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RESUMO

As empresas familiares sdo organizacdes que apaieserm significativo impacto social e
econdmico em todo o mundo. A profissionalizagatatkeorganizagdes tem sido considerada
pela literatura como um dos principais fatores deesso desse tipo de empresa, embora
venha sendo estudada com focos diversificados. j€tivib deste estudo € apresentar um
modelo de analise em que a profissionalizacdo é&iderada como decorrente do inter-
relacionamento das dimensfes de Governanca, Pogcégernos, Sucessao e Cultura da
Organizagcdo, com impactos positivos nos resultasmnoémicos e ndo econdmicos das
empresas familiares, possibilitando a validacdo edealas e analises relacionadas a
profissionalizacdo da empresa em relacdo ao atergondos seus resultados. Esta pesquisa
pode ser classificada como explicativa, com metmglalde natureza quantitativa (referente a
mensuracao e desenvolvimento de escalas, bem oetéordcas de analises multivariadas de
dados), utilizando-se dmurveycomo método e de questionario para avaliacdo dpip&s

em escala Likert como instrumento de coleta de slaHesa coleta foi feita por meio de
pesquisas via internet (google.docs) e via conti&tie$dnicos agendados para obtencéo das
respostas. Como resultados principais obtidos, seenque: a) existe impacto positivo e
significativo das dimensdes Governanca, Processteynbs, Sucessao e Cultura como
determinantes da profissionalizacdo das empresasidies; b) a profissionalizacdo das
empresas familiares, na forma como adotada nesidogsapresenta impactos positivos e
significativos nos resultados econémicos e néo @owos desse tipo de organizacao; c)
existe impacto positivo entre os elementos deteantes da profissionalizacdo das empresas
familiares, influenciando-se reciprocamente; d)afidacdo dos modelos de mensuracao e
estrutural envolvendo a profissionalizacéo e oslt@$os desse tipo de empresa respaldou o
desenvolvimento de escala especifica para comstitudlo indice de profissionalizacdo da
empresa familiar (I-PEF) na forma como propostatenesabalho; e€) o nivel de
profissionalizacdo das empresas familiares que ueetpm a amostra nao é estatisticamente
diferenciado, se considerado em relacdo as vasi@aeacteristicas da empresa (porte, tempo
de existéncia e geracdo que a dirige), ocorrend® diferenciacao significativa somente em
relacdo a variavel/caracteristica “tipo de empresf” quanto maior o nivel de
profissionalizacdo da empresa familiar, maior temder seus impactos nos resultados, sendo
verificado que a influéncia da profissionalizac&bre os resultados é diferenciada se
considerados o tipo e o porte (influéncia crescquemto maior o porte) da empresa.

Palavras-chave: Empresas familiares. Profissicmglia da empresa familiar - determinantes.
Impactos nos resultados da organizacao. Indiceafsgionalizacdo da empresa familiar.



ABSTRACT

Family businesses are organizations that have mifismnt social and economic impact
worldwide. The professionalization of such orgatia@s has been considered in the literature
as one of the key success factors of this typeoofpany, although it has been studied with
varying focuses. The objective of this study isptesent an analysis model in which the
professional is a direct consequence of the irtroaship of governance dimensions,
Internal Processes, Succession and OrganizatiolCufure, with positive impacts on
economic and non-economic outcomes of family bisseg, enabling validation of scales and
analyzes related to the professionalization ofdbmpany in relation to the achievement of
results. This research can be classified as amaeafadry, with quantitative methodology
(concerning the measurement and development oédseald techniques of multivariate data
analysis), using the survey as a method and questiee to scale evaluation questions Likert
as data collection instrument. This collection waade through research via the Internet
(google.docs) and via telephone contacts schedol@itain the answers. The main results
obtained, it follows that: a) there is positive asgjnificant impact of the dimensions
Governance, Internal Processes, Succession anolecall determinants of professionalization
of family businesses; b) the professionalizatiorfashily businesses, in the way adopted in
this study, has positive and significant impactemonomic outcomes and noneconomic this
type of organization; c) there is a positive impawshong the determinants of the
professionalization of family businesses, influeigcione another; d) the validation of
measurement and structural models involving théegeionalization and the results of such
company backed the development of specific scaléhtoconstitution of the family company
professionalization index (I-PEF) in the way progabsin this paper; e) the level of
professionalization of family businesses in the glams not statistically different when
considered in relation to the variables / compdamgracteristics (size, duration and generating
the drive), with a significant difference only dretvariable / feature "type of business”; f) the
higher the level of professionalization of the faniusiness, the greater will be their impact
on results, and found that the influence of pratesdism on the outcome is different if we
consider the type and size (the larger the sizeigginfluence) the company .

Keywords: Family business. Professionalization loé ttamily business - determinants.
Impacts on the organization's results. Professizetadn index the family business.
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1 INTRODUCAO

A empresa familiar € um tipo de organizacdo qué&natle peculiaridades inerentes a sua
formacdo e atuacao, intrinsecamente relacionadasexisténcia e influéncia reciproca dos
sistemas de familia e negdcios, tem posicdo dektata economia dos paises capitalistas,
apresentando significativa importancia tanto naexdo socioecondmico de mercado quanto
no académico (PEREIRA, 2008).

O estudo das organizag@es familiares constituiapitd de interesse constante na teoria das
organizacdes. A natureza das empresas familiaresaerepresentatividade no universo
empresarial dos diversos paises ensejam inicidtiggaentes de pesquisa, com vistas a uma
melhor elucidacdo de suas questdes-chave e aommotd de melhores condi¢cdes para o

desenvolvimento dessas organizacdes (COSTA; BAT|Z0A3).

As empresas familiares constituem um tipo especifecempresa em que uma familia assume
funcdes na conducao de negdcios, com diversos geaderacdo entre seus membros, sendo
as maiores propulsoras do bem-estar socioeconénocgue diz respeito a geracdo de
emprego e representatividade no PIB dos paises AM2010). No Brasil, um estudo de
Leite (2012) constatou que mais de 99% dos neg&éioriginados de empresas familiares,

0S quais empregam mais de 60% de toda forca dahabisponivel.

Em todo o mundo, empresas familiares represent&mdz® empresas e sdo responsaveis por
metade do PIB mundial. Na Espanha, a empresa &am#épresenta 70% da riqueza; na
Inglaterra, 75%; na Alemanha, 80%; no Brasil, 90%o08 EUA elas representam 62% da
forca de trabalho e 64% do PIB. Quase 75% das esaprfamiliares estdo no comando da
primeira geracgéo, 20% de segunda geracao e 5%nsegyeracoes. No entanto, observando a
histéria, apenas 15% dos negdécios da familia comtncom a mesma familia de terceira
geracdo (LISSONEt al, 2010). Em seu estudo, Wittkuhn (2009) afirma gaeempresas
familiares contribuem significativamente para anecpia dos paises, ja que empregam
aproximadamente 55% da for¢a de trabalho (OLIVEIR®Q6).

As empresas familiares sempre exerceram um papgladele relevancia em todas as nacoes

do mundo, desde a antiguidade até a contemporaeeidacriacdo de novos negoécios €
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facilitada pela estrutura familiar, que pode praveapital e a forgca de trabalho iniciais para a
organizacdo e o funcionamento da empresa. Gradaive, essa empresa, que, em geral,
inicia-se com um empreendedor, acrescenta os &asslinas suas operacdes. Assim, 0 que
torna a empresa familiar uma organizacdo complejastéamente a existéncia de duas
instituicdes num Unico ambiente: a familia e a @spPr(GRZESZCZESZYN; MACHADO,
2008).

Uma das principais caracteristicas da empresa ifandél 0 desejo de seu fundador e dos
sucessores de que a propriedade e a gestdo damsgdunantenham em maos de familia, e o
gue a torna complexa sdo 0s estreitos vinculoseaxés entre a familia, a propriedade e a
gestdo do negdcio, fazendo com que seja dificiciian as relacbes familiares com as
econdmicas. A familia se considera com direitoges@bempresa, tanto para trabalhar nela
como para ter participacdo em seu capital ou paeavir e tomar decisdes sobre sua gestéao
(FREITAS; FREZZA, 2005).

As empresas familiares sdo importantes ndo so p@presentam uma contribuicdo essencial
para a economia, por propiciarem estabilidade deade em longo prazo, mas também pelo
especifico compromisso que demonstram com as coiues locais, a responsabilidade que
sentem como donos e os valores que defendem. &asdatores preciosos contra o pano de
fundo das crises financeiras (EUROPEAN COMMISSIQ0D9).

A dependéncia da economia brasileira em relacdoerapresas familiares pode ser
parcialmente explicada pela composi¢cédo histéricacaimitalismo nacional, estruturado no
seguinte tripé: propriedade estatal, empresasnggiras e empresas familiares nacionais
(LETHBRIDGE, 1997; BERTUCCI; PIMENTEL; CAMPOS, 20p8Para ter sucesso em
face ao fenbmeno da mudanca que o mundo esta mgotaindo, a empresa familiar precisa
de total clareza nestas trés dimensdes: famil@prigdade e negdcio. Acima de tudo, ela
deve ter uma atitude que aceite dicotomias, conemjwlibrio entre tradicdo e inovacéo,
valores e lucro, visdo de curto prazo e longo pepatras similares, que a ajudardo a obter

solugdes harmoniosas diante de escolhas difidd3,(2011).

S&o notorias a forte presenca de grupos famile@slta concentracdo de propriedade entre

empresas de capital privado nacional, mas poucgweeas familiares se perenizam e
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escapam de faléncia ou aquisi¢cao pela concorréatieeste constatado em diferentes paises,
em estatisticas distintas, mas que apontam pamsmandirecdo, decorrente do resultado do
ciclo de vida das organizagGes, do dinamismo seletos mercados ou do fracasso de seu
modelo de gestdo (MIZUMOTO; MACHADO FILHO, 2007).

Conforme Ricca (2007), a maior preocupacdo dasesaprfamiliares € a sua sobrevivéncia.
A maioria delas enfrenta problemas existenciais estratégicos, isto €, dificuldades
relacionadas a inadequacdo tanto na utilizacdotgusa escolha dos recursos disponiveis

para o alcance das vantagens de mercado (CENTURIGNMA, 2011).

Apesar de muitos acreditarem que empresa e familaydo reunidas, tendem a fracassar, a
realidade demonstra que isso nao €, necessarigmrerdadeiro. Muitas empresas, tanto no
caso brasileiro como no de outros paises, demomsiyae essa parceria é possivel. O
importante é entender que ndo é a familia, emus, afrapalha a empresa, mas sim o néo
tratamento adequado dos problemas desse relaciot@noel seja, a falta de um codigo de

relacionamento entre os membros da familia e anaggéo (DONATTI, 1999).

Arruda et al. (2007) destaca que as pequenas empresas que suwwger@rcado deixam de
existir na proporcao de 70% ap0s cinco anos de dakrestantes, das que sobrevivem apos
30 anos de funcionamento, uma percentagem grarsdégpalece ou € absorvida por outras.
Esse autor defende que entender por que isso aeqmide trazer licbes para que se consega

uma maior longevidade saudavel das empresas.

Gersicket al. (1997), numa abordagem da economia global, afirmpaen40% das empresas
familiares fracassam no primeiro ano de vida e @3%menos de dois anos, enquanto Merhi
et al. (2010) sinalizam que 90% fracassam até o final@omo ano. Veloso (2000) ressalta
que 80% dos pequenos empreendimentos familiarealo@iocam cinco anos de vida e, ainda,
que muitas das empresas familiares, cerca da metassa, falindo ou sendo vendida, na
passagem do fundador da empresa para a segungaayela na passagem da segunda para a
terceira geragao, de 30% a 40% das empresas aba#dncih ou sdo vendidas
(GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998; FREITAS; KRAI, 2010). sA altas taxas de
descontinuidade que ocorrem, de acordo com atlit@r&specializada no assunto, devem-se

a inapropriados modelos de gestédo, fazendo congrguele parte delas deixe de existir ainda
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na primeira geragdo. Das poucas que conseguemrcnsggunda geracdo, um numero ainda
menor sera dirigida pela terceira geracdo da famde seu fundador (PETRY;
NASCIMENTO, 2009).

E importante destacar que, & parte todas essagriofas externas sobre as empresas
familiares, algumas caracteristicas particularesageempresas contribuem significativamente
para o insucesso delas, ndo s6 em termos de rdadalicomo também em relacdo ao poder
competitivo. Sdo exemplos diretos dos fatores mespeeis pela reducdo do tempo de vida
das empresas familiares no mercado: a centralizdgagestdo, que muitas vezes limita a
qualidade das decisdes; as estruturas mal defjradasdificultam o processo de obtencéo da
vantagem competitiva, da eficiéncia e da eficaaidalta de um planejamento estratégico
visando ao aproveitamento das oportunidades, bemo @@ combate das ameacas externas e
internas; a auséncia de uma maior profissional@agéto que, nesse tipo de organizacao, é
perceptivel o excesso de informalidade e os lim#igigjetivos de autoridade (PEREIRA,
2008).

A necessidade de sobrevivéncia e da perpetuacdeegticio num ambiente extremamente
competitivo imp8e as empresas familiares a promdedaiciativas em diferentes dimensdes.
Investimento em capital humano, em treinamentogestdo do negdcio, na governanca
corporativa e na sucessdo familiar e empresarial s&@ocupacdes dessa categoria de
empreendedores (PWC, 2010).

N&o obstante todas essas necessidades modernestd@e ¢ de comportamento empresarial,
instituicbes com caracteristicas peculiares témasélificuldades em perceber o contexto em
que 0s seus negocios estao inseridos. Empresagifaa¢ao familiar sdo exemplos dessas
organizacgbes que apresentam obstaculos em suaapecapacteristica (ALMEIDA, 2010). E

necessario notar que o processo de perda de impartéelativa das empresas familiares
entre as firmas de grande porte ndo é decorrergeessariamente, do processo de
globalizacdo, mas resulta dos conflitos existentestro delas mesmas e, sobretudo, do

nepotismo que nelas costuma existir (DONATTI, 1999)

A andlise da empresa familiar como objeto de estekilobra-se em dois agrupamentos

sociais de consideravel complexidade: a organizagitamilia. O relacionamento entre esses
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dois sistemas determina peculiaridades inexisterdesdemais tipos de organizacdo. Nesses
termos, as particularidades da empresa familiar déspertado o interesse dos cientistas
sociais, que concentram suas pesquisas em aspctodlicos e culturais da vida dessas
organizacdes, relacionando-os com as caractesstia universo familiar (DAVEL;
COLBARI, 2000).

Considerando a sucessdo como um dos maiores dedafiempresa familiar, bem como o
diferente contexto em cada caso, a questao fundaheamtinua a mesma — o valor trocado
entre a familia e o negdcio, o que naturalmentdigampue o empreendedor entenda e planeje
para as geracdes seguintes (IMD, 2011). Nessedeenterifica-se na literatura que a
sobrevivéncia de empreendimentos familiares tene fiielacdo com o0 processo sucessorio,
com a profissionalizacdo de quadros, com a faltanfltemacdo e com os conflitos entre
integrantes da familia. As empresas familiares splerevivem a gestdo do seu fundador
constituem uma excecdo (MARTINS al, 2008). Assim, para garantir essa continuidade,
devem adotar processos que facilitem essa suce§sE®ms processos compreendem
profissionalizacédo, 6rgdos de gestdo e protocohililm (CENTREMETAL.LURGIC;
UPMBALL, 2005).

Gersicket al. (1997) acreditam que as empresas de propriedadesnilias ou administradas
por elas constituem uma forma organizacional paculicujo carater especial tem
consequéncias positivas e negativas. Determinagladigridades podem trabalhar contra o
profissionalismo do comportamento empresarial, coraotigas historias e dinamicas
familiares podem se intrometer nos relacionamer¢asegdcios; pode ser mais dificil exercer
autoridade com os parentes; os papéis na famileempresa podem tornar-se confusos; as
pressbes da empresa podem sobrecarregar e destagionamentos familiares; quando o
trabalho perde em eficiéncia, criam-se niveis deé&e, raiva, confusdo e desespero que sao
capazes destruir, de forma surpreendentementearapimhs empresas e familias sadias
(ALMEIDA, 2010).

A profissionalizacado das empresas familiares, taatotica da propriedade quanto da gestéo,
€ um processo que atenua o0 impacto dos aspectotiapes dessas organizacdes que
dificultam ndo sO6 sua competitividade, mas tambésuan propria sobrevivéncia. Se fosse

preciso escolher até cinco pontos-chave relaciagasion a continuidade das empresas
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familiares ao longo do tempo, certamente estati® @hes a profissionalizacdo (CASILLAS;
VASQUEZ; DIAZ, 2007; ALMEIDA, 2010), que tem diretalacio com a intensificacdo do
processo de concorréncia, associada a globalizic@oconomia e a necessidade de gestdo de
mudancas organizacionais (COSTA; BATISTA, 2003jncuagnitude e velocidade cada vez
maiores (IMD, 2011).

No caso do Brasil, ha uma estimativa de que 95%edgwesas brasileiras sdo controladas
por familias. Essas organizacfes contribuem cons mi50% do Produto Interno Bruto
(PIB) e sao responsaveis por mais de trés quadeshpregos gerados (GARCIA, 2001).
Outros autores, como Vidigal (1996), apontam goe;aso brasileiro, esse niumero chegaria a
98% das empresas, se consideradas apenas as afais e@CAMPOS; BERTUCCI,
PIMENTEL, 2008). No Brasil, um estudo identificque mais de 99% dos negdcios séo
originados de empresas familiares, os quais empragais de 60% de toda a forca de
trabalho disponivel (LEITE, 2012; MAIA, 2010).

Sendo assim, observa-se que empresas familiareseexgrande influéncia na economia e
no desenvolvimento do pais, seja no ambito loadjonal ou nacional (FREITAS e

FREZZA, 2011). Dos 50 maiores faturamentos no Bradi s&o empresas familiares ou de
familias que detém o controle (SANTOS, 2011). Geandorporagdes, como o Grupo
Votorantim (maior grupo industrial brasileiro), adgaria Araujo (maior rede de venda de
medicamentos em MG), destacam-se positivamente aocagio em que atuam com

propriedade e gestao, predominantemente, concastredfamilia (SANT'ANA, 2010).

Embora as empresas familiares brasileiras apresamarelativa competitividade até final da

década de 1980, com a abertura da economia bragieiinicio dos anos de 1990, muitas

delas tiveram de rever sua dinamica de direcdo coondicdo de sobrevivéncia. Pode-se

afirmar, inclusive, que esse processo constituidas mais relevantes impactos da abertura
econdmica sobre o ambiente dos negoécios no Pgise tem despertado, também no Brasil,

crescente interesse pelo tema (SILVA JUNIOR; MUNI@06).

Oliveira (2006) reforca ainda a importancia das rmsgs familiares, ao relatar que o
desenvolvimento destas interfere no futuro da emeado pais, e destaca a sua preocupacao,

citando que a vida média das empresas brasilentasle anos, ja a das empresas familiares é
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de 9 anos. Destas, 30% passam para o comando uladaegeracdo e apenas 5% para a
terceira. Fazendo uma analogia com o que acontegaumdo, apenas 20% das empresas
familiares ficam mais de 60 anos sob o controlengama familia, e elas representam um

terco das 500 maiores empresas do mundo.

Apesar da expressividade e relevancia das empiasdgres no Brasil e no mundo, foi s6 a
partir de meados do século passado que pesquisdd@mm a sua atencao despertada para a
tematica das empresas familiares. Mesmo com estisdtedos e embrionarios sobre o
assunto, como o artigo seminal de Donnelley (1964)Que trata especialmente do
estabelecimento de parametros para definir o quee w@a empresa familiar —, foi somente a
partir da década de 1980 que estudos sistematicnsgaram a ser produzidos por institutos
de pesquisa criados para tratar especificamentma dpsestdo (DAVEL; COLBARI, 2000;
CAMPOS; BERTUCCI; PIMENTEL, 2008).

