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RESUMO

A profissionalizagdo de empresas familiares é tratada na literatura como sendo
uma necessidade para tal tipo de empresa. Ela pode ser entendida como uma
configuragdo abrangendo o envolvimento de membros ndo pertencentes a
familia na gestdo; estabelecimento de estruturas de governanga; participacao
de membros externos a familiares na governancga; delegacdo de controle e
descentralizacdo de autoridade; uso de mecanismos formais de controle
financeiros e de pessoas. Defende-se aqui que a gestdo da empresa familiar
pode dar conta das demandas do mercado, podendo ser profissional sem
perder sua caracteristica de estar ligada a certos valores. Para tanto, o objetivo
do artigo &, por meio de estudo de caso exploratério, analisar o processo de
profissionalizagcdo de uma empresa familiar associando-o ao desempenho. Os
resultados apontam que a profissionalizagdo ndo é somente uma questio de
incorporagao de gestores nao pertencentes a familia, mas envolve adogéo de
praticas de gestdo formalizadas que garantam um alinhamento do
planejamento e execucdo das atividades fins da empresa apoiadas por
sistemas bem estruturados de acompanhamento de processos, financeiro e de
gestao de pessoas.
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ABSTRACT

The professionalization of family businesses is seen in the literature as a
necessity. It can be understood as the involvement of non-family members in
management; the use of governance structures; the participation of external
family members in governance; the delegation of control and decentralization of
authority; the use of formal financial and people control mechanisms. It is
argued here that the management of the family business can be professional
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without losing its characteristic of being linked to certain values. Therefore, the
objective of the article is, through an exploratory case study, to analyze the
professionalization process of a family company associating it with its
performance. The results point out that professionalization is not only a matter
of incorporating non-family managers, but involves the adoption of formalized
management practices that guarantee an alignment of the planning and
execution of the company's activities supported by well-structured process
monitoring systems, financial and people management.

Keywords: Family business; professionalization; management.

INTRODUGAO

Este artigo trata de dois temas relevantes para a sociedade ocidental
moderna: familia e organizagdes. Tais instituicbes estdo organizadas em torno
de racionalidades contraditorias. A familia € ordenada em termos de valores
evidenciando sua racionalidade substantiva, enquanto a organizagado esta
tradicionalmente associada a racionalidade instrumental na qual o calculo
utilitario justifica as agbes (KALBERG, 1980). A contradicdo existente entre as
racionalidades € uma das caracteristicas de empresas familiares. Isso as faz
lidar com as questdes cotidianas de formas distintas de outros tipos de
empresa (CHRISMAN; CHUA; PEARSON; BARNETT, 2012). Em razéo disso,
a profissionalizagdo é um tema que desperta atencdo dos pesquisadores uma
vez que supostamente pode afastar as questdes emocionais e de valores para
dar conta das condi¢des de mercado cada vez mais competitivo (STEWART;
HITT, 2012).

A profissionalizagdo das empresas familiares tende a ser estudada em
um contexto de desenvolvimento organizacional. Nesse sentido, ela pode ser
entendida como algo relacionado a contratacdo de gestores externos a
organizagao (DAILY; DALTON, 1992) ou como a capacitacdo dos membros da
familia para assungéo de posigdes de lideranca e gestdo e a integracdo com
gerentes contratados (LODI, 1978). Assim, conforme o crescimento e a

complexidade das operagdes das empresas, a literatura tem apontado para a
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necessidade de uma gestdo mais sofisticada e melhores sistemas de trabalho

(STEWART; HITT, 2012; LOMBERG et al, 2017). Considerando que a
capacitacdo deve gerar resultados positivos em termos sociais e econémicos,
entende-se nesta produgcdo académica que a profissionalizagdo se configura a
partir de: (a) envolvimento de membros ndo pertencentes a familia na gestao;
b) estabelecimento de estruturas de governanga (conselhos de gestdo); c) a
participagdo de membros externos a empresa e nao familiares na governanga;
d) delegacgéo de controle e descentralizagado de autoridade; e) estabelecimento
de mecanismos formais de controle financeiro; e, por fim, f) adogdo de
mecanismos formais de controle de recursos humanos (DEKKER et al, 2013).
Defende-se aqui que a gestdo da empresa familiar pode dar conta das
demandas do mercado, podendo ser profissional sem perder sua caracteristica
de estar ligada a certos valores introduzidos e mantidos pela familia fundadora
da organizagdo. Para tanto, ndo seria essencial contar com profissionais de
fora da familia, mas possuir gestdo que utilize as ferramentas administrativas
mais modernas. Dessa forma, o objetivo deste artigo é analisar o processo de
profissionalizagdo de uma empresa familiar associando-o ao desempenho.
Estudar empresas familiares é relevante por se tratar de grande
contingente no universo empresarial. Estima-se que a proporgéo deste tipo de
organizagao esteja entre 65% a 80% do total de empresas (ANDERSON;
REEB, 2003; FREITAS; KRAI, 2010). Para além da quantidade de empresas, a
profissionalizagcao nao foi estudada o suficiente havendo necessidade de maior
profundidade em pesquisas empiricas que comprovem a relacdo da mesma

com o desempenho das empresas (DEKKER et al., 2013).

EMPRESAS FAMILIARES E PROFISSIONALIZACAO
A empresa familiar € definida por Lodi (1998) como aquela em que a

consideracdo da sucessdo esta ligada ao fator hereditario e os valores
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institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a

figura do fundador. Para o autor, 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
ascensao ao poder.

