra,
possui caracteristicas, cultura, dindmica, peculiaridades préprias da juncdo dessas duas

instituicdes extremamente fortes da nossa sociedade: familia e empresa.

2.2 CONCEITUACAO DA EMPRESA FAMILIAR

Para definir empresa familiar precisa-se primeiramente desmembrar a sua conceituagao.

Partindo inicialmente do conteudo de familia, tem-se:

A familia é um sistema socio-afetivo-estruturado, ou seja, € um conjunto de
pessoas estruturadas em papéis diferenciados, interligados por lacos afetivos.
E causa e conseqiiéncia de amor, de afeto, do desejo de viver juntos,
compartilhar a vida, procriar e projetar-se no mundo. A partir da vida em
comum, seus membros tém uma histdria e constroem uma identidade. (SOUZA
2002)

A familia ¢ um sistema aberto que interage constantemente com o sistema social maior.
Toda familia tem uma estrutura propria e € ela que permite a leitura e formagao dos valores
que sustentam a identidade de cada um dos seus membros. A familia ndo ¢ uma sociedade
de iguais e nunca serd. As relacdes de familia sdo sempre revestidas de contetido
emocional, por isso as suas decisdes nem sempre sdo pautadas pela l6gica. Ciumes, jogos,
trapagas convivem lado a lado com o amor, a cooperagdo, a negociagdo ¢ a amizade. Nos
processos de comunicacdo estdo presentes muitas mensagens implicitas, subtendidas e

simbolicas.

A familia é uma institui¢do de formas diferentes, em situagdes e tempos diferentes, para
responder a necessidades sociais. Sendo uma institui¢ao social, possui para as pessoas uma
representacdo que ¢ socialmente elaborada e que orienta a conduta de seus membros. A
familia se constitui em torno de uma necessidade material da reproducdo e exerce também

uma fun¢do ideoldgica. Assim, além da reprodugdo biologica, ela promove também a
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reproducdo social da propria familia e da sociedade na qual esté inserida, sendo, por isso,

considerada como a formadora do cidaddo.

J& a organizacgdo ¢ um grupo de pessoas que estdo reunidas para alcangar um determinado
objetivo. E importante dizer que nem toda coletividade é uma organizagdo. E necessario
distinguir essas duas coisas. For¢as naturais geram coletividades. For¢as deliberadas geram
organizagdes. Portanto, organizagdo ¢ um grupo social que se forma por acao deliberada de
seus membros. Em outras palavras, para existir organizagdo, deve haver mecanismos para

coordenar as atividades de um grupo de pessoas com objetivos especificos.

Pode-se destacar alguns elementos inerentes a uma organizacao:
* Sistema de normas;

* Estrutura hierarquica;

* Sistema Cooperativo;

* Existéncia de objetivos e metas;

* Eficiéncia e eficacia;

* Cultura Organizacional

Existem diversos autores, que conceituam empresa familiar. Os conceitos sdo 0s mais
variaveis possiveis. Para Donnelley e Fritz (1993), uma companhia ¢ considerada empresa
familiar se estiver perfeitamente identificada com uma familia hd pelo menos duas
geracdes e se essa ligacao resultar numa influéncia reciproca na politica geral da firma e
nos interesses € objetivos da familia. Esse relacionamento estd presente quando os lagos
familiares representam um fator fundamental no processo sucessorio, os membros da
familia estdo no conselho familiar, os valores institucionais importantes identificam-se
com a familia, as acdes de um membro da familia refletem na reputagdo da empresa e a

posicao do parente na firma influi em sua situagdo na familia.

Lodi (1994) afirma que empresa familiar ¢ aquela em que a consideragdo da sucessdo da
diretoria estd ligada ao fator hereditario ¢ onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador. O conceito
de empresa familiar nasce geralmente com a segunda geragdo de dirigentes, ou porque o
fundador pretende abrir caminho para eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque

os futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a sua sucessao ao poder.
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Empresa familiar é aquela cuja propriedade pertenca a uma ou mais familias,
independentemente de sua natureza juridica, se é limitada ou sociedade
andnima; de capital aberto ou fechado. Nela ha intensa interferéncia dos
membros da familia (gestdo). (OLIVEIRA, 2000, p.17)

”Uma empresa familiar é aquela que tem sua origem e sua histéria vinculadas a
uma familia; ou, ainda, aquela que mantém membros da familia na administracdo dos
negécios”. (BERNHOEFT, 1989).

Todavia para o trabalho desenvolvido em questdo:

entende-se como empresa familiar aquela que possui trés categorias: a
propriedade, a direcdo e a sucessdo. Em outras palavras, uma empresa deve
reunir, simultaneamente, as seguintes caracteristicas para ser qualificada
como uma empresa familiar:

» A familia deve possuir propriedade sobre a empresa, podendo assumir
propriedade total, propriedade majoritaria ou controle minoritario;

* A familia deve influenciar nas diretrizes da gestdo estratégica da empresa;

* Os valores da firma séo influenciados ou identificados com a familia;

» A familia determina o processo sucessorio da empresa. (SOUZA, 2002, p.32).

Podemos destacar trés tipos basicos de empresa familiar: a tradicional, onde esta presente o
fundador, o capital ¢ fechado, existe pouca transparéncia; a hibrida, onde o capital ¢ aberto,
mas a familia ndo perde o controle acionario. Decorrente dessa abertura se faz necessaria
maior transparéncia. Sdo for¢cados pela concorréncia multinacional e justificadas pelo seu
volume a adotarem técnicas atualizadas de gestdo; e a de influéncia familiar, em que a
maioria das ac¢des esta em poder do mercado, mas a familia mantém influéncia estratégica

através de participacdo aciondria participativa e cadeira no Conselho de Administragao.

O conceito de empresa familiar provoca contradigdes até mesmo entre os dirigentes
empresariais. As definigdes sdo as mais diversas entre os executivos, demonstrando dessa
forma que ndo existe clareza tedrica do termo que possa retratar a suas especificidades.
Geralmente os termos utilizados pelos dirigentes para definirem a empresa familiar
mostram claramente a importincia dada aos valores e crencas do fundador, os quais
obrigatoriamente, devem estar enraizados aos dirigentes atuais no intuito de caracteriza-las
como tal. Na verdade a empresa familiar se encontra entre a familia a ela ligada e o

ambiente em mutacdo que a rodeia (figura I).
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» EMPRESA |«
FAMILIA AMBIENTE
Valores ¢ Globalizacao
Crencas Modernidade

Figura I — Relacdo entre Familia X Empresa X Ambiente
Fonte: (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998)

Mas seguindo a perspectiva do controle, Goffe (1996 apud DAVEL; COLBARI, 2000) ao
estudar os sistemas de controle organizacional das empresas familiares, encontrou quatro

tipos de padrdes de desenvolvimento:

a) Gerencial: altamente focado para as oportunidades do mercado com sistemas

meritocraticos de controle;

b) Empreendedor: altamente orientado para as questdes do mercado mas com sistemas de

controle subdesenvolvidos;

c) Paternal: baixa orientacdo para o mercado com alta responsabilidade social pelos

empregados, consumidores e sociedade;

d) Custodia familiar: a empresa ¢ herdada como heranga e os proprietarios se envolvem

pouco com o negdcio, como conseqiiéncia possui sistemas de controle enfraquecidos.

Apesar do entrelacamento entre empresa ¢ familia e dos conflitos provocados por essa
jung¢do, reduzindo reciprocamente a eficiéncia da empresa familiar, a histéria de algumas

empresas familiares bem sucedidas demonstra que isso ndo necessariamente acontece.
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Lodi (1994) em seu trabalho sobre a empresa familiar destaca os pontos fortes e fracos

desse tipo de associacao:
* PONTOS FRACOS

a) Conflitos de interesse entre familia e empresa, refletida na descapitalizacao, na falta de
disciplina, na utiliza¢do ineficiente dos profissionais-administradores que ndo pertencem
a familia e no excesso de personalizacdo dos problemas administrativos;

b) Utilizag¢ao indevida dos recursos da empresa para resolver problema dos familiares;

c) Falta de planejamento financeiro e de apuracdo de custo e procedimentos de
contabilidade e de orcamento, o que transforma o lucro em um resultado completamente

imprevisivel, ndo planejado;

d) Forte resisténcia a moderniza¢cdo do marketing, a comercializacdo fica a cargo de alguns

vendedores antiquados e de “confianca”;

e) Falta de politica eficiente de criacdo de produtos e estudo de mercado, nao

conformidade com novas realidades. Adaptacdo e assimilagcdo mais lentas.

f) Emprego e promocao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia demonstrada

anteriormente;

g) Ocasionalmente, determinadas decisdes sdo influenciadas fortemente pelo humor do

dono, que centraliza as decisoes.

h) Fragilidade diante do desaparecimento do fundador.
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* PONTOS FORTES

a) Disponibilidade de recursos financeiros e administrativos para auto-financiamento

obtido de poupanca compulsoria feita pela familia;

b) O nome da familia pode ter uma grande reputacao na regido onde atua, ou até mesmo
dentro do pais, se constitui em importantes relagdes comunitdrias e comerciais

decorrentes de um nome respeitado;

c) A lealdade dos empregados ¢ mais acentuada, as relacdes sdo mais pessoais pois 0s

colaboradores se identificam com as pessoas concretas, que estdo o tempo inteiro juntos;

d) Grupo interessado e unido em torno do fundador, as geracdes familiares em sucessdo
permitem um tragco de unido entre o passado e o futuro, entre os valores do fundador e as

vocagdes e visdes pessoais dos sucessores;

e) Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua.

Perfeita permeabilidade de influéncias aos interesses nacionais e locais;

f) Agilidade nas decisdes. Relacdes informais entre os diversos niveis.

2.3 A EMPRESA FAMILIAR COMO AGENTE EMPREENDEDOR E DINAMIZADOR
DA ATIVIDADE ECONOMICA

Como ja foi dito, a maioria das empresas formadas no mundo ¢ mesmo uma empresa
familiar, e analisando-as a nivel mundial pode-se observar que existe uma grande
heterogeneidade, tanto no seu porte e grau de competitividade quanto nos cenarios
econdmicos em que atuam. Existem empresas familiares de pequeno porte altamente
especializadas e competitivas, ocupando posi¢des de destaque no mercado mundial; e
outras empresas familiares de grande porte, que cresceram e precisam reformular as suas
atividades para se colocarem em posi¢ao de competir dentro da reestruturagdo produtiva

atual.
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Nos paises em desenvolvimento, as empresas familiares também destacam-se em grandes
conglomerados. Muitos conglomerados asiaticos sao controlados por familias de etnia
chinesa. No quadro a seguir podemos verificar alguns grupos do Leste e Sudeste asiatico,
em 1991, que faturavam o equivalente a empresas classificadas pela revista Fortune entre

as 500 maiores empresas dos Estados Unidos (LETHBRIDGE, 1997).