Para Collins e O’'Regan (2010), a pesquisa acadésoiocge as empresas familiares ainda é
um campo novo, com menos de 30 anos idade, conognasisuntos e temas ainda a serem
explorados. Apesar de crescente, como outros est@@rea académica, a pesquisa sobre
empresa familiar tem sido caracterizada por baesedvolvimento paradigmatico, podendo
ser destacada uma série de areas em que os essudiesempresa familiar podem se
concentrar no futuro: aspectos gerais da formulagho estratégia e conteudo,
profissionalizacdo, ética, questbes de respondal#i social, objetivos da empresa familiar,
ratificando a crenca de Debiadd al. (2009) de que considerar que objetivos ndo ecaasmi
podem afetar o comportamento e o desempenho daipagao seria crucial para o

desenvolvimento de uma teoria da empresa familiar.

Com um particular ponto de vista, a pesquisa deirdeAntonaccio (2007) indica que os
estudos sobre as empresas familiares tém focadass tgue privilegiam, sobretudo, os
processos de sucessdo e profissionalizacdo daslegrammpresas, oferecendo a elas
ferramentas, metodologias, modernas praticas diéigyegara que consigam se manter no

mercado.

A profissionalizacéo de tais organizacoes tem smtsiderada pela literatura como um dos

principais fatores de sucesso desse tipo de emmedera venha sendo estudada com focos
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diversificados. Este estudo se propfe a validar mwdelo de andlise em que a
profissionalizacdo € decorrente do inter-relacicgr@m das caracteristicas/dimensdes
estratégicas da empresa familia, com impactosiymsinos resultados econémicos e nao
econdmicos das empresas familiares, possibilitaadealidacdo de escalas e analises
relacionadas ao nivel de profissionalizagdo da esaprcom o atingimento dos seus

resultados.

A luz da complexidade que envolve o tema profissi@aacdo em empresas familiares, este
estudo buscou responder as seguintes questQesis determinantes podem ser
considerados na avaliacdo da profissionalizacdo eempresas familiares e como os
resultados (econébmicos e nado econdmicos) sdo impacs por seu nivel de

profissionalizacédo?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar os determinantes da profissionalizacdo edapresa familiar como fator de
atingimento dos resultados (econdmicos e ndo edgonéjrdesse tipo de organizagao.

1.1.2 Objetivos especificos

Validar modelos de mensuracédo e estrutural do wiwgdrofissionalizacdo em empresa

familiar.

Propor indice avaliativo do nivel de profissionadido (I-PEF) de empresa familiar.

Analisar a relacéo entre o indice de I-PEF e adtextos da empresa familiar.

Analisar a relacéo entre o porte da empresa eiceihdPEF.

Analisar a relac&o entre outras caracteristicasrgaesa familiar e o indice I-PEF.

1.2 Justificativa

Consideradas como a forma predominante das orgémigaledicadas a producéo de bens e

servigcos no cenario empresarial, as empresas &esltém sido de grande importancia para a
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economia e a geracao de empregos no Brasil e ndan@mtretanto, apresentam altas taxas
de descontinuidade que ocorrem, de acordo coreratlira, devido a inapropriados modelos
de gestdo e a inadequada conducdo do processe@ucefazendo com que grande parte
delas deixe de existir ainda na primeira geracas. ipucas que conseguem chegar a segunda
geracdo, um numero ainda menor serd dirigida peleeita geracdo da familia de seu
fundador (PETRY, 2005).

Alguns fatores, dentre os quais, principalmenta@bartura do mercado e a globalizacéo,
fizeram com que a empresa familiar tradicionalssada zona de conforto e se deparasse com
uma encruzilhada: modernizar-se e profissionakearpara competir e sobreviver, ou

desagregar-se e ser absorvida por grupos estras@a8it TAF; TROCCOLI, 2010).

Identificar os fatores criticos de sucesso das esagr familiares fomentara o

desenvolvimento de uma alternativa ndo s6 para séergacdo, mas também para o
desenvolvimento das empresas familiares, aumentaraisequentemente, a permanéncia
delas no mercado (PEREIRA, 2008; MAIA, 2010).

A literatura atual sobre as empresas familiarestnaodentre outros aspectos que limitam o
sucesso delas, 0os seguintes: a falta de uma re@g@ia; a visdo errbnea da empresa ao se
voltar primeiramente para os interesses da faméim detrimento do estudo do
desenvolvimento de novos mercados e da real ndadesdos consumidores, bem como das
adaptacdes necessérias; a falta de metas cldragjlalade de sistemas de controles, muitas
vezes ineficientes; a visdo da empresa como exatsatrimonio pessoal e a existéncia de
rivalidade, até inconsciente, entre os membros atailifa. Todos eles comprometem
consideravelmente o desempenho, a sustentacdo esenvlvimento desse tipo de

organizacdo no mercado (PEREIRA, 2008).

Dentre os estudos nacionais e internacionais quelatam o tema, podem-se citar:

a) Governanca x profissionalizacdo: Almeida (20XDl)yeira et al. (2012); Bertucci;
Pimentel e Campos (2008); Oliveisg al. (2011); Mizumoto e Machado Filho
(2007); Moreira Janior (2006).

b) Sucesséao x profissionalizacao: Leite (2011);rizua Oliveira (2010); Brum (2008);
Duarte e Oliveira (2007); Bortoli Neto e Moreiraniur (2001).
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c) Processos internos x profissionalizacéo: Carilhderlo e Morais (2010); Chua;
Chrisman e Bergiel (2009); Muchon e Campos (19%&xlula (2004); Bender e
Souza (2011); Freitas e Krai (2010); Freitas e Za€2005); Bicalho (2004).

d) Cultura x profissionalizacdo: Lissoei al. (2010); Freitas e Frezza (2011); Hall e
Nordqgvist (2008); Santos (2004); Krielow e San®@®1(l); Sant'ana (2010).

e) Profissionalizagéo x resultado: Steward e Riftl(); May (2008); Yiet al. (2012);
Pereira (2008); Sanding (2004).

Estudos sobre empresas familiares carecem de @gemslgue aliem 0s aspectos praticos com
as questdes teodricas, por exemplo, o dilema dagassdo tempo, quando a empresa cresce,
a familia se torna mais numerosa e a estruturaaw®ipdade se altera, concomitantemente
aos processos de sucessdo gerencial. Isso, emsmsagos, implica em uma demanda pela
implementagcdo de mecanismos mais estruturadosv@@ngmca na empresa, com o objetivo

de oferecer o necessério suporte para as mudamg@anfientais na estrutura organizacional e

patrimonial e no processo estratégico da emprelsB/EIRA et al, 2011).

As empresas familiares tornam-se objeto de protileagd@o cientifica, na medida em que séo
discutidos elementos centrais associados a natudesse tipo de organizacdo. Sua
problematizagcdo, como objeto de estudo, envolveecdsp como sua definicdo, a

identificacdo de fontes de distincdo diante dasarmimgcOes nao familiares e das
particularidades associadas a dinamica da interagi® familia e empresa (SHARMA,

2006; BORGES; LIMA, 2009).

Assim, a identificacdo dos recursos e capacidadesasi das empresas familiares é
necessaria no campo da pesquisa de negécios diafasendo de particular valor os que
estdo associados com a interacéo e o envolvimantandilia. Na empresa familiar, a familia
e 0s negocios estdo inextricavelmente interligaglosomo tal, sdo como nenhuma outra
forma de empreendimento econémico. Entender esge gogular de estrutura social e
econdmica é uma oportunidade para o avanco deosstightificos desse tipo de organizacéo
(CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

Temas de interesse em estudos sobre empresasafamii como o desempenho da empresa

nas dimensdes financeiras e nao financeiras eateg@es, as fontes de conflito, a eficacia de
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estratégias de resolugéo, o processo de sucessdtender por extensos periodos — sugerem
a necessidade de estudos longitudinais ou estualosversais repetidos ao longo do tempo
(SHARMA, 2006).

Em andlises realizadas em pesquisas nacionais solinesas familiares, verificou-se que o
tema é tratado de forma pulverizada e apresens® lopiantitativo de estudos relacionados
diretamente a profissionalizacdo dessa categori@ndgresa. Estudo bibliométrico sobre
pesquisas que discutiram o tema “empresas fanslidoe realizado por Paiva, Oliveira e
Melo, em 2008, publicado em anais de diversos @ssgs nacionais. Abrangendo o periodo
de 1997 a 2008, as principais teméticas destacsekse estudo foram: sucesséo (31,3%);
estratégia (13,3%); modelos de gestdo (10,8%);gsiohalizacdo (9,6%); cultura (8,4%);
aprendizagem (7,2%); representacfes sociais (7,8%dtanca (6,0%); empreendedorismo
(6,0%) e sistemas contdbeis (6,0%). Os artigosameest apresentam outros temas da
administragdo como rede, género, poder, aquisigi@jcas publicas, institucionalismo,
identidade, processo de tomada de decisdo, inovagdmrver, lideranca. Atualizando a
pesquisa realizada pelas autoras supracitadagyakse que, de 2008 a 2011, pouco mudou
em relacdo as teméticas e a pulverizacdo mencisnkdeam encontrados, pesquisando nas
publicagbes dos mesmos congressos, artigos contemndeguintes temas: sucessao (24%);
estratégia (16%); cultura (16%); gestdo (4%); aimmgem (4%); responsabilidade social
(4%); profissionalizacdo (4%) e outros (28%). Obaese que o tema “profissionalizacao”

ainda é bastante escasso na literatura, com apentaiabalho publicado no ano de 2009.

Pode-se afirmar que o campo de estudos sobre emmpfemiiliares assume um carater
potencial, constituindo-se como alternativa académelevante para a producao de pesquisas
e para o desenvolvimento de teorias dentro da deeaadministracdo e dos estudos
organizacionais no Brasil. A teorizacdo deve caraid de forma conjunta, os objetivos
familiares e organizacionais, possibilitando a oaaeia de uma relagéo sinérgica e simbdlica
entre familia e empresa que, posteriormente, podkar na longevidade da organizacao
familiar. Em outros termos, € possivel verificae qu tendéncia ndo € tratar as empresas
familiares como mero objeto de estudo, mas compéetas e investiga-las a partir do
pressuposto de que a interagdo entre familia eesap¥ capaz de imprimir uma dindmica
diferenciada a esses empreendimentos (BORGES; LB3CUOLIVEIRA, 2012;
ZACHARY, 2011).
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Dessa forma, a contribuicdo deste trabalho pretsade de agregar conhecimento ao estudo
da profissionalizacdo da empresa familiar comorfat® longevidade e atingimento de

resultados desse tipo de organizacéo. Para tamiojaao assunto de forma diferenciada da
que, até entdo, tem sido abordada na literatura,acoonsideracao de inter-relacionamento de
diversos construtos inerentes a integracao dansstemiliar e de negdécios, com vistas ao seu
eficiente desempenho, avancando mais um poucotidoeteorico e académico sobre o tema,

0 qual é sinalizado como carente nesse patrticular.

Para a andlise das contribuicBes tedricas dosasstabre o tema, foram consideradas duas
dimensdes: originalidade e utilidade. Em geraltilidade cientifica € entendida como uma
forma que melhora o rigor conceitual ou a espeddite de uma ideia e/ou aumenta o seu
potencial para ser operacionalizado e testado. iginafidade no desenvolvimento de
trabalhos conceituais, por sua vez, considera tilooitdo tedrica que repousa na capacidade
de um estudioso de produzir pensamento original egpecialmente revelador ou
surpreendente) na sua percepcao e util (de prefaréie uma maneira cientifica) na sua
aplicacdo. Em ultima andlise, acredita-se querasmides de originalidade e utilidade/escopo
podem se unir para produzir teorias que fazem erafita para a ciéncia e a pratica
(CORLEY; GIOIA, 2011).

Diante desse cenario, esta tese se justifica, gsisdos que ajudem a compreender e
aprimorar 0s aspectos inerentes as caracteristiaasempresas familiares, voltados a
contribuicdo para sua longevidade e o atingimengéo sgéus multiplos desempenhos
(CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2003; ZAHRA; KLEIN; ASTRAGIAN, 2006;

OLIVEIRA, 2012), sédo considerados como necess&ioslevantes no ambito académico,
principalmente quando se consideram 0s impactosedesstudos na maior parte das

organizacdes brasileiras.

Entende-se, dessa forma, que o0 presente estudwnse relevante, tendo em vista que a
profissionalizacdo das empresas familiares, na gocomo considerada neste trabalho, &
fundamental para a vitaliciedade dessas organiza¢fsa a academia, no geral, e para as
empresas familiares, no particular, esta pesquisaabapresentar contribuicbes importantes
na medida em que desenvolve uma escala de menswagiofissionalizacdo em empresas
familiares e, com isso, proporciona ferramentaspep de gerar indices de profissionalizacéo
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das empresas brasileiras, além de contribuir pseificacdo de existéncia de discriminacao
do nivel de profissionalizagédo pelo porte e porasutaracteristicas da empresa.

Neste estudo, apresenta-se um modelo de analiséoconma profissionalizacdo da empresa,
visando adicionar aos estudos sobre esse tipo géiaacdo uma abordagem do tema de
forma diferenciada da que até entdo vem sendodalataliteratura.

A analise do modelo teve como objetivo identifioar determinantes da profissionalizagéo,
bem como seus impactos nos resultados da empredarfaaprofundando a pesquisa para
além do lugar comum geralmente considerado, quailrprofissionalizacdo a gestao e trata

dimensdes tais como governanca, sucessao e outtmn@ eventos independentes.

As evidéncias da literatura, especialmente as aptasas por Stewart e Hitt (2011); Casillas,
Véasquez e Diaz (2007); Donatti (1999); Freee al. (2009); Werner (2004) permitem

sustentar a inferéncia de que a profissionalizac@ion processo que deve ser aplicado em
todas as dimensfes (governanca, gestdo, sucessdinra), consideradas estratégicas para
gue a empresa familiar atinja seus resultados eaoo8 e ndo econdmicos (longevidade,

sustentabilidade, satisfacdo da familia, etc).

O modelo propde, entdo, que as citadas dimensddésris@m mais efetivas quando sao
tratadas pelo processo da profissionalizacéo, itoinsto-se, para analise do nivel de

profissionalizagcédo da empresa familiar, seus detemtes de avaliacao.

Ressalte-se que, embora a literatura trate o teanprafissionalizagdo com varios focos,
envolvendo uma série de combinacfes das dimensf@siinantes citados, existe um ponto
comum na consideracdo de que a empresa familiacapsegue melhor operacionalizar tais

dimensdes/determinantes é aquela que tem maioribpidssle de obter os melhores

resultados econbmicos e nao econdmicos.

Dessa forma, trata-se neste trabalho, especifid@nede aspectos envolvendo a
profissionalizacdo nas empresas familiares, tamtoetacao as suas dimensdes determinantes
(governanca, processos internos, sucessao e ¢udtgte influéncia no resultado (econémico

e ndo econdmico) desse tipo de organizagdo, qeami@lacdo a uma escala de mensuragéo
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de indice de profissionalizacdo e seu inter-refemizento em razdo de varidveis
caracterizadoras desse tipo de empresa.

1.3 Modelo conceitual de pesquisa

A literatura ndo apresenta um conceito Unico pgyeofissionalizacdo, o que é destacado no
estudo de Bottino-Antonaccio (2007), para o qual Baestranho que os autores tenham
conceitos/definicbes e posicdes diferentes sobrpraofissionalizacdo, assim como néo
chegaram a um consenso sobre o conceito/define@&@ogresas familiares e como garantir a

sua continuidade.

Na literatura, parte dos autores, a exemplo de (b898), Amendolara (2005) e Adachi

(2006), trata a profissionalizacdo com o foco negracao ou substituicdo de administradores
familiares por gestores contratados, enquanto paite, a exemplo de Ricca (2011a), Padula
(2004) e Freitas e Frezza (2005), tem foco noscéspede formalizacdo, governanca e
praticas menos personalizadas. Ainda outra corretetada por autores como Ceribeli;
Merlo e Morais (2010), Ehlers (2006) e Basco e Rpiz (2007), aborda a

profissionalizacdo de forma mais abrangente, cermmio aspectos como processo de
mudanca organizacional, postura profissional codicadores, capacidade de fazer alguma

coisa bem.

Para esta pesquisa, a profissionalizacao foi cereid na perspectiva de sua influéncia em
todos os sistemas e caracteristicas peculiaregpeesanfamiliar, como meio de viabilizar os
resultados desse tipo de organizacdo, aproximamdpestanto, das correntes teoricas que

tratam o construto de forma mais abrangente, a jgwete Werner (2004).

Nesse sentido, optou-se por operacionalizar o donde profissionalizacdo, nesta tese, como
uma mescla de parte dos conceitos ja apresentaddgerhtura, resultando no seguinte
conceito: Profissionalizacdo da empresa familiar é o0 processade mudanca
organizacional pelo qual a empresa assume praticadministrativas mais racionais,
modernas, formalizadas e menos personalizadas, tanho sistema empresarial quanto
no familiar, visando alcancar os resultados econbebs e ndo econdmicos da

organizacao.
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A caracterizagao da importancia da profissionafinggara a empresa familiar, que tem como
peculiar caracteristica a interacdo constante evgrgistemas empresarial e familiar, bem
como seu ambito de atuacéo, € evidenciada por EEpp€2010), na medida em que destaca
que a profissionalizacdo das empresas familiaresngiderada a peca-chave para a sua
sobrevivéncia e perpetuacdo, além de garantir gier6es de governanga, gestdo e
performance, bem como servir como meio de prevededeventuais desavengas familiares

gue possam, no futuro, comprometer a saude e a&®aon sobrevivéncia do negocio.

Assim, na literatura, considerando o contexto dg@resa familiar, os autores abordam a

profissionalizagdo com enfoques diferenciados,ndeaem conta um ou mais aspectos de sua
manifestacdo, mas que podem ser agrupados em qeaBpectivas basicas, consideradas
nesta tese como construtos que refletem a praf@lsracdo e, como tal, sdo considerados

seus determinantes, quais sejam: governanca, geat@&ssao e cultura da empresa familiar.

Na fundamentacéo tedrica deste trabalho, € apeskentdetalhamento da analise de cada um
dos construtos utilizados no modelo de pesquisa,dmno das suas respectivas correlacoes,
sendo a finalidade desse capitulo apresentar, rdeafobjetiva, 0 modelo que subsidiou e

norteou este estudo.

Ressalte-se que 0s conceitos dos construtos coadide no modelo de pesquisa foram
aproveitados de conceitos pré-existentes ou fordammoeados pelo autor deste trabalho, a
partir dos principais elementos obtidos da litemgtuos quais também constam da

fundamentacéo tedrica deste trabalho.

Nesse sentido, a operacionalizagdo do construtei@amca Familiar foi baseada no conceito
construido por Pereira (2010) em sua pesquisa,quera governanca, ha empresa familiar, é
0 conjunto de instancias, praticas e principiognéis ou informais, disseminados no ambito
da organizacéao familiar, que consolidam a estrudarpoder e orientam o sistema de relacbes
estabelecido entre os individuos pertencentes f@sassda familia, da propriedade e da
gestdo. Esse construto se relaciona com os pmfasi que exercem cargos de
responsabilidade executiva na organizacdo; comogaadde boas praticas de governanca;
com os atributos dos membros da diretoria execuiv@nselhos — formacgéo, aptidao e

estrutura — e com as relagdes de poder existemi@sas instancias da instituigao.
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Para o construto Processos Internos, a operadagab considerou o conceito elaborado por
este pesquisador de serem tais processos atividadesitadas pela organizacgdo, tanto
operacionais quanto administrativas, que visam sistentacdo ao seu desenvolvimento,
conduzindo-a efetivamente ao cumprimento de susamjsyarantindo-lhe a adaptabilidade e
o equilibrio necesséarios a sua continuidade. Alraaggestdo de processos, recursos
humanos, estratégia na empresa familiar e se oaké estrutura e ao modelo organizacional
adotado por essas empresas, representando seesnasist estruturas e processos

organizacionais.