A participagdo de membros de uma mesma familia na gestdo, também
é enfatizada por Moreira Junior (1999). O autor define a empresa familiar como
a organizagcdo em que tanto a gestdo administrativa quanto a propriedade sao
controladas por uma ou mais familias. Além disso, para se encaixar no conceito
de empresa familiar seria necessario que dois ou mais membros da familia
exercam atividades na organizagdo como integrantes da gestdo, sendo
responsaveis pelos seus rumos. Embora haja diversidade de conceitos, o que
parece ser comum na literatura sobre o tema € que a empresa familiar é
gerenciada por uma familia e a organizagdo criada esta alicergada sobre os
valores, tradicdes e dinamica desta familia

No Brasil, o rol de estudos que estédo ligados as empresas familiares
inclui: sucesséo, governanga, familia multigeracional e profissionalizagdo. No
entanto, os temas nao aparecem isolados, mas entrelacados revelando a
complexidade deste tipo de organizagéo. Por exemplo, Duarte e Oliveira (2010)
apresentam a profissionalizagdo como base para o processo de sucessio.
Neste contexto, pensando na sucessdo tanto como um processo interno,
quanto externo a empresa, a preparagao dos sucessores comegaria com 0O
processo de profissionalizacdo. Nos trabalhos que tratam sobre o tema,
também ha estudos que atentam para a questdo do poder e autoridade. Para
Estol e Ferreira (2006) e Giovannoni, Maraghini e Riccaboni (2011) a
autoridade, nas empresas familiares € centralizada na figura do fundador,
caracteristica essa que pode gerar divergéncia entre sucessor e sucedido.
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Os estudos sobre sucessdao (BORGES, 2012; ALBUQUERQUE;

PEREIRA; OLIVEIRA, 2012; PINTO; SOUZA, 2007; BORGES; LIMA;
CARVALHO, 2008) em geral, recomendam que a familia seja preparada com
antecedéncia para evitar choques e conflitos. Ha também na literatura a
preocupagao com a questdo de género. Rodrigues (1991) apresentou trabalho
que indica que as empresas familiares reunem parentes preferencialmente
escolhidos pelo lado paterno, dando preferéncia aos homens na composicao
da propriedade das empresas familiares.

Com relagcédo a governanga, os resultados das pesquisas mostram os
mecanismos que podem ser utilizados neste tipo de empresa, bem como
indicam que eles estdo condicionados ao eixo da gestdo e da familia
(OLIVEIRA et al, 2010; BORGES, 2012; MIRANDA; GRZYBOVSKI, 2012). As
investigagbes indicam que ela deve ser orientada por protocolo familiar,
mecanismo que regula o funcionamento da familia empresaria e marca os
sistemas familia, empresa e propriedade. Os estudos acerca de governanga
ainda tratam da dificuldade que o fundador apresenta em compartilhar o poder
(COLLI et al., 2003; ZAHRA; FILATOTCHEV, 2004)

A analise das praticas de varias geragdes atuando em uma mesma
empresa familiar revela a importadncia desta variedade na construgao
(constituicdo, abertura de empresas, criacdo de novos negdécios) e
reconstrugao (inovagao, criagdo de valor, entre outros) de empresas familiares
(BORGES, 2012). O tema se sobrepbe aos outros temas, mas enfatiza a
necessidade de reconhecer a importancia das varias geragdes nos processos
de sucesséo e profissionalizagdo (OLIVEIRA et al., 2010). O estudo de Costa
et al. (2015) evidenciou que, por vezes, os sucedidos permanecem na
empresa, embora reconhecendo o poder dos sucessores, ocorrendo uma
articulacao ndo conflituosa entre os interesses familiares e organizacionais. No
entanto, notaram a ocorréncia de conflitos no que diz respeito a herancgas e

Revista Livre de Sustentabilidade e Empreendedorismo, v. 4, n. 4, p.157-186, jul-ago, 2019
ISSN: 2448-2889



RELISE

162
perdas financeiras associadas a falta de preparagao dos sucessores e ao nao

planejamento da sucesséo.

Outro tema relevante para entendimento das empresas familiares € a
profissionalizagdo da gestdo. Ela € apresentada por Lodi (1978) em termos de
preparagao da familia, passando pela capacitacdo daqueles que fazem parte
do corpo diretivo da empresa e a integracdo com gerentes contratados.

De acordo com Lodi (1978, p. 25):

Profissionalizagdo € o processo pelo qual uma organizagéo familiar
ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas; é o processo de integracdo de
gerentes contratados e assalariados no meio de administradores
familiares; é a adogdo de determinado cddigo de formagédo ou de
conduta no grupo de familiares; € a substituicdo de métodos intuitivos
por métodos impessoais e racionais; é a substituicdo de formas de
contratacdo de trabalho arcaicas ou patriarcais por formas
assalariadas.

Por outro lado, algumas pesquisas (DAILY; DALTON, 1992; BLOOM;
VAN REENEN, 2007) no campo das empresas familiares tratam a
profissionalizagdo como algo especificamente relacionado a contratagdo de
gestores externos a organizagdo. Assim, quando o envolvimento familiar
diminui e acontece a entrada de gestores ndo pertencentes a familia, ai se
daria o processo de profissionalizagao.

O fato de relacionar a profissionalizagcdo somente a gestao realizada
por pessoas nao pertencentes a familia gerou uma tendéncia de igualar as
definigbes de gestores profissionais a gestores contratados. Independente de
suas qualidades como gestor, estes membros externos sao algados a definicao
de profissionais. O contrario também ocorre, os gestores pertencentes a familia
sdo nominados como nao profissionais e, em tese, deveriam ser trocados para
que pudesse ocorrer o crescimento e a melhor gestdo da empresa familiar
(BLOOM; VAN REENEN, 2007).

Ainda em relacdo a profissionalizagdo, Barnett, Eddleston e

Kellermanns (2009) pesquisaram os efeitos da familia no desempenho da
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organizagdao em comparagao aos efeitos da busca de crescimento na carreira

de executivos em empresas nao familiares. Os autores concluem que a
empresa familiar pode apresentar melhores resultados quando ha mescla entre
executivos de fora, desde que esses percebam possibilidades de crescimento,
e membros da familia em cargos de decisé&o.

Seguindo na mesma diregcdo, Stewart e Hitt (2012) questionam a
afirmacédo de que as empresas familiares ndo podem ser como as outras. Os
autores defendem a profissionalizagdo da gestdo, mas admitem que, apesar
das vantagens do processo, poucas empresas familiares o fazem. Para eles, o
modelo mais eficiente para empresas familiares € o hibrido, no qual ha uma
mescla entre gestores pertencentes a familia com executivos de mercado.

