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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo a analise da profissionalizacdo de empresas
familiares, as quais séo constituidas pelas dimensdes familia, propriedade e negdcio.
Com base nessa visdo e por meio de estudos de casos e revisdo bibliografica, o
trabalho aponta que a profissionalizacdo se torna uma ferramenta essencial para que
as empresas consigam se manter no mercado, como também estejam abertas as
mudancgas. O trabalho aponta que as empresas familiares apresentam destaque na
economiza nacional, como também sao responsaveis pela geracdo de empregos e
avancos gerenciais e tecnolégicos. Destaca-se, ainda, que a relacdo da empresa e de
seus familiares é o ponto nevralgico, pelo qual pode-se tornar as organizacées bem-
sucedidas ou criar fraquezas no ambiente. Logo, os riscos de ndo se profissionalizar
a empresa se tornam altos. Assim, infere-se no artigo que a cultura centralizadora
pode ser um dos grandes entraves para que uma empresa se profissionalize e, com
isso, deixe de buscar boas praticas, amparadas em critérios técnicos, em todas as

fases da organizacao. E isso pode implicar, inclusive, na continuidade da empresa.

Palavras-chave: profissionalizacdo; inovacao na gestao; empresa familiar



ABSTRACT

This article aims to analyze the professionalization of family businesses, which are
constituted by the family, property and business dimensions. Based on this vision and
through case studies and bibliographic review, the work points out that
professionalization becomes an essential tool for companies to be able to remain in
the market, as well as being open to changes. The work points out that family
businesses stand out in the national economy, as well as being responsible for job
creation and managerial and technological advances. It is also noteworthy that the
relationship of the company and its families is the key point, by which organizations
can become successful or create weaknesses in the environment. Therefore, the risks
of not professionalizing the company become high. Thus, itis inferred in the article that
the centralizing culture can be one of the major obstacles for a company to become
professional and, with that, stop searching for good practices, supported by technical
criteria, in all phases of the organization. And that can even imply the continuity of the
company.

Keywords: professionalization; management innovation; family business
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INTRODUCAO

Ser ou tornar-se uma familia empresarial € um tema que até agora nao
mereceu muita atencdo de historiadores e muito menos de profissionais e
académicos ligados ao mundo empresarial. E € muito evidente que esta
condigdo cria, tanto para a familia como para a empresa, uma série de
condigBes muito peculiares que as tornam diferentes e no minimo, portadoras
de um compromisso mais abrangente. Isto vale tanto para suas relacdes
internas bem como nas comunidades com as quais esta envolvida. A histéria
das familias empresarias no Brasil possuem origens caracteristicas muito
préprias, como acontece em diferentes culturas (BERNHOEFT, 2003, p.6).

A maioria das pequenas e médias empresas brasileiras, incluindo grandes
grupos como a Odebrecht e Votorantim, foram fundadas por familiares. Dados do
IBGE e do SEBRAE apontam que 90% das empresas no Brasil ainda sao familiares
(SEBRAE, 2016). Devido a falta de profissionalizacdo na gestdo de negdécios
familiares, a grande maioria das empresas ndo sobrevive a terceira geracao
(CAMARGO, 2018).

Ser uma empresa familiar ndo é algo pejorativo, mas pode ser perigoso caso
ela ndo seja gerida com de forma profissional. Muitos administradores de empresas
familiares simplesmente herdam seus cargos, o que nao significa que tenham
competéncia. Isso faz com que, muitas vezes, a empresa torne-se desorganizada e
sem grande possibilidade de sobrevivéncia. Devido a isso, é dado pouco crédito ao
administrador da familia.