Da mesma forma, o construto Sucessao foi operd@ada nesta tese em duas perspectivas:
a sucessao familiar ou intergeracional, relaciorsadgestdo da transmissao da propriedade
aos herdeiros e sucessores familiares, e a sugessd#&sional, relacionada a transmissao da
gestdo da empresa familiar a empregados ou exesugikofissionais, familiares ou néao,
responsaveis pela gestdo da empresa familiar, sapendo um dos momentos mais

importantes para aperfeicoar a continuidade daesagamiliar.

Para a operacionalizagdo do construto Cultura,cémisiderado o conceito construido no
trabalho de Santos (2004), que entende culturanma@onal como o conjunto de

pressupostos e crengcas comuns aos membros de gar@zagdo, manifestado de forma
explicita ou ndo, que implica a forma como uma @sgré administrada. Nesse construto,
destacam-se 0s principios e valores que prevalewerempresa familiar, bem como os

principios empresariais existentes na organizacao.

Uma vez conceituados os determinantes da profsi&tagdo, o modelo propde uma
correlacdo a ser testada desses construtos comeb dd profissionalizacdo da empresa
familiar, o qual, por sua vez, é correlacionado amsmresultados da organizagdo, voltados
para sua longevidade e produtividade.

Nesse particular, o0s resultados da empresa familiabrangem aspectos
financeiros/econdmicos e também nédo financeirosfoacos (OLSONet al, 2003). Os
resultados financeiros/econémicos, em regra, séeleg que apresentam algum tipo de

mensuracao, por exemplo, lucro, rentabilidade, a&endetc., e o0s resultados nao
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financeiros/econdmicos sdo aqueles mais subjetinés, mensuraveis de forma direta, tais

como: sustentabilidade, crescimento, longevidawer¢do social, reputagao (COLLI, 2012).

Os construtos utilizados neste trabalho estdo fizcads seguintes aspectos, considerando-se
as empresas familiares:
- A profissionalizacdo da empresa familiar tem codimensdes determinantes a

governanga, 0S processos internos, a sucessdo wdtusacque a organizagdo
apresenta.

- As dimensdes citadas ndo somente refletem aspiofializacdo da empresa, mas
também se influenciam reciprocamente.

- A profissionalizagéo influencia positiva e sigrattivamente os resultados (objetivos

econdmicos e ndo econdmicos) dessa categoria dripagao.

Assim, a partir das consideracdes feitas nestedppem como dos objetivos deste trabalho,
elaborou-se um modelo de pesquisa, conforme alEl&seguir.

FIGURA 1 - Modelo conceitual da pesquisa
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e Processos Internos R
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2013.

Definiu-se neste trabalho, a partir do modelo pstpoa unidade de analise como sendo a
empresa familiar e sua profissionalizagdo comorunstnto para a longevidade e o
atingimento de seus objetivos multiplos.
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Esta tese esta estruturada em sete capitulos.ifeig, que constitui a introducdo, também
se apresentam a justificativa, o problema de peaguis objetivos gerais e especificos e 0
modelo conceitual de pesquisa. No segundo, exp@efsadamentacdo teorica, abordando
aspectos da empresa familiar, da sua profissi@t@® e do modelo de conceituacéo,
dimensdes e indicadores da profissionalizacao, dmmo aspectos de governanga, processos
internos, sucessao, cultura e resultados da emfanasigar. No capitulo seguinte, o terceiro,
Sao expostos os aspectos metodologicos utilizadgeesquisa. No quarto, sdo apresentadas
as analises de dados, seguidas das analises déopaate indicadores, do multigrupo e das
hipéteses de pesquisas, itens que sdo tratadosifespeente no quinto capitulo. O sexto
capitulo versa sobre o indice de profissionalizal@empresa familiar (I-PEF), enquanto no

sétimo encontram-se as conclusdes do estudo.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentadas as abordagentwerddéuia sobre a empresa familiar e os
aspectos de sua profissionalizagcdo, bem como sobrelementos/determinantes dessa
profissionalizacéo (governanca, gestédo, sucesasétarada empresa familiar) e os elementos
constituintes do desempenho desse tipo de orgé@aizac

2.1 A empresa familiar

2.1.1 Conceito de empresa familiar

Os aspectos conceituais formam uma das principaisplexidades vigentes na area de
empresas familiares. Ndo ha consenso entre a cdadeacadémica quanto a um conceito
que seja capaz de abordar o que realmente vém essas organizacbes (FIGUEIREDO
FILHO, 2011; SONGINI, 2006; COSTA, 2010; SANTOS 120 FREITAS; FREZZA, 2011,
MAIA, 2009; LIMA, 2005; SANT'ANA, 2010; FREIREet al, 2010; GRZESZCZESZYN,;
MACHADO, 2008; SANMARTIN; PEREZ, BARREIRO, 2007; MA, 2010;
CAMPANARIO et al, 2005).

Diferentes concepcdes sao defendidas a partirtddassque abordam uma ou outra variavel
e demonstram estar corretos, mas, geralmente,atidade fica limitada a uma determinada
realidade ou, pouco tempo depois, surgem critiqgmetando restricdes e imperfeicées
(MORAES FILHO; BARONE; PINTO, 2011).

Dentre os inumeros conceitos de empresa familissaptados pela literatura, no QUADRO

1, a sequir, séo listados aqueles encontradosf@agmcias utilizadas neste trabalho.

QUADRO 1 - Conceitos de empresa familiar (continua)

Autor Ano Conceito de empresa familiar

Donnelley 1967 Empresa familiar inclui uma ou m@és seguintes condi¢des:
a) a sucessdo dos cargos administrativos € detmtmipelos
lagos de familia;
b) as esposas e filhos dos atuais dirigentes emro+ge ng
Conselho de Administracéo;

c) os valores institucionais importantes da empigesatificam-
se com uma familia, tanto nos aspectos formaisniaresa
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guanto nas tradicdes informais, podendo ser implicu
explicito;

d) as acdes de um membro da familia refletem-semaacaq
da empresa, independentemente da sua ligacéo eomprasa;
e) os parentes (sobrinhos, netos, genros) sentergmdos 3
ficar com ag¢bes por razbes mais do que purameardadeiras
geralmente, afetivas;

f) A posicdo do parente na empresa influi em stiagio na
familia, obrigando-o a determinar sua propria G&@ra seguil
apos chegar a um acordo quanto as suas relacdesa
empresa.

Bernhoeft

1989

Empresa familiar € aquela que teenaigem e sua histor
vinculadas a uma familia ou, ainda, aquela que éna
membros da familia na administracdo dos negéciosegmidas
geracgoes.

Gersicket al.

1997

E a propriedade de uma familia que definmpresa familiar
sendo a principal caracteristica das empresasifaeslo fatg
de estarem ligadas a uma familia. Empresa famiéa
considerada a partir da interacdo das dimensdpsogaedade
da empresa e da familia, existentes no ambitogn@acao.

com

a

Lodi

1998

A empresa familiar € aquela em que aiderscdo da sucessa

da diretoria esta ligada ao fator hereditario egex® os valore
institucionais da firma identificam-se com um solome de
familia ou com a figura de um fundador.

Grzybovski;
Tedesco

1998

Considera-se empresa famili@aomo aquela organizac?
empresarial que tem sua origem e sua historia das a umé
mesma familia ha pelo menos duas geracdes, ouaaque
mantém membros da familia na administracéo doscnegou
seja, uma empresa que € controlada e/ou admirasipad
membros de uma familia.

R0

1S4

Ricca

1998

Empresa familiar € aquela em que a immétém o controls
por pelo menos duas geracbes e na qual existamesnés
muatuos tanto em termos de politicas estabelecidas cem
relacdo aos propositos da familia.

D

Donatti

1999

Considera-se uma empresa familiar quando ummais
membros de uma familia exercem controle adminigtraobre
a gestdo, por possuirem parcela expressiva daigulage dg
capital. E caracterizada pelo desejo de seus fanesde

sucessores de que a propriedade e a gestdo dasang®

mantenham em maos da familia.

e

Chua; Chrisman
Sharma

21999

A empresa familiar € um negdcio regulado gfenido com g
intencdo de moldar e buscar a visdo do negéciaeal por
uma coalizdo dominante, controlada por membros dama
familia ou de um pequeno namero de familias, de maxeira
que é potencialmente sustentavel ao longo de gesaddl
familia ou das familias.

Gongalves

2000

O que de fato caracteriza a emfapshar € a coexisténcia @
trés situacoes, que sao:

e

a) a empresa € propriedade de uma familia, deterdal
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totalidade ou da maioria das acdes ou cotas, defarter o se
controle econdémico;

b) a familia tem a gestdo da empresa, cabendoaadsinicao
dos objetivos, das diretrizes e das grandes pasitic

c) a familia é responsavel pela administracdo
empreendimento, com a participacdo de um ou marmshmues
no nivel executivo mais alto.

do

Garcia

2001

Uma empresa pode ser considera comihiafaguando for
controlada por uma ou mais familias, que, tendonéo

representantes na gestdo, exercem influéncia sobrsséo e

0s objetivos da organizacdo a partir de seus m®prteresses,

Rocha

2001

Uma empresa, para ser familiar, deyadeessariamente, un
estrutura gerencial na qual os cargos de maiorrpaeEsorio
sejam ocupados pela familia proprietaria.

Oslonet al.

2003

Empresa familiar € definida como uma empdesaropriedadé
gerida por um ou mais membros da familia.

A} %4

Lank

2003

Empreendimento ou empresa familiar € urpgooracao
sociedade, propriedade ou qualquer outra formagenzacaq
na qual dada familia exerce o controle sobre dalamtante.

Centremetal.ltrgic
Upmball

2005

Uma empresa tem natureza familiar quando fossipel
identificar pelo menos duas geracdes de uma mesmiid e,
além disso, sempre que tal ligacdo geracional temnte forte
influéncia tanto na politica da empresa como neterésses ¢
objetivos da familia.

1%

Leone

2005

Empresa familiar é constituida por mdgo trés aspecto
propriedade — controle dos negdécios nas maos defamiéia;
gestdo — gerenciamento por ela influenciado; peoG
sucessorio — a segunda geracao assume os lugarpardates.

U

es

Bornholdt

2005

A empresa pode ser definida emd®iaimplo, segundo o qu
ela é propriedade de uma ou mais familias e a isegéd € de
responsabilidade de executivos néo familiares, esentido
mais restrito, segundo o qual a empresa € mantita os
comando dos sécios-familiares, em termos de prdgde €
gestao.

Oliveira

2006

Empresa familiar é caracterizada psleessdao do pod
decisério, de maneira hereditaria, a partir de wuamais
familias.

112
—

Songini

2006

Empresa de propriedade de uma ou famgias, gerida po
seus membros.

Casillas,
e Diaz

Vazque

72007

Caracterizada pela propriedade da empresacouatmle sobre
ela; pelo poder que a familia exerce sobre a emp
normalmente pelo trabalho nela desempenhado pam

membros da familia; pela intencdo de transferimgresa

futuras geracbes e pela concretizacdo disso nasawl d
membros dessa nova geragao na propria empresa.

res
lg

Vida

2007

A empresa é considerada familiar quangwoariedade € d
uma ou mais familias e a gestado principal é exdauper um

ou mais de seus membros, nisso podendo estar @o|v

casais e/ou filhos consanguineos ou adotivos.
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Bottino- 2007 Uma empresa familiar € aquela em que exig®volvimento
Antonaccio de pelo menos dois membros da familia na admigédrau ng
controle acionario da empresa, independentementstade na
primeira ou segunda geragao de dirigentes.

Rutherfordet al. 2008 Uma empresa controlada e gerida por um ihgdyi que
emprega apenas membros da familia imediata e qualtggm
grau de identidade de sua familia tacitamente ¢adeaom 4
empresa.

Basco e Rodriguez 2009 Empresa familiar € aquedaatgnde a um dos dois requisitos
essenciais: hd membros da familia na direcdo opost®s de
gestao e/ou o capital é dividido entre os membacsuahilia.

Lima 2009 Empresa efetivamente administrada pelesdeiros dg
fundador.

European 2009 Uma empresa, de qualquer tamanho, € uma emfarediar,

Commission se:

1) A maioria dos direitos de tomada de decisaoresigosse d
pessoa natural que estabeleceu a empresa, ou sa fd
pessoa natural que tem/adquiriu o capital sociampresa, ol
na posse de seus conjuges, pais, filhos ou hesdgiretos das
criangas.

2) A maioria dos direitos de tomada de decisaorétadiou
indireta.

3) Pelo menos um representante da familia ou paresid
formalmente envolvido na governanca da empresa.

4) A pessoa que estabeleceu ou adquiriu a empoagstal
social) ou suas familias ou descendentes possuém d2fs
direitos de decisao vinculados do seu capital socia

U= D

Wittkuhn 2009 Empresa que € governada e/ou geriola yma coalizdo
dominante, ou seja, 0 topo da equipe de gestaon@axio por
membros da familia, com a intencao de dar formasedr uma
visdo que € sustentavel ao longo de geracdes dmsgha,
como uma empresa familiar.

Toso Junioet al. | 2010 E qualquer negdcio organizado formalmente, n&o itapdo o
seu porte ou 0 segmento, e que tenha no seu comando
individuo ou uma familia, e este individuo ou famitleve
responder pelas decisGes principais e participgaraente do

negocio.
PwC —| 2010 Caracterizacdo da empresa familiar:
PricewaterhouseCp - O controle da empresa esta nas maos de seu funalada
opers International pessoa que a adquiriu ou de membros de sua familia.
Limited - Pelo menos um representante da familia partaapgestao de
negoécios.

- No caso de companhia aberta, o0 empresario quadod ou
adquiriu, ou seus familiares, detém o controle pwio de
acOes, e pelo menos um membro da familia particips
Conselho.

e

Lissoniet al. 2010 Empresa familiar é a organizacao que contaaparticipacad
de familiares na conducdo do negdcio ou com podea|p

<
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indicar um profissional para fazer isso.

Lopes 2011 Empresa familiar € aquela em que umaisi membros de uma
familia exercem consideravel controle administaatsobre 3
empresa, por possuir parcela expressiva da preupigedio

capital.
PwC — 2012 b | Empresa familiar € definida como uma empresa que:
PricewaterhouseCp
opers International 1) a maioria dos votos é detido pela pessoa qumi @i
Limited adquiriu a empresa (ou seus conjuges, pais, filuokserdeiros
diretos);

2) pelo menos um representante da familia estahadoona
gestédo ou administracao da empresa;

3) a pessoa que criou ou adquiriu a empresa (aifaudlias)
possui 25% do direito de voto por meio de seu ahpmthé pelg
menos um membro da familia no Conselho da empresa.

Santana e Silva [20057] Pode-se definir empresalida tradicional como aquela em
gue um ou mais membros de uma familia exerce cendsidl
controle administrativo sobre a empresa, por pogsancela
expressiva da propriedade do capital. Existe ¢strelacdo ou
consideravel relacdo entre propriedade e contseledo que 0
controle é exercido justamente com base na praued

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Um aspecto comum que se faz presente nas defirigdespresa familiar é o fato de que h&a
uma relacdo complexa entre familia e empresa (DAVEOLBARI, 2000; ALMEIDA,
2010) ndo apenas no ambito da gestdo, mas, sobyatodambito da propriedade e da
influéncia dos proprietarios familiares sobre at@esia empresa (CAMPOS, BERTUCCI;
PIMENTAL, 2008).

Nesse sentido, o envolvimento da familia € a qoegtave que define, que diferencia

negocios familiares de negocios nao familiares. dééinicbes levam em conta muitos

aspectos, tais como a propriedade da familia, colenvento da gestdo, o controle

estratégico, os negdocios como a principal fonteethela para a familia e as transferéncias
intergeracionais (LOPES, 2007; MAIA, 2010; OLIVEIR2011).

Além disso, como referido por Astrachan, Klein eyBros (2006), ndo se encontra com
frequéncia uma definicdo de familia e essa ausémgéca problemas, principalmente em
um contexto internacional, em que as familias euftsiras sédo diferentes, ndo s6 devido a
fronteiras geograficas, mas também a dimensdo tamptdm dos exemplos dessa

diversidade é o fato de que empresarios em nomeidodl (ou seja, empresas com um
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proprietario, mas que podem empregar outra fareflim os membros ndo familiares) sao
considerados como empresas familiares em paisegsezis (LOPES, 2011).

O principal problema associado a isso é que sea tifitil determinar se os resultados de um
estudo utilizando um tipo especifico de definicimthém se aplicam as empresas familiares
excluidas por essa definicdo (CHUA; CHRISMAN; SHARM 999).

Sdo varios os entendimentos do conceito de emgdesdiar, permanecendo ele sem
consenso na literatura. Segundo Leone (2005), thcadmeida e Machado (2012),
Trevinyo-Rodrigues (2009) e Flores Junior (201@),ttés vertentes conceituais: a primeira,
no nivel da propriedade: o fato de a propriedaddvol® da empresa ser de uma familia; a
segunda, no nivel de gestdo: a gestdo da empresaceatra nas maos de familiares; a
terceira, no nivel da sucesséo: a geracao se@notntra-se na empresa e tende a assumir o
controle da organizacdo deixado pelos parentes.

A literatura ndo € unanime quanto aos critériosapierminam se uma empresa € familiar ou
ndo. Para alguns autores, a simples divisdo deatapitre pessoas consanguineas ou com
lacos familiares basta para determinar se uma aag@damiliar, mas, para outros, é preciso
que o controle empresarial passe pelo menos paea sggunda geracdo para que uma

empresa possa ser caracterizada como tal (VEIGK))20

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) comentam sobréauldiade de obter uma definicéo clara e
consensual de empresa familiar, pelo fato de oameg familiares serem realidades
multidimensionais, motivo pelo qual ha definicbessdmdas em multiplos fatores. Porém
esses autores afirmam que a maioria dos concerepgm torno de trés aspectos principais,
gue sao:

« a propriedade da empresa ou o controle sobre ela;

* 0 poder que a familia exerce sobre a empresamatmente pelo trabalho nela

desempenhado por alguns membros da familia;
* a intencdo de transferir a empresa a futurascgesae a concretizacdo disso na

inclusdo de membros da nova geragéo na propriaesanpr
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Alguns autores se esforcam para, pelo menos, indigans pontos basicos que caracterizam
a empresa familiar: 1) estreita ligacdo entre esdamiliares e estilo de administragéo; 2)
forte valorizacdo da confianca e da expectativdidiglidade; 3) nivel de dedicacdo dos
familiares sobrepondo determinantes administratoaso eficiéncia e eficacia profissional;
4) autoritarismo e paternalismo nas promoc¢fes eraasiacoes, relacionadas a critérios de
confianga, lealdade e antiguidade dos trabalhademsdetrimento de sua produtividade ou
da qualidade do servico prestado (ALTAF; TROCCQ0I10).

Os varios conceitos de empresa familiar estdo fuedtados em diferentes fatores
relacionados com a propriedade, a dire¢édo e oaenfCHUA; CHRISMAN; SHARMA,
1999). Alguns classificam como familiares apenapresas que tenham experimentado o
processo de sucesséao (LODI, 1998), outros considaratencdo de transferir a firma para as
proximas geracgbes (SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 1997)oetros, mais amplos, néo
levam em conta a concretizacdo desse processoclgamsifica-las (MOREIRA JUNIOR,
2006).