Quadro I — Principais Grupos de Empresas Familiares do leste e do Sudeste Asiaticos

GRUPO FATURAMENTO EM 1991 RANKING DA
(USS$ Bilhdes) FORTUNE 500

Salim (Indonésia) 8,0 179

Swire (Homg Kong) 6,7 218

Jardine (Hong Kong) 5,1 278

Formosa (Taiwan) 4,4 321

Cheung Kong (Hong Kong) 3,3 426

Astra / Summa (Indonésia) 2,5 >500

Sime Darby (Malésia) 2,3

Soriano (Filipinas) 1,9

Kadoorie (Hong Kong) 1,6

Far Eastern Group (Taiwan) 1,5

Fonte: McKinsey & Company apud Revista do BNDES, Rio de Janeiro, junho, 1997

Nos Estados Unidos da América, a maioria das empresas ¢ controlada e administrada por
familias, sendo responséaveis por 59% do emprego, 78% dos novos empregos e 27 milhdes
de pessoas que nelas trabalham. Na Alemanha, as empresas familiares concentram-se nas
trés milhdes de pequenas e médias empresas do Mittlestand; tém em média menos de cem
funcionarios e respondem por metade do faturamento e por dois tercos do emprego do
setor industrial; dentre elas, 500 dominam nichos mundiais em produtos avangados de alta
qualidade. No Brasil, 3,5 milhdes de empresas familiares geram dois milhdes de empregos
diretos; das trezentas maiores empresas do pais, 280 sdo familiares, com proje¢cdes de
chegar a sete milhdes de empregos até 2006. Esses dados confirmam que a empresa
familiar, em qualquer lugar do mundo, ¢ o grande canal para que uma regido se
desenvolva; sdo dados preliminares indicadores de sua relevancia e importancia para o

processo econdmico e social em geral (MARTONE, 2004).
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Em todo o mundo as micro e pequenas empresas familiares t€ém o seu papel relevante na
atividade econoOmica e, em cada pais, a depender da sua cultura ¢ do seu grau de
desenvolvimento, resultam beneficios distintos. Nos paises desenvolvidos e emergentes as
empresas familiares atualmente desempenham papel fundamental nas inovagdes
tecnologicas e gerenciais, em criar redes de empresas altamente flexiveis, inovadoras e
competitivas, formando mao-de-obra especializada e educando uma demanda
extremamente exigente. Nos paises em desenvolvimento e nos paises pobres, além de
absorver mao-de-obra excluida do mercado formal e combater o desemprego ajudam no

combate a marginalidade e a violéncia.

2.3.1 Ociclo da vida das empresas familiares

Uma questdo bastante preocupante ¢ a expectativa de vida das empresas familiares, alguns
estudos apontam que a expectativa de vida das empresas com capital pulverizado e gestao
profissionalizada gira em torno de quarenta anos, enquanto a familiar ¢ de vinte e cinco
anos (VIDIGAL, 1997). A mortalidade das empresas ¢ bastante significativa,
principalmente quando se trata de pequenas e médias empresas familiares no seu primeiro
ano de vida. Muitos fatores sdo responsaveis pela mortalidade das empresas, alguns deles
comuns a qualquer tipo de empresa que atuem no mercado. A seguir destacamos o0s

principais fatores identificados:

a) Visao de Mercado
O empreendedor deve saber por onde adentrar, prever, ter senso de oportunidade agugado,

isso vale tanto para o fundador quanto para as geragdes sucessoras;

b) Contexto Macroecondmico

O contexto macroecondmico onde essas empresas sdao criadas ¢ fundamental para
determinar o tempo de vida, o desenvolvimento, a perpetuidade das mesmas: O cenario
macroestrutural, o papel do Estado nas suas atribui¢des politico-institucionais: politicas de
crédito e subsidios a formagdo de empresas, politica de juros e politica cambial, a
conjuntura socio-econdmica: modernizacdo do parque industrial e da agricultura, taxa de

desemprego, politica tributéria.
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c¢) Contexto microecondmico

A reestruturacdo industrial recente que apesar de ter exaltado o papel das pequenas e
médias empresas traz consigo ambientes altamente inovadores e competitivos, exigindo
qualificacdo de mao-de-obra, flexibilidade e profissionalizacdo da gestdo das firmas: nos
ultimos anos, com a globalizagdo dos mercados ¢ das empresas, redefine-se as etapas da
competi¢do internacional das firmas, materializadas por referenciais variados de
concorréncia, por crescentes conexdes dos mercados e dos setores produtivos e comerciais,
que repercutem na resposta as demandas diferenciadas na escala global. Tudo isso resulta
em redefini¢des espaciais, em exigéncias padronizadas, estratégias, jogos de concorréncia,

associacao e racionalidades modernas de a¢ao empresarial.

d) Gestdo Empresarial

Imagina-se que os administradores das empresas familiares acabam praticando nas
empresas aquilo que o seu “bom senso” considera o mais acertado, tomando decisdes por
impulso, resistindo muitas vezes a mudar ou aceitar novas formas ou ferramentas de
gestdo. E certo que muitas empresas familiares adotam essa pratica administrativa, mas
experiéncias em algumas empresas familiares vém consolidando a importancia
fundamental na modernizagdo da gestdo. Empresas como o Grupo Votorantim, Itausa,
Odebrecht, Camargo Correa ¢ Vicunha, além de conseguir aliar de forma muito eficiente a
relacdo entre familia e empresa, souberam lidar muito bem com a questdo da propriedade e

gestao.

De modo geral as teorias existentes sobre os ciclos de vida das empresas familiares buscam
demonstrar a variacdo de aspectos como a complexidade, formalizacdo, tomada de
decisdes que no decorrer do tempo assume contornos diferentes de periodo em periodos de

tempo.

Um modelo tedrico € proposto por Gersick (1997 apud DAVEL; COLBARI, 2000) que foi
denominado de Modelo Tridimensional de Desenvolvimento de empresas familiares.
Nesse modelo considera-se de maneira sistémica trés dimensoes inter-relacionadas entre si.
Dentro desses trés sub-sistemas — familia, propriedade, empresa — possuem um
desenvolvimento proprio e avancam em etapas seqiienciais com caracteristicas proprias
(Figura II). Entretanto os autores advertem que apesar desse modelo apontar um certo

direcionamento para o desenvolvimento das empresas familiares, ndo se pode evitar que
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algumas etapas ocorram de modo mais lento, ou estagne ou até mesmo ocorram

simultaneamente (Quadro II).

Figura I — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das Empresas Familiares

Fonte: Gersick (1997 apud DAVEL; COLBARI, 2000)

No eixo do desenvolvimento baseado na propriedade, normalmente depois da primeira
geracdo, a forma de propriedade muda, tornando-se cada vez mais pulverizada, passando
de um tUnico proprietario a poucos ou muitos proprietarios. Nesse modelo sugere-se que as
empresas comecem com um proprietario, com o tempo passa para uma sociedade entre

irmaos e depois evolui para um consorcio de primos.

O eixo relativo a familia € rigido pelo envelhecimento bioldgico de seus membros, trata-se
do desenvolvimento estrutural e interpessoal da familia por meios de aspectos como
casamento, parentesco, relacionamento entre irmaos adultos, cunhados e sogros, padroes
de comunicagdo e papéis familiares. No primeiro estagio a jovem familia empresaria

define a parceria conjugal que dara suporte ao papel de proprietario e gestor (ver tabela II).
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No proximo estagio a familia esta preocupada com a criagdo dos critérios de entrada de
membros da familia, com o planejamento de carreiras para a geracdo dos jovens filhos

adultos, incluindo a decisdo de entrarem ou ndo na empresa.

Durante a proxima etapa os membros da familia ja trabalham em conjunto, nessa fase a
empresa ¢ testada para saber se a lucratividade da empresa consegue acompanhar as
necessidades relacionadas a renda e ao estilo de vida da familia e se seu poder oferece

oportunidades interessantes de carreira para os membros qualificados da familia.

No ultimo estagio de passagem de bastdo, toda a familia estd envolvida com a transigao.
Nessa fase ha muitas escolhas a serem feitas a respeito de partilhar ou passar a lideranga

da gerag@o mais velha para a geracdo intermediaria em todos os aspectos da vida familiar.

Com relagdo ao eixo da gestdo, as passagens de estagios sdo mais inconstantes. A primeira
etapa abrange a fundagdo da empresa e os primeiros anos, quando a sobrevivéncia estd em
questdo. A primeira transi¢do pode passar despercebida ou ser marcada por abertura de
novas instalagdes, pela contratacdo de novos gerentes ou pelo lancamento de novos

produtos. O processo de profissionalizacdo comega com o estagio de expansao da empresa.

O estagio de maturidade ¢ alcangado de forma radical ou gradual, isto porque as margens
de rentabilidade comecam a cair, acompanhada pelo crescimento da concorréncia, e os
produtos ofertados ja ndo possuem as mesmas vantagens competitivas de antes. Nesta
etapa, a empresa tende a favorecer a estabilidade e a configuragdao divisional, ou seja,
administracao dirigida por profissionais do mercado, diminuindo a participag¢do direta dos

proprietarios.
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Quadro IT — Caracteristicas do Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das Empresas

Familiares

Dimensoes

Etapas

Caracteristicas

Propriedade

Proprietario

Controlador

» Controle de propriedade consolidado em
uma pessoa ou um casal;

» Outros proprietarios (caso existam
possuem somente participacdo simbolica ¢
nao exercem nenhuma autoridade
significativa;

» Possui os desafios de equilibrar o controle]
unitario com as contribuicdes de acionistas
importantes e se capitalizar e escolher uma
estrutura de propriedade para a proxima

geracao.

Sociedade

Irmaos

» Dois ou mais irmdos com o controle
acionario;
» Controle efetivo nas maos de uma
geracao de irmaos;
» Possui os desafios de: desenvolver um
processo para controle dividido entre os
socios, definir o papel dos sbécios nao-
funcionarios, reter capitais e controlar as

facgoes dos ramos da familia;

Consorcio

De primos

» Muitos primos acionistas;
» Mistura de sdcios-funcionarios € nao-
funcionarios;
» Possui os desafios de: Administrar a
complexidade da familia e do grupo de
acionistas, criar mercado de capitais para as

empresas.
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Familia Jovem » Geragao adulta abaixo dos 40 anos;
Familia » Filhos, se houver, abaixo dos 18 anos;
empresaria | » Possui os desafios de: criar um
“empreendimento casamento” viavel e tomar
decisdes iniciais a respeito do trabalho e da
familia.

Entradana | P Geragao entre 35 ¢ 55 anos;

empresa » Geragdo mais jovem entre adolescéncia ¢
os 30 anos;
» Possui os desafios de: administrar a
transicdo da meia-idade e separar ¢
individualizar a gera¢do mais nova.

Trabalho em | » Geracgdo entre 50 ¢ 60 anos;

conjunto » Geragdo mais jovem entre 20 e 45 anos;
» Possui os desafios de: Promover a
cooperagdo € a comunicagdo entre as
geragdes, encorajar a  administracao
produtiva de conflitos e administrar as trés
geracdes da familia que trabalham em
conjunto;

Passagem de| » Geracdo com mais de 60 anos;

bastao » Desligamento da geracdo mais velha da
empresa;
» Transferéncia da lideranca da familia de
uma geragao para outra.