Buscando criar uma classificacdo para as empresas familiares com
base na profissionalizagdo, Dekker et al. (2013) defendem que as empresas
familiares podem ser divididas em acordo com o grau de profissionalizagdo que
apresentam. No entanto, diferentemente de outros autores, a profissionalizacao
para estes autores ndo se estrutura somente a partir da presenca ou nao de
membros externos a familia na gestdo da empresa. Isso porque, para os
autores, apesar de faltar uma definicdo univoca, ela explicita ou implicitamente
esta relacionada a elementos tipicos de gestdo estruturada tais como:
“treinamento formal, valores meritocraticos, estruturas formalizadas e diretores
independentes (p.4).” O modelo apresentado pelos autores pode direcionar as
empresas para a profissionalizagdo ao indicar o ajuste de uma ou mais das
dimensdes do modelo. A partir da combinacdo de variagdes nas seis
dimensdes que foram apontadas na introducdo desse texto, o grau de
profissionalizagdo se configura em tipos distintos que Dekker et al. (2013)
classificaram como: autocraticas, configuracdo domeéstica, hibridas fechadas,
administrativa hibrida.
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As empresas familiares autocraticas apresentam baixos scores nas

seis dimensdes propostas. Estas organizagdes, para Dekker et al. (2013), s&o
aquelas caracterizadas pela geréncia exclusiva do proprietario. As empresas
classificadas como configuragbes domeésticas sdo aquelas que desenvolvem
mecanismos de controle, como orcamentos e acompanhamento de
indicadores. No entanto, a propriedade e os decisores sao 0os membros da
familia. As hibridas fechadas, por sua vez, sdo aquelas que apresentam uma
diminuicdo da participacdo dos membros da familia na gestdo. Elas ja se
utilizam de mecanismos de governanga, mas os membros da familia participam
ativamente da gestdo da empresa. As empresas familiares classificadas como
hibridas administrativas sdo aquelas com alto grau de profissionalizagdo. Neste
tipo de empresa, existe a codependéncia na gestdo entre membros e nao
membros. A autoridade e as decisbes nao estdo unicamente sob a
responsabilidade dos membros, mas sao espalhadas pelos niveis da empresa
que nao depende unicamente do proprietario para gerenciar os rumos da
organizagao.

No modelo proposto por Dekker et al. (2013) esta implicito que as
organizagbes com maior grau de profissionalizagdo sao aquelas com maior
desempenho. Assim, a partir deste modelo pretende-se analisar a
profissionalizagcdo e o desempenho em empresas familiares conforme os

procedimentos metodologicos a seguir explicitados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A selegao dos procedimentos tem estreita relagdo com os objetivos e o
tipo de fenbmeno que se pretende desvendar. Dessa forma, a abordagem
adotada para esta investigagdo foi a qualitativa. Para Creswell (2010), esta
abordagem ¢é tipicamente interpretativa na qual o pesquisador tenta
desenvolver um quadro complexo da questdo em investigagéo.
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Para Miles, Huberman e Saldafia (2014), a pesquisa qualitativa, em

geral, é realizada com uma quantidade reduzida de casos e estes tendem a ser
propositais. Assim, em coeréncia com a abordagem adotada, para investigar o
grau de profissionalizacdo e o desempenho de empresas familiares, foi
empreendido um estudo de caso. Tal estratégia foi escolhida porque permite
captar a complexidade do caso singular e unico, além de permitir um exame
detalhado do objeto em estudo e a formulagdo de novas questdes de pesquisa
(FLYVBJERG, 2011).

O caso escolhido pode ser considerado especial para esta investigagéo
porque apresenta um grupo empresarial familiar com trés organizagbes em
diferentes estagios de profissionalizagdo. Na primeira empresa, aqui chamada
de Capital, o fundador do grupo ainda atua juntamente com uma das herdeiras.
A empresa esta localizada em Curitiba e conta com 38 funcionarios. Ja a
segunda empresa, nesta pesquisa chamada de Norte, passa pela segunda
transicdo. Além da filha e genro do fundador, atuam na empresa os netos. Esta
localizada na cidade de Cambé, regido norte do Parana, e possui 64
funcionarios. Na terceira empresa, chamada nesta pesquisa de Campos
Gerais, o proprietario, pertencente a familia, ndo atua na empresa, sendo a
mesma administrada por um gerente ndo pertencente a familia. Esta localizada
em Ponta Grossa, também no estado do Parana, e possui atualmente 52
funcionarios. Como similaridades das trés empresas, deve-se destacar: a)
possuem 0 mesmo porte (pequenas empresas); b) operam no mesmo setor de
mercado (reforma de pneus de carga); c) pertencem a mesma rede de
reformadores de pneus; d) estdo localizadas no estado do Parana, porém em
distédncias que ndo permitem que concorram entre si; e) possuem 0 mesmo
perfil de fornecedores; e, por fim, f) possuem o mesmo perfil de clientes
(empresas de transporte de passageiros e de cargas). Apesar de todas essas
similaridades, as distingbes existentes entre elas fazem com que a forma de
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atuagcdo das mesmas seja diferente, principalmente no que diz respeito a

participacao da familia na atividade empresarial.

As técnicas de coleta de dados foram entrevista e consulta a
documentos. A entrevista foi eleita como método de coleta porque permite
acessar a experiéncia dos envolvidos em determinado fendmeno social, além
de fornecer outras informagdes nao inicialmente previstas. A consulta a
documentos foi escolhida para triangular e confirmar informagdées acerca do
desempenho das organizagdes investigadas. Os documentos consultados
foram os balancos em relacdo as informacbdes acerca de lucro liquido,
faturamento bruto.

Os entrevistados foram os gestores da organizagdo sendo estes
membros da familia e executivos contratados, além de gerentes de nivel médio
para obtencdo dos indicadores de rotatividade, treinamento, participagcao de
mercado e satisfacao dos clientes.

ANALISE DOS DADOS

A familia é composta pelo casal, trés filhos: duas mulheres e um
homem, além dos genros e netos. Apos 29 anos trabalhando no ramo de
pneus, o desemprego do provedor da familia foi o motivo da fundagdo da
organizagao. Para financiar o negocio, a casa da familia foi vendida. Isso pode
ser entendido como financiamento familiar e € compativel com a literatura
sobre o tema (FERREIRA, 2005) que afirma ser, no Brasil, o principal meio de
financiamento de novos negdcios.