Para Lodi (1998) e Donnelly (1967), a empresa fam#o nasce com a segunda geracdo de
dirigentes. Na gestdo do fundador, é apenas umprésa pessoal”’, em que ha um arranjo de
relacdes muito pessoal entre este e seus colabesa@mpregados e membros da familia).

Em visdo divergente, Kreisig; Springer e Petry 808 Petry (2005) partem da premissa de
gque uma empresa pode ser familiar desde sua pairgenacao, pelo fato de uma ou mais
familias deterem o controle do negécio e partigipada sua gestdo, ainda que esteja sendo
administrado pelos fundadores. Nessas condi¢coestese vendida a terceiros ou extinta, a
empresa familiar passa pelo processo de sucess@o@mdo, o que se enquadra na definicdo

da maioria dos autores e nos objetivos deste estudo

Nesse mesma linha de raciocinio, a definicdo datkfuropean Commission (2009) inclui
empresas familiares que ainda ndo passaram pefaei@i transferéncia geracional,
abrangendo também empreséarios em nome individestmbalhadores independentes (desde
que exista uma entidade legal que pode ser trasferA problematizacdo da empresa
familiar, como objeto de estudo, envolve aspectwaacsua conceituacdo na condicdo de

empresa familiar e a identificacdo de fontes ddindi&o diante de outros tipos de
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organizacfes, bem como a analise das particul@sdadsociadas a dindmica da interagédo
entre familia e empresa (SHARMA, 2006; BORGES; LIN2A09).

Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007), a difadddpara obter um consenso deriva do
fato de que algumas definicbes centram-se maisonte@do, outras, no objetivo, e outras
ainda, na forma das empresas familiares. Devidgsa éato, alguns estudiosos propdem
demarcacgdes concretas do conceito da empresadgnai passo que outros se limitam a

descrever quais sdo as caracteristicas diferemerarelacdo a outros tipos de empresas.

O desenvolvimento do conceito de empresa faméhag tima enorme contribuigéo a partir do
modelo predominante para entender a estrutura ioakcelesse tipo de organizacgao,
conhecido como o modelo de trés circulos da empaesidiar, que descreve a dinamica dessa
empresa como composta por trés subsistemas ddsrenhdependentes, porém superpostos:
negoécio (gestdo), propriedade e familia. Assim,lgue ente, dentro de uma empresa
familiar, pode fazer parte de um dos sete setaresados pelos circulos superpostos dos
subsistemas. Alguns estardo em mais de um setoutres em apenas um. E possivel,

portanto, a partir disso, “mapear” a presenca odlifanele (GERSICket al., 1997).

A maioria dos autores concorda que, se existennanddes de propriedade da empresa (ou
a participacao da familia significativa no cap#atial), de energia (ativo familia na gestéo da
empresa) e de continuidade (a empresa pretendawannas maos da familia), pode-se dizer
ser uma empresa familiar. Contudo, mesmo considergne as trés dimensdes acima sao
satisfeitas, continua a haver sérias dificuldadeBmitacdo do conceito de empresa familiar,
uma vez que nao é facil estabelecer o percentuabuiole que a familia deve ter, qual o
grau de relacao é considerado, se a participacf@mnuéia na empresa deve envolver tarefas
de gestdo (SANMARTIN; PEREZ; BARREIRO, 2007).

Devido a insatisfacdo com as definicbes existent@sps autores tém recentemente mudado
suas abordagens para identificar a "esséncia" @eemmpresa familiar. Assim, uma definicao
integrada de uma empresa familiar, por exemploepadncluir 1) senso de familia (Unico,
inseparavel, e sinérgicos recursos e capacidadesgentes da participacdo da familia e
interacdes), 2) controle sobre 0 negocio parawEsae as proximas geracoes (WAIKATO,
[20107)).
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Nessa direcdo, Bernhoeft (1991), quando definengwesas familiares, inclui ainda alguns
aspectos, inerentes a esse tipo de organizacae, elets: a valorizacdo de funcionarios
antigos (especialmente, aqueles que comecaram c@undador); a influéncia dos lacos
afetivos familiares nos comportamentos, nos retegitentos e nas decisbes empresariais; a
valorizagdo da antiguidade em detrimento da efic&ou competéncia; a exigéncia de
dedicacdo incondicional ao trabalho; o vinculo esi®lo com a empresa; a ambiguidade entre
as decisdes emocionais e as racionais; a frequéhracdo dos “jogos de poder”, em que

prevalece a habilidade politica sobre a competé&unainistrativa.

Ja Bottino-Antonaccio (2007), em seu estudo solterra, destaca como caracteristicas das
empresas familiares a reproducédo de crencas ecsdiamiliares na empresa, a distribuicdo
dos cargos mais importantes entre os membros déidam“obrigacdo” de dar continuidade
aos negocios familiares, o maior ou menor envolabmea familia na empresa (e vice-versa),
a valorizacdo (ou supervalorizagdo) dos lacos vafetientre os familiares e entre o0s
funcionarios. Trata-se, segundo ele, de consecqaEnei especificidades desse tipo de

organizacao.

Chrisman, Chua e Sharma (2003) afirmam que a dasé®&c uma empresa familiar é
composta por diferentes fatores, dentre os quaiteacdo de a familia dominante manter o
controle da empresa; as caracteristicas das dapas decorrentes das participacbes e
interacbes da familia serem Unicas, sinérgicas restitoirem recursos inseparaveis; e a
existéncia de uma visdo definida pela familia alattora e repassada as geragfes futuras

para sua continuidade.

Leone (2005), corroborado por Papa e Luz (2008)lieeita et al. (2012), afirma ser
internacionalmente aceito que as empresas fansilresuem trés principais caracteristicas:
a) propriedade: o controle sobre as decisdes astméos da familia;
b) gestdo: os mais elevados niveis hierarquicoessdaados por membros da familia;
C) sucessdo: a segunda geracao da familia assuogaoss vagos de seus antecessores

familiares e assim sucessivamente.

Astrachan, Klein e Smyrnios (2006) sugerem quea sefinicdo de familia € muitas vezes

falha, especialmente em um contexto internaci@mlgue as familias e culturas ndo diferem
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apenas pelas fronteiras geograficas, mas tambéamgo do tempo, uma maneira de superar
esse problema, especialmente em pesquisa empdiespecificar os niveis e tipos de
relacionamentos, bem como os lagos de parentescpesdaoas envolvidas. Outra maneira é

proporcionar desde logo uma clara e concisa défnilp que se entende por familia.

Por sua vez, em sua pesquisa sobre o tema, Lind&)(20nsidera que a empresa familiar é
uma das modalidades de exercicio da atividade eampaé Nesse sentido, a empresa
familiar, como organizacdo econdmica propriamerita, compartilha as abordagens de
cunho geral referentes as organizacbes empresagizgdgdquer que seja a origem do seu
controle. Nao se pode dizer que exista, ainda, yatoeconceito universal acerca do que
venha a ser a empresa familiar. Entretanto as edifes correntes existentes, nao
representando divergéncia total entre si, tém saaigpectos em comum quanto aos seus
pontos de vista, como o fato de que a empresaifanéim origem e historia vinculadas a
uma familia ou & manutengéo, no seu seio, de mentd@aima familia na administracdo do

negocio.

Para desenvolvimento desta tese, a visdo consae@Bmpresa Familiar € a de uma
organizacdo cuja propriedade e controle € pertencém a uma ou mais familias,
independentemente da geracdo na qual se encontrepaendo interagdo entre o sistema
familiar e o sistema empresarial, visando ao atingiento de objetivos econémicos e nao

econdmicos

2.1.2 Sistemas e caracteristicas da empresa familiar

Tem-se que a empresa familiar € provavelmente umsanthis antigas formas de negocio
praticadas ao longo da evolug¢do da humanidade elegds do mercantilismo, ja existiam as
unidades familiares de manufatura de mercadoriadib&alismo, que defende a né&o
intervencdo do Estado na economia e que parteedsygosto de que o mercado deve estar
livre para seguir as suas proprias tendénciasteseah concorréncia perfeita de iniciativas
empresariais como forma de atender as necessidadesmunidade. Também, esse modelo
politico de gerir a economia apoia-se nos pequeagécios oriundos de esfor¢os familiares
de sobrevivéncia (FREITAS; FREZZA, 2005).
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Historicamente, as empresas familiares surgirarBrasil com as capitanias hereditarias, no
inicio do século XVI, logo ap6s o descobrimentondaa terra por Portugal (GORGATI,
2000; VIDIGAL, 1999; OLIVEIRA, 2006; WERNER, 200LEONE; FREZZA, 2005).

A historia das empresas familiares pode ser cordadde as capitanias hereditarias até os
dias de hoje, contemplando os grandes engenhogudarade Pernambuco, as fazendas de
café de Sao Paulo, o desenvolvimento industri&éate Paulo do final do século XIX e inicio

do século XX e, ainda, lmoomindustrial durante e logo apés a Segunda Guerralhdlin

No Brasil, a relacdo entre familia e negdcios teéto $istoricamente orientada por dois
referenciais basicos: o patrimonialismo e o patmpalitico. O patrimonialismo sustentou-se
nas familias patriarcais, formando, com muita fégua, parentelas, sob a chefia de um
senhor. Em termos préticos, € uma visdo patrimstaatjue permite a familia administrar o
patrimdnio pessoal e o da empresa como se fosse énprivado. O patronato politico,
pratica assegurada pelo Estado protetor e mantidaigmto tempo, provocou, além do
estimulo a incompeténcia, outra grande distorcaempresario, acostumado a ter o Estado a
servi-lo, nunca entendeu que seria necessaridterlegassumir encargos impostos por ele, o
Estado servidor, tanto os impostos, especialmenteboto sobre rendimentos, como as
obrigagOes trabalhistas ou ainda o respeito ao amimente (GONCALVES, 2000).

A empresa familiar, no Brasil, é fortemente infloiewla pelos tracos culturais dos imigrantes.
Os fundadores tornam-se empreendedores e patriqueagcorporam a sociedade irmaos,
primos ou pessoas da mesma origem. Assim, essaesan®stao apoiadas em um modelo
predominantemente baseado na solidariedade, ngodesevencer as adversidades e na
confianca mutua provocada pelo vinculo comum. Arfgfamiliar cria um sistema baseado
na lealdade e na submissdo, que impede qualqueimermo contrario (GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998).

Dessa forma, Grzybovski e Tedesco (1998) conclueenagvinculacdo entre propriedade e
gestdo passa por vieses que transcendem a capaddagestdo, adentrando em questbes
subjetivas (sentimentos, poder) e em questdesivdgetabertura econémica, globalizagéo,
associacoes, sucessdes, perda do controle absaut®eja, a empresa fica entremeada a

familia, a ela ligada e ao ambiente mutavel queaia (FIG. 2).
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FIGURA 2 - Relacéo entre familia x empresa x amnteien

ENMPRESA -
FAMILIA AMBIENTE
Valores Globalizacao
Crencgas Modernidade
Ecologia

Fonte:GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998, p. 48.

Os dois sistemas gue constituem esse tipo de reg@iempresa e a familia —, ao revelarem
suas caracteristicas opostas, sendo um voltad@pario e o outro para a emocao, tém suas
regras postas em confronto, e os conflitos apared&wn isso, 0s participantes devem
estabelecer regras de convivéncia entre a empragamilia de forma participativa para que

exista maior probabilidade de comprometimento eadrpartes (MAIA, 2009).

As empresas familiares constituem uma parcelafgigtiva dos grandes grupos empresariais
brasileiros, o que Ihes garante um lugar de destagleconomia nacional e torna relevante a
realizacdo de estudos que procurem aprofundar deconento de sua dinamica. Tais
empresas, embora apresentem as mais variadas faémasima caracteristica central, qual
seja, o fato de terem sua origem e histéria vimadaa uma familia cujos membros se
encontram a frente da administracdo dos negociogmmém expectativas acerca de sua
continuidade na organizacédo (ESTOL; FERREIRA, 2006)

Bernhoeft (1989) explica que a empresa familiaerese em um ambiente em que se
confundem, de um lado, o papel profissional doitécau do gerente, racional e objetivo, e,
de outro, o papel familiar de pai, filho, genranpy, que pressupde uma relagdo permanente e
carregada de afetividade. Para esse autor, a #darsdi caracteriza por trés aspectos
relacionados entre si: 0 entrelagcamento de todastsias pessoais dos envolvidos; a intensa
afetividade que marca as relacdes entre os menthessno ndo havendo contato direto entre

eles, e a indissolubilidade do vinculo existente.
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Em sua pesquisa, Bottino-Antonaccio (2007) afirme, @ssim como a histéria e o0 estagio da
empresa, a histéria e o tamanho da empresa poiddt@Enciar os processos decisorios. Além
disso, a relacdo entre familia e empresa ¢ um bamer determinante desses processos. A
diferenca entre as geracdes também sdo uma imogaestdo para as empresas familiares.
Geralmente, a geracdo mais velha tende a ser o@sgmwwadora e resistente as mudancgas. A
geracdo mais nova, ao entrar para a empresa d#afambstra-se muito entusiasmada,
querendo inovar; € nesse encontro das duas gerggéesurge o conflito entre tradicéo e

modernidade.

Além do negativo-positivo, ou da dicotomia bem-naahfluéncia da familia poderia ser vista
apenas como uma caracteristica de negocios. Tedasacteristicas de uma empresa familiar
podem ser vistas, dependendo da forma como os roenfdomiliares as gerenciam, como
vantagens potenciais, como desvantagens ou coraoccaracteristica neutra em relagdo ao
desempenho (ALCARAZ2t al, 2009; VIDA, 2007).

Dentre os varios fatores considerados caractexr$stia empresa familiar, sdo apresentados a

seguir, no QUADRO 2, alguns obtidos da literaturaquisada.

QUADRO 2 - Caracteristicas da empresa familiaonfjoua)

Caracteristicas da empresa familiar Autor
- Dificuldades na separacao entre o que € intudivpLeonardi (2008); Bottino-Antonaccio
emocional e o que é racional. (2007); Veiga (2010); Petry (2005)
- Comando unico e centralizado. Leonardi (2008hdgsn (2006);

Petry (2005); Leone (2005)

- Postura de autoritarismo e austeridade do funrdgadceonardi (2008)

- Estrutura administrativa e operacional enxutagonardi (2008); Bottino-Antonaccio
maior informalidade (preferéncia pela comunicagf2007); Petry (2005); Leone (2005)
verbal e pelos contatos pessoais).

- Exigéncia de dedicacdo, austeridade e fideliddgmnardi (2008); Petry (2005)
dos familiares aos interesses da empresa.

- Forte valorizacdo da confianca mutuaeonardi (2008); Bernhoeft (1998)
independentemente de vinculos familiares.

- Lacos afetivos extremamente fortes, influenciandeonardi  (2008); Petry (2005
comportamentos, relacionamentos e decisOes Beanhoeft (1998); Leone (2005)
empresa.

]

- Valorizagao da antiguidade como um atributo gueonardi (2008); Veiga (2010); Pet
supera a exigéncia de eficacia ou competéncia. | (2005); Bernhoeft (1998)

y

- Expectativa de alta fidelidade dos empregados. onaali (2008); Petry (2005
Bernhoeft (1998)

- Jogos de poder em que, muitas vezes, vale mdie@nardi (2008); Bernhoeft (1998)
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habilidade politica do que a caracteristica | ou
competéncia administrativa.

- Influéncia de questdes de familia. Bottino-Antria (2007); Songin
(2006)

- Dificuldades no planejamento da sucessao. Bestiimonaccio (2007)

- Impacto da cultura nas empresas familiares. Bointonaccio (2007)

- Confusao entre o patrimonio pessoal e o da emprésaga (2010)

- Forte valorizacdo da confianca mutu@liveira (2006)
independentemente de vinculos familiares; influgnci

dos lacos afetivos nas decisbes; exigéncia| de
dedicacéo; rigor na forma de se vestir ou gastos na
organizacdo; dificuldade em diferenciar o que é

racional e emocional; em certas empresas, ha

também jogos de poder.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Um dos modelos mais aceitos para estudar e entasdeeculiaridades entre a familia e a
empresa data de 1982, quando dois autores amesichndlarvard — Tagiuri e Davis —
elaboraram o Modelo de Dois Sistemas para andksgendimento das empresas familiares.
Para eles, era necessario fazer uma distincacacetitre os subsistemas “propriedade” e
“gerenciamento” dentro da empresa. Algumas pesséasproprietarias, mas nao estao
envolvidas na operacionalizagdo da empresa; osé@gerentes, mas ndo controlam acoes.
Conforme o tempo passa, os relacionamentos ficaiy complexos, e as principais questdes
da empresa dizem respeito, sobretudo, aos sist@anpropriedade e da gestdo (BOTTINO-
ANTONACCIO, 2007).

Promovendo a evolucdo desse modelo, por entendgreros maiores dilemas das empresas
familiares estdo relacionados, principalmente séirdido entre familia, propriedade e gestéo,
Gersicket al. (1997) criaram o Modelo de Trés Circulos (FIG.s&gundo o qual o sistema
empresarial familiar € composto por trés subsistemdependentes e superpostos: gestao,
familia e propriedade. Assim, todos os proprieR(gDcios e acionistas) estardo no sistema
“propriedade”. Todos os membros da familia estaméosistema “familia” e todos os
funcionarios no sistema “gestdo/empresa’. As passoa mais de uma conexao com a
empresa estardo em um dos setores sobrepostoppder estar inseridos em dois ou trés
circulos ao mesmo tempo. Por exemplo, o propre@tire também é membro da familia, mas
nao trabalha na empresa, estard num lugar difecentgroprietario que ndo € membro da

familia e trabalha na empresa.
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FIGURA 3 - Modelo de Trés Circulos da Empresa Hamil
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Fonte: GERSICket al, 1997, p. 6.

Nesse modelo, identificam-se sete setores:
setor 1 - membro da familia, que ndo € proprietéim funcionario;
setor 2 - acionista, que ndo é membro da familafo@cionario;
setor 3 - funcionario, que nao é proprietario neemioro da familia;
setor 4 - proprietario, que é membro da familias mé&o trabalha na empresa;
setor 5 - proprietario, que trabalha na empresa,maa € membro da familia;
setor 6 - membro da familia, que é funcionario, nésé proprietario;

setor 7 - proprietario, que é membro da famili@balha na empresa.

Apesar de ser uma excelente ferramenta, o Modedoldes Circulos tem as suas limitacoes.
E como uma fotografia do que acontece em um detexdnimomento. Entretanto muitos dos

dilemas enfrentados pelas empresas familiaresa&ados pela passagem do tempo.

Por esse motivo, esses mesmos autores optaramcpEscentar a variavel “tempo” ao
Modelo dos Trés Circulos, originando assim o Modeidimensional do Desenvolvimento
das Empresas Familiares, em que existe uma dimessfarada para demonstrar o
desenvolvimento de cada um dos trés subsistemespriquiade, familia e gestdo. Cada uma
das partes muda em seu ritmo proprio e de acontoacsua sequéncia. Sobre a propriedade,
pode-se dizer que existem trés etapas basicas prigiéwio controlador, sociedade entre
irmaos e consorcio de primos. Sobre a familia,geébro as principais etapas — jovem familia
empresaria, entrada na empresa, trabalho conjpatsagem do bastdo. Sobre a empresa, sao
trés as etapas basicas — inicio do negdcio, exphosializacdo e maturidade (FIG. 4). E
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uma divisdo didética, pois existe uma interdepecidéentre os eixos e as mudancas em um

deles; além de interferirem, sdo influenciadasgpétmais eixos.