Empresa Inicio » As estruturas organizacionais Sao

Gestéo minimas e informais com o proprietario no

centro de tudo;
» A maior parte da comunicagdo vai para o
proprietario ou ¢ feita por ele;
» Normalmente possui somente um
produto;

» Possui o desafio da sobrevivéncia.
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Expansdo/ | P Estrutura cada vez mais funcional. Os
Formalizagdo processos organizacionais sao formalizados
(adicdo de politicas de recursos humanos,
diferenciagdao em marketing, etc);
» Expansdo em varias areas (tanto em
produtos, linhas de negdcios multiplos ¢
funcionarios);
» Evolugdo do papel do proprietario-gerente
e inicio do processo de profissionalizacdo da
empresa. Sistemas mais sofisticados de
administracao financeira;

» Formulagdo estratégica e formalizacdo da

estratégia por meio de instrumentos.

Maturidade | P Estrutura organizacional favorece a
estabilidade;

» A configuragdo divisional ¢ dirigida pela
alta geréncia;

» Base de clientes estavel, em declinio ou
com o crescimento modesto;

» Os membros mais velhos da familia
podem fazer parte do conselho de

administracao de outras empresas.

A partir desse modelo tedrico, Gersick (1997 apud DAVEL; COLBARI 2000) demonstra
quatro combinagdes das mais tipicas dos estagios de desenvolvimento de propriedade, de
familia e de empresa. Estes seriam os modelos emblemdaticos os quais as empresas

familiares passariam durante o seu desenvolvimento e evolugdo:

I A empresa de primeira geragdo, administrada pelo fundador, de propriedade de um
individuo empreendedor;

ii A empresa estabelecida de propriedade e a partir de uma sociedade entre irmaos e
passando por crescimento e mudangas rapidas;

iii O complexo e maduro consorcio de irmaos;
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iV A empresa a beira da transi¢ao, controlada por uma familia no estagio de passagem de

bastdo.

Desse modo, observa-se que o desenvolvimento, evolucao e sobrevivéncia das empresas
familiares atualmente envolvem superar diversas etapas e diversos desafios provenientes
do ambiente interno e externo. Nao se pode conceber uma empresa familiar nos moldes
arcaicos de administracdo sob pena de ser extinta. A profissionaliza¢do da gestdo das
empresas familiares ¢ assunto em voga e se apresenta como um novo paradigma para

contribuir de forma decisiva com o desenvolvimento e longevidade das mesmas.
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3 MUDANCA DE PARADIGMA DA GESTAO DA EMPRESA FAMILIAR

O cenario econdmico tornou-se complexo, especialmente apds a abertura comercial nos
anos 90. O desenvolvimento de novos processos de producdo, inserindo novas
tecnologias, a globalizacdo no final da década de 1990, trazendo inumeros impactos
como a modificagdo do mercado e do emprego, junto com o quadro interno estagnado,
exigem mais competéncia das empresas para sobreviverem. Todos esses fatores deixam
as pequenas e médias empresas nacionais vulneraveis frente a concorréncia, isso porque
essas empresas disputam mercado com as grandes empresas transnacionais. No Brasil
esta dificuldade acentua-se ainda mais por ser um pais emergente carente de fontes de

financiamento.

A Empresa Familiar Brasileira opera em condi¢des particularmente
adversas. Altas taxas de juros dificultam o financiamento do investimento,
elevada carga tributaria sufoca a renda, o empobrecimento da classe
média, importante demandante de bens e servicos, desaquece 0 consumo.
(MARTONE, 2004, p. 15)

Souza (2002) afirma que apenas cerca de 70% das pequenas e médias empresas
conseguem sobreviver ao primeiro ano de vida. E dessas, apenas 30% conseguem chegar

ao segundo ano.

Paralelo as dificuldades externas a empresa, a gestdo empresarial familiar brasileira ¢
caracterizada pela visdo de curto prazo. O fundador desde sempre acomodado com os
privilégios de uma economia fechada e paternalista, ndo faz plano estratégico de longo
prazo. A acomodagdo e o amadorismo sdo tracos fortes e presentes. Os objetivos e

projetos pessoais confundem-se com os empresariais:

A pressdo competitiva provocada pela abertura e desregulamentacdo dos
mercados (ingresso de produtos importados, crescente
transnacionalizacdo, implantacdo de importantes competidores
internacionais, etc.) expds intensamente as empresas brasileiras, na
ultima década, a competitividade, o que requer alteracbes no ambito
empresarial. (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1999; p.70)



28

Diante do exposto, o presente capitulo pretende verificar a necessidade da
profissionalizagdo da gestdo das pequenas e médias empresas familiares discutindo a
sucessao e as conseqiientes alteracdes nos padrdes gerenciais € competitivos, prolongando

suas existéncias.

3.1 PROBLEMATICA QUE ENVOLVE A EMPRESA FAMILIAR

A globalizagdo exige modificagdes profundas na produgdo e no oferecimento de produtos.
Para isto, faz-se necessario realizar investimentos na modernizagdo e ampliagdo da

capacidade produtiva das empresas.

Mesmo aquelas empresas que solidificarem o seu reconhecimento no mercado interno na
prestacdo de servigos e fornecimento de bens, necessitam de fomentagdo para manter-se no

mercado. A globalizagdo € cruel e impiedosa com aquela que ndo se moderniza.

A alta carga tributaria ¢ um fator importante que dificulta as empresas nacionais em
concorrer no exterior. Se por um lado os projetos governamentais voltados para incremento
das exportagdes ddo melhores condigdes de escoamento da producdo nacional, do outro, o
mercado interno continua praticando pregos irreais sobrevalorizados, fruto dos elevados

impostos.

A diminui¢do do poder de compra da classe média brasileira também impacta no
crescimento das empresas familiares. E que além do pequeno poder de compra das
familias, a forte concentracio de renda e o alto nivel de desemprego diminui

consideravelmente o leque de potenciais consumidores.

As empresas familiares tradicionais principalmente, sdo as mais vulneraveis no novo
ambiente econdmico propiciado pela liberagcdo e pela globalizacdo, e estas pressdes vém
somar aos seus dilemas institucionais historicos, tornando a resolug¢do destes ainda mais
urgentes. Por exemplo, nos principais paises emergentes, essas empresas perderam ou
estdo perdendo seus tradicionais “socios” governamentais, que as favoreciam com
subsidios e financiamentos baratos, e os lucros elevados proporcionados pelo acesso
privilegiado a mercados protegidos. Empresas estatais eram grandes demandantes. Com a

privatizag¢do de inimeras delas, esse nicho de mercado diminuiu consideravelmente.
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Portanto, a capitalizagdao dessas empresas se torna a questao fundamental no novo cenério,
com sua sobrevivéncia exigindo a entrada de novos sécios, abrindo seu capital ou através
de novos financiamentos. O maior obstaculo ao éxito do procedimento de novos socios
reside na relutdncia dos donos em dividir com o0s novos parceiros a admissdo de

profissionais nao-familiares a cargos de direcao.

E pouco provavel que a empresa familiar tradicional, avessa a sdcios e executivos
externos, sobreviva a abertura de mercados e a globalizagdo. E indispensavel repensar sua

problematica interna, focando sua profissionalizagao:

A empresa familiar nacional sofreu influéncia dos imigrantes alemées e
italianos, trazendo um contexto patriarcal e autoritario. E certo que essas
condicdes sdo inerentes ao mundo capitalista, ocorre que no Brasil, as facetas
nocivas tém permanecido mais tempo do que o desejavel. (SEMLER, 1988,
p.60).

O mercado estd submetido a forte concorréncia, exigindo escala, capital intensivo, precos

competitivos, qualidade diferenciada, varidveis antes estranhas as empresas familiares.

“O acirramento da concorréncia decorrente das mudangas na economia mundial
exige recursos financeiros para investimentos em tecnologia e ampliacdo de escala.”
(LETHBRIDGE, 1997, p. 193).

E importante estar avaliando as necessidades de mudangas, tendo coragem para implanta-
las a tempo. E preciso apostar em tecnologia, fazendo opg¢do pela modernidade,
antecipando tendéncias de mercado, tracando estratégias, fazendo a empresa funcionar
através da efetiva participacdo de seus funcionarios, enxugar custos (ndo abrindo mao da
qualidade), maximizando receitas, respeitando o seu nicho de mercado, preservando a

cultura prépria (identidade) da empresa. Enfim, profissionalizar a gestdo empresarial.

Semler (1988) — empresario bem sucedido, foi responsavel pela sucessdo do seu pai nos
negocios da familia, profissionalizando e expandindo as atividades empresariais herdadas —
destaca a necessidade do homem-chave da empresa ter a disposicao, a conscientizagdo de

enxergar claramente a necessidade da profissionaliza¢do da gestdo antes de ser detonado o
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processo. Sem essa consciéncia, ¢ melhor ser abortada qualquer iniciativa. Uma vez
decidido pelo processo da profissionalizagdo, € preciso inicialmente planejar e rever
estratégias, para isso ¢ necessario dispor de recursos e de tempo para vislumbrar o
horizonte distante e de longo prazo. A convocacgao e participacdo dos membros da empresa
sdo indispensaveis. Acertos e erros do cotidiano serdo apresentados. Nao menos dificil do
que filtrar essas informagdes sera o convencimento aos funcionarios da necessidade do

exercicio da cidadania empresarial:

“A participacdo € um exercicio infinitamente mais complexo na pratica do que
aparenta. E necessario estar preparado para a lentiddo e frustracdo do processo de
envolvimento dos funcionérios. A democracia é trabalhosa mesmo”. (SEMLER, 1988,
p.74).

Determinadas empresas familiares possuem caracteristicas proprias quanto a analise de
problemas psicoldgicos individuais; especialmente do empreendedor (proprietdrio —

fundador), que terminam por atingir o equilibrio emocional da organizagao:

Forcas extra-racionais podem, decididamente, influenciar o processo da
tomada de decisdo, a lideranga, o funcionamento do grupo ou equipe, a
estratégia, a configuracéo e os sistemas organizacionais, bem como a cultura
organizacional como um todo. Afinal de contas, as pessoas nao Sao
necessariamente racionais e ldgicas; ao contrario, por muitas vezes
comportam-se de forma absolutamente irracional. (SOUZA, 2002, p.45)

Contudo existem caracteristicas positivas que podem ajudar a viabilidade da
profissionaliza¢do da gestdo. O clima organizacional ¢ mais coeso. As relacdes pessoais
sdo mais intensas. Existe maior proximidade entre o lider e o liderado. Ocorre inclusive
contato direto com clientes ¢ fornecedores, ocasionando uma comunica¢ao mais eficaz e
transparente com o mercado. A falta de burocracia possibilita rapidez nas decisdes e
adaptacdes de rumos. As oportunidades de curto prazo podem ser viabilizadas com

criatividade e inteligéncia.

3.2 SUCESSAO

A questdo sucessoria ndo estd necessariamente inserida na profissionalizacdo da gestdo,

mas na maioria dos casos encontra-se ai um grande entrave para o transporte da
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organizagdo para a modernidade e eficiéncia. De acordo com VIDIGAL (1997) 50% das
empresas familiares fracassam na passagem do fundador para a segunda geragdo. 30% a
40% fracassam na transi¢do da segunda para a terceira geracdo. “Nos Estados Unidos 40%
das empresas familiares chegam a 2* gera¢do. Na Europa esse nimero cai para 30%”

(SOUZA, 2000, p.43)

O planejamento sucessorio ¢ ainda mais importante na empresa familiar visto que, nem
sempre aquele herdeiro ou sucessor natural dispde de maior habilitagdo ou competéncia
para administra-la. Por isso, um planejamento prévio coerente ¢ a unica alternativa capaz

de garantir a sobrevivéncia de empreendimentos em processo de sucessao.