O inicio das atividades se deu com uma unidade em Curitiba em 2001.
A empresa foi constituida para atuar no ramo de reforma de pneus de carga,
prestando servigcos para empresas de transporte, caminhoneiros autbnomos,
empresas de Onibus de passageiros, detentoras de empilhadeiras, dentre
outros. O fundador considera que ter iniciado com a familia foi crucial para o
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negocio ter prosperado. Segundo ele, a participagdo da familia, principalmente

nos momentos mais dificeis, deu animo para avancar.

Na abertura da empresa trabalhavam, o fundador (F), o filho (FH), uma
das filhas (FM1) e genro (G1), além de quatro funcionarios. O conhecimento do
fundador sobre o mercado de reforma de pneus foi considerado por ele como
importante para escolha do ramo e para o inicio das atividades. Nos primeiros
anos, a empresa era concessionaria de uma fabricante de borrachas,
participante de uma rede que possuia em torno de cem reformadores de
pneus. Tal participagdo permitia, segundo o fundador, que fossem trocadas
experiéncias com outros donos de empresas. Além disso, a fornecedora
emprestava o seu home aos concessionarios o que lhe conferia legitimidade. A
participagdo na rede implicava na obrigatoriedade de compra de matéria-prima,
recebendo em troca apoio técnico, mercadologico e financeiro.

Ao final do ano de 2004, a empresa apresentava-se em situacao que,
na opinido de F, poderia ser considerada préspera em fungdo da conjuntura
econdmica favoravel. A partir de 2005, a familia comegou a preparar a abertura
de uma nova unidade. Nessa época, a esposa do Fundador deixou de atuar na
organizagao, ao mesmo tempo em que a filha do meio inicia suas atividades
(FM2).

Em 2006 foi aberta a primeira filial da empresa, na cidade de Cambé,
norte do estado do Parana. Para o gerenciamento desta nova unidade, foi
designado o filho (FH). A designacédo do filho para a abertura da nova unidade
da empresa corrobora com o que foi encontrado no trabalho publicado por
Albuquerque, Pereira e Oliveira (2012) e Rodrigues (1991). Para os autores, as
questdes de género possuem influéncia nos processos sucessorios de
empresas familiares. Isso porque, para eles, 0os processos de socializagao
vivenciados pelos membros da familia encontram-se vinculados a reproducéao
de determinadas praticas em relacdo a participagdo da mulher nestes
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empreendimentos. A escolha do filho e n&o das filhas, parece refletir a

discriminagdo de género ainda presente na sociedade.

Outro ponto a ser ressaltado € a permanéncia dos genros trabalhando
na empresa. O comportamento que reforga as escolhas de género se da com a
entrada dos genros, "que sdo donos no negocio também", conforme explica F.
No ambito da empresa, que esta inserida no setor de reforma de pneus, um
setor tradicionalmente retratado como masculino, ficou evidente que as
sucessoras enfrentaram resisténcia do proprio pai. Isso € compativel com a
literatura sobre o tema (RODRIGUES,1991) que mostra que ainda ha a
preferéncia em indicar os homens para a composicdo da propriedade das
empresas familiares. Apesar do artigo ja ter sido publicado ha 24 anos, verifica-
se através deste trabalho que seu resultado continua atual.

De inicio, a unidade de Cambé nao apresentou os resultados
esperados e mudancas precisaram ser feitas. O filho voltou a Curitiba e uma
das filhas foi com o marido administrar a nova unidade. O fundador decidiu
também trocar de fornecedor. Tal troca os obrigou também a mudar
procedimentos internos. Parece que as trocas surtiram o efeito desejado, pois
conforme apontam os registros consultados, no periodo de 2008 a 2011, a
empresa apresentou crescimento real de 122% ao ano.

A retomada do crescimento da empresa levou novamente aos gestores
apostarem na abertura de uma nova unidade. Desta vez a cidade escolhida foi
Ponta Grossa, interior do Parana. Diferente das outras vezes, quando a familia
comegou o trabalho na regido sem faturamento algum, desta vez optaram pela
aquisicao de outra empresa, também familiar, que pertencia a mesma rede de
reformadores.

Conforme relato do Fundador, nesta nova unidade os resultados
também n&o foram muito bons no inicio. Dentre os fatores relatados para
justificar o desempenho ruim da unidade esta a diferenga de cultura entre as
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duas empresas, além da adequagao de processos (contratagdo, crédito e

cobranga) e a politica comercial (diferenga de pregos e mix de produtos
oferecidos).

Apesar das justificativas apresentadas, a solugdo encontrada foi a
gestao profissional. Para a gestdo da unidade foi escolhido como gerente uma
pessoa nao pertencente a familia, mas que ja fazia parte do quadro da
empresa havia seis anos. Essa era a primeira vez que a gestao ficava a cargo
de alguém nao pertencente a familia e, segundo o Fundador, ndo foi uma
decisdo facil. Isso € coerente com os estudos acerca de empresas familiares
em que o proprietario tem dificuldades em compartilhar o poder e o processo
decisorio (COLLI et al., 2003; ZAHRA; FILATOTCHEV, 2004). Mesmo com a
apreensdo, F afirma que a decisdo foi acertada, pois logo os resultados
comegaram a aparecer e o “faturamento logo estava similar ao das outras duas
unidades.”

Em 2012, a filha mais velha e o marido comecgaram a atuar na empresa
na unidade de Curitiba. Com todos os filhos trabalhando no negdcio, além dos
dois genros, no comego de 2013, o fundador resolve separar as empresas
iniciando o processo efetivo de sucessdo. Cada um dos filhos ganhou a
propriedade de uma empresa, e o fundador permaneceu socio minoritario de
todas elas. O modelo de sucessao que ocorre com a divisdo de uma ou mais
empresas entre os herdeiros, implicando na separagao do grupo existente, foi
relatado por Garcia (2001) e Costa et al. (2015). Os resultados encontrados
demonstraram que tal modelo ndo foi benéfico para a empresa e gerou
conflitos familiares. No caso ora analisado, segundo uma das filhas, o fundador
teve papel primordial no processo de separacdo das empresas. O
entendimento dos filhos é que o fundador deveria manter-se firme quanto ao
que iria ser feito para que isso nao gerasse conflitos. Esse aspecto da forma de
separagao da empresa foi encontrado por Costa et al. (2015) que notaram a
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ocorréncia de conflitos no que diz respeito a herancas e perdas financeiras

associadas a falta de preparagdo dos sucessores e nao planejamento da
sucessao.