FIGURA 4 - Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

MATURIDADE =

EXPANSAG / <:l| Eixo Da EMPRESA
FORMALEZACGAD

IMicsn —]

JOVEM FAMILIA ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEM DO
EMPRESARLA EMPRESA CONJUNTO BASTAO
PROPRIETARID ﬁ—h?-
CONTROLADOR I Exo Da FamiLia |

SOCIEDADE

ENTRE IRMAOS < - Eixo DE PROPRIEDADE

CONSORCIO DE
PRIMOS

Fonte: GERSICket al, 1997, p. 18.

Nesse mesmo sentido, Tondo (2008) destaca quésédferas de evolucéo do ciclo de vida:
do individuo, da familia e da empresa familiar. Belp essa autora, o ciclo da empresa

familiar liga-se aos ciclos individuais e familiaf@ONDO, 2008).

Em aprimoramento ao Modelo de Desenvolvimento fdamgpresa Familiar (DMFB —
Development Model for Family Business), também emido como o Modelo dos Trés
Circulos, Rutherford, Muse e Oswald (2006), considéo que o DMFB incide apenas sobre
a forma como a progressao de caracteristicas gaigulade, familia e gestdo ao longo do
tempo pode impactar o desempenho da empresa famgrapdem um modelo de
sobreposicao que pesquisadores e profissionaigipodesar para obtensightsadicionais

para o desenvolvimento da empresa familiar.

Esses autores, utilizando o DMFB como uma basatifib@ram trés conjuntos de variaveis —
caracteristicas do proprietario, da empresa e ddlifa— em adicdo as variaveis de
desenvolvimento da propriedade, da familia e dg®cies, contidas no DMFB, produzindo

uma nova perspectiva na analise do Modelo de Desemento das Empresas Familiares,
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com poder de explicagdo de variancia superior adetnotomado como base, gerando o
seguinte Modelo de Empresa Familiar Expandido,ccomé a FIG. 5.

FIGURA 5 - Modelo de Empresa Familiar Expandido

DMFB
* zeracio

Proprietario

* Educacdo Desenvolvimento do negdcio
* Orientacdo paracrescimento vendas

* empregados emtempo integral

.
Empresa / idade da empresa
* crescimento

*Planejamento estratégico

* Divida em capital

Familia

* patriménio liguido investido em
negacios

*tana de divércio

Fonte: RUTHERFORD; MUSE; OSWALD, 2006, p. 329.

Especificamente, em termos de caracteristicas dpriptario, as variaveis do modelo

revelaram que empresas com proprietario com uneatagdo de crescimento apresentaram
taxas maiores de crescimento. Além disso, as eagpoeEsn proprietario com estudo em nivel
de pos-graduacao foram maiores em termos de vendasempregados de tempo integral e
beneficiaram-se de um maior crescimento de taxagidaaquelas cujos proprietarios tinham

menor nivel de escolaridade.

Com relacdo a caracteristicas da empresa, o ptaeeja estratégico e a divida em capital
foram positivamente relacionados as vendas, acioresto e ao aumento do numero de

empregados de tempo integral.

Em termos de caracteristicas familiares, as asailgkcaram que as empresas com maiores
taxas de divércio na familia sofriam de menor tacde vendas e eram significativamente
mais jovens do que as empresas com menores taxtgodeio na familia. Adicionalmente,
empresas com familias que tiveram um maior pereérde seu patrimoénio liquido na
empresa beneficiaram-se da maior receita de veddasais funcionarios em tempo integral

e de maior crescimento de taxas.
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As variaveis sexo, volume de negocios da famitiaeampresarios ndo foram estatisticamente
significativas como preditores de vendas, empregidddempo integral, idade da empresa ou
crescimento. E importante notar que a idade ndecpaser uma medida significativa de
desenvolvimento de negdcios nesse modelo. Em opaksras, com excecdo Obvia de
geracdo, nenhuma das questbes em estudo paretepsadente da idade (RUTHERFORD;
MUSE; OSWALD, 2006).

Como pode ser observado pela representacédo no GRAEtca de trés quartos das médias e
grandes empresas familiares brasileiras tém men&$9 @nos de fundacdo. Elas sdo, em sua
maioria, empresas jovens, ja que 43% delas téme 8bte 50 anos de idade, apenas 2% tém
mais de cem anos, e somente 7% tém menos de dezsagruficando que poucas empresas
conseguem crescer e ter mais de cem funcionardsifio de média empresa: ter entre 100
e 499 funcionarios) em menos de dez anos (PROSPERAR).

GRAFICO 1 - Porcentagem do total de empresas pgudele fundacio

43%

26%
22%

7%
M
| | .

<20 anos 20a 25anos 25a50anos 50a 100 anos >100anos
Fonte: PROSPERAR, 2007, p. 8.

Um negécio de familia ndo é diferente de qualqueracempresa, exceto em um aspecto
importante: a propriedade ou o controle da empéeske propriedade de uma familia e,
geralmente, sdo membros dela que ocupam posicags-am empresa (SANMARTIN;
PEREZ; BARREIRO, 2007).

Apesar da crengca de muitas pessoas de que emprdsaslias juntas ndo tém resultados

positivos, existem empresas familiares bem sucedjda provam o contrario, mas, para que
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os resultados aparegcam, é necessario conheceollemas desse relacionamento e que haja
um codigo de relacdes entre a familia e a empt€3BI( 1998; WERNER, 2004).

Ehlers (2006) e Bornholdt (2005) afirmam que asragdes entre os trés sistemas (familia,
propriedade e gestdo) podem gerar criatividadea@ade crescimento ou conflitos de
interesses, desejos e ansiedades, conforme podeeseplificado no QUADRO 3, no mesmo
sentido defendido por Ricca (1998) e Bernhoeft )99

QUADRO 3 - Interacdes sistémicas nas empresasiéaes!

Sistema Familiar Sistema Societirvio Sistema Empresarial
Os relacionamentos O acordo de acionistas Os lucros efon mveshimentos
O desenvelvimento pessoal O patrimonio O empreendimento
Os conflitos O retomao A gestio
O desenvelvimento A sucesszdo profizsional O mercado
A sande fisica e emocional A perpetuacio A competéncia para competis

Fonte: Adaptado de EHLERS, 2001, citado por BORNBDL2005, p. 30.

Dessa forma, a medida que cada um desses sisterdasenvolve, maior é a necessidade de
compreendé-los e promover suas interacdes, p@saonia de seu conjunto podera conduzir
a organizacdo a eficacia. Sao propositos e comperts sistémicos singulares das
empresas familiares, nos quais os valores e agageatos individuos devem ser conduzidos
para a convergéncia de objetivos matuos e comamsenéflo com que essas empresas tenham
sua prépria forma de atuacdo, suas préprias casditas, seu modelo de gestdo singular
(PETRY, 2005).

Campos (2003) destaca o fato de que, embora exa@tarmas regras gerais que as familias
adotam para orientar o funcionamento da empresan@ra seus objetivos no mercado, esta
segue os padrbes comportamentais que sdo espedtogrupo familiar. E certo que houve
significativas mudancas na estrutura e funcionamdas familias com o passar do tempo,
contudo suas regras e seus padrdes basicos seeramtiestaveis. Ao gerir uma empresa, a
familia transfere essas regras de casa, onde sgoaxtbs, para as empresas, onde se tomam,

na maioria das vezes, inadequados.
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A conducao de uma empresa familiar é repleta deopajue passam pelas relagbes humanas,
familiares e societarias, fazendo com que essa&dadat tenham que enfrentar ndo somente
os desafios legais, gerenciais, estratégicos adeies, mas também os de cunho emocional,
como conflitos gerados em seu ntcleo (BRETAS; SORRERANDAO, 2011).

Existe um consenso em evolucao de que os pesqesatievem tratar as empresas familiares
de forma heterogénea, fundamentado na visdo deaqetacdo entre o envolvimento e o

comportamento da familia e o desempenho da emfanesizar € susceptivel de ser modulada

ou mediada, em muitos aspectos (CHRISM&tNl, 2012).

Empresas familiares tém sua propria complexidalée ae lidar com questdes relativas ao
negocio, tém também de lidar com a questdo daipdgute e com questdes de familia. Essa
complexidade da a elas forca relevante — as fagni@ien valores e se preocupam com as
futuras geracfes e com a sustentabilidade da empxgwopriedade do negdcio € de carater
independente e de longo prazo; além do mais, assamode recorrer a modelos de negocios
nao convencionais. Por causa disso, as empresdsafasmtém, muitas vezes, desempenho
superior as companhias de capital aberto (SCHWA833). Contudo, esclarece esse autor,
os conflitos oriundos dessas trés dimensodes ditsgodem transformar essa complexidade
em fragueza interna. Isso acontece quando cadadessas dimensdes se desloca em uma
direcéo diferente, provocando tensdes entre os mosnala familia, podendo levar até mesmo

ao colapso do negacio.

A pesquisa coordenada pela PwC — Pricewaterhoupe@otnternational Limited, em todo o
mundo, intitulada “PwC Family Business Survey 2Q1l®alizada entre junho e agosto de
2012, foram consultados quase 2 mil executivos8dpa?ses, localizados na Europa, Oriente
Médio, Américas e Asia-Pacifico (no Brasil, foramnsultadas 100 empresas familiares),
permitiu que se extraissem alguns resultados como:
- No Brasil, 77% das empresas familiares registnaiescimento nos ultimos 12
meses, engquanto globalmente esse percentual &% e
- O principal desafio para alcancar esse crescorfent inovacgéo e atracao de talentos.
- Externamente, os fatores que mais trardo despfics as empresas no proximo ano
sdo as condicbes de mercado (68%), competitivi(d@hs) — tanto em preco quanto

em numero de competidores — e as politicas govemitams/regulamentacdes (32%).
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- Olhando para o futuro, as principais questbesrgenées levantadas pelas empresas
familiares pesquisadas foram: a economia contireex am motivo de preocupagao; a
globalizac&o sera crucial para 0 sucesso — oucadsa; a inovacdo sera vital para

garantir vantagem competitiva; a disputa por taema se intensificar.

Conforme PwC (2012b), os resultados da pesquisaiatam em um levantamento que
mostra que 0s negocios das empresas familiaresob@stos, vigorosos e bem-sucedidos,

entregando lucros soélidos, mesmo no continuadoertdecondmico incerto.

Assim como acontece em diferentes culturas, asmsige caracteristicas da historia das
familias empresarias no Brasil sdo muito propr@SNTOS, 2011). O processo de evolucao
dessas empresas familiares brasileiras moldou tesistcas, valores e crengcas que estao
presentes em grande parte das organiza¢gOes deégsazaatais como: solidariedade, desejo
de vencer as adversidades, confianca muatua geratta yinculo comum, lealdade e
submissdo (BOTTINO-ANTONACCIO, 2007); apego ao ipabnio, reforcando o modelo da
gestdo patriarcal, com poder absoluto, inquestehaindivisivel e insubstituivel,
influenciando também a passagem para um modeloedgiia mais descentralizado, com
delegacdo de poder e responsabilidade e, sobranamotoramento eficiente; cultura pouco
associativista, reforcada pela inexisténcia de ummigo comum” diante de um mercado
excessivamente fechado, como foi o brasileiro atdoio da década de 1990, que manteve a
competicao restrita as empresas nacionais, dindouinnecessidade de a¢des conjuntas para
0 aprimoramento da competitividade interna (GORGADDO); concentracéo da propriedade
no fundador e seu sucessor (VIDIGAL, 1999); difitlade para separar familia de propriedade
e de empresa (BERNHOEFT, 1991).

Alguns estudiosos que reconhecem a continuadatéi das empresas familiares acreditam
gue essas empresas seriam mais eficazes se @amgertassem mais como empresas nao
familiares (STEWART; HITT, 2011). Na literatura pessada, foi possivel detectar,
conforme o QUADRO 4, as seguintes caracteristiGampresa familiar por dimensao

organizacional:
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QUADRO 4 - Caracteristicas da empresa familiarddmensao organizacional (continua)

Empresa familiar

Propriedade Concentrada, baseada no parentesco.
Balanceamento entre fluxo de caixa e direito denedade.
N&o diversificada.

Governanca Propriedade e controle unificados.
Dominio interno do Conselho.
Opacidade, sigilo.

Retornos Resultados ndo econdmicos importantes.
Beneficios privados para a familia.
Acionistas minoritarios explorados.

Recompensas Atribuicdo baseada no nepotismo.
Membros da familia: indulgéncia.
Critérios particulares.

Redes Incorporadas em redes de parentesco.
Papéis menos difusos.
Responsabilidade pessoal personalizada.

Lideranca Arraigado, longo mandato.
Treinado no trabalho.
Sucessao desenhada em colegiado de parentesco.

Carreiras Membros da familia.
Horizontes de carreira de longo prazo.
Gestéo Autocratica.

Emocional, intuitiva.
Conservadora, inovagao sufocada.
Organica, adaptacdo mutua.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

De certo modo, no ambito de uma empresa familiagréum que 0s objetivos e principios
organizacionais se confundam com os valores cdiiwana familia. O equilibrio entre os
interesses individuais e/ou familiares e os objstierganizacionais parece, entao, ser a chave
para a sobrevivéncia das empresas familiares (TRNM; GRZYBOVSKI, 2005). Tal
interacdo conduz a constituicdo de um tipo singidaorganizacéo, na medida em que estao
presentes elementos econdmicos e sociais no amhkitana estrutura organizacional e na
medida em que essa interacdo exerce influénciafisggiva sobre o desempenho e a

sobrevivéncia da organizacéao familiar (DYER JRQ&0

Para evitar possiveis conflitos entre a familiaeenpresa, € necessario regular esse vinculo e
garantir o atingimento dos objetivos do negocioudelado, e, do outro, as aspiragdes no
relacionamento familiar. O éxito reside em estalsFl@egras claras, que sao conhecidas e
compartilhadas por todos (CENTREMETAL.LURGIC; UPMBIA 2008).
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Gersick et al. (1997) afirmam que os papéis na familia e na esapmodem tornar-se
confusos. As pressdes da empresa podem sobrecaeedastruir os relacionamentos
familiares. Quando mal trabalhados esses pappassivel criarem-se niveis de tenséao, raiva,
confusdo e desespero que podem destruir, de foum@esndentemente rapida, boas
empresas e familias sadias. Uma das maiores difidask que as empresas familiares
enfrentam é o fato de os conflitos pessoais transfie-se para o ambito dos negécios. Os
conflitos se tornam inevitaveis diante da supegémsdos subsistemas familia, propriedade e
gestdo (SOUZA, 2012; BOTTINO-ANTONACCIO, 2007).

Com o tempo, 0 aumento do volume de pesquisaseaaagponta para o principio orientador
fundamental de que a combustdo de empreendedon&mpode ocorrer sem a mobilizacao
das forcas da familia. Por outro lado, as famdizs possuem e gerem 0s negocios prosperam
melhor quando podem mobilizar efetivamente o neggeira o seu bem-estar. Empresas e
familias séo invariavelmente os elementos inexteltaente interligados e sobrepostos, o que
pode ser mais bem visto, estudado e compreendid®legéo a forma como eles interagem
para criar e sustentar um ao outro (ROGOFF; HEOR32SANT ANA, 2010).

Entretanto o comportamento da empresa familiar témainte idiossincratico, e essas
idiossincrasias podem levar a diferengas tantoapalpcdo de empresas familiares quanto
entre empresas familiares e ndo familiares (CARNEY05). Paradoxalmente, existem
instancias e contextos em que algumas empresa$iaf@siatuam bem, enquanto outras
empresas semelhantes aparentemente ndo o fazem3MKAR; STEIER; CHUA, 2006;
OSLONet al, 2003).

Tais idiossincracias também séo influenciadas peféextualizacdo da familia empresaria e
da empresa familiar brasileira em relagdo a suadoéo historica e cultural, presente em
caracteristicas que se revestem de um carater, gafalral e socialmente apreendido, téo
comum a esse tipo de organizacdo, mas que tambébténtoelementos do particular,
traduzidos na forma como cada familia reinterpeeti@nsmite a cada geracao os valores que
deseja perpetuar (PEREIRA; OLIVEIRA, 2010; OLIVEIRRAPA, 2009).

Outra importante caracteristica discutidas na ditea refere-se a influéncia do porte

(tamanho) e do ciclo de vida de uma empresa famil@ seu desempenho e em sua
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longevidade. Para Centremetal.lirgic; Upmball (30p6r exemplo, o aumento da eficiéncia
e da segmentacdo de mercado por empresas famitidiesm que o menor tamanho relativo

nao repercute negativamente na rentabilidade dipssde empresa.

Nesta tese, para a classificacdo da empresa fapualisseu porte foi adotado o padrao usado
pelo SEBRAE, o qual considera o critério estabdtegielo IBGE, que classifica as empresas
segundo o numero de funcionarios combinado contop de atuacao da empresa. Da mesma
forma, para o DIEESE/SEBRAE (2010), o porte dokedtimento € definido em razdo do
namero de pessoas ocupadas e depende do setoividedat econbmica investigado,

conforme o0 QUADRO 5, a sequir.

QUADRO 5 - Classificacdo das empresas segundoméel p

Setores
Porte Inddstria Comeércio e Servigos

Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessopadas
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas [48 pessoas ocupadas
Média empresa De 100 a 499 pessoas| De 50 a 99 pessoas ocupadas

ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas jou 100 pessoas ocupadas ou
mais mais

Fonte: DIEESE/SEBRAE, 2010.

Em relacdo ao ciclo de vida da empresa familigresquisa de Bicalho (2004) tem seu foco
mais centrado na questdo da propriedade, carastdozesse tipo de empresa dentro de uma
evolucdo natural que envolve pelo menos trés @stagi primeiro, no qual o fundador esta
ainda no controle ou o sucessor tem maioria alsadas acdes (proprietario-controlador); o
segundo, quando a segunda geracao da familia@stémmando (sociedade entre irmaos), e o
altimo, quando os primos, normalmente parte deeber@eracdo ou de geracdes seguintes,
alcancaram a lideranca (consorcio de primos). Cada desses estagios tem suas

peculiaridades e desafios.

Sob a oOtica da gestdo, esse autor ressalta que,npeEhor entendimento do processo de
crescimento da empresa e dos diferentes niveisndelvénento do dirigente e de seus
colaboradores, familiares ou nado, é necessariotiidan e compreender quais sdo as

modificagdes por que passa uma organizacao ao mgempo.
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Padula (2004), por sua vez, a partir da observdggwocesso de crescimento organizacional,
identifica cinco fases de uma organizacdo desdersagho até o atingimento da maturidade.
Cada periodo de evolucéo organizacional é caraatiripor um estilo dominante de gestao e
delegacéo, utilizado para atingir o crescimentoeesjp, como ilustrado na FIG. 6. E
importante observar que cada periodo de crise gated caracterizado por problemas
dominantes de gestéao, que devem ser resolvidogjpara crescimento da organizacao possa
ser assegurado.

FIGURA 6 - As cincos fases de crescimento da ermapres
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Fonte: Adaptada de GREINER, 1972, citadoPADULA, 2004, p. 31.

s EMPRESA MADURA

Na perspectiva do ciclo de vida das empresas famedj podem-se distinguir algumas regras
basicas a serem seguidas para o planejamentgetarimfutura de uma empresa familiar. O
ponto central é a profissionalizacdo, tanto naacéels familiares como nas de negdcio.
Quando o fundador atinge uma idade em gue seuwss filn sucessores podem se juntar a
empresa, esta enfrentando um fendmeno conhecido tsimdrome da transcendéncia”, ja
gue, em muitos casos, 0s descendentes nao commgards mesmas expectativas que 0s seus
pais tinham quando criaram a empresa (CENTREMETARGIC; UPMBALL, 2005).