Esse € o principal motivo para a mudanca do modelo de gestdo. Um profissional
com formacdo generalista, responsavel pelo crescimento sustentavel da empresa,
pode oferecer uma valiosa contribuicédo, pois possui habilidade e busca o crescimento
da organizacao visando a qualidade e tendo como estratégia 0os seguintes aspectos
de gestdo: financeira, de pessoas, de marketing, comercial, da qualidade, de

processos, controladoria e gestdo do conhecimento.
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1. JUSTIFICATIVA

Apoés pesquisa bibliografica é possivel observar que as empresas familiares
sao a forma predominante das organizacdes, sendo que, no Brasil, representam cerca
de 65% do PIB (Produto Interno Bruto) e empregam 75% da forca de trabalho do Pais.
No cenéario empresarial, as empresas familiares tém sido de grande importancia para
a economia e a geracdo de empregos, porém ainda apresentam altas taxas de
descontinuidade por falta de gestdo e, outras vezes, por ndo terem um processo
sucessorio, ndo passam da primeira geracao (DINO_OLD, 2019).

E possivel observar que o tema “profissionalizagdo” na empresa familiar ndo é
um tema recorrente nos livros. Portanto, € demasiadamente importante o seu estudo
e desenvolvimento, sugerindo préticas e aplicacoes.

Pretende-se, com este trabalho, sugerir a aplicacdo da profissionalizacdo na
empresa familiar, buscando a aplicacdo de boas préaticas em todas as fases da

organizacao e a continuidade da empresa.
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1.1SITUACAO-PROBLEMA

A falta de profissionalizacdo dos negocios familiares faz com que esse tipo
de organizacao nao sobreviva a terceira geracéo, tendo como o principal motivo o fato
de que organizacbes lideradas por familias ndo conseguem enxergar essa
necessidade de trilhar o caminho da profissionalizagéo da gestédo (PWC, 2020).

Muitas vezes, pode-se ver profissionais trabalhando na empresa do “pai” ou do
“tio”, pelo simples fato de ser um negécio da familia e nao existir compatibilidade de
valores, o que acaba prejudicando a convivéncia na empresa e na familia.
Existem conceitos basicos, segundo Camargo (2018), que devem ser
considerados para a profissionalizacdo da empresa familiar, que sao:
e Reconhecer que toda empresa familiar possui trés dimensGes — familia,
propriedade e negocio;
e Definicdo dos valores da familia e do negécio;
¢ Definir as regras de convivéncia das dimensdes, evitando a mistura entre
assuntos familiares e profissionais no ambiente de negécio;
¢ Definir como se organizara as atividades e os procedimentos que fazem parte
das normas de atuacado para gestao do negdcio, alinhados com as crencas e valores
da familia.
De acordo com Lam (2013), alguns dos principais dilemas de donos de
empresas familiares séo:
1) Trabalhar com familiares - buscam se cercar de pessoas confiaveis, mas que,
as vezes, ndo sao competentes para as funcbes assumidas;
2) Ter uma cultura empresarial - cultura muito centralizadora e baseada nos
privilégios para a familia pode ser um problema;
3) Profissionalizar ou ndo? — quando existe centralizacdo na gestdo do negdcio
ou 0s parentes ndo tém competéncia e comprometimento com a empresa;
4) Definir o futuro da empresa — definir e planejar uma sucessao, a empresa
pode ter dado certo até o momento, mas isso ndo garante o futuro e, para
gue uma nova geragao assuma, € preciso preparacao e planejamento;
5) Lidar com o desinteresse da familia — muitas vezes os herdeiros ndo tém
interesse em assumir a empresa da familia e optam por uma carreira longe

da empresa. Nestes casos, seria ideal administrador profissional.
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E importante ressaltar que profissionalizar a gestdo de empresas familiares ndo
€ somente contratar profissionais mais qualificados ou qualificar os que ja existem.
Significa mudar a maneira de pensar, definir metas, processos e indicadores que

tornem o negdcio mais profissional.
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2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral
e Demonstrar a importancia de profissionalizacao na gestao da empresa familiar,

visando seu crescimento e solidez.

2.2 Objetivos especificos
e Apresentar os conceitos, pontos fortes e fracos da empresa familiar;

e Demonstrar a importancia da profissionalizacéo da gestéo.
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3. METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida neste trabalho foi a pesquisa descritiva
exploratoria (OLIVEIRA, 2011). Vergara (2000) argumenta que a pesquisa descritiva
expbe as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, estabelece
correlagbes entre variaveis e define sua natureza. "N&o tém o compromisso de
explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”
(VERGARA, 2000, p. 47). Entre os exemplos, pode-se destacar a pesquisa de opinido.