Ainda segundo a filha mais velha, ele ndo demonstrou apego ao fato de
deixar de ser o dono da empresa ou a deixar que os filhos assumissem a
gestdo da empresa. Apresenta-se aqui uma contradicdo porque o fundador,
apesar de ser o promotor da separagao entre as unidades, mantém-se ativo
sendo socio de todas as empresas e, apesar de ndo possuir a propriedade da
empresa, continua atuando na unidade de Curitiba para “auxiliar’ uma das
filhas na gestdo do negdcio. A questdo do apego ao poder e a continuidade na
empresa também ja foi relatada na literatura (COLLI et al., 2003; ZAHRA;
FILATOTCHEV, 2004) e pode indicar que a preparagao para deixar a empresa
deve ser objeto de cuidadoso planejamento.

A EMPRESA CAPITAL

Com relagdo ao envolvimento de membros n&o pertencentes a familia
na gestdo, ndo ha nenhuma pessoa nao pertencente a familia na gestdo da
empresa. Durante a observacado foi verificado que a tomada de decisbes
também é influenciada por alguns funcionarios mais antigos e por serem
considerados assim experientes com o negdcio. Por exemplo, o encarregado
de produgédo acaba influenciando nas decisdes da produgéo. Foi verificado
também que as decisbdes que sofrem influéncia das empresas prestadoras de
servigos sdo aquelas que dependem de uma analise técnica, como o regime de
tributacdo escolhido pela empresa, auxiliado pela contabilidade. O relato dos
entrevistados aponta para um processo de tomada de decisdo conjunta entre
os membros da familia, mas foi observado que o fundador acaba conduzindo
as decisdes e os outros membros acatam. Interessante notar que o fundador
considera que n&o é centralizador, mas as evidéncias mostram que toda a
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autoridade é centralizada na figura do fundador. Isso € comum em empresas

familiares, geralmente havendo divergéncia entre sucessor e sucedido
(ESTOL; FERREIRA, 2006; GIOVANNONI et al., 2011). Durante o periodo de
observacao, foi possivel verificar que quando a ordem para determinada
atividade parte do fundador, os funcionarios acatam mais facilmente.

Em relacdo a gestéo financeira na empresa inicial, que pertence a uma
das filhas, mas € de fato gerenciada pelo fundador, verificou-se que se faz uso
de planilhas financeiras, mas n&do foram encontrados quaisquer instrumentos
de negociagdo com fornecedores ou orgcamentos. O controle financeiro, ao
invés de conter indicadores conforme recomendados pela literatura (KAPLAN;
NORTON, 2000), é feito por meio da intuicdo. Quando questionado se a
organizagao possui controle de inadimpléncia, de caixa, ou de reducdo de
custos, ou outros indicadores de desempenho, o fundador afirma que ndo séo
necessarios, pois guia suas decisbes pela sua intuigdo, controlando a
inadimpléncia de acordo com a analise individual dos clientes, buscando fluxo
de caixa positivo e controlando os custos da empresa. O uso da intuigdo é
reconhecido por autores como Sa (2013) como sendo algo comum no cotidiano
das pequenas empresas. Para a filha que atua junto com o fundador, o modelo
deveria ser modificado, porém nao o faz para ndo entrar em atrito com
fundador. Segundo a literatura sobre sucessao (GRZYBOVSKI; HOFFMANN;
MUHL, 2008), esse tipo de comportamento € natural quando sucessor e
sucedido continuam trabalhando juntos, devido ao fato de o sucessor nao
querer entrar em conflito com o sucedido, por variados motivos: lagos
sanguineos, historia de vida, relagdo do sucedido com os demais funcionarios
da empresa, dentre outros.

A gestdo dos recursos humanos da empresa inicial ndo parece ser
relevante para a organizagdo. Evidéncia disso é que a selegcdo ocorre
principalmente em fung&o de indicagao, ndo ha definicdo de competéncias ou
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quaisquer outros requisitos para os cargos; ndo ha plano de desenvolvimento

para os trabalhadores e o unico treinamento formal oferecido é aquele indicado
pela concessionaria a qual pertence a empresa inicial. O treinamento para
execugao das atividades cotidianas dos funcionarios se da por meio de tutorias
informais. Os funcionarios mais experientes ajudam os nedfitos. Nao ha planos
de remuneracado e somente mais recentemente a empresa adotou um sistema
de avaliacdo de desempenho que n&do é tomado como base para promocgdes,
remuneragao ou treinamento. Quando questionados sobre a existéncia de
reunides formais das equipes de trabalho, o fundador enfatizou a importancia
das reunides da equipe comercial que acontecem mensalmente. Nestas
reunides sao discutidos acontecimentos do més anterior, movimentos de
mercado, agdes da concorréncia, dentre outras coisas. No entanto, quando da
observacado de uma das reunides foi visto que nédo ha participacao efetiva dos
funcionarios e poucas informagdes foram fornecidas ao grupo, como, por
exemplo, agdes de concorrentes. Como ponto positivo, foi apresentada a
importancia de bons exemplos no atendimento a clientes, que podem ser
usados por outros vendedores.

Do ponto de vista da classificagdo proposta por Dekker et al. (2013),
esta empresa ainda se encontra na configuragao autoritaria, estando em fase
de transigdo para uma configuragdo doméstica. Isto decorre pela forte
presenga do fundador na tomada de decisdes e o baixo grau de adogao de
procedimentos formais de gestdo. Pode ser relevante para esta situagéo, além
de ter sido a origem do grupo, o fato da mesma ser a de menor porte em

termos de numero de empregados.

A EMPRESA NORTE
Localizada em Cambé, a empresa atua em todo o Norte e Noroeste do

Parana, tendo em sua regido um raio de 250 quildmetros. Possui atualmente
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52 funcionarios e faturamento anual de aproximadamente R$ 8 milhdes/ano.

Atuam nesta empresa uma das filhas, no setor financeiro; o marido no setor da
producao e patrimdnio; o neto, como responsavel pela area comercial; e a neta
como responsavel pelo administrativo.