Nesse sentido, a vantagem competitiva e a capactaddaptacéo a volatilidade do mercado
sao fatores imprescindiveis para a sobreviven@aedgpresas familiares, cujos pontos fortes
contribuem significativamente para o seu desenwmwio. Ndo menos imprescindivel € a
absorcédo de mudancas operacionais em larga eseafaperder elementos importantes da
cultura organizacional. Para tanto, é fundamental condicbes favoraveis e identificar as

areas de performance essenciais que orientemegstaahente os gestores na busca pelo
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objetivo das organizagdes, tornando-as cada vez eoanpetitivas (PEREIRA, 2008; LIRA;
MELO; CANDIDO, 2010).

2.1.3 Problemas e desafios da empresa familiar

A problematizacdo do objeto de estudo “empresa liE@thienvolve aspectos como sua

conceituacao, a identificacdo de fontes de distirdiante de outros tipos de organizacoes,
bem como a andlise das particularidades assocéadasgmica da interacao entre familia e
empresa (SHARMA, 2006).

Considera-se que 70% das empresas familiares anteuas atividades com a morte de seu
fundador (SEBRAE, 2005; OLIVEIRA, 2006). Para Oireeet al. (2012), o ciclo médio de

vida das empresas ndo familiares € de 12 anosgdas @mpresas familiares € de 9 anos,
enquanto o ciclo de vida médio das empresas amasazéo familiares é de 45 anos, e o das
empresas familiares € de 24 anos. Apesar das Iddides de sobrevivéncia das empresas
familiares, no final da década de 1980, de cadamjresas brasileiras, nove eram familiares,

tendo o seu controle com uma ou mais familias (BELRA et al, 2012).

Em analise do Modelo dos Trés Circulos, Oliveital. (2011) destacam que os autores do
modelo defendem a ideia de que a articulacdo ermomézacdo das trés instancias nele
presentes tendem a perpetuar as empresas famdigress quando analisadas essas instancias
conjuntamente, pode-se pressupor que, quanto raaisohizados estiverem os trés circulos

do modelo, maiores sdo as chances de sucesso dempresa familiar.

Nesse sentido, para a longevidade das empresadliafan)i faz-se necessario o

desenvolvimento gradual dos trés circulos do modefon de que os mecanismos de gestéao
implementados possam acompanhar a realidade dens®@ala empresa e minimizar 0s
conflitos — explicitos ou latentes — existentegeenos membros da familia e que poderiam

comprometer o momento da transicao (ARRU&4AI, 2007).

Segundo Donatti (1999), cabe a empresa familiaa@aedade continua de estar sempre
inovando para ser a melhor, ou seja, ela precisgisa num contexto que leve em conta a

histéria, o passado, o0 nome, mas também as exaguoontemporaneas e a racionalidade
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administrativa moderna. Portanto o desafio quepsesanta a empresa familiar € que adote
um estilo gerencial que rompa com os elos patataalherdados junto com a propriedade.

De acordo com Lodi (1998), a razdo do grande indécenortalidade desse tipo de empresa
ndo esta unicamente relacionada aos fatores estela® organiza¢des familiares, mas sim,
principalmente, a capacidade de a familia admarists suas relacdes com a empresa. O
referido autor, baseado no conceito de ciclo da did produto (CVP), divide o periodo de

vida das empresas familiares em quatro fases, er:shlmdac&o, crescimento, apogeu e

declinio.

A sobrevivéncia das empresas familiares € uma &udsio importante que tém surgido
correntes de teorias e pensamentos sobre a natlwgaablema e suas solucdes. Mas cada
escola de pensamento levanta algumas diferencgané\lddo mais importancia ao aspecto
familiar do que o empresarial, outros se concentramegdcio, enquanto outros ainda focam
principalmente na tradicdo cultural e no tipo denifm (CENTREMETAL.LURGIC;
UPMBALL, 2005).

Segundo Lodi (1998), as empresas familiares api@sequatro fases de vida, as quais o
autor denominou de ciclos de vida da empresa famila saber: (1) fundacgédo, (2)
crescimento, (3) apogeu, (4) declinio, conformesgmtado na FIG. 7.

] Fundacéo: grande identificacdo entre o fundadareenpresa; relacdes sacrificadas
entre o fundador e a familia; existéncia de cad¥litatentes e dificuldade em
profissionalizar a empresa por parte do fundador.

1 Crescimento: problemas estruturais escamotead@s @prio crescimento e
solucdes corretivas ndo implementadas.

(1 Apogeu: necessidade de estabelecimento de es&isgtégconhecimento social;
estruturagdo organizacional pesada; conflitos eionda transferéncia do poder
(sucessao).

[ Declinio: falta de lideranca; crises familiaregtal pelo poder e pulverizacdo do

poder.
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FIGURA 7 - Os ciclos de vida da enspréamiliar
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Oliveira e Papa (2009) e Werner (2004) concordafirmam que, no aspecto da gestao, as
caracteristicas sdo mais peculiares, confundindonus sistemas de familia, empresa e
sociedade, em que questdes e problemas da empeshssutidos no ambiente familiar e

problemas de familia sdo discutidos no ambienteerdpresa. Essa confusdo ou falta de
capacidade de separar esses sistemas distintos gagsforma essas organizacdes em um

ambiente explosivo que apenas seu fundador e eng@@er consegue gerir adequadamente.

Para Neneve (2003), as familias e os negocioseexiindamentalmente por duas razdes: a
funcdo priméaria da familia se relaciona com o alida o sustento dos seus membros,
engquanto os negocios estao voltados para a prodwcadistribuicdo de bens e/ou servicos.

O objetivo da familia é o maximo desenvolvimentsgieel de cada membro; o objetivo dos

negocios é a lucratividade e a sobrevivéncia nacader. H4 possibilidades de harmonia ou de
conflito entre esses objetivos, embora sejam idésitiem curto prazo, porém, o que é melhor
para a familia pode ndo sé-lo para a empresa.rf@ah@s na teoria, a maioria considera que
0s objetivos da familia sdo preponderantes aosmbmesa. Poucos empresarios permitiriam

que os negdcios destruissem a familia. Na préaitetanto, a resolucédo de tais tensdes é
dificil.
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Trevinyo-Rodriguez (2009) considera que os prinsip@safios da empresa familiar nos dias
de hoje s&o: crescimento — devido ao ambiente @mpé de mudanca que elas estdo
vivendo; adaptacdo de sua estrutura de propriedatyido a profissionalizacdo da gestéao,
ao crescimento da familia e a pressdes de cresmimeonflito de familia — devido as

emocoes e aos lagos familiares.

Adachi (2006) agrupa os problemas em quatro gram@@sos: estrutura organizacional

informal, gestdo empresarial desorganizada, coofasfre empresa e familia e camuflagem
dos problemas. Ele ainda comenta a existéncia geesas familiares que superaram muitas
ou até todas essas dificuldades, o que nao inzabd importancia de conhecer essas

desvantagens e de dar a devida atencao ao assunto.

Conforme Stalk e Foly (2012), cerca de 70% dasresag de propriedade familiar vao a
faléncia ou sao vendidas antes que a segunda geeaté a chance de assumir. Apenas 10%
permanecem ativas para a terceira geracado coraiizEIn contraste com outros tipos de
empresas, em que o mandato meédio do CEO é demnssisrauitas empresas familiares tém
0os mesmos lideres ha 20 ou 25 anos, e esses predlosgados podem aumentar as
dificuldades de lidar com mudancas na tecnolog@jetos de negdcios e comportamento do
consumidor. Hoje empresas familiares nos mercadoslesenvolvimento enfrentam novas

ameacas da globalizagao.

No trabalho de Bicalho (2004), existem dois pomstrais, que deveriam ser 0s primeiros a
serem tratados pela empresa familiar desde o seumento:
* Criar condicdes para a realizagdo de um procadsquado de profissionalizacao da
empresa, tdo logo isso seja possivel.
* Iniciar desde muito cedo a preparacédo, o planajaome a execucdo do processo de

sucessao do fundador ou fundadores.

Oliveira (2006, p. 11) afirma que “0 processo ss@de representa um dos momentos mais
importantes para que se otimize a continuidadenga&esa familiar”. E isso, certamente, nao
somente pelos efeitos e mudancas diretivas e oppeas que o dito processo

inexoravelmente traz a empresa, mas também pelessds fatores emocionais e intangiveis

nele existentes.
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Ja Davis (2008) aponta, em seus estudos, 0s cineoigais desafios que, segundo ele,
atingem as empresas familiares: preservacao daetitividade; combinacado entre nepotismo
e profissionalismo; manutencdo do controle famiiarempresa; perpetuacdo do sucesso da

familia ao longo das geracdes.

A empresa sob gestdo familiar tem suas vantagengas podem viabiliza-la e leva-la ao
caminho do sucesso. Em contrapartida, porém, aesamob esse tipo de administracdo
também apresenta muitas desvantagens e enfrentéosmdesafios, que, se néao
adequadamente enfrentados, podem vir a destrurganiaacdo (CENTURIUN; VIANA,
2011).

Muitas sdo as caracteristicas que influenciam ipasét negativamente a empresa familiar, e
farta literatura expde essa tematica (MACHADO; WELZRODRIGUES, 2011).

Sao destacadas, sinteticamente, conforme o QUADRSS Garacteristicas positivas, tambéem

chamadas de vantagem ou pontos fortes.

QUADRO 6 - Caracteristicas positivas/for¢cas/vamageontinua)

Caracteristicas positivas Autores

Maior envolvimento e compromisso com a| Swart (2005); Wittkuhn (2009); Goncgalves
preservacao da empresa por parte dos (2000); Bernhoeft (1989); PwC (2012 b);
membros da familia e empregados. Santos (2004)

Mais motivacdo e disponibilidade para| d&icca (1998)
trabalho intensivo.

Mais agilidade nas decisoes. Lodi (1998); Leone (2005); PwC (2012hb)

Maior capacidade de suportar as dificuldade®wC (2012b)

Maior conhecimento da historia da empres&oncalves (2000); Lodi (1998)
do negocio e do mercado.

Desenvolvimento de lideres na familia Santos (2004)

Mais relacdes de confianca com os clienteSwart (2005); Davel e Colbari (2000);

interpessoais. Goncalves (2000); Bernhoeft (1989); PwC
(2012b)

Mais facil unido e convergéncia na estratégia. @lwes (2000); Bernhoeft (1989); Santos
(2004)

Lealdade e dedicacdo dos empregados. Lodi (1998n&ley (1967); Ricca (1998);
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Wittkuhn (2009); Davel e Colbari (2000)

O nome da familia pode ter grande reputd
na regiao, no estado ou no pais inteiro.

dandi (1998); Donnelley (1967); Ricca (1998
Wittkuhn (2009)

)

N—r

A escolha correta do sucessor na direcagd
negocio causa um grande respeito [
empresa.

) Lamdi (1998)
nela

A unido entre os acionistas e os diriger
facilita a comunicacdo entre a Direto
Executiva, o Conselho de Administracéo

Assembleia dos Acionistas, e também faz

com que, mesmo nos momentos de perda
acionistas sustentem a empresa.

teedi (1998); Leone (2005)
ria
e a

S, 0S

Sensibilidade social e politica do gru
familiar influenciam os interesses naciona
regionais.

pbodi (1998); Donnelley (1967); Davel e
sGolbari (2000); PwC (2012b)

As gerac0Oes familiares em sucesséo perm
uma troca de unido entre o passado e o fu

itadi (1998); Santos (2004)
uro.

Recursos de capital disponiveis pela famili

a. Ldeb8); Donnelley (1967); Swart
(2005); Ricca (1998); Gongalves (2000);
Bernhoeft (1989)

Continuidade e coeréncia em relacao

objetivos e estratégias das firmas em funcéo

da administrag&o familiar.

absnnelley (1967)

Facilidade para implantar mudang
estruturais e agilidade para estabelg
parcerias tecnologicas.

dseone (2005); PwC (2012b)
2cer

Visdo de longo prazo sobre a estratégia
investimentos.

2 gart (2005); Wittkuhn (2009); Davel e
Colbari (2000); PwC (2012b)

Objetivos ndo econdémicos.

Wittkuhn (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

No QUADRO 7, a seguir, sdo destacadas as princigmigcteristicas negativas, tambéem
chamadas de desvantagens ou pontos fracos dessle ipganizacao.

QUADRO 7 — Caracteristicas negativas/fraquezaséigagens (continua)

Caracteristicas negativas

Autores

Processos decisorios podem ser permead(
por emocdes e crengas.

ng oso Junioet al. (2010)

Dificuldade em lidar com a diversidade.

Toso Juetial. (2010)

Contaminacdo da empresa com cri

familiares.

s€eso Junioet al. (2010);Swart (2005); Dave
e Colbari (2000)

Conflitos de interesse entre familia

empresa.

Eodi (1998); Donnelley (1967); Swal
(2005); Casillas, Vasquez e Diaz (200
Wittkuhn (2009)

Uso indevido de recursos da empresa
membros da familia.

faydi (1998)

rt
7);
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Falta de sistema de planejamento finance
uso de caixa para solucdo de probler
financeiros da familia.

itaydi (1998); Goncalves (2000); Donnelley
nEav67)

Resisténcia & modernizacdo do marketing.

Lodi (1998); Donnelley (1967); Casillas,
Vasquez e Diaz (2007); Wittkuhn (2009)

Emprego e promocdo de parentes
favoriismo e ndo por competéng
anteriormente provada.

poodi (1998); Donnelley (1967); Swart
i2005); Ricca (1998); Wittkuhn (2009)

Falta de uma reacado rapida as condicbe
competicdo de mercado.

sLaeli (1998); Donnelley (1967)

Visdo erronea de a empresa se VQ
primeiramente aos interesses da familia
detrimento do estudo do desenvolvimento
novos mercados e da real necessidade
consumidores, bem como das adaptag
necessarias.

[{awdi (1998); Swart (2005)
em

de

dos
r0es

Falta de metas claras.

Lodi (1998); Leone (2005)

Fragilidade de sistemas de controles, mu
vezes ineficientes.

itesdi (1998)

Visdo da empresa como extensao
patrimonio pessoal.

tlodi (1998)

Existéncia de rivalidade, até inconscier
entre os membros da familia.

iteodi (1998); Leone (2005); Ricca (1998)

Falta de disciplina em relacdo ao uso
lucros.

db®nnelley (1967)

Confuséo entre gestao e propriedade; con
de papéis.

fliteone (2005); Wittkuhn (2009)

Dificuldades para enfrentar uma renova
organizacional.

c&asillas, Vasquez e Diaz (2007)

Dificuldades para planejar antecipadamen
sucessao da propriedade e gestao.

teCasillas, Vasquez e Diaz (2007); Wittkuhn
(2009)

Ineficacia dos 6rgdos de governanca.

Casillas, M&rsq Diaz (2007)

Gestéo inadequada, em
majoritariamente personalista
centralizadora.

(0]

g

r@lasillas, Vasquez e Diaz (2007); Ricca
€1998); Davel e Colbari (2000); Goncalves
(2000)

Dificuldade em atrair profissionais de talen

to. Blay Colbari (2000)

Informalidade excessiva.

Ricca (1998); Gongalvé9(2

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Naturalmente, como em qualquer organizacao, asesapfamiliares tém seus prés e contras,
que devem ser identificados e trabalhados adequadande forma que a empresa e a familia
estejam sempre em sintonia. Quando a familia i@ntiotalmente seus proprios interesses
como sendo os da empresa, isso pode ser utilizadogstabelecer e refor¢car a comunidade
de interesses entre administradores e acionistagstodM administradores de empresas
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acreditam que as empresas familiares, como as @pitak fechado, conseguem mais
beneficios e tém mais flexibilidade que seus coitpets (RICCA, 1998).

Entretanto muitas caracteristicas que constituaelagdo entre vantagens e desvantagens,
fraquezas e forcas das empresas familiares sd@daearpor limites ténues e ambiguos como
se pode observar, dentre outros, nos seguintestaspgapéis simultaneos, identidade
partilhada, histéria em comum, envolvimento emagiatas pessoas, linguagem especifica,
privacidade, significado da empresa (DAVEL; COLBAR2000). Tais caracteristicas
organizacionais podem ser simultaneamente fontésngiais de forcas e fraquezas das
empresas familiares, devendo, entdo, ser geridasactinalidade de maximizacdo de seus
aspectos positivos e minimizacdo de suas consei@sénegativas (DAVEL; COLBARI,
2000; ADACHI, 2006).

Além das crises de gestdo, acrescenta Araidal. (2007), outros tipos de crise e fatores
podem se insinuar em qualquer fase do ciclo de #ala&mpresa. Essa curva de vida é
variavel no tempo e depende de varios fatoresdigadatividade da empresa, sua identidade,

suas liderangas, ao pais em que se situa, ao tmhistorico, etc.

A superacdo de crises e o0s periodos de evolucaoctedzam-se por ajustamentos necessarios
para manter o crescimento. As empresas que sanewetapazes de abandonar suas praticas
e comportamentos antigos e incapazes de transfamwnaizar seus sistemas de
administragdo correm o risco de ver seu crescimesotprometido ou mesmo de desaparecer
(PADULA, 2004).

No que se refere as empresas, os fatores que dwerm competitividade séo classificados
em trés grandes grupos: 1) Fatores sistémicos;a®rds estruturais; 3) Fatores internos
(SILVA, 2009; COUTINHO; FERRAZ, 1994 EREIRA, 2008), conforme ilustrado na FIG.

8, a sequir.
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FIGURA 8 - Fatores determinantes da competitividade
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Fonte: COUTINHO; FERRAZ, 1994, p. 19.

Considerando uma visdo dinamica, a competitividielee ser entendida como um processo
(PEREIRA, 2008), como a capacidade de a empresaufar e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam conservar, de fatoradoura, uma posi¢cao sustentavel no

mercado.

O desafio que esse panorama de mercado oferecasaaas empresas familiares brasileiras,
€ 0 de alcancar eficiéncia nos processos de pmfaEizacdo, com vistas a sucessao no
comando dos negécios. Essas empresas, cuja ggst@iméada por questdes que ultrapassam
a gestdo empresarial, necessitam de mecanismdsrtgplecam sua estrutura de governanca
de forma profissional para atravessarem seus Eos&sIcessOrios com menos riscos (PWC,
2010).

Em um mundo de crescente complexidade e mudancstacd®, guestiona-se como as

empresas familiares podem garantir a sustentatididdo desempenho em longo prazo,

aproveitando a propria identidade da familia. Adnia demonstra que as empresas familiares
tém a chave para a longevidade: adaptacéo (IM®2)201

Empresas familiares enfrentam desafios tipicos,damo conflitos entre familia e empresa,
excesso de personalizagdo dos problemas admiivisfatiso indevido de recursos, falta de
planejamento financeiro, resisténcia a modernizaigita de politicas para seus produtos e
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mercados, emprego e promocgao de parentes por tfanai e ndo por competéncia
comprovada (LODI, 1998).

Existe uma dificuldade para as empresas familiacegarem as mudancas ou se renovarem.
O predominio dos critérios familiares sobre os @sgmiais, assim como os modelos de
gestao centralizadores, compromete o processoafisgonalizacdo e sucessdo. A empresa
familiar tem graves dificuldades para encarar @&ssidade de renovacgao continuada do seu
pessoal, da sua cultura e dos seus sistemas. Meitas, isso esta ligado ao predominio dos
critérios familiares sobre os empresariais e adoede administracdo de seus lideres
(principalmente no caso dos fundadores), geralmmniéo centralizado e voltado para uma
gestdo personalista. Isso costuma gerar dificuklgo@a enfrentar a necessidade de
profissionalizacdo de seu pessoal, atrasando tantmudanca de geracdo como O
desenvolvimento dos instrumentos de direcdo negess@ara facilitar essa mudanca
(CASILLAS; VAZQUES:; DIAZ, 2007).