Para Gil (1999), as pesquisas descritivas tém como finalidade principal a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno, ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis. Sao inUmeros o0s estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas aparece
na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.

A pesquisa exploratoria deste trabalho foi feita por meio de pesquisa
bibliografica pela internet disponivel em Google Books, Scribd, Amazon-Prime e,
também, nos trabalhos cientificos de faculdades como Universidade de Caxias do Sul,
Mackenzie, Fumec e 6rgdos como Sebrae e IBGE. “Entende-se por levantamento
bibliografico o material constituido de dados primarios ou secundarios, que possam
ser utilizados pelo pesquisador” (FACHIN, 1993, p. 104).

A contribuicdo do material teérico encontrado nas pesquisas de bancos de

dados como SciELO, Google Académico, Capes, Wikipedia, utilizando como palavras-
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chaves na busca “empresa familiar” e “profissionalizagéo, foi de grande importancia

para o desenvolvimento do trabalho.

4. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao teorica deste trabalho tem como objetivo demonstrar a
importéancia da profissionalizagdo das empresas familiares. Desta forma, seréo
pontuadas as seguintes questdes: breve histérico sobre a empresa familiar; conceito;
e dificuldades de manté-las vivas e saudaveis.

As empresas familiares trouxeram para a economia nacional fortalecimento e
modernizacdo e foram o inicio da geracdo de empregos, avan¢os gerenciais e
tecnologicos (BERNHOEFT, 1989).

Oliveira (2010) diz que o inicio das empresas familiares deu-se no século XIV.
Na época, as empresas familiares eram denominadas “companhias hereditarias”.
Devido as necessidades da época e a busca por dar segmento aos empreendimentos,
houve um incentivo aos parentes dos empreendedores a darem continuidade a essas
companhias.

A relacdo da empresa e de seus familiares pode tornar as organiza¢cdes muito
bem sucedidas, ou criar fraquezas no ambiente. Isso deve ser muito bem mensurado,
buscando identificar as relagdes mais vantajosas. E valido ressaltar que a juncdo de
familiares e n&o-familiares pode minimizar os pontos fracos, criando um
relacionamento Familia-Empresa (LODI, 1998).

As dificuldades de uma gestdo para seus administradores podem ser
destacadas como: a falta de conhecimento gerencial; auséncia de capital de giro e de
mao de obra qualificada; deficiéncia de gestdo financeira e do controle de matéria
prima e qualidade; e o processo de abertura e langcamento de novos mercados e
produtos. (TEIXEIRA et al., 2009).
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Para a profissionalizacdo da empresa, Bernhoeft (2004) afirma que néo é
aconselhavel seguir um manual administrativo ou entregar toda a administracdo do
negocio a um profissional do mercado. As melhores praticas mostram que 0 processo
deve comecar pela familia, ou seja, os herdeiros devem ocupar o conselho
administrativo da empresa com a finalidade de elaborar o seu planejamento

estratégico, deixando evidente a distingdo entre gestéo e propriedade da familia.

Pretende-se, nos proximos topicos, abordar alguns desafios das empresas
familiares, pois eles sdo bem especificos e, também, as principais dificuldades das
empresas, como a separacdo dos interesses pessoais com 0s empresarias. Vale
lembrar que o objetivo deste trabalho € demonstrar a importancia de profissionais na
gestdo da empresa e identificar as principais dificuldades enfrentadas na gestéo

familiar.

4.1. Historico da empresa familiar

Nas economias capitalistas a maioria das empresas surgem geralmente de um
sonho, de um ideal ou da necessidade de sobrevivéncia. No inicio, as tarefas
geralmente séo divididas com a esposa ou marido e depois os filhos também passam
a exercer atividades no negocio (RICCA, 1998).

Assim, surge a empresa familiar, que é a forma predominante de empresa em
todo o mundo, ocupando uma parte tdo grande da nossa paisagem econdmica e social

gue nem sequer nos damos conta.