Segundo OLIVEIRA (2000), o ideal ¢ contratar uma consultoria especializada, capaz de
realizar um planejamento global do negdcio. A solugdo ndo estaria apenas na teoria, ou
seja, ensinar ao herdeiro bons principios genéricos de administragdo, mas também em
adequa-los a realidade da empresa em questdo, e acompanhar a sua iniciagdo no comando
da mesma. Ele ressalta ainda que os sucessores, principalmente eles, devem participar do

planejamento, visto que estes serdo os responsaveis pelo futuro da empresa.

Planejamento sucessorio nao €, inclusive, prerrogativa das empresas familiares. Também
tem tudo a ver, por exemplo, com as empresas publicas: Faz parte do sistema politico que,
a cada inicio de governo, um novo grupo gestor suceda o anterior. O ideal seria fazer um
planejamento sucessorio, para garantir a eficiéncia da organiza¢cao no novo mandato que se
inicia. Como nao se faz isso, em geral a estatal fica entregue ao conflito, brigas de partido e
disputas ideoldgicas, que ndo levam a nada. Até mesmo pessoas fisicas podem e devem,

fazer planos estratégicos, estabelecer metas, cobrar resultados de suas carreiras.

Muitas vezes, ocorre de a sucessdo ao principal cargo executivo ndo ser Obvia — seja
porque ndo ha herdeiros evidentes, seja porque os que existem nao tém vocacao, talento ou
desejo de tocar os negocios da familia. Nesse caso, a solugdo € partir para a sucessao
profissional. OLIVEIRA (2000) lembra haver trabalhado, uma vez, com um grupo de
herdeiros que simplesmente nao estava disposto a tocar os negocios da familia: “Depois de
debatermos abertamente o assunto, essas pessoas decidiram criar novos negocios, ¢ foram

treinadas para isso. Quanto a empresa original, sua gestdo foi profissionalizada”.
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Em casos semelhantes, OLIVEIRA recomenda a criacdo de duas instancias distintas: um
Conselho de Familia, de carater deliberativo; e outro, de administragdo, de natureza
consultiva. O primeiro cuidard de questdes relativas a propriedade — compra de imdvesis,
abertura de novas firmas etc. Esse conselho elege um representante, que devera ser o porta-
voz das decisdes da familia junto aos gestores profissionais: ‘O Conselho de Familia
precisa ser disciplinado e instrumentalizado. E necessério criar para ele maneiras de atuar
formalizadas, estabelecer a obrigatoriedade de se realizarem reunides periodicas com

horario e pauta predeterminada. Isso ja representa um grande avango’.

Quanto ao Conselho de Administragdo, sua funcdo ¢ debater diretrizes administrativas.
Formado pelos executivos da empresa — especialistas em areas como logistica ou finangas -
ele tem, a sua frente, um diretor-executivo, que, deve ser um gestor profissional:
“Teoricamente, ¢ preferivel que o principal executivo da empresa ndo seja membro da
familia. A grande vantagem desse tipo de composi¢ao € criar centros de debate distintos.
Quando o responsavel pela execucdo ¢ também o representante da familia, a

responsabilidade sobre seus ombros ¢ imensa”.

Na visao de Bernhoeft (1989), o processo sucessoério é assunto relevante € ao mesmo
tempo delicado. A sucessdo ¢ a substituicdo do criador do empreendimento para dar
prosseguimento a obra projetada, criada e conduzida pelo pioneiro, porém com enfoques e
estilos de lideranga diferenciados, formagao teodrica e pratica renovada, uma vez que os

tempos sao outros.

O pior dos conflitos que infestam as empresas familiares, de acordo com Lodi (1994), ¢ o
presente na fase da sucessdo. Esse conflito ¢ quase sempre o resultado de problemas
estruturais da familia, cujas raizes estdo ha vinte ou trinta anos. Normalmente, a sucessao ¢
determinada, a longo prazo, pela maneira como os pais educaram a familia, preparando-a

para o poder da riqueza.

O processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes para a continuidade
da empresa familiar e, se nesse momento nao apresentar os resultados esperados, a

efetividade da empresa familiar pode estar profundamente comprometida.
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Quando se pergunta porque as empresas familiares falem, tém-se como respostas: a familia
ndo estava preparada para entender a empresa; o fundador consumiu suas energias na
construcdo do império e ndo teve tempo para educar seus filhos; a profissionalizagdo
descaracterizou a empresa familiar; ndo hd um sucessor preparado ou nem mesmo
consenso na familia sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmaos
desorienta os profissionais. O que resta a empresa entender que, em primeiro lugar, a
semente da destrui¢do estd no proprio fundador, seja no carater desse homem ou na sua
visdo de mundo. Ao filho resta ter habilidade para aceitar a rivalidade do pai

desenvolvendo a sua propria personalidade, perto ou longe da figura paterna.

Em segundo lugar, a familia precisa entender que os parentes nao sdo os melhores socios,
sendo racional o suficiente para compreender e respeitar a empresa, abandonando, assim,
pressdes para empregar parentes incompetentes. Essa atitude gerencial evita a

descapitalizagdo da empresa e permite a sua continuidade.

Em terceiro lugar, a sucessdo deve ser olhada do ponto de vista do pai, muito antes de o
filho entrar na faculdade, ou at¢ mesmo sob o ponto de vista da empresa. O pai deve
perguntar-se: Eu empregaria o meu filho em minha empresa? Outro fator importante ¢ nao
pressionar o filho para que ele estude administracdo, mas, sim, que ele seja ele mesmo,
médico, arquiteto ou advogado, ou seja, permitir que desenvolva suas competéncias sob a

orientacao do pai, ndo do empresario.

Em quarto lugar, deve-se ver a sucessdao sob a Optica do sucessor. Para tanto, o sucessor
deve analisar como os filhos foram criados, que equipe os cerca, qual o momento para

entrar, e assim por diante.

Em quinto lugar, caso opte por consultores externos, a empresa deve saber aproveita-los,
pois ocorrerdo problemas se for contratado um consultor errado, quando esse teria que
resolver os problemas da empresa e a implantagdo dos programas ndo conta com plena

responsabilidade e acompanhamento por parte da alta administracdo da empresa.

A partir desses pontos ¢ possivel observar que a complexidade da gestdo da empresa
familiar ¢ muito grande; por isso os seus administradores sdo muito mais conceituados na

sociedade brasileira.
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A época que os pais devem abrir caminho para cada filho ¢ quando eles sdo pequenos
criando, assim, um cld harmonioso. A entrada da segunda geragdo na empresa familiar
deve levar em conta algumas diretrizes, como, por exemplo: ¢ aconselhavel que os filhos
fagam o seu aprendizado profissional em outras empresas a fim de adquirir experiéncia

antes de entrar na empresa da familia.

As empresas que possuem uma estrutura familiar fragil, com a presenga constante de
disputas de idéias, pensamentos, filhos desestruturados emocionalmente, t€ém dificuldade
de lidar com o processo sucessorio. “Sdo cada vez mais freqiientes noticias de empresas
familiares que estao se dissolvendo, sendo vendidas ou quebrando. As causas no fundo sao

sempre as mesmas: as brigas entre os herdeiros acabam arrasando a administragdo”

(BERNHOEFT, 1989).

Por sua vez, em empresas que demonstram uma estrutura familiar mais elaborada, tendo
diretrizes claras para aonde vai a empresa ¢ para aonde vai a familia, relacionamentos
afetivos estaveis, as dificuldade sucessorias sdo conpletamente superaveis. Muitas vezes
pode ocorrer, segundo Bernhoeft (1989), de a sucessao falhar, momento em que a empresa
familiar deve estar preparada com vdrias alternativas, como por exemplo, a venda de

controle para terceiros, a indicagdo de um executivo externo ou da propria empresa.

Alguns empresarios, no entanto, preferem adotar a filosofia “deixa como estd para ver
como ¢ que fica”, acreditando que o tempo ¢ a melhor solu¢do. Evidentemente, ¢ uma
alternativa como qualquer outra, mas quem a escolhe deve estar preparado para arcar com

as conseqliéncias.

Assim como a familia passa por estagios que correspondem a seus ciclos de vida, a
empresa atravessa etapas correspondentes. Portanto, a habilidade administrativa pessoal do
lider (visdo de futuro, solu¢do de problemas, novos negdcios), seu estilo de lideranga e
suas motivagdes, seu comportamento ¢ preparo para transigoes e mudangas sdo essenciais
para que o processo da sucessdo seja bem conduzido, pois, para que o lider se retire de

maneira adequada, necessita planejar sua saida com antecedéncia.
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3.3 PROFISSIONALIZACAO DA GESTAO

Profissionaliza¢do de uma empresa ¢ o processo pelo qual uma organizacio familiar ou
tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas € menos
personalizadas a exemplo da criagdo de geréncia e/ou departamentos (Lodi, 1994). E o
processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de

administradores familiares;¢ a substitui¢do de métodos intuitivos por métodos racionais.

Conforme Vidigal (1997), com a chegada ao pais das empresas multinacionais e, mais
recentemente, a abertura dos mercados (processo de globalizagdo), a empresa
tradicional viu-se diante de uma encruzilhada: modernizar-se e profissionalizar-se para
competir e sobreviver, ou desagregar-se e ser absorvido por grupos estrangeiros. A
receita do sucesso consiste em profissionalizar, mas profissionalizar a familia. Isso pode
ser feito através do treinamento de jovens da familia que tenham vocacdo para ser
executivos, ou treinar os futuros herdeiros ndo para serem executivos, mas para que
sejam acionistas competentes, para que tenham nocdes basicas de legislacdo, de

contabilidade ¢ de administragao.

E importante ressaltar que a profissionalizagdo so tera sucesso quando for entendida
como o estabelecimento de regras profissionais de eficacia e eficiéncia. E certo, porém,
que as empresas familiares de maior porte que pretendem crescer nesse mundo
globalizado somente terdo sucesso com perfil e mentalidade completamente diferentes

dos tradicionais, ou seja, com capital aberto e gestdo profissionalizada.

Por outro lado, espera-se que o profissional defina bem o cargo para o qual estd sendo
contratado; descubra quem manda; especifique os resultados esperados; considere as
contradigdes da situagdo, da familia, subordinados e colegas; perceba a existéncia de um

sutil sistema politico, exponha as pessoas a expectativa do seu papel.

Para que a profissionalizagdo atinja niveis satisfatorios, ¢ necessario que ela crie um
conselho de administragdo, cujos membros sejam todos ligados por lagos de parentesco;
uma diretoria bem balanceada, composta por familiares e profissionais maduros.
(BERNHOEFT, 1989). Quando o conflito entre o presidente e um diretor familiar

passar dos limites € necessario evitar o aprofundamento. Quando o objeto de conflito
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for uma area especifica ligada a um dos conflitantes, sugere-se transferir essa area a um
terceiro. As relagdes entre os membros de uma familia devem ser mantidas num nivel

de respeito, ndo podendo afetar o nivel profissional.