A organizagdo é gerida prioritariamente pelos familiares. Conforme
relatou o neto do fundador, os quatro familiares tomam as decisbes
estratégicas da empresa em conjunto. Os familiares se reunem a cada 15 dias
para verificar os resultados da empresa. Apesar de possuir um gerente
comercial e um supervisor de producdo nao pertencente a familia, nenhum dos
dois funcionarios possui autonomia para tomar decisbes que fujam dos
processos pré-estabelecidos, como por exemplo, contratar e demitir pessoas.
Apesar da nao possuirem nenhum gestor externo, segundo a filha do fundador,
as decisbes tomadas na empresa Norte acabam sendo influenciadas pelos
prestadores de servigos externos a empresa, que nao possuem vinculo com a
familia. Dentre eles, podem ser citadas empresas que prestam servigos de
advocacia, contabilidade e consultoria. Essa informag&o, no que tange aos
servigos de contabilidade, diverge dos resultados da pesquisa apresentados
por Stroeher e Freitas (2008), na qual os empresarios vinculam a contabilidade
unicamente ao excesso de burocracia e a arrecadacdo de impostos nao
seguindo conselhos que possam influenciar na gestdo da empresa. Segundo
os autores, mesmo com o aspecto legal e fiscal das informag¢des que os
contadores fornecem a seus clientes, estes n&do as tém utilizado, na maioria
das vezes, para a tomada de decisdo, diferentemente do que ocorre na
empresa Norte. Ademais, o neto relata que a empresa parceira fornecedora de
matéria-prima também possui influéncia nas decisées, pois acaba munindo os
gestores da Norte com informagdes de mercado. O intercambio de informacdes

com funcionarios de médio e alto escaldo da empresa fornecedora ajuda a
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entender a forma de atuacdo da concorréncia e os resultados que vem

conseguindo.

A empresa nao possui um diretor geral, fazendo com que as decisdes
sejam tomadas pelos familiares que conduzem a gestdo da empresa em suas
areas de atuacéo. A filha do fundador acredita que esse modelo funciona bem,
fazendo com que as decisdes sejam mais discutidas e obtenha um maior indice
de acertos. Os familiares ndo fazem questdo de delegar nem autoridade e nem
o controle para outros, pois a cada problema que acontece, a pergunta que &
feita € "por que vocé ndo me perguntou como era para fazer?",

A empresa Norte utiliza um sistema de ERP (Enterprise Resource
Planning) para controle financeiro. Sdo diversos os indicadores controlados: o
controle de estoques; resultados por vendedor; classificacdo do custo por
centro de custo, pagamentos e fechamento de horas extras. A empresa
monitora o quanto cada item vendido contribui para a rentabilidade da
empresa, podendo agrupar os dados por periodo, por cliente e/ou por
vendedor. Na observacdo foi possivel verificar que, apesar de possuir o
controle da margem de contribuicdo de todos os produtos, alguns custos de
produtos ndo estdo lancados corretamente, o que deixa duvidas quanto a
qualidade das informagdes geradas. Mesmo com problemas, alguns autores
(CERIBELI; MERLO; MORAIS, 2010) afirmam que os sistemas ERP provocam
impactos nas organizagbes em que sao implantados, especialmente nas
pequenas e médias. A empresa Norte ainda nio utiliza orgamento. Para o neto
do fundador, tal ferramenta € importante, mas ele prefere usar outras maneiras
para esse controle, comparando as despesas més a més, mas nao limitando os
gastos. Quando ha alguma variagdo muito grande nos custos ou despesas, por
meio dos demais controles eles ficam sabendo e buscam rapidamente a
mudanca de quadro. Apesar do controle que possuem da empresa, ha ainda
resquicios mistura das despesas pessoais com as da empresa. Essa mistura
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pode prejudicar o processo decisorio, o resultado da organizagcdo nao

representa a realidade.

A empresa Norte possui ainda metas e objetivos financeiros definidos
em trés itens: vendas, caixa e lucratividade. Segundo o neto do fundador, os
trés itens estdo nesta ordem de importancia. Em suas respostas, ele indica que
a empresa vem crescendo todos os anos, e em 2014 tem como meta de
crescimento nas vendas a marca de 10%. No escritério dele & possivel
observar as metas da empresa estampadas no monitor de uma TV, com os
resultados atualizados diariamente. Através de um modulo de Bl (Business
Intelligence), é possivel ver de forma grafica os resultados da empresa naquele
momento, comparados com as metas.

Em relagdo a gestdo de pessoas, ndo ha sistema formal de
recrutamento e selecdo. Para a filha, ha necessidade de melhoria
principalmente em setores onde a empresa possui alta rotatividade, como no
setor da borracharia. Ela ainda respondeu que possui vontade de contratar
uma empresa externa para realizar o servigo, acreditando que os resultados
podem ser melhores que os atuais. A empresa investe no treinamento dos
funcionarios. Do total de funcionarios da empresa, mais de 75% realizaram
além de 10 horas de treinamento no ano de 2014. Geralmente, os treinamentos
sdo realizados fora do ambiente de trabalho. Gongalves (2000) afirma que n&o
é frequente o investimento em treinamento por parte das empresas familiares,
diferente do que ocorre na empresa Norte. Segundo o autor, uma das causas
mais citadas por empresarios de empresas familiares para isso € o medo que
os empresarios tém de investir no funcionario e ele deixar a empresa em
seguida. A empresa Norte possui um sistema de remuneragdo que varia
conforme a margem de venda dos produtos, chamada comissdo escalonada,
podendo variar entre 4% e 12%. Desde o momento que foi aderido a comisséo
escalonada, o preco médio de venda melhorou na maioria dos produtos,
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consequentemente, melhorando a rentabilidade geral da empresa. Os demais

setores da empresa recebem salario fixo. Nao ha interesse em mudar o
sistema de remuneragdo, sendo considerado adequado para a organizagao
segundo seus gestores. Nao ha sistema formal de avaliagdo de desempenho.
As decisdes acerca de demissdes sdo tomadas a partir de informacdes obtidas
na observacao cotidiana.

A empresa realiza reunides semanais com as equipes de trabalho. Os
entrevistados divergem quanto a necessidade destas reunides. Enquanto a
filha do fundador considera que elas s&o importantes, pois trazem a opinido
dos funcionarios sobre a empresa, o mercado e demais relagdes da empresa, o
neto considera que muitas das informagdes sdo descartaveis, principalmente
as da equipe comercial. Ele acredita que os vendedores trazem a empresa
somente as informagdes que lhes s&o convenientes, geralmente direcionando
para decisbes que os fagcam ganhar comissdes mais facilmente, como por
exemplo, pregos mais baixos ou o direcionamento de determinados produtos.