A empresa familiar, como toda e qualquer empresa, € uma criacdo humana
gue tem por finalidade a atuacdo econdmica por meio de organizagdo de
iniciativas, de procedimentos e de férmulas que visam empreender uma
atividade com sucesso. No entanto, existe alguns pontos primordiais que as
distinguem, elas devem estar ligadas a uma familia durante pelo menos duas
geracoes. Isto, se essa ligagdo resulta em uma influéncia reciproca, tanto na
politica geral do empreendimento, como nos interesses e familia
(DONNELLEY, 1976, p. 5).

No Brasil sdo diversos os tipos de empresas familiares, que incluem padarias

ou tinturarias, como também as grandes corporagfes - como 0s grupos Votorantim,
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P&o de Acucar, Klabin, entre outras, que juntas somam 2 milhdes de empregos diretos
no Pais (ZORZANELLI, 2011).

Apesar dos numeros positivos, a preocupacdo e esforcos para manter uma
empresa familiar sdo grandes, pois a cada 100 empresas familiares brasileiras, 30%
chegam na segunda geracéo e apenas 5% na terceira geracao (ZORZANELLI, 2011).

Entre os principais problemas recorrentes nas empresas familiares, pode-se
destacar alguns como: lacos afetivos extremamente fortes, o que influencia o
comportamento e relacionamento da empresa; valorizacdo da antiguidade como um
atributo que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia; e expectativa de alta
fidelidade dos empregados, gerando muitas vezes um comportamento de submisséo

e sufocando a criatividade.

4.2Conceito de empresa familiar

A empresa familiar pode ser definida popularmente como aquela que a
propriedade e administracdo encontram-se em posse de uma ou mais pessoas da
mesma familia. Porém, ha discordancia sobre o conceito de empresa familiar.

O conceito de Donneley (1967), considerado como classico na literatura, admite
como sendo familiar a empresa que conserva o vinculo com a familia por pelo menos
duas geracfes, a0 mesmo tempo em que mantém uma relacdo de influéncia matua
entre a organizacao e a familia.

Bernhoeft (1989, p.35) tem uma posi¢ao convergente com esta perspectiva, ao
afirmar que “uma empresa familiar € aquela que possui sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros da familia na
administracao dos negocios”.

Ja Oliveira (1999, p.131) foca seu conceito na questdo da sucessao,
enfatizando que “[...] a empresa familiar caracteriza-se pela sucessédo do poder
decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias”.

Para Lodi (1993,p.6), empresa familiar é “aquela em que a consideragao da
sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador”.

Para Bernhoeft (1989, p.35), € "importante analisar a historia e a origem da
empresa desde que esta esteja vinculada a uma familia ou que mantém membros da

familia na administragéo de seus negocios"”.
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Pelo foco da gestdo, sao consideradas empresas familiares aquelas
organizacfes que tém seus cargos diretivos ocupados pelos seus proprios membros,
escolhidos a partir de lacos de sangue, da reciprocidade da confianca entre os

mesmaos.
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4.3 Principais dificuldades da empresa familiar

Geralmente, a cultura da empresa familiar é centralizada e tem alguns vicios
como: privilégios para familiares; decisbes tomadas na emocdo ao invés da razao;
dificuldade em resolver conflitos; e os problemas da empresa tendem a interferir na
relacao familiar e vice-versa.

A maioria dos problemas na empresa familiar envolve disputas por dinheiro ou
poder e esta diretamente ligada a relacdo entre os membros da familia, mas existem
outros conflitos muito comuns segundo o SEBRAE (2016):

e Os pais acreditam que todos os filhos devem trabalhar na empresa, mas
nem todos os filhos tém interesse ou aptidao;

e Um dos irmaos se sente rejeitado ou desvalorizado nas decisbes da
empresa;

e Filhos que nédo trabalham na empresa querem opinar nos negdécios;

e Os filhos constituem suas proprias familias, agregando novos membros
na relacdo empresa-familia, que comecam a opinar ou trabalhar na empresa;

e As novas geracfes desejam alterar a forma como a empresa é
administrada, mas os mais velhos n&o aceitam;

e Parentes séo escolhidos para trabalhar na empresa por causa do grau
de parentesco e ndo pela competéncia;

e Ha divergéncia na escolha do sucessor do fundador da empresa.