Profissionalizar ndo é apenas entregar a administragdo dos negdcios nas maos de um
profissional externo. O trabalho deve consistir em trés pontos: primeiro, na familia, em
que sdo envolvidas questdes emocionais, as quais devem ser resolvidas a fim de ndo
comprometer o futuro dos negécios; segundo, na propriedade, que ¢ a que da prestigio
as pessoas ¢ que, muitas vezes, leva as empresas a faléncia, pois existe uma certa
confusdo entre heranca e sucessdo, apenas porque, no primeiro caso, tudo pode ser
destruido por coisas mesquinhas, como iates, viagens a Europa, carro importado, etc. Ja,
no caso da sucessdo, existe uma dose de responsabilidade empresarial que ndo pode
deixar de ser cumprida: administragdo. Aqui estd, de fato, o poder, no qual é possivel as
pessoas se protegerem em funcdo do poder que as mesmas podem exercer sobre a vida

das pessoas e das empresas.

No terceiro ponto ¢ fundamental a profissionalizacdo daqueles que vao conduzir os

negocios. Tal preparo s6 podera ser feito dentro da empresa, no dia-a-dia.

Nos relatos feitos por Oliveira (1999), as principais vantagens da profissionaliza¢do
baseiam-se em receber de maneira mais rdpida e efetiva as experiéncias e 0s
conhecimentos de um executivo profissional, pois ele pode trazer consigo uma bagagem
de experiéncias muito ampla, obtida em outras empresas, o que posteriormente sera
muito benéfico para a empresa familiar. Isso significa incorporar novos estilos de
administragdo. Além da ampla bagagem de conhecimentos, ¢ muito bom poder
identificar novos estilos de administragdo que o executivo é capaz de trazer para a

empresa.

Outra vantagem consiste na flexibilidade para alteracdes de executivos, pois € facil de
substitui-los. Essa flexibilidade ¢ inevitavel para que a empresa familiar mude e adquira

agilidade forma agil.

Por outro lado, existem desvantagens na profissionaliza¢do dentro da empresa familiar,

como, por exemplo, no momento da contratagdo de um executivo profissional. Este, por
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sua vez, ndo podera fugir da maneira de ser da empresa familiar quando for incorporar o
seu estilo de administragdo. Existe, também, a grande possibilidade de perda do
executivo contratado, pois ele apresenta elevada chance de pedir demissdo em razdo das
novas oportunidades que surgem no mercado de trabalho. Essa possibilidade de

ocorréncia pode ser reduzida através de planos motivacionais, beneficios, salarios, etc.

Segundo Bernhoeft (1989) numa sucessdo profissionalizada ¢ importante que:

= Na verdadeira empresa, a criatura se torne maior que seu criador;

* Nunca seja cedo para iniciar o tratamento do assunto da sucessdo. Na verdade, ele
deve ser iniciado com a participacdo do fundador;

= Obtenha a participagao ou, pelo menos, o aval de todos os envolvidos;

= Seja desenvolvido um clima de didlogo para tratar dos conflitos ja existentes e dos que
podem aparecer;

= Separe claramente os conceitos de: familia, propriedade e empresa. Nao ¢ apenas pelo
fato de pertencer a familia dona do negdcio que o individuo ¢ capaz de gerir a
empresa;

= Saiba desde ja que o comportamento dos familiares pode se alterar apds o
desaparecimento do fundador

* Nao confunda profissionalizar a gestdo (criar organogramas e definir fungdes para os
herdeiros na empresa) — um processo que nao soluciona a transicdo — com
profissionalizar a sociedade (criar uma consciéncia societaria entre os herdeiros);

= Conscientize os herdeiros de que eles ndo vao herdar uma empresa, mas uma

sociedade composta por pessoas que nao se escolheram.
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4 A EXPERIENCIA DE SUCESSO DA PERINI

A Perini ¢ um exemplo de empresa familiar que nasceu pequena passou e passa pelo
processo de profissionalizag@o e sucessdo e hoje ¢ uma grande empresa, seja 14 qual for

0 critério.

A rede de lojas € composta por seis unidades, comercializa 18 mil itens, muitos deles de
fabricagdo propria, conta com 799 funcionarios e o principal, ¢ a empresa baiana
referéncia no setor delicatessen, doceria e sorveteria, tendo recebido pela segunda vez
no III Encontro dos Mestres Grandina, que acontece em Sao Paulo, o Prémio da
Grandina — Divisdo Bakery das Industrias Gessy Lever. Esse prémio ¢ concedido apds
analise do trabalho dos profissionais de 60 mil estabelecimentos em todo o pais, quando
sdo escolhidos os 25 melhores confeiteiros do Brasil. Pelo segundo ano consecutivo,
Jodo Roldan, um dos chefes de panificagdo e confeitaria da Perini, ¢ selecionado como

um dos melhores do pais no setor.

Outro grande reconhecimento foi dado, mais uma vez este ano a Perini, através do Top
of Mind, suplemento do Jornal A Tarde, que aponta as empresas lideres em cada
segmento analisado. Importante registrar que esta ¢ a nona vez que a empresa tem esse
reconhecimento do publico. O critério do Top of Mind ¢ a votagdo pelo proprio

consumidor.

Nota-se que a Perini vem construindo uma relacdo muito forte com o publico,
oferecendo produtos diferenciados, diversificados e de qualidade. A fatia de mercado
vem crescendo progressivamente. O objetivo ¢ estudar como essas transformagdes
ocorreram dentro de uma administragdo profissionalizada inserindo estratégias

competitivas, garantindo um incremento do seu crescimento e sobrevivéncia.

Num pais onde as dificuldades empresariais micro € macroecondmicas sdo inumeras,

estudar o exemplo Perini ¢ bastante ilustrativo e exemplar.
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4.1 HISTORIA DA EMPRESA

Em 1956, Jos¢ Carbalho Faro (Sr. Pepe) aos 16 anos veio sozinho da Espanha para
Salvador, de navio ao encontro dos familiares que ja estavam aqui, e trabalhou junto

com eles, num armazém localizado no bairro de Tororo.

Nove anos se passaram € os imigrantes aprenderam também, neste emprego a arte de
fabricagdo de paes. Para os imigrantes, o pdo era uma opcao de negdcio proprio, para
que tivessem algo realmente deles, de forma a amenizar um pouco a saudade que

viviam. O idioma ndo chegou a ser uma grande barreira.

Em Salvador, Sr. Pepe, como ¢ conhecido o Sr. José Faro, concluiu o 2° grau e se

dedicou a nova profissdo, fazendo varios cursos de panificagao.

Em 1964, o Sr. Pepe juntamente com o seu tio, Sr. Delmiro Carvalho Faro, arrendaram
com a opcao de compra, a Panificadora Elétrica da Barra, onde a histdria de sucesso que

se transformou na Perini de hoje, comega.

Sensiveis ao mercado, percebendo que os clientes se tornavam cada vez mais exigentes,
foram incrementando sua loja, superando as expectativas. Realizando pesquisas de
mercado, identificando potenciais de vendas e analisando os resultados de seus
langamentos, tornou-se viavel a expansao do negocio. Em 1979 a Panificadora da Barra

foi reformulada tornando-se a Doceria e Sorveteria Perini.

No comeg¢o ninguém podia imaginar que esse nome viraria sindbnimo de delicia, mas
com o tempo a empresa foi ficando conhecida e respeitada por toda a cidade. Nos anos
seguinte vieram as lojas do Iguatemi, em 1980, da Pituba em 1983, do Comércio em
1984, e do Shopping Barra em 1987. Nessa época a dire¢do da empresa estava com os
irmaos José Faro e Adriano Carballo. Com estas novas lojas, os clientes comecaram a se
tornar cada vez mais exigentes. Foi ai que a Perini realizou uma grande reforma na
Delicatessen da Barra em 1992, e inaugurou a Delicatessen na Pituba em 1993 (neste
momento, a Perini contava com mais um sécio: André Faro, filho do Sr. Pepe),
incluindo em suas prateleiras produtos artesanais de confeitaria e uma grande variedade

de nacionais e importados, que veio a ser totalmente reformada em 2000. Essa reforma
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decorreu de uma falha de planejamento na localizacdo inicial. A Perini Pituba estava
mal localizada, sem estacionamento para os clientes, apertada internamente, sem area de
produgdo, sem area de circulagdo, em fim, sem o minimo conforto para os clientes e

funcionarios.

Até entdo, o prédio de sete mil e duzentos metros quadrados, localizado na avenida
Vasco da Gama, centralizava a produgdo dos produtos Perini, a administracdo e o
depdsito central da empresa. Em 1995, outro grande empreendimento da rede foi
inaugurado nessa mesma darea, a Perini Master, uma das maiores delicatessens da
América Latina, contando com importante financiamento do Banco do Nordeste,

financiamento este com 12 anos de prazo e 02 anos de caréncia.

Os anos de 1997 e 1998 foram importantes e delicados para a Perini. Em 1997 a loja do
Comércio foi fechada. Segundo André Faro, a migracdo das instituigdes financeiras e
comerciais para a Avenida ACM e Avenida Tancredo Neves, foi o principal motivo.
“Saimos no momento correto. Enquanto o Comércio estava vivo, a loja era bastante
rentavel, quando ele entrou em decadéncia soubemos avaliar ndo s6 a rentabilidade do

ponto mas o desgaste de associar a nossa marca a uma area em degradagdo.”

Em 1998, a loja do Aeroclube foi inaugurada seguindo o estilo das outras docerias.
Teve o seu bom momento mas tudo indica que num futuro ndo muito distante, terd o
mesmo destino do Comércio. Atualmente a loja do Aeroclube empata receita com
despesa. Os melhores dias de faturamento sao sexta / sdbado / domingo, nos demais, a
empresa funciona apenas como prestagao de servigos aos clientes.

A rede de lojas Perini ¢ atualmente, composta por trés docerias (Shopping Barra,
Aeroclube e Shopping Iguatemi) e trés delicatessens (Master, Barra e Pituba), com mais
de 18 mil itens sendo comercializados, entre os de fabricacdo propria, e os nacionais e
importados de varias partes do mundo, oferecendo a seus clientes paes, confeitaria,
bebidas, queijos, frios, bazar, hortifrutigranjeiros, enlatados, condimentos e utilidades

para o lar.
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4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E SUA EVOLUCAO

A cultura organizacional, modo de vida proprio de cada organizag¢do, ¢ formada ao
longo do tempo por um conjunto de crengas, expectativas, valores e maneiras de fazer
as coisas. Ela é detectada de varias formas, desde a convivéncia interna, o trato com 0s

funcionarios, clientes, fornecedores entre outros.

Para André Faro, 32 anos, um dos so6cios da Perini, com quem também foi realizado o
questionario’ anexo, cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo criou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptagdo externa e integracdo interna. Segundo ele, estes aspectos funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas. A cultura possui

aspectos tangiveis e intangiveis, sendo que ambos serdo analisados.

Um dos fatores que mais influencia na cultura organizacional da Perini € a sua propria
historia de sucesso e ela esta totalmente personificada no Sr. Pepe Faro, o Diretor -
Fundador. A filosofia batalhadora do Sr. Pepe estd impregnada na Perini. Ele,
certamente, ¢ um dos principais responsaveis pelo culto a qualidade, a inovagado e,

principalmente, na busca pela satisfagdo do cliente.