No caso da empresa Norte, esta assumiu claramente uma configuragéao
domeéstica segundo a tipologia proposta por Dekker et al. (2013). Apesar da
adogao de muitos procedimentos formais de gestao, principalmente financeira,

as decisdes s&o centralizadas nos gestores membros da familia.

A EMPRESA CAMPOS GERAIS

A empresa fica localizada na cidade de Ponta Grossa, regido dos
Campos Gerais, estado do Parana. A organizacao foi originada a partir da
aquisicdo de uma empresa do segmento de reforma de pneus, também
familiar, com mais de 30 anos de experiéncia no setor. A aquisicdo se deu em
2011. A quantidade de trabalhadores foi aumentada em 25% desde a aquisicao
até dez/2014. Existem trés gestores ndo pertencentes a familia: gerente geral,
gerente administrativo e de producgao.
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Trata-se da unica empresa do grupo que conta com gestor geral ndo

membro da familia. De acordo com Stewart e Hitt (2012), a ndo existéncia de
um conselho formalmente constituido ndo implica em falta de influéncia da
familia na gestdo da empresa, mesmo quando ndo ha familiares envolvidos no
dia a dia da empresa. As respostas dos entrevistados da empresa Campos
Gerais sao coerentes com os autores. O proprietario da Campos Gerais
entende que mesmo sem a presencga dele, a empresa ainda é controlada por
ele. Evidéncia disso é que, mensalmente, ha uma reunido entre os gestores
contratados e o proprietario. Nestas reunides, o proprietario cobra desempenho
e agdes para a melhoria dos resultados. A¢gdes que possam ser tomadas para
a melhoria dos indicadores sdo debatidas na reunido, porém a execug¢ao das
acdes € efetuada pelos funcionarios gestores. Os trés gestores possuem
liberdade para demitir e contratar funcionarios, definir processos e a estrutura
para atingir os objetivos. As decisdes que n&do tém autonomia para tomar
sozinho sdo: troca do fornecedor principal e aquelas que representem grandes
investimentos de capital.

A empresa possui controles de custos, estoques, vendas e metas dos
vendedores. Ha um sistema de ERP que possibilita controle das atividades de
producéo e produtividade de funcionarios por periodo. Existem indicadores de
controle das areas comercial, producao e borracharia. A area comercial tem
suas vendas analisadas semanalmente, tanto pelo volume de faturamento
quanto pela margem de rentabilidade que cada vendedor traz a empresa. Ja o
setor da produgdo tem o desempenho medido pelo sistema ERP, que permite
mapear o0 quanto cada funcionario produz em determinado periodo. Na
observacéo foi possivel verificar o uso de planilhas financeiras para controle de
pagamento de salarios, fechamento de horas-extras, além de fechamentos
mensais de clientes. Indicadores como rentabilidade e inadimpléncia s&o
monitorados todos os dias. A empresa ndo faz uso de ferramentas para
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realizacdo de orcamento. As compras sido efetuadas sem comparacdo de

precos nos fornecedores. Existem metas e objetivos declarados e eles séo
utilizados para medir o desempenho do gestor.

A Campos Gerais adota praticas formais de gestdo de pessoas tais
como contratacdo de empresa especializada em recrutamento e selegao;
pacote definitivo de beneficios que resultam, na opinido dos entrevistados, em
baixa rotatividade. Existe um programa de treinamento que é exigéncia tanto
do Inmetro quanto da concessionaria da qual a empresa faz parte. Todos os
funcionarios, independente do setor em que atuam, passam pelo programa
basico de treinamentos dividido em cinco modulos. A partir dai, conforme a
necessidade da Campos Gerais, verifica-se quais o0s treinamentos serao
realizados. O treinamento basico, porém nao € percebido pelos funcionarios
como momento de aprendizado. Segundo entrevistas realizadas com os
trabalhadores, quando um funcionario é avisado que vai para o treinamento,
ele recebe a ordem "de ir para o computador" do encarregado de producgao, ele
percebe isso como um momento em que ele é testado e ndo como um
momento em que ele esta aprendendo. Em relacdo a remuneracédo, a Campos
Gerais possui vendedores comissionados e faz uma experiéncia com um
vendedor que recebe somente salario fixo. As vendas de todos os vendedores
comissionados sdo o dobro do vendedor com salario fixo. A avaliacdo de
desempenho existe, mas ndo para todos os funcionarios da empresa e nao
esta ligada a qualquer tipo de recompensa ou treinamento. Durante o periodo
de observacao e analise de documentos foi possivel verificar que a avaliagao
dos funcionarios nao reflete a realidade em termos de produtividade e
resultados individuais.

Os entrevistados indicaram que existem reunides formais de grupos de
trabalho. A gerente administrativa relatou que cada grupo possui uma rotina de
reunides. O setor administrativo as faz mensalmente, assim como os setores
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comercial e borracharia. Ja o setor da producédo faz reunides semanais. Em

todas elas ha o registro em atas cujo conteudo e as medidas acordadas sao
relembradas na reunido seguinte.

A Campos Gerais, entre as trés empresas vinculadas a familia, € a
Unica que conta com membros externos a familia envolvidos diretamente na
sua administragdo. Embora nao tenha formalizado mecanismos de governanga,
nessa empresa percebe-se um alto grau de delegagdo de poder de decisao
com a adogao de varios mecanismos formais de planejamento e controle, tanto
em recursos humanos quanto na area financeira. Assim, a Campos Gerais se
assemelha a configuragdo hibrida administrativa proposta por Dekker et al.
(2013).

DESEMPENHO DAS EMPRESAS

Para verificacdo do desempenho das empresas foi utilizado como base
as perspectivas apontadas no Balanced Scorecard (BSC): financeira, cliente,
processos internos e aprendizado e crescimento.A tabela 1 apresenta os dados
de desempenho para cada uma das empresas pertencentes a familia.