A qualificacdo profissional ndo € uma questdo muito presente nas empresas
familiares, pois os membros tém a certeza do patrimonio, o que acaba trazendo um
certo desanimo e desinteresse na qualificacdo das tarefas. A acomodacédo e a
dificuldade de mudancas de padrdes é uma realidade nas empresas familiares,
comprometendo o futuro empresarial (GONCALVES, 2020).

4.4. Exemplos de empresas familiares de sucesso
Para exemplificar e melhor ilustrar o tema, pode-se observar algumas

empresas familiares que passaram com éxito para as geragdes seguintes, sendo hoje

referéncia em seus segmentos de atuacao:
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Wall Mart - é uma rede de lojas de departamento, fundada nos Estados Unidos
em 1962, por Sam Walton. Desde entéo, a familia se dedicou e trabalhou muito para
construcdo do expressivo numero de 11.000 lojas, em 27 paises diferentes. Por essa
razado que, em 2010, a organizacao foi eleita a maior multinacional do mundo: US$
241 bilhdes, sendo essa a atual avaliagdo dessa multinacional. Atualmente, a bancada
de diretores conta com trés filhos de Walton e uma nora. Além disso, ainda ha um
genro que atua como presidente. Mesmo depois de tanto tempo, a familia ainda tem
metade dos direitos da corporacdo (FAZENDA CONTABILIDADE, 2019).

Volkswagen - A alema Volkswagen é outro exemplo de empresa familiar bem-
sucedida. Atualmente, a maior parte da empresa ainda é dos descendentes de
Ferdinand Porsche. Existem cinco membros da familia que trabalham na gestdo da
corporacdo alema que, inclusive, foi avaliada em US$ 120 bilhdes. E a segunda maior
fabricante de automoéveis do mundo, tendo sido fundada em Wolfsburg. Ela pertence
a familia Piech-Porsche, a mesma que é dona dos carros esportivos Porsche
(FAZENDA CONTABILIDADE, 2019).

Magazine Luiza - Ha 25 anos a frente do grupo, a historia de Luiza Trajano é
um exemplo para todos os empreendedores que buscam sucesso em seus
respectivos segmentos e pode ensinar muito sobre o universo das empresas
familiares. Quando Luiza assumiu os negécios da familia, a Magazine Luiza era
apenas uma rede de lojas no interior do estado de Sdo Paulo. Com empenho e muito
trabalho, Luiza Trajano transformou a marca em uma das maiores e mais
conceituadas do mercado, conseguindo brigar de igual para igual com as principais
lojas desse segmento (IBC, 2020). Como ela mesmo diz, “primeiro faga o necessario,
depois faga o possivel e, de repente, vocé vai perceber que pode fazer o impossivel”
(IBC, 2020).

4.5 Por que profissionalizar?

De acordo com Lodi (1986), profissionalizagédo, em termos mais amplos:

[...] € o processo pelo qual uma organizagéo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
€ a adocdo de um determinado cddigo ou de conduta num grupo de
trabalhadores; é a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais
e racionais; é a substituicdo de formas de contratacao de trabalho arcaicas
ou patriarcais por formas assalariadas (LODI, 1986, p.25).
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Algumas familias empresarias conseguem enxergar que manter uma cultura
fechada e conservadora pode colocar em risco a sobrevivéncia da empresa, ainda
mais em tempos de modernizacéo dos negocios. Desta forma, é importante considerar
mudancas de gestdo. Neste contexto, surge a profissionalizacdo da gestdo (com a
contratacdo de administradores externos e a capacitacdo gerencial de membros da
familia), a necessaria separacado entre propriedade x gestdo x familia e o foco na
gestao de conflitos familiares (LIMA, 2019).

Caso se decida profissionalizar, pode-se considerar qual o melhor caminho a
seguir, como:

e Integrar profissionais familiares;

e Adotar praticas administrativas mais racionais;

e Recorrer a consultoria e a assessoria externa.