No universo de 799 funcionarios, cerca de 10% iniciou na empresa ha mais de 10 anos,
ou seja, trabalharam lado a lado com o Sr. Pepe, desenvolvendo até semelhantes
funcdes. Esses funciondrios viram uma empresa totalmente diferente da Perini de hoje,
acompanhando passo a passo o seu crescimento. Isso criou, nesses funciondrios, um
lago afetivo muito forte e também um orgulho muito grande de fazer parte da empresa.
A aproximacao na cultura faz com que muitos dos funcionarios trabalhem felizes,

simplesmente por fazer parte da chamada "Familia Perini".

! Esse questionario serviu de roteiro de entrevista, para o estudo Perini, sendo aplicado ao Sr. André Faro
(socio e diretor administrativo), a Sr* Ana Maria Almeida (Gerente de Marketing) e o Sr. Roberto Adam

(Gerente de Loja — Pituba).
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Para iniciarmos uma visualizagdo da estrutura da Perini, segue o organograma da

empresa com cada departamento existente.

Grafico no Corel
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Os contatos na empresa foram varios, desde o diretor, Sr. André Faro ao Sr. Michel
Lousado, operador de caixa. Referidos encontros importantes somaram-se com a Sra.
Ana Maria, gerente de Marketing, com a Sra. Cristiane, auxiliar de Marketing, com o
Sr. Roberto Adam, gerente da loja da Pituba, que neste més estara ocupando o cargo de
Supervisor de Lojas. Quem pdde melhor retratar a Perini com suas caracteristicas, sua
evolugdo, suas estratégias, revelando o processo de sucessao profissionalizada, foi o Sr.
André Faro, at¢ mesmo porque sendo filho do Sr. Pepe, o qual passou a também ser

socio da empresa em 1993, assumindo posteriormente a Diretoria Administrativa.

O Sr. André Faro, 32 anos, exerce o cargo de diretor administrativo desde 1998. Sua
formacdo ¢ Bacharel em Administracdo de Empresas pela Universidade Catolica de
Salvador. Antes de assumir a dire¢do da empresa, ele foi gerente de loja na propria
Perini, passando por todas as lojas; ndo tendo trabalhado em outra empresa sem ser a do

seu pai.

A tomada de decisdes da empresa ¢ plenamente participativa. Toda segunda-feira a
tarde os membros do Conselho Diretor se retinem para tratar de uma extensa pauta. Sao
eles:

Diretoria Comercial — Sr. José Faro (Sr. Pepe) (Fundador — Pai)

Diretoria Administrativa — Sr. André Faro (Sucessor — Filho)

Diretoria Financeira — Sr. Adriano Carbalho Faro (Sucessor — Irmao)

Nessa reunido também participam a Sra. Sandra Faro, Contadora de formacao, filha do
Sr. Pepe; seu marido o Sr. Roberto Adam, Administrador de Empresas, e a Sra. Ivana

Gradin, Gerente Financeira.

A Perini tem como ramo principal a atividade de comércio e servigos. A forma juridica
de constituicdo da empresa ¢ a sociedade por cotas limitadas, tendo cada um dos trés

socios 33,33% das agdes. Importante registrar que os trés diretores sdo os trés socios.

A forma de tomada de decisdes ¢ plenamente participativa. Quanto a forma de
administracdo ela ¢ familiar, com plano de sucessdo, incluindo o profissional

contratado. O relacionamento com o corpo gerencial ¢ direto, bem proximo.
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Como citado anteriormente e observando o organograma da empresa, verifica-se que
existem lagos familiares. A diretoria ¢ composta — por dois irmaos e um filho. A filha de
um dos sécios mesmo ndo tendo cargo de diretoria ou geréncia, participa da reunido do
conselho com seu marido. Trabalha ainda na empresa o Sr. Eduardo Carbalho, sobrinho

do Sr. Pepe e do Sr. Adriano.

O Sr. André faz questdo de citar que essa estrutura familiar ndo seria suficiente para
arcar com toda estrutura da Perini de hoje. Quando a Perini Master foi inaugurada em
1995, a empresa se departamentalizou contando com profissionais contratados no

mercado e outros promovidos internamente.

Hoje ele cita alguns gerentes contratados e promovidos:

ORIGEM TEMPO
CASA

Sr. Luis Eduardo — Gerente de Informatica PERINI 6 anos
Sra. Ana Maria Almeida — Gerente de Marketing MC DONALDS| 6 anos
Sr. Alexandre Barreto — Gerente de Recursos Humanos ~ POLO 2 anos
Sr. Elidio Fernandes — Gerente de Producéao PERINI 4 anos
Sr. Falcao — Gerente de Seguranga Patrimonial AEROCLUBE | 1 ano

Sra. Mércia Lima — Gerente de Compras PERINI 8 anos

Para André Faro o fato da Perini ser uma empresa familiar ndo prejudica a cultura da

organizacao:

“As contratagdes e promogdes sdo por méritos, o espirito familiar estd
sempre presente, meu pai sempre soube estimular e controlar os
impulsos. Seu exemplo de trabalho, disciplina, eficiéncia e exceléncia
sempre falou mais alto que suas proprias palavras.”

O diretor administrativo sublinha o ano de 1995 como o divisor de aguas:

“A empresa vinha crescendo com a inauguragdo em 1987 da loja do
Shopping Barra e em 1993 com a delicatessen da Pituba. Com a
inauguragdo da Perini Master na Vasco da Gama foi inevitavel uma
transformagdo. = NOs  notamos que era  necessario  uma
departamentaliza¢do. Ocorria um actimulo de tarefas, as vezes sentiamos
que a empresa estava se perdendo.”
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Nesse momento foram criadas as geréncias especificas como a de Marketing, de
Informatica, de Seguranga Patrimonial, de Logistica, de Produgdo, de Recursos
Humanos, necessitando entdo de novas contratacdes de profissionais no mercado para
responderem pelos postos correspondentes. Importante registrar que funcionérios

internos com melhor desempenho também foram promovidos.

Podemos observar através da evolu¢ao do nimero de funcionarios, o crescimento da

Perini, principalmente por volta de 2005:

ANO EXERCICIO Evolugédo n° de Funcionarios
1990 300
1995 500
2000 720
2005 799

Segundo Ana Maria Amoedo — gerente de marketing, a geréncia de recursos humanos
foi a criagdo de maior importancia. “Nao havia uma selecdo criteriosa como hoje. As
entrevistas eram superficiais. Nao existia sequer um psicoteste. Ao selecionarmos
melhor quem entra, economizamos tempo de treinamento, recursos financeiros com
rescisdes desnecessdrias e o principal, ganhamos em eficiéncia produtiva com um

melhor nivel profissional.”

André Faro afirma sem vacilar que se essas mudancas nao ocorressem a tempo a
empresa tinha se perdido com o crescimento desordenado. “Ela ganhou em eficiéncia,
competitividade, podendo garantir longevidade. Conquistamos nichos de mercados
variados e importantes. A Perini hoje também ¢ um pouco de supermercado, um pouco

de feira.”

4.3 PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

Como mencionado anteriormente em 1995, quando da inauguracao da Perini Master, na
Vasco da Gama, a empresa foi dividida em geréncias. A partir dai as estratégias
comegaram a ficar mais definidas. A avaliacdo dos passos dados e dos passos a seguir

mostraram-se mais nitidos.
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Mercado

A globalizacdo levou a populacdo a uma tendéncia atual, de maior intercambio com
outras culturas, possibilitando o acesso e um maior crescimento das novidades do

mercado.

Para os paladares mais exigentes, as sugestoes de todos os gostos, facilitam a vida de
bons goumert's que encontram nesse mercado um universo de produtos para explorar,
expandindo os hébitos da cultura da boa mesa. Tendo origem nas padarias, com venda
de produtos finos e importados, as delicatessens surgiram na Bahia na década de 1960.
O seu estilo foi tomando forma, trazendo para o mercado um “mix” cada vez maior de
itens importados, os produtos comecaram a ser trazidos de varias partes do mundo,
alguns com exclusividade e sendo disputados por clientes que cada vez mais se

impressionavam e queriam conhecer e explorar os prazeres da comida rapida.

O aperfeicoamento na confec¢ao de produtos proprios, na linha de padaria, fermentados,
bolos, doces e salgados, fez as delicatessens baianas terem uma identidade forte e serem

reconhecidas pelo talento e sabor do que oferecem.

A evolucao trouxe a concorréncia ¢ o numeros de estabelecimento cresceu muito nos
ultimos cinco anos. E um mercado competitivo, onde atendimento, qualidade e

variedade de produtos fazem a diferenca e encantam os clientes.

Consumidor

A filosofia da Perini com relacdo aos seus clientes sempre foi muito clara: "Nao poupar

esforcos para satisfazé-los."

O publico alvo da Perini ¢ heterogéneo quanto a faixa etdria, mais direcionado para
homens e mulheres com mais de 20 anos, das classes A e B. Assim, a Perini dispde de
produtos de alta qualidade além de serem muito refinados. A degustacdo dos produtos ¢

uma pratica comum.
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Pesquisa de Marketing

A Perini dispde de um sistema de informagdes através da pesquisa de opinido realizada
junto aos seus clientes, como forma de tomar conhecimento sobre as satisfagdes ou

insatisfagcdes que eles tém a respeito.

Esta pesquisa pode ser realizada em qualquer uma das lojas Perini e sdo recolhidas
quinzenalmente para a possivel avaliagao da diretoria e tabulacdo dos resultados. Todas
as pessoas que escrevem alguma critica ao desempenho, recebem uma carta de
agradecimento pela sua colaboracdo ao crescimento da empresa. As medidas
necessarias para a resolucao dos problemas detectados pelos clientes sdo tomadas de

modo a solucionar a questao.

O resultado obtido com esta pesquisa ¢ bastante satisfatorio pois os clientes sentem-se
como parte da Perini e, por isso, sentem-se a vontade para expor os seus sentimentos
com relagcdo a empresa. Desta forma, existe um canal aberto e se pode identificar, com

maior rapidez, possiveis falhas no sistema.

Os resultados finais da pesquisa sdo enviados para cada gerente, envolvendo-os no
processo e fazendo com que eles mantenham o compromisso de uma Perini cada vez

melhor para os clientes, assim eles poderdo avaliar melhor as lojas em geral.

Comunicacéao

Cada uma das lojas Perini tém sua importancia para refor¢o de marca, pois todas elas
desempenham um papel fundamental na estrutura de atendimento da rede, reforcando a

marca em seus bairros e proximidades.

As acdes de comunicagdo e marketing enfocam sempre a mesma logomarca.

O ponto de venda que mais fatura na rede ¢ a Perini Master. Maior loja da rede e com
maior “mix” a disposi¢do dos clientes: cerca de mais de 18.000 itens. Mas a loja que
mais cresce em faturamento mensal ¢ a Perini do Iguatemi, com indice de crescimento

mensal na ordem de 10%.
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Propaganda

A empresa dispde de uma Geréncia de Marketing, que estd diretamente relacionada a
Diretoria Administrativa, e ¢ assistida pela Idéia 3. Dentro da filosofia da empresa e
atendimento a necessidade do seu publico a Perini opta pelo marketing direto, no seu

ponto de venda.

Assessoria de imprensa

Por intermédio da Assessoria de Imprensa, a Perini vem estreitando, cada vez mais, o
seu relacionamento com a imprensa, sendo um referencial de qualidade em produtos e

Servigos.