Tabela 1: Desempenho comparado das organizagdes

Capital Norte Campos Gerais
Receita operacional bruta R$ 4.087.600 R$ 7.914.225 R$ 5.790.220
Lucro liquido 4,3 % 1,9% (0,7%)
Participacdo de mercado 6,2% 33,2% 27%
Satisfagdo de clientes 65 % 68 % 62%
Reprocesso 2,34% 1,99% 2,04%
Garantia 0,35% 0,19% 0,49%
Capacitagao 2,0 5,9 6,2
Rotatividade 0,18 0,32 0,37

Fonte: Os autores (2018).

Na perspectiva financeira foram utilizados: receita operacional bruta e o
lucro liquido percentual sobre as receitas brutas. Tais indicadores mostram o
resultado do esforgco de vendas e a eficiéncia operacional das empresas. As
empresas Norte e Campos Gerais, apesar do maior volume de vendas,
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alcangaram margens de lucro liquido menores. Uma das explicagdes possiveis

€ que as duas empresas, mais recentes, investiram mais na busca de novos
clientes por meio de agdes mercadoldgicas, fazendo com que o lucro liquido
seja menor.

Ja na perspectiva de clientes os indicadores foram: participacdo de
mercado e satisfagdo de clientes. Nota-se um desempenho inferior da Capital
na participacdo de mercado, enquanto as outras duas empresas tém
participagdes proximas entre si, com leve vantagem para a Norte. Os indices
de satisfacdo de clientes sdo semelhantes nas trés empresas, podendo ser
considerado um aspecto do desempenho que nao as diferencia.

Com relagao a perspectiva dos processos internos, também, as trés
empresas pesquisadas possuem resultados similares. Foram utilizados os
indicadores reprocesso e garantia. O primeiro refere-se as falhas que ocorrem
no processo produtivo. Sendo assim, o produto ndo chega a apresentar a falha
quando esta com o cliente, mas ainda no processo produtivo. O segundo
indicador sdo as garantias, tal indicador fornece o percentual de garantias
pagas pelas empresas aos seus clientes. Desta maneira, € possivel medir
aquelas que sao realmente falhas do processo produtivo das empresas.

Por fim, na perspectiva de aprendizagem e crescimento, foram
utilizados os indicadores: capacitacdo dos funcionarios e rotatividade. O
indicador capacitagdo dos funcionarios foi medido de acordo com a média do
numero de horas de treinamento por funcionario de cada uma das empresas
pesquisadas. Ja o indicador rotatividade € medido pela saida de funcionarios
das empresas pesquisadas. Em relagdo ao indicador capacitacdo dos
funcionarios, na empresa Capital a média de horas de treinamento por ano foi
de duas horas por funcionario, nas empresas Norte e Campos Gerais esse
indicador era quase o triplo. A empresa Norte possuia média de treinamento
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5,9 horas por funcionario, enquanto que a empresa Campos Gerais tinha média

de treinamento de 6,2 horas por funcionario.

Em relacdo a rotatividade, a Capital possuia melhor indice que as
demais. Nas empresas Norte e Campos Gerais a rotatividade era de 0,32 e
0,37 respectivamente. Ja na empresa Capital esse indice era de 0,18 (Dados
de 2013).

Em acordo com os indicadores levantados nao € possivel afirmar que a
profissionalizagdo seja responsavel por maior desempenho destas empresas.
No entanto, € possivel afirmar que a gestéo profissional, assim entendida como
o uso de ferramentas de gestdo que apoiam o processo decisoério, conduziu a
um desempenho melhor em termos de faturamento e participagdo de mercado.
Assim, quando os resultados de desempenho sdo considerados em conjunto,
sendo na sua maioria semelhantes, as diferencas de faturamento e
participacdo de mercado apoiam parcialmente a proposicdo de Dekker et al.
(2013) sobre a relagéo entre configuragdo da empresa familiar e desempenho.
As configuragbes doméstica e hibrida administrativa, das empresas Norte e
Campos Gerais, tiveram um desempenho semelhante e superior

respectivamente a Capital que se configurou como Autoritaria.

CONSIDERAGOES FINAIS

A profissionalizagcdo em acordo com Dekker et al. (2013) pode ser
considerada como uma configuragdo a partir das ag¢des e indicadores de
estruturas de governancga, gestdo financeira, participacdo de pessoas de fora
da familia e gestdo de pessoas. Nesse sentido, a maior profissionalizagao seria
indicativa de maior desempenho. Diferente do que alguns autores apontam
(STEWART,; HITT, 2012), de que as empresas familiares sao tradicionalmente
pouco profissionais este estudo de caso trouxe a tona a caracterizacdo de que
a empresa familiar que possui gestao profissional, independente da origem do
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gestor, pode apresentar bons resultados. Assim, este estudo pode ser um

indicativo de que o desempenho das empresas familiares pesquisadas nao
depende de contratacdo de profissionais de fora da empresa para que os
resultados sejam mais favoraveis. Isso porque foram investigadas trés
empresas com diferentes configuragbes e pode-se perceber que a empresa
mais profissionalizada € aquela mais familiar também. Em outras palavras a
empresa familiar pode ser profissionalizada e isso ndo depende unicamente da
contratacao de profissionais de fora da empresa, mas também da utilizacédo de
técnicas e ferramentas de gestado para apoio do processo decisorio.

De forma consistente com a tipologia de Dekker et al. (2013), pode-se
considerar que a profissionalizagdo da empresa familiar ndo € somente uma
questao de incorporagéo de gestores nao pertencentes a familia proprietaria da
empresa. Esta envolve adocdo de praticas de gestdo formalizadas que
garantam um alinhamento do planejamento e execug¢ao das atividades fins da
empresa apoiadas por sistemas bem estruturados de acompanhamento de
processos, financeiro e de gestao de pessoas.

Dadas as limitagdes da estratégia de pesquisa adotada, ndo € possivel
estender os resultados deste estudo para todas as pequenas empresas
familiares. Mas, como entre os casos analisados ndo foram encontradas todas
as configuragcdes propostas por Dekker et al.(2013), pode ser interessante
explorar como se da o desempenho de empresas familiares com estruturas de
governanga mais formalizadas, o que nao ocorreu nas empresas analisadas
neste estudo. Ademais, é possivel delinear estudos quantitativos que
investiguem a associagao das configuragdes de empresas familiares, a partir
das seis dimensdes presentes e com indicadores de desempenho empresarial.
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