Pode-se criar um conselho administrativo ou, ainda, um conselho consultivo,
gue ao contrario do conselho administrativo, ndo tem poder de decisdo. O conselho
consultivo pode auxiliar os rumos a serem tomados, mas antes é preciso avaliar com
cuidado a realidade da empresa, onde se pretende chegar e em quanto tempo. Esse
diagnoéstico, na maioria dos casos, € feito por uma consultoria externa, sendo
considerado o ponto inicial para a empresa familiar que ndo tem uma cultura e gestao
profissionalizada. Assim, com o0 passar o tempo, a decisdo de ter um conselho de
administrac@o passa até mesmo necesséria (LIMA, 2019).

A prioridade neste momento é evitar um conflito nas relacdes e ndo deixar que
0s aspectos emocionais interfiram na relacdo entre membros da familia e os
administradores a serem contratados. E necessario ter consciéncia da concesséo de
independéncia ao conselho e haver abertura para ouvir, refletir e, se for o caso, aceitar
as orientacdes estratégicas de um conselheiro independente ou externo que pode, em
algumas ocasides, contrariar 0 pensamento da maioria ou de todos os membros
familiares do conselho de administracao (LIMA, 2019).

Na maioria das vezes, a profissionalizacado nas empresas familiares ndo é bem
vista, por significar se abrir para novos profissionais, novas ideias e mudanca nos
padres, mas isto ndo significa que os méritos da familia ndo tenham valor.
Profissionalizar significa que os familiares e profissionais irdo trabalhar juntos em prol

do sucesso da empresa (LIMA, 2019).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas discussdes deste artigo, quando se analisa 0 sucesso de uma
empresa com gestao familiar, € importante se levar em consideracao aspectos como
a origem e a historia da mesma, como também se ela esta aberta a profissionalizar a
gestdo, mesmo que esta seja gerida pelos familiares.

No mundo empresarial, por conta do avanco tecnoldgico e das mudancas que
ocorrem, uma empresa que ndo se adapta e se permite inovar para se adequar a
realidade vigente, incorre em sérios problemas, que podem ocasionar, inclusive, o fim
da mesma.

Sao diversos fatores que podem influenciar numa empresa familiar, tal como
evidenciado nas anélises feitas. E preciso, portanto, levar em consideracdo que a
sobrevivéncia e desenvolvimento de uma empresa com administracao familiar deve ir
além dos lagos fortes (consanguineos) e compreender que as inovacdes surgem para
ampliar as possibilidades de crescimento.

Para tanto, para que a empresa com gestdo familiar possa se profissionalizar
e, com isso, evitar sufocar a criatividade por conta de uma gestdo extremamente
conservadora e com choque entre geracdes, € preciso entender que um dos caminhos
que podem oferecer possibilidades de desenvolvimento mais abrangentes € fazer com
gue os familiares sejam integrados de forma profissional, como também se adotem
praticas administrativas racionais (e ndo vinculadas a achismos e emocdes). Outro
ponto que pode fazer a diferenca € recorrer, por meio de contratagcdo, a uma
consultoria e assessoria externa.

Ao buscar uma visdo fora do ambiente familiar, o qual muitas vezes repete 0s
padrées desde a origem da empresa, permite-se, desta forma, conseguir observar e
analisar pontos que antes estavam ocultos e se tornavam problemas. A consultoria
externa permite, portanto, ter uma visdo sem aprecos emocionais, direcionando e
auxiliando na melhor tomada de decisdes. Outro ponto muito interessante é a criagao
de um conselho de administracdo, de forma que as decisdes sejam tomadas com base
numa visdo mais ampla, sendo sempre necessario o respaldo técnico para essas
decisdes.

Portanto, pode-se concluir que a profissionalizacdo de uma empresa familiar

permite que se abram novas possibilidades para crescimento e expansao do negdcio,
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sempre tendo como foco a aplicagdo de boas préticas em todas as fases

organizacionais, como também a continuidade da empresa.
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