2.2 Determinantes da profissionalizacdo da empresa fahar

Conforme se depreende da andlise da literaturdugpg@amenta esta pesquisa, a consideracao
do que seja profissionalizagdo de uma empresaigrapresenta uma diversidade de focos, a
depender da abordagem dos autores, segundo resuenigasera apresentado nos topicos

seguintes deste trabalho que tratam das aborddgensfissionalizacdo da empresa familiar.

A literatura mais detalhada sobre cada construtoleidlo no modelo conceitual deste estudo,
bem como das respectivas inter-relacdes, € apeelertn seguida aos topicos referentes as

abordagens da profissionalizcado da empresa familia

A prevaléncia tem sido considerar a profissionghpacom énfase na gestdo da empresa, ou
seja, na utilizacdo de metodos racionais de gexem&ito e no emprego de administradores
capacitados, em sua maior parte ndo familiarestudorvarios autores focalizam também o

inter-relacionamento entre a gestdo e a governdrgga, COmMO O Processo sucessorio e a

cultura.
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Apesar dessa diversidade de foco, aparentemenggeodnglobar as abordagens e convergir
a importancia para quatro dimensodes/construtosj dgnominados determinantes, que
refletiiam o nivel de profissionalizacdo da empardamiliar, quais sejam: governanca,
processos internos (gestdo), sucessao e cultudWBRT; HITT, 2011; FREIREet al,
2009; WERNER, 2004).

Fundamentado em uma visdo sistémica e holisticantguas abordagens das citadas
dimensdes/construtos da profissionalizacdo, bemocalms conceitos apresentados na
literatura, considerou-se, para efeito desta tpseProfissionalizacdo da empresa familiar
€ 0 processo de mudanca organizacional, pelo qual empresa assume praticas
administrativas mais racionais, modernas, formalizdas e menos personalizadas, tanto
no sistema empresarial quanto no familiar, visandalcancar os resultados econdmicos e
ndo econdmicos da organizacasessaltando-se que esta ndo pode prescindir deleoars
todos os elementos/construtos que refletiriam talceituacdo, visto que o processo de
profissionalizacdo deve incidir sobre todos os e®geque permeiam a relacdo familia-

propriedade-gestdo, de forma conjunta e integrada.

Nesse sentido, Brum destaca (2008), em sua pesquisaa profissionalizacdo da empresa
familiar vem sendo discutida em propor¢gdes mensespmparada com o tema da sucesséo,
e, com mais destaque, em artigos nacionais entdaden profissionalizacdo como
formalizacdo de métodos e processos organizacioNaisiteratura utilizada, contudo, esses
processos, considerados vitais para o negécio ifangfio costumeiramente discutidos de

forma separada, parecendo indicar a necessidgokesdaisar como se da sua relacao.

Dessa forma, por meio deste trabalho, procurou-seficar a relacdo entre a

profissionalizacdo e o atingimento de objetivosrgii da empresa familiar, partindo da
premissa de que a profissionalizacdo da empresiigdiasomente tera potencializada sua
efetividade em relacdo ao desempenho esperadapseia profissionalizacdo em todas as

dimensdes acima citadas, que serdo abordadas cisndetelhamentos nos tdpicos seguintes.
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2.2.1 Perspectivas tedricas sobre profissionalizacéo m@mesa familiar

Embora ainda inexista uma teoria especifica de esaprfamiliar, varias teorias da
administracdo utilizadas para empresas nao fameslimdo aplicadas a ela, mesmo que
parcialmente, e outras teorias/modelos construidas visdo da particularidade do

envolvimento da familia nesse tipo de organizacgao.

Para Davel e Colbari (2000), as abordagens admatiigts predominantes que constituem o
campo tedrico nos estudos das organizagfes famsilipopdem ser concentradas em dois
segmentos. O primeiro representa 0s estudos sotpeesas familiares do ponto de vista
gerencial, enquanto o segundo esta mais ligadoea de estudos organizacionais na
perspectiva das ciéncias sociais e humanas. Ngssdgmentos, 0 estudo das organizactes
familiares tem sido influenciado por modelos tedsiclesenvolvidos no ambito da teoria da

familia.

Um dos modelos de analise presentes na literaprasentado por Staffoet al. (1999),

propbe a sustentabilidade do negoécio e da familimoc conceito-chave, ou seja, a
sustentabilidade resulta da confluéncia do sucémwdiar, do sucesso do negécio e das
respostas apropriadas as rupturas. Esse modeltificderos recursos, as limitagcdes, 0s
processos e as transacoes que sao fundamentaisyzara realizacéo tanto da familia quanto
da empresa. Sustentabilidade requer, também, ltarthdade da familia e certa competéncia
da empresa para cooperarem nas respostas queddardpturas que colocam em risco seu

SuUcCesso.

Teorias tradicionais da empresa nas areas de e@eosstratégia em tudo convergiram para
a criagdo de riqueza como o objetivo dominante.refamto, claramente, as empresas
familiares tém objetivos econdmicos e nao econOspia® que torna a medicdo do
desempenho global muito mais complexa. Atualmerée, ha teoria dominante da empresa
familiar, embora estejam ocorrendo estagios irscthd desenvolvimento de um paradigma
dominante para a empresa familiar, provavelmergaltente da integracdo e adaptacao de
diferentes teorias dominantes da empresa que $&avas as diferentes facetas da empresa
familiar (CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2003).
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Uma série de conceituacdes e teorias € aplicavelogio de empresa familiar ou

empreendimento familiar. Estas incluem, segunddh&ac(2011), relacionando as teorias e

respectivos autores, em ordem cronologica decrascen

(1) a teoria da empresa familiar sustentavel - mo8&IBT (Dane<t al, 2008; Heck

et al, 2006; Stafforcet al, 1999);

(2) o modelo Bulleye de uma abordagem de sistemda{Pieper e Klein, 2007);

(3) a perspectiva da familia (FEP)

(Aldrich e £[#003);

(4) ainfluéncia da familia, escala F-PEC (AsteaxKlein e Smyrnios, 2006);

(5) a teoria das empresas familia
2003);

(6) a teoria baseada em recursos (

res da agénclguesmo - TAA (Schulzeet al,

Habbershon mall 1999);

(7) a perspectiva unificada de sistemas de desdmpda empresa familiar - USP

(Habbershoret al, 2003).

Por sua vez, Sandig (2004) apresenta uma sintesemdalelos tedricos pesquisados

aplicaveis as empresas familiares, explicitada UaQRO 8, a seguir.

QUADRO 8 - Perspectivas tedricas sobre profissinagdo da empresa familiar

Enfoque conceitual

Ideia Central

Teoria de sistemas

O negécio e a familia sdo séstatistintos qug
interagem entre si.

D

Papéis

As pessoas podem adotar distintos papéis.

Variaveis definidoras da empresa famili

ar - Existe conjunto de dimensdes que defin
uma empresa familiar.

Planejamento estratégico

A empresa familiar temactaristicas qu
fazem mais complexos 0s processos
planejamento estratégico.

(D

de

Teoria dos recursos

A familia determina a base e®rsos e
capacidades com que a empresa compete.

Teoria da agéncia

Apesar da unificacdo entre prdade e gesta
existe problema de agéncia na empresa fami

OJ

iar.

Teoria da mordomia

Os gestores da empresa fartrdibalham parg
0 bem-estar do grupo familiar.

Empreendedorismo

A familia empresaria € o0 agerddarde valor,

Valores

Os valores determinam o comportamentg

empresa familiar.

da

Fonte: Adaptado de SANDIG, 2004.

Songini (2006), ao abordar as correntes tedrideserges a profissionalizacdo de empresas

familiares, afirma que um acordo geral sobre a s®dade, os efeitos e o caminho para a
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profissionalizacdo de empresas familiares aindeen@&rgiu entre os autores, apesar de varias
teorias lidarem com essa questao. Em particularai@teristicas, os indicadores, 0 processo
e as vantagens da profissionalizacdo de empresabafas poderiam ser analisados em
relacdo a cinco diferentes teorias, que podemlassificadas em duas categorias: teorias que
apresentam os indicadores e a necessidade desmoéiizacdo das empresas familiares
(Teoria da Agéncia e Teoria do Crescimento da Esa)ree teorias que explicam
principalmente as razdes para evitar essa prafissracao (Teoria da Mordomia, Teoria da
Visdo Baseada em Recursos — RBV, Teoria do ConBgdanizacional), assim conceituadas
pelo autor:

- Teoria de agéncia> considera a governanca formal e administrativeersias de
controle, como forma de alinhar os interesses esag6s gerentes e proprietarios.

- Teoria do crescimento da empre®aanalisa as caracteristicas, os problemas e as
vantagens do processo de desenvolvimento e cregcirde uma empresa, visando
tornando-se uma grande empresa, passando pomtifefases no seu ciclo de vida.

- Teoria “stewardship”—> argumenta que o0s gerentes de administracdo, cujas
necessidades se baseiam na realizacdo, no cretzim@m autorrealizacdo, e que
estdo intrinsecamente motivados, podem fazer melhso dos objetivos
organizacionais do que dos pessoais. Se eles ra#ficden com suas organizacoes e
estao fortemente comprometidos com os valores @a@@onais, SA0 mais propensos
a alcancar os objetivos organizacionais. Quandoaajad a empresas familiares, essa
teoria da administragcédo sugere que a coincidémgaalores e objetivos familiares e
de negécios, pelo menos entre as primeiras gerat®es os individuos a seguir
comportamentos colaborativos e altruistas, desimadgrossecucao dos objetivos da
empresa.

- Teoria da visdo baseada em recursos (RBMilentifica os recursos e as capacidades
gue tornam a empresa familiar Unica, de forma mpiedhe desenvolver peculiares
e vantagens competitivas com base familiar, umaquez o papel da familia tem
impacto sobre o seu funcionamento e desempenhacBelo com esta teoria, a
combinacdo dos sistemas da familia e de negéciosreanempresa familiar cria
valor econébmico e ndo econémico. A influéncia daifi@a € uma caracteristica
peculiar da empresa familiar que pode explicar a sabrevivéncia e o0 seu
crescimento, além do envolvimento emocional dosviddos nas atividades da

empresa.
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- Teoria de controle organizacional relaciona 0 modo como as decisdes sédo tomadas
em uma organizagdo com o conceito de controle @aeonal. Com efeito, os
métodos de tomada de decisdo e interacdo entre easogs e unidades
organizacionais influenciam os processos de cantrédd teoria de controle
organizacional identifica trés diferentes tipostgemas de controle: controle social,
controle administrativo e controle individual. Onggortamento de uma pessoa pode
ser influenciado pelas regras dos grupos em questdaenvolvida (controle social
ou clad); pelos planos, programas e mecanismos centinos que definem os
objetivos organizacionais, alocagdo de recursogatégicos, programas e
coordenacao, decisdes de gestdo e avaliagdo depgkyg®o (controle burocratico ou
administrativo) ou por identificacdo com metas gios organizacionais, valores e

filosofias de gestéo (controle individual).

Para Chrismaret al. (2012), o desenvolvimento de uma teoria da empiasdliar deve
considerar como, por que e quando as metas dessddiempresa sdo adotadas. As atuais
aplicacOes da teoria da agéncia e da visado baseadaecursos da empresa tendem a ignorar a
possibilidade de empresas familiares visarem aigbgendo econdmicos e que a prossecucao
desses objetivos pode levar a decisdes e resultg®sdivergem substancialmente das
decisbes e dos resultados esperados em empresdammidiares, em que objetivos nao
econdmicos sdo menos importantes. Uma teorizac&anmapleta sobre as razfes para essa
diversidade é necessaria, uma vez que a diversiélalscetivel de afetar a prevaléncia do

altruismo, mordomia nepotismo e outras praticasucoemte associado a empresas familiares.

Pode-se dizer que a complexidade e a dinamicardpeesas familiares, em especial quanto
aos seus aspectos de profissionalizacdo e sustelatdd, para sejam devidamente analisadas
requerem a adocao de um quadro tedrico com basgropassicoes de diferentes teorias. Os
resultados empiricos confirmam que diferentes dsggbdem contribuir para explicar melhor

as caracteristicas, os indicadores e os impactpsafigsionalizacdo de empresas familiares,
cada uma destacando aspectos especificos e pesutiarempresas familiares. As teorias
analisadasaparentemente enfatizam diferentes caracteristieasmpresas familiares, mas

alguma convergéncia pode ser encontrada entre afgdias suas proposicoes, tais como o
impacto da profissionalizacdo e participacdo dailfarmos resultados da empresa, a

consequéncia da introdugdo de planejamento, a avea estratégica e 0s mecanismos de
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controle e a relacdo entre a complexidade estcat@gganizacional e a profissionalizagcéo
(SONGINI, 2006).

Dentre os modelos tedricos que levam em consideragateracdo e a influéncia da familia
com 0s negaocios, destaca-se o Modelo SFBJoria de Empresas Familiares Sustentaveis),
apresentado por Stafforet al. (1999), que descreve um modelo de negdécios delidami
suficientemente detalhado para orientar a pesaungairica sobre empresas familiares e as
familias que as possuem, e suficientemente flexiae permitir aos pesquisadores usar mais

de uma teoria para analisar sistematicamente sy todo.

Segundo os autores supracitados, o foco do modmlogsentado na FIG. 9, é a
sustentabilidade do negdécio da familia, em razadeatguistas e realizacbes familiares e
transacfes comerciais entre a familia e 0s negécias pré-requisito necessario para um
negocio de familia. Ao mesmo tempo, h& recursoditaes e limitagdes (em sentido lato, de
modo a incluir a estrutura da familia e os procesamiliares), que podem ocorrer mais ou
menos independentemente do negdécio. Da mesma fb&macursos de negaocios, restricoes e
processos gue sdo mais ou menos independentesiitia.f® objetivo geral nesse modelo é
identificar recursos e limitacbes familiares e esspriais, processos e transacbes que sao
mais suscetiveis de conduzir a empresa e a familiealizacdo de empresas familiares

sustentaveis.
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FIGURA 9 - Diagrama da teoria da empresa famdiestentavel

EE iiii iE PROCESS0S
Tempos de estahilidade
Transagodes interpessoais Realizagdes
Disponibilidade de Tranzacdes de recursos
>
recursos e Lt Sucesso ohjetivo Comu:
restricies Tempos de mudanca Sucesso Subjetive .
Tranzacdes interpessoais nigads.
Transaces de recursos
e . L
i
i ¥
i h 4 i N ¥
: . Respostas as Interrupgoes
; Interrupgoes nas 3es de farmil
! . nas operacdes de familia s
i transacies da L > Sustentabilidade #
i L {negdcio
i familia / negdcio ry
! ry Fy
i
PROCESSOS

Realizagoes

Dizponibilidade d
isponibiideae 6= Tempos de estahilidade

recursos e sucesso objetivo

L

R Transacfes interpessoais
restrigdes ietiy
' Transacdes de recursas Sucesso Subjetivo

Tempaos de mudanca

Transacdes interpessoais
Transacdes de recursos

Fonte: HECket al, 2006, p. 86.

Em trabalho realizado por Olset al. (2003), cujo objetivo foi identificar estratégiqse as
familias utilizam para aumentar a sucesso de seg8cios e delas préprias, o0 modelo de
SFBT foi utilizado para guiar a especificacdo dodelo de operacdo (FIG. 10) e
procedimentos de estimacdo, e o achado mais inmp@rfai que o sucesso do negdécio
dependia dos processos familiares e de como aidarefipondeu a interrupcdes ao inves de

simplesmente deixar o proprietério tratar do nem&oizinho.
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FIGURA 10 - Modelo operacional de empresa famgisstentavel
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Fonte: OLSOINt al, 2003, p. 643.

Em estudo posterior de Danes al. (2009) envolvendo o modelo original e revisado da
Teoria da Empresa Familiar Sustentavel (SFBT) nicdastacados os seguintes pontos:

- A importancia dos recursos da familia para oldierde conquistas e sustentabilidade
da empresa familiar, com o capital de familia setefinido como o total de recursos
dos familiares, composto de capital humano, secfedanceiro.

- Os impactos dos critérios econdmicos e da famiiasustentabilidade da empresa
familiar, com a consideragdo de que a linha de duimthnceiro € essencial para a
continuidade da viabilidade da empresa, mas, quandesempenho financeiro é a
Unica medida de sucesso da empresa, entende-se spugentabilidade da empresa
esta comprometida.

- A importancia da utilizacado da SFBT nos estuddsesempresa familiar, ndo somente
por ser uma teoria que se baseia na Teoria Geral Sistemas e da igual
reconhecimento a familia e a empresa, mas tambépmugenfatiza a sustentabilidade

da empresa e ndo de receitas.
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- Aprimoramento do sistema original do SFBT, intteido pela primeira vez por
Stafford et al. (1999), com varias mudancas realizadas para eselaprincipios e
introduzir avangos por Danes al. (2008), reconhecendo o potencial para o capital da
familia ter efeitos simultaneos tanto positivosaanegativos sobre o desempenho

da empresa, dependendo das circunstancias dacéitiziesse tipo de capital.

Zachary (2011) destaca que o modelo SFBT postulaa udinamica, baseada
comportamentalmente na Teoria da Empresa Familidgtidémensional, que acomoda ambos
os detalhes de negdcios e familia e suas compliegda fornece uma estrutura Gtil para a
andlise de conceitos-chave relacionados a empaeshaf.

Tendo em vista as caracteristicas da Teoria da ésapFamiliar Sustentavel, esta sera
considerada como a teoria subjacente a presemteut®s vez que incorpora tanto o sistema
de familia e de negdcios, como também sua interag@uasiderando as complexidades,
restricbes e processos envolvidos, principalmente que tange ao aspecto de
profissionalizacdo da empresa familiar como meicapgue esta atinja seus multiplos
objetivos e a respectiva sustentabilidade, temtaalesesta tese, o qual envolve conceitos de
profissionalizacéo da propriedade (governancagessdo, da sucessao e da cultura, assunto a

ser apresentado na sequéncia.

2.2.2 As abordagens da profissionalizacdo da empresalitami

Neste item, explicita-se a diversidade de abordagen literatura que sdo consideradas
antecedentes e caracterizadoras da profissionatiza@ empresa familiar: governanca,
gestdo, sucessao e cultura.

2.2.2.1A abordagem da governanga na profissionalizagéo

Uma das estratégias utilizadas na profissionalzaggria a adocdo de um sistema de

governanca, por meio da criacdo e da elaborac@mdecordo familiar, também denominado
protocolo familiar, e que aparta os perfis de gedt# perfis de propriedade (VEIGA, 2010).
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Nesse sentido, Garcia (2001) ensina que, nessegsmde profissionalizacao societaria, cria-
se um protocolo familiar entre os socios, com di@pacdo dos familiares, a fim de que se
possa ter um conjunto de regras para a relacde estrsécios familiares, os gestores, a

familia e a empresa.

Abordando a interacdo entre os principios famiiaee empresariais e sua influéncia na
profissionalizacdo da empresa familiar, Ricca (3206%salta que o tratamento inadequado da
questdo resulta na auséncia de qualquer conceitgodernanca, com uma mentalidade
totalmente distorcida e ndo direcionada a resuitadetivos, do ponto de vista empresarial,
acarretando também, como consequéncia, a dificaldagiscente de atrair profissionais e
talentos, de manter um nivel adequado de investorem negocio, a dilapidacao indireta do

patrimonio e a perda da visdo estratégica.