Marketing de fidelizagéo

Desde pequenos os clientes Perini ja sdo conquistados, pois existe um programa da
visitacdo dos colégios a Perini Master, promovendo passeios por toda a fabrica, onde as

criangas, com até¢ dez anos de idade, podem ver como sdo feitos os produtos.

Para o publico adulto, a Perini também tem atrativos como cursos sobre vinhos, com
endlogos estrangeiros, ja ofereceu cursos de padaria com Oliver Anquier, e uma série de

outras estratégias para proporcionar ao clientes um diferencial.

A comunicagdo segue em linha estratégica determinada em um planejamento anual,
através do envio de mala direta e folder's, para cerca de 9.000 clientes cadastrados no

mailing list.

O Cartio Premium Perini é uma outra estratégia de fidelizagdo. E um programa de
pontuagdo em que compras efetuadas em qualquer loja da rede se transforma em pontos

e posteriormente podem ser trocados por brindes em empresas conveniadas.
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Politica de preco

Até para superar o estigma de “pregos altos” a Perini tem buscado maior poder de
barganha e negociacdo com seus fornecedores para oferecer pregos acessiveis e de
acordo com o mercado. Superando até algumas lojas de grande varejo de alimentagdo
em alguns itens, provando que higiene, limpeza e atendimento ndo estdo,
necessariamente, aliados a idéia de precos altos. Como forma de pagamento, sdo aceitos

cartdes de crédito e tickets alimentacao e refei¢ao além de pagamentos a vista.

Producéo:

Expedicdo

A expedicdo € o departamento que controla a saida do material para cada loja, de acordo
com os pedidos chegados na véspera, pelo seu sistema, que controla os estoques antes e
depois da distribui¢do de cada item para compor o “mix” que sera destinado a cada loja.
Os dados geram relatorios semanais e de controle diario de distribuicdo. Ao final de

cada més, compara-se os nimeros no mesmo periodo do ano anterior.

A distribuicdo de produtos de terceiros ¢ feita pelo almoxarifado do depdsito central e
coordenado pela expedicdo. A pontualidade das entregas dos representantes e suas
transportadoras ¢ fundamental para manter um “mix” de mais de 18.000 itens nacionais
e importados. A sessdao de hortifrutigranjeiros, que possui camara exclusiva para manter
os produtos refrigerados, possui atencao especial e freqiiéncia de reposicdo duas vezes
na semana. O controle de validade dos produtos também ¢ feito no depdsito e o giro na

distribuicdo das lojas garante a rotatividade do estoque.

Por tratar-se de uma empresa do ramo de alimentacdo a Perini tem buscado uma
rotatividade em seu estoque de produtos de acordo com o giro dos itens por
departamentos nas lojas. Preocupa¢des como prazo de validade de estoque e qualidade
do produto armazenado, bem como formas de empilhamento e armazenamento sao uma
constante para a equipe dos depdsitos e gerentes. O depdsito central de produtos de
terceiros fica na Vasco da Gama e cada gerente ¢ responsavel pelo giro, manutencio das

gondolas cheias e oferta do “mix” em suas lojas.
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Estrutura da Producéo

A produgdo ¢ uma célula da estrutura da Perini, mas, faz parte da Master embora,
estejam no mesmo prédio e sejam totalmente interligadas. O departamento possui, a
nivel direto, um diretor, dois gerentes e uma nutricionista, além dos 123 funcionarios
que participam efetivamente do processo produtivo e sdo divididos nos seguintes
setores: forno, cozinha e producdo, cozinha baiana, cozinha refeitério, sorveteria,
chocolateria, padaria, tortas, doces secos, folhados, petit fours, doce decorado, doce
gelado, salgado free, salgados, fermentagdo, pastigaria, almoxarifado, expedigdo,
manutengdo e limpeza. Cada um destes setores tem um auxiliar de producao, uma
ajudante de confeiteiro, um meio oficial de confeitaria e um lider de produg¢do, todos
acompanhados da equipe de nutricdo, composta de nutricionista e auxiliares. A aten¢do

a qualidade estd sempre presente.

A produgdo de todas as lojas ¢ centralizada em um tnico lugar - no prédio da Master -
exceto a producdo de paes das delicatessens. O abastecimento ¢ diario e num horério
prefixado para cada loja e os pedidos sdo feitos uma vez a cada dia. Os gerentes das

lojas devem mandar, através da rede, um diario com as necessidades para o dia seguinte.

Existem normas de fiscalizacdo, de higiene e de limpeza que estdo relacionados com o
padrao de qualidade que a Perini adota. As normas de seguranga sao adotadas através de
uma comissao interna de prevencdo de acidentes, que tem como objetivo orientar os
funcionarios na utilizacao das maquinas. Como a producao ¢ artesanal, os equipamentos
utilizados sdo basicos para uma panificadora, doceria e sorveteria como: forno, cilindro,
centrifugador e camara frigorifica. Nao existe nenhum estudo que diga respeito ao
calculo do percentual de perda de matéria prima, nem mesmo da capacidade das

maquinas e do pessoal.

Para os produtos de fabricagdo propria, a Perini afirma que tem um pouco mais de
dificuldade, ja que o célculo do custo de cada produto ainda ndo estd totalmente
concluido. Cerca de 40% dos produtos ja tem exatamente o seu custo de produ¢do, mas

o restante, ainda ¢ determinado pelo “feeling” da diretoria.
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O que fica claro ¢ que, ou a margem de lucro trabalhada ¢ alta portanto ndo quiseram
informar, ou existe um desconhecimento do custo total de cada produto. Pode ocorrer
também as duas hipdteses. Foi ressaltado pelos clientes com quem conversei que os

precos realmente sdo caros, mas todos testemunham a 6tima qualidade.

Canais de Distribuicdo

Para manter suas lojas bem abastecidas, com a beleza das gondolas cheias, e atendendo
a demanda de seus exigentes clientes, a Perini dispde de um organizado sistema de

distribui¢ao.

O fluxo comega na matriz central de produ¢do, na Vasco da Gama, por volta das 4h30'
da manh3, em dire¢do as cinco lojas da rede, situadas em Salvador. Possuindo frota
propria, através do sistema de revezamento nas rotas programadas pelo setor de
expedigao. Cumprindo diariamente dentro da empresa o abastecimento dos seus
produtos, dos produtos de terceiros, da circulacdo de comunicados internos, entrega de

material promocional e de malote.

Os carros de transporte de alimentos, foram adaptados para, durante o dia de transito
dificil, manter o padrdo dos delicados doces finos que sdo levados as lojas junto com o
material mais resistente, um transporte especial em mine containers especialmente

confeccionados em ago inoxidavel para armazenar os produtos.

CPD

Sistemas de informagdes

A qualidade de seus produtos e servigos estd sempre colocada como prioridade para a
Perini, para tanto, faz-se necessaria a atualizacdo com todas as técnicas de produgdo
utilizadas no mundo inteiro através da participagdo da diretoria em semindrios, feiras e
congressos em toda parte do mundo. O sistema de informagdes da Perini se baseia na
captacdo de informagdes internas (banco de dados dos clientes), informagdes externas
(clipping de reportagens sobre mercado, concorrentes e a propria Perini) e as pesquisas
de mercado (feitas pela empresa). Desta forma todos os departamentos da Perini

encontram-se unidos em um unico objetivo: a busca da qualidade total.
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Com uma rede interna e sistema exclusivo em seus computadores, a central de
informacgdo tem depdsito aberto na tela para os setores de compras, ligacdo com a
expedicdo, com o deposito, o almoxarifado, acesso de todos os dados para a Diretoria,
as geréncias de loja ¢ um CPD que gera relatorios e combinagdes de dados de acordo
com a necessidade de cada departamento, com uma abertura de comunicagao do sistema
interno da circulacdo das mercadorias, os funciondrios, por terem acesso a essa
ferramenta, sdo elementos facilitadores da agilidade e eficiéncia no sistema de
distribuicdo da empresa, principalmente quando partilham as informagdes, adequam
estoque e fornecimento a realidade de cada loja e a sua respectiva demanda geografica;
diminuem o numero de produtos estocados sem necessidade por filial e no deposito
central. Isso ¢ importante principalmente por se estar lidando com alimentos - que
geralmente tém um tempo de vida curto e um indice alto de perecividade que possibilita
grandes perdas financeiras em caso de descontrole. Para que isso ndo acontega o
controle de suprimentos ¢ fundamental para manter o equilibrio do sistema de
distribuicdo e os espacos da empresa em ordem; treinamentos periddicos sdo realizados
com os funcionarios - inclusive os motoristas - dentro do plano de reconhecimento e
recompensa do endomarketing da empresa, em que o RH também partilha com os

gerentes de lojas e departamentos.

Tecnologia

A informatizagao da Perini surgiu de trés necessidades basicas:
e Agilizacdo das tarefas setoriais.
e Tornar os controles internos mais eficientes.

e Viabilizar a interligacdo dos setores.

Devido a exigéncia do mercado foi informatizada a rede de alguns setores:

e Dept® de Compras - pedidos e devolucdes de mercadorias.
e Deposito - entrada de mercadorias, conferéncia do recebimento das mercadorias
através de coletores de dados, checagem dos pedidos, controle de estoque e a

distribui¢do dos produtos para as lojas Perini.
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® Recepcao - emissao de notas fiscais de saida de produtos e pedido de encomendas
para eventos especificos.

e Expedigdo - controle e transporte de produtos Perini para as demais lojas.

e Contas a pagar - ¢ um departamento integrado aos demais para controlar as entradas e
saidas de mercadorias.

e RH e Setor Pessoal - controle informatizado da folha de pagamento e recrutamento de

pessoal.

As lojas sdo interligadas por linhas de dados (LPCD'S) através das quais sdo gerados os
pedidos de produtos Perini e mercadorias para o abastecimento das lojas. As maquinas
registradoras deram lugar aos PDV's que informam o resultado atualizado do estoque, o

que aprimora a andlise para novas compras.

Financeiro

O setor financeiro foi que alavancou o desenvolvimento da informética na empresa
através de investimentos em equipamentos na area. A partir dai, ao longo dos ultimos
cinco anos, a Perini comecou a descentralizar controles antigos e estruturar a
segmentacdo de setores. Contudo, este departamento ainda nao estd maduro o suficiente

para poder elaborar e adotar um planejamento.

Cabe a este setor a contabilidade interna da Perini, para tanto conta com 15
colaboradores - 05 estagidrios e 10 funciondrios - de nivel técnico e superior, os quais
executam os servicos de contas a pagar, contas a receber, tesouraria, auditoria de

estoques e de preco.

Com a informatizagdo criou-se integrac¢ao de sistemas, através da qual o recebimento de

uma mercadoria registrada no sistema aciona todos os setores.

A Perini é uma empresa lucrativa e sua posi¢do ¢ de que os lucros devem ser
reinvestidos quase integralmente. Os prédios sdo de propriedade. Utiliza-se

financiamentos de bancos como: BNDES, Desenbanco ¢ Banco do Nordeste.
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Em relagdo a financiamento de automoveis, a Perini utiliza o leasing e trabalha

essencialmente com bancos como: Itati, Banco do Brasil e HSBC.

Quando a empresa necessita atender o fluxo de caixa ela recorre a Conta Garantida, pois
os limites de negociacdo com os bancos normalmente tém suprido toda sua necessidade
de capital de giro. Um recurso que também pode ser utilizado, embora com menor

freqiliéncia, ¢ antecipacgdo de cartdo de crédito.

Concorréncia

A Perini tem como seus principais concorrentes diretos no mercado de delicatessens a
Albani, Superpdo e Deli & Cia, que embora fagam parte do mesmo segmento ndo
chegam a ameacar suas vendas. Dentro da concorréncia indireta estdo inseridos alguns
hipermercados, mais especificamente o Petipreco, localizado na avenida Vasco da
Gama, que tem um porte semelhante a Perini Master. Mesmo tendo essa condi¢ao
aparentemente comoda, a empresa pratica BENCHMARKET, que nada mais ¢ que a
troca de informagdes e experi€éncias com empresas mais avangadas como a Santa Maria
e a Santa Luzia, empresas paulistas do mercado de géneros e produtos alimenticios. Os

diretores recentemente foram a uma importante feira alimenticia na Franga.

O Sr. André Faro acrescenta que para a Perini todos os pontos de venda de alimentagdo

sa0 seus concorrentes:

“Se um individuo estd se alimentando em outro estabelecimento
diferente da Perini e poderia estar conosco, esse ponto € nosso
concorrente. Oferecemos produtos mais accessiveis em termos de preco
também. Estamos sempre visitando outros lugares. A idéia de
colocarmos uma baiana de acarajé na Perini Pituba ¢ um exemplo.”
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5. CONCLUSAO

Estd claro que para se conseguir o desenvolvimento e a sobrevivéncia das empresas
familiares, organiza¢des importantes na geragdo de emprego e renda, ¢ fundamental que
se procure enaltecer as forcas advindas dessa associagdo e esteja atento as fragilidades ,
buscando harmonia entre as suas caracteristicas intrinsecas e as intempestividades

provenientes do ambiente externo.

A empresa passa por uma redefinicdo estrutural e comportamental frente as exigéncias
do mercado global. As novas exigéncias trouxeram para dentro da empresa desafios de
adaptabilidade. O fundador pode escolher pela permanéncia do seu estado original ou
até mesmo involuir, essas opcdes devem ser respeitadas, mas € necessario assumi-las.
Se assim preferir, a empresa familiar estara fadada ao desaparecimento a curto ou médio
prazo. Além das dificuldades conjunturais como: elevadissima carga tributaria, politica
de crédito complicada, infra-estrutura deficiente, mao-de-obra desqualificada, o
empresario enfrenta problemas com a oferta e a demanda. Pelo lado da oferta o mercado
conta cada vez mais com um numero maior de ofertantes resultado em parte pelos
efeitos da globalizacdo e também pela busca do negdcio proprio decorrente da
diminui¢do do emprego. Pelo lado da demanda, a concentracdo de renda em maos de
poucos, o empobrecimento da classe média (importante consumidora), e o desemprego,
deixam a procura bastante contida. Essas condi¢gdes exigem uma maior competitividade
das empresas familiares reconhecidamente mais resistentes a mudangas € a novos

investimentos, sejam eles proprios ou de terceiros.

Ora, diante do exposto, se a escolha ¢ pela longevidade da empresa, se faz necessario
uma nova ordem gerencial. O desafio que se apresenta no processo gerencial ¢ que
adote um estilo gerencial que oferega condigdes para o rompimento de elos paternalistas
herdados junto com a propriedade. A isencdo na escolha de profissionais para ocupar
determinadas fung¢des ¢ fundamental. Funcionarios internos e filhos sucessores nao
devem ser privilegiados nem aleijados das indica¢des, a questdo ¢ o mérito e
posteriormente os resultados. Ficou nitido a observancia de um perfil de longo prazo,
ndo imediatista, em que o processo de mudanga tenha como base um novo organograma
e o investimento em tecnologia, atendendo as exigéncias de um produto diferenciado, de

qualidade e de prego accessivel.
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A sucessdo profissionalizada garante uma maior eficiéncia produtiva, posicionando
melhor a empresa no mercado, garantindo sua fatia, perseguindo a longevidade. A
experiéncia da Perini pode comprovar o que fora levantado através dos referidos

autores.

A Perini ¢ uma empresa familiar como qualquer outra. Tem suas caracteristicas
importantes tal como o espirito familia nas relacdes entre dirigentes, gerentes e
funciondrios. A relacdo com o cliente também ¢ bem proxima. Os entraves também
existem. Determinadas instabilidades emocionais afetam suas atividades mesmo tendo a
Perini transformado sua cultura organizacional através da sucessdo profissionalizada.
Essas transformacdes foram ocorrendo, mas foi concretizada em 1995 quando da
criacdo de um organograma com geréncias especificas, geréncias estas ocupadas por
profissionais contratados no mercado, pela promog¢do de funcionarios e nomeagdo do

filho do fundador que ja estagiava em sistema de rodizio nas lojas.

A familia teve dificuldades em trabalhar com pessoas estranhas, ocorreram alguns
choques mas o processo foi gradual possibilitando os ajustes naturais. As mudangas
atingiram a todos os membros, que positivamente compreenderam que naquele

momento era hora de servir a empresa do que serem servidos por ela.

O trago mais marcante encontrado na familia Perini € o espirito de trabalho. Todos os
integrantes trabalham muito. E verdade que existem revezamentos, mas a dedicacdo ao

oficio € intensa.

Por tudo que foi exposto, ¢ possivel afirmar que a sucessdo profissionalizada consegue
modificar a cultura organizacional de uma empresa desde que exista sensibilidade e

competéncia para avancar e recuar recheadas de trabalho e coragem.
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QUESTIONARIO APLICADO A PERINI

DATA: /|
ENTREVISTADO:
CARGO:

 Dados do dirigente:

1- Qual o sexo?

2- Qual a sua idade?

3- Qual o seu nivel de escolaridade?

4- Que atividade exercia antes de assumir a dire¢do da empresa? Qual a ultima empresa

que atuou?

5- Condigao quanto ao vinculo do gerente administrador?
() Fundador / empreendedor
() Sucessor familiar

() Encontrado no mercado

6- Forma de tomada de decisdes.
() Individualmente
() Parcialmente participativa

() Plenamente participativa

7- Utiliza-se de algum meio de informacdo / atualizag¢do para a atividade da empresa?

(software, feiras, congressos, publicacdes especializadas e outros)
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8- Com que periodicidade costuma participar de cursos, treinamentos especializados ou

nao voltados para a atividade profissional?

9- Como ¢ o relacionamento com o corpo gerencial?

10- Como se da o processo decisorio? Existe participacdo do corpo gerencial

conjuntamente com a Diretoria? Motivos familiares interferem nas decisdes?

» Dados da empresa:

11- Qual o ramo principal de atividade desta empresa?
() Comércio e servigos

() Indtstria

() Agricola

() Agro-industrial

12- Qual a forma juridica de constitui¢do desta empresa?
( ) Firma individual

() Sociedade por cotas limitada

() Sociedade anonima

() Cooperativa

() Outra qual?

13- Qual a forma de administragao?
() Familiar sem plano de sucessao () Familiar com plano de sucessao

() Profissional contratado () Nao qualificada contratada
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14- Se sociedade, qual o nimero de socios da empresa?

15- Qual o nimero de funciondrios da empresa?

16- Em quais datas ocorreu a expansiao do nimero de lojas?

17- Evolugao n° de funcionarios. Como tem sido a evolu¢ao do numero de contratagao

de funcionarios?

18- Como definiria a empresa familiar? Quais as vantagens e desvantagens?

19- Quais os principais fatores que atribui a mortalidade das empresas familiares?

20- Como esta distribuido o controle da empresa? (se puder conseguir o organograma
com as atribui¢gdes, melhor. Perguntar quais os membros participantes da familia e

qual o critério de escolha).
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21- Considera que a sua empresa possui gestao profissionalizada? Por qué?

22- Quando ocorreu contratagdo profissional qualificada para cargos de maior

importancia, exemplo geréncia?

23- Principais obstaculos internos para essas contratagoes.

24- Existe ou ja existiu contratagdo profissional para cargo diretivo?

25- Quais as vantagens e desvantagens dessas contratagdes?

26- Quais os principais resultados obtidos com a profissionalizacao da gestao?

27- Houve acréscimo da competitividade da eficiéncia?
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28- Se sim, essa maior eficiéncia foi responsavel pelo ganho de mercado?

29- O ganho de mercado garante uma maior longevidade?

30- Quanto a sucessdo, existiu ou existe um plano de sucessao? Se sim, como ocorreu,

ou como esta sendo planejado o processo sucessorio?

Praticas operacionais da Empresa

Prejudicado
Nunca
Raramente
As Vezes
Muitas Vezes

N

Sempre

A empresa tem como hébito cadastrar seus clientes?

Efetua gastos com propaganda para divulgacdo dos seus
produtos / servigos?

Realiza pesquisas para avaliar a satisfacdo dos clientes?

Hé um cuidado com a imagem de apresentagdo junto ao seu
publico?

A empresa controla os estoques de produtos necessarios a
sua atividade?

Utiliza fluxo de caixa de outro instrumento para
planejamento financeiro?

Controla as receitas e despesas mensalmente?

Tem como hébito apurar resultados (lucro ou prejuizo) por
periodos?

Faz acompanhamento de vendas através de estatisticas,
mapas, etc?

Faz cadastro e andlise de crédito nas vendas a prazo?

Tem o habito de controlar a qualidade dos produtos ou
servicos prestados?
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H4 um planejamento da producdo através de mapas,
planilhas e controles?

Faz pesquisa de precos para realizar gastos?

Oferece treinamento a seus funcionarios?

Realiza reuniGes com seus funcionarios?

Faz avaliacdo da produtividade de seus funcionarios?

Estipula metas para seus funcionarios?

Costuma premiar os funciondrios por metas alcangadas?

Avalia periodicamente o ambiente de trabalho?

Realiza selegdo, testes, entrevistas na contratagdo de novos
funcionarios?

Utiliza programas informatizados para controlar a produgao,
compras e vendas de mercadorias ou servigos?

Calcula pre¢o considerando o prego do concorrente € o
quanto o consumidor estd disposto a pagar?

Utiliza capital de giro de terceiros?

Costuma imobilizar capital na aquisicao de bens necessarios
a atividade?

Costuma imobilizar na aquisicdo de bens desnecessarios a
atividade como forma de investimento?

Ambiente externo a Empresa

Prejudicado

Nunca

Raramente

N

As Vezes

Muitas Vezes

Sempre

A localizagdo da empresa beneficia a atividade exercida?

Recebe incentivos fiscais, financeiros do governo?

Possui boa relagdo com o sindicato de empregados?

Analisa a a¢do dos concorrentes?

Avalia as ofertas e condi¢des dos seus fornecedores?

Procura conhecer e atender as exigéncias dos seus clientes?

Recorre a servigos de um contador externo?

Faz parte de uma organizagao sindical, associagdo ou clube
de servigos?

Participa de atividades promovidas pelo SEBRAE, CDL,
SENAI e outros?

Pratica bom relacionamento com as instituigdes publicas
INSS, Receita, Prefeitura, Séc. da Fazenda e 6rgdos setoriais
de fiscalizacao?