Autores como Lodi (1998), Muchon e Campos (1998ycta (2001) e Campos (2003)
defendem a formacéo de Conselhos de Administra¢damieém de um Conselho de Familia.
Segundo esses autores, o Conselho de Familiaidratas questdes relativas a familia,
participando dele familiares independentementeudaelacdo com a empresa. Ja O Conselho
de Administracdo deveria ser estabelecido parartrdas questdes ligadas a gestdo da
empresa e da propriedade, e dele participariamaigsse gestores e até mesmo consultores.

Para as empresas de capital aberto, essa é unamderprotecdo dos interesses dos acionistas
e investidores em geral. Mesmo néo tendo, obrigam@nte, que ter um Conselho de
Administracédo, a empresa familiar pode aplicaraaidle governanga corporativa como um
instrumento para seu crescimento (BRUM, 2008; EREHR, 2008). Esse Conselho de
Administracéo, considerado como moderador entegrdlia e 0 profissional, apesar de varios
criticos entenderem que a solugdo burocratiza amuoeetarda as decisdes, € uma pratica
que funciona, sendo comum em organizagOes de gporte 0 que ndao impede sua adocao

também por pequenas e médias empresas (CARNEIRQ).20

Embora nas empresas familiares brasileiras, salratas que ndo sao de capital aberto (a
maioria), seja pequeno o conhecimento sobre ol pasfiresponsabilidades e as praticas de
avaliacdo e remuneracdo dos Conselhos de Admgasiraos principios de governanca

corporativa tém despertado o interesse desse éigonghresas, como instrumento de melhoria
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de gestédo e de minimizag&o de riscos, principaknestresultantes do processo de sucessao
(GOMES; SOUZA NETO; MARTINS, 2006).

Garcia (2001) afirma que as empresas familiares ooamor probabilidade de sucesso
aceleraram o processo de profissionalizacdo danizayzio com a criacdo de um “Conselho
Familiar’, também denominado “Protocolo Familiaglje pode assumir varias formas. Esse
conselho tem como objetivos a preservacao da haanfemmiliar e a reducéo de interferéncias

dos problemas familiares na gestao das empresagi@)RK008).

Bernhoeft (1989) pondera, porém, que, mesmo comxisééacia do Conselho Familiar, os
problemas nao sao resolvidos totalmente. Contumin,@ comprometimento criado durante a
elaboracao participativa do conselho familiar, obsese uma diminuicdo nos conflitos, além
de um melhor direcionamento das empresas para gevmade, facilitando a sua

profissionalizagao.

Administrar profissionalmente as empresas segupradwipios comuns a todos os socios é
um desafio para os empresarios. Para isso, podencokecadas em pratica regras de
governancga, como instrumento de melhoria da gestde reducdo de riscos inerentes as
empresas familiares. Essas praticas buscam tré&mspar credibilidade e responsabilidade
pelos resultados, influem no relacionamento ergredaios e facilitam o processo de sucessao
(FLORIANI, 2008). Assim, a governanca constituinfaome Lemos (2003), uma importante
estratégia de acdo, legal e normatizada, paraetstai os canais necessarios e desejados de
comunicacao entre a familia e a empresa, minimzaodsideravelmente diversos conflitos

que se fixam a partir das intersecdes entre aitgraigestao e a propriedade.

2.2.2.2A abordagem dos processos internos (gestao) nagoofalizacao

Casillas, Vasques e Dig2007) analisa a profissionalizagcdo em dois aspedistintos, que

ele faz questao de separar. O primeiro aspectmerséeao carater externo ou interno (familiar
ou nao familiar) dos membros que exercem cargalirdedo nas empresas familiares, o que,
por si s, ndo tem relacdo com a profissionalizag@dora também exerca influéncia sobre a

empresa. O segundo aspecto relaciona-se a exst@aaima estrutura organizacional e de
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gestdo em que prevalecam os valores empresamdaisrmacao e capacitacédo idonea de seus
dirigentes para o cargo que exercem, pertencenddma familia proprietéria.

A profissionalizacdo dos gestores consiste na a@y#o de executivos comprovadamente
competentes para ocupar cargos importantes no aggana da empresa. Esses executivos
poderdo ser ou ndo membro da familia, desde gudateos requisitos para a funcéo a ser
desempenhada, como conhecimento conceitual, erpetjé€lideranca e, nesse caso,

principalmente, vocacéo. Entende-se esta Ultimaocamlisposicdo natural e espontéanea para
desempenhar determinada profissdo, ou a aptiddajeato ou a propensdo para certa

funcdo(ADACHI, 2006; BRUM, 2008).

Reconhecendo a necessidade de profissionalizaniidfgor se tratar de um possivel foco de
conflitos no momento da sucessao, Muchon e Canij@@8J, corroborado por Lodi (1998) e
Padula (2004), relacionam as duas perspectivasofisgionalizacéo: a de contratagcdo de um
executivo externo e a formalizacdo dos métodosoeegsos. Esses autores afirmam que a
profissionalizacdo — formalizacdo — € uma espéeiecahsequéncia da substituicdo dos
gestores da empresa membros da familia por pai@s externos a ela, afirmando,
inclusive, que a profissionalizagdo da empresa iérmoa menor considerando o nimero de
administradores profissionais que exercem cargogetléncia ou direcdo em relacdo aos
cargos ocupados por membros da familia. De acamtoas autores supracitados, isso desfaz
a intersecao entre propriedade e gestdo, atenwdguios problemas dela originarios, como o

nepotismo.

A FIG. 11 ilustra a perspectiva de Muchon e Cam{d®98) de que a maior insercado de

profissionais em cargos de geréncia na empreszainakior profissionalizacdo da gestéo.

FIGURA 11 - Relacédo da quantidade de administradooen o grau de profissionalizacao da
empresa familiar
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Fonte: MUCHON; CAMPQOS, 1998, p. 5.
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A profissionalizacdo pode representar uma altaraatiteressante para minimizar problemas
de gestdo e sucessao em empresas familiares (BRQM8). Quando se observa um grande
crescimento na empresa familiar, a contratacaondgnofissional pode ser potencialmente

necessaria, uma vez que, na familia, pode havernimero insuficiente de pessoas

capacitadas para os cargos de gestdo. Da mesma, forenescimento da empresa exige que
normas e procedimentos sejam formalizados de m@@onaitir sua expansao sustentavel.

Culturalmente, a empresa familiar é centralizago@DI, 1998, BERNHOEFT, 1991), fator
que dificulta a implementacdo de uma estrutura etdg profissionalizada, pois ela exige
descentralizagéo, delegacao e tomada de decistgmaddhada. Gstatuse o poder gerados
pelo exercicio do cargo de gestor de uma empresa ébstaculo para a contratacdo de um
profissional externo. O fundador e os possiveiessares tendem a ndo quererem abdicar do

cargo para manterem o controle em suas maos.

A dificuldade de confiar em pessoas externas a liland uma grande restricdo a
profissionalizacdo. Conforme bem abordado por L({2@5) em seu estudo, existe um habito
nas organizacoes familiares de tratar um erro dgedite familiar como um pequeno

equivoco e o do profissional como uma grande falha.

Utilizando a concepcgéao de forcas propulsoras eitreas a profissionalizacdo apresentada
por Muchon e Campos (1998), Lima (2005) aplicouadeio em uma empresa familiar do

setor de fundicdo e identificou a existéncia detamhwdos a profissionalizacdo da gestéo.
Ressaltou que o principal deles se referia a postisiotada pela familia ou pelos seus
principais dirigentes que, uma vez ndo compromstmon 0 processo, anulavam quaisquer

esforcos ou estimulos para a profissionalizacéo.

A profissionalizagéo, especialmente na gestdo darema familiar, requer ao menos trés

condicOes basicas: a perfeita integracédo de piarfigs familiares na direcdo e na geréncia da
empresa; a adocao de praticas administrativas naeisnais e o pragmatismo em recorrer a
consultoria e a assessoria externas para incorprpariéncias bem-sucedidas (CARNEIRO,

2011). Essas exigéncias sdo mais bem equacionadasiaja gestdo é profissionalizada,

contando com a presenca de gestores que ndo menteéntamilia (MARTINSet al, 2008).

Profissionalizar a gestdo da empresa é deixardieda métodos intuitivos da gestédo familiar
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e adotar o planejamento e controle do crescimetiitpando métodos de gestao estratégica
(PALACIOS; MARTINEZ; JIMENEZ, 2011) e incorporandm planejamento estratégico de
longo prazo da empresa, permitindo que a famiflaaeom antecedéncia sobre seu futuro e
sobre o futuro de sua empresa (EPPERLEIN; 2008jfosd et al. (1999) e Davel e Colbari
(2000) ressaltam que a adogdo de métodos e prosmeiisnmais racionais de gestdo tem se
mostrado a melhor estratégia para manter a pedmid@a organizacdo, lidar com as

mudancas no ambiente e preservar o patrimoéniondéidia

Uma consideracao importante a fazer é que profiabzar a gestdo ndo € excluir os sécios
do processo de tomada de decisdo, mas sim real®céds funcbes de direcdo e
planejamento, desvinculando-os de atividades oper@s (CERIBELI; MERLO; MORAIS,
2010).

A profissionalizacdo da gestdo representa duasdgsafrentes de acdo: o processo de
delegacdo de responsabilidades e o grau de foapabzdos mecanismos utilizados pra o
controle das atividades no interior da organizagiwendendo-se por sistemas formais de
administrac@o o processo explicito de estabele¢ordas politicas, dos objetivos, dos planos
e programas, dos orcamentos e dos critérios deag&ale recompensa no interior da empresa
(PADULA, 2004).

A literatura sobre o tema aponta basicamente dutxasoperspectivas sobre o processo de
profissionalizacdo da gestdo das empresas famsiliake primeira defende que o mais
adequado no processo de profissionalizacdo é éramafum executivo contratado a gestédo
dos negocios. A outra corrente de autores defemdehgja uma integracdo entre gerentes
contratados externamente e membros da familiagltasdo a possibilidade de que o melhor
profissional pode estar dentro da familia (SANT'AN®10).

2.2.2.3A abordagem da sucessao na profissionalizacéo

Para Freitas e Frezza (2005), a gestéo profis&anal ndo pode ser considerada imune as
influéncias familiares. Se a propriedade da empmasda em razéo do fator “herancga”, entdo
os herdeiros poderdo influenciar a conducédo do eenpiimento. Herdeiros mal preparados

para a sucessdo poderdo provocar grandes estragempresa. Assim, para a eficacia da
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gestdo e da sua respectiva profissionalizacdop agpecto que deve ser bem planejado,
evitando, assim, problemas futuros quanto a gesi@orespeito a sucessao na empresa
familiar (FREITAS; FREZZA, 2011).

De acordo com Adachi (2006), na profissionalizagaosociedade, ainda entendida como
propriedade, a organizagdo deve se preocupar tammds@na preparacéo profissional dos seus
herdeiros, a fim de que seja constituida uma sadedaudavel. Na verdade, ndo s6 os
herdeiros, mas todos os membros da familia devezsar preparados para assumir cargos,

mesmo sendo sOcios ou acionistas.

Sao poucas as empresas familiares em que os soéoiseguem adotar uma postura
profissional quanto as regras de uma boa gestdodasrequivocos mais encontrados nas
empresas familiares é a colocacdo de descendentes cagos remunerados e
hierarguicamente elevados, sem gue haja o efetiingpemento dos pressupostos associados
ao cargo por parte do familiar. Na realidade, aursrmacao € percebida apenas como uma
mesada. I1sso é o oposto da profissionalizacdoosesié praticante da meritocracia, como
forma de compor a remuneragdo de um executivo. ddmo lado, a exclusdo ou o
afastamento dos familiares podem gerar diversoblgmmas de conhecimento do negdcio.
Caso o proprietario faleca repentinamente, os hresdgvilva e filhos) desconhecem em
absoluto as questdes mais basicas que envolvergaeioe Outro ponto discutido € a falsa
sucessao. O fundador contrata um profissional patadé-lo, passa a ocupar uma vaga no
Conselho de Administracdo, para apenas colabonar a&ssuntos estratégicos. Porém, na
pratica, o fundador continua participando de taakaslecisbes cotidianas e impedindo que o

profissional contratado atue com autonomia (ADACHI)6).

Uma solucéo para problemas sucessoérios defendrdanpep corrente da literatura € a adocéo
de uma administracdo profissionalizada, o que pgeronn tempo de vida mais longo as

politicas de negdcios, tornando-as mais indepeadaids planos de sucessao familiares. Tal
corrente acredita que deva haver separacdo ermpeig@tade e controle, a fim de que haja

isencdo de julgamento para arbitrar eventuais itosiffie interesse entre o capital e a gestéo.

Outra opc¢ao para um processo sucessorio eficiasedyse na governanca corporativa, que €

0 conjunto de praticas formais de supervisédo e im@mento da gestdo de uma organizacao,
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que visa aumentar a sua transparéncia, no sengdpraporcionar condi¢cdes para um

alinhamento de interesses entre acionistas e geidEMOS, 2003).

Sucessao e profissionalizacdo sao os dois temasdisautidos quando o assunto em questao
sao as empresas familiares. A falta de profissipagdo e a sucessao mal planejada sao duas
grandes desvantagens para qualquer tipo de empagsarecem com bastante frequéncia nas
empresas familiares. A falta de planejamento da@ss@o intergeracional é um importante
fator para que a empresa encerre as suas ativigadmgsesar disso, ainda sdo poucas as
familias que planejam a sucesséao (BOTTINO-ANTONAQC007).

2.2.2.4A abordagem da cultura na profissionalizacéo

Para elaborar uma profissionalizacdo nas emprasakdres, € necessario conhecer a cultura
implantada pelo fundador. Seus posicionamento#waes traduzem os valores e principios
em que a companhia foi baseada. A empresa queocageeg sua atuacdo o conhecimento do
fundador e dos demais colaboradores ao negociper@@ra a imagem que construiu com a

implantacéo de um programa de profissionalizacdOCR, 2011b).

Profissionalizar e aprimorar os talentos nas enagréamiliares é um processo complexo que
implica uma mudanca na cultura da empresa paradinegio mais profissional. E um passo
decisivo gerir conflitos potenciais entre os vatoeeobjetivos da familia e os da empresa
(PALACIOS; MARTINEZ; JIMENEZ, 2011). Assim, a culta organizacional nas empresas
atua como fator impactante no processo de profiaBkacao e de gestéo, influenciando os
gestores de modo que eles saiam de sua zona dertoolf iniciem uma mudanca
organizacional (FREITAS; FREZZA, 2011).

Em seu trabalho de pequisa, Sant'ana (2010) defgnéea cultura organizacional e o
processo de profissionalizacdo de uma empresaidanatdo fortemente relacionados e
influenciam a sobrevivéncia desse tipo de orgaédzagonforme apontam autores como
Bernhoeft (1991), Lodi (1998), Padula (2004), Ri¢t898), Muchon e Campos (1998) e
Santos (2004).
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Ressaltam Freitas e Frezza (2005) que €é necesd@imguir cultura familiar, que
compreende valores, comportamentos, gostos e bBaligoacomodacdo, que faz com que
determinadas empresas ndo estejam preparadasapeardrénte as exigéncias da atualidade,
que as obrigam a ter uma organizacdo mais raciomalcomando hierarquico definido,
lideranca, flexibilidade, racionalizacdo dos custosedefinicdo do perfil societario, entre
outras experiéncias. As empresas, sejam elas #aeslou ndo, requerem uma administracao

profissional para atender a essas demandas e méipa acomodacdo organizacional.

Em relagcdo a influéncia da cultura organizacional profissionalizacdo das empresas
familiares, algumas outras consideragdes séo fedga$ant’ana (2010) em seu trabalho, no
qual expbe que, para se obter sucesso nos resyltddee ser feito um planejamento
detalhado dos negdcios, com uma visdo de longm pireduindo o papel da administracéao e
da familia no negécio, ja que o gerenciamento exftei da cultura organizacional nos
momentos de transi¢do é fundamental para o sudessmcesso de profissionalizacdo e para
a sobrevivéncia da organizacao familiar. Um seguatty de muita importancia, de acordo
com esse autor, € a contratacao de profissionamedeado para as areas estratégicas e de
consultorias para auxiliar no processo de profredivacdo e, principalmente, na relagao
familia/lempresa. Um terceiro fator fundamental é quprofissionalizagdo foi possivel em
virtude do compromisso do fundador e da capacitdgasucessor, ou seja, essa capacitacéo

também é propulsora da profissionalizacdo (SANT AI4810).

Na concepgédo de Lodi (1998), o processo de gestddidr envolve mitos da empresa
familiar e a ideia de que o ambiente de trabalhwe deproduzir a harmonia do lar, sem
conflitos ou disputas. Os vinculos, conforme Ri(2@05), séo idealizados, e a competicéo,
embora latente, € negada. Para esse autor, a pegaga conflitos termina gerando

travamento nas decisdes, ja que os problemas sé@oade fato explicitados.

Nesse particular, Bernhoeft (1989) explana que laureauda empresa familiar no Brasil €
fortemente permeada por tracos culturais naciogass, por sua vez, sofreram influéncia de
tracos culturais dos imigrantes. Assim, a cultuessds empresas esta fundamentada em
valores como solidariedade, perseveranca para vedeersidades e confianca mutua entre
0S seus membros, percebida pela heranca simbd&iicand vinculo comum. A familia

reproduz um sistema de interacdo social baseadeat@dade e na submissdo, que pode



86

neutralizar e impedir movimentos em contrario. Bessodo, os individuos, a fim de
protegerem seus vinculos de pertencimento ao gpgrosezes deixam de lado a consciéncia
critica, o que dificulta as iniciativas de inovagipode significar uma ameaca a continuidade

da organizacdo. Assim, esse movimento afeta diegteo processo de profissionalizacéo.

E importante entender que ndo é a familia, em &, afrapalha a empresa, mas sim a
ignorancia dos problemas advindos desse relaciamntamidesse sentido, a profissionalizacao
da organizacdo viria a por limites entre a vida r®sgrial e a vida familiar, pois se considera
gue os problemas familiares causam influéncia negaho andamento da empresa
(FREITAS; FREZZA, 2005).

A cultura e o propésito das empresas nao podendesinculados da profissionalizacéo
(dependente dos quadros diretivos, sejam eles iogp@or descendentes dos primeiros
empreendedores ou por executivos contratados ncad@re dos aspectos técnicos inerentes
a gestdo organizacional. A cultura empresarial ssre@mente deve compreender missao,
crencas e valores, com interesses na atividadeéyados pela razédo, ocasionando com isso a
determinacdo do proposito das empresas. Qualgganiaacdo que queira diferenciar-se e
manter-se no mercado deve ter suas metas bem ddsfifMULLER; CARLIN, 2002).
Contudo deve-se observar que o inicio do procesgwafissionalizacdo de uma empresa cria
um movimento de mudanca cultural, que, dependerdsua velocidade, pode provocar
choque cultural, com profundas consequéncias naresape, ainda, dependendo das

propor¢des desse choque, pode vir a descaractemédestrui-la (BICALHO, 2004).

Dessa forma, destacam Grzybovski e Tedesco (1@¥8)ovas exigéncias de mercado
trouxeram para o interior da empresa familiar desafe adaptabilidade, o que implica que a
cultura organizacional precisa ser revista, dise@tem prol das exigéncias do ambiente
externo, voltado, hoje, para a busca da satisfdeaoecessidades de mercado, desafiando a
empresa a adotar um estilo gerencial que oferepdigfies para o rompimento de elos

paternalistas herdados junto com a propriedade.
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2.3 A governanga na empresa familiar

A governanca é abordada, neste capitulo, partiaddesconceito genérico de governanca
corporativa, aplicavel a todas as empresas, e pdssaanalisar suas peculiaridades quando
aplicado as empresas familiares, bem como seurglgionamento com os aspectos de
porte/ciclo de vida, gestdo, profissionalizacaagessao e cultura desse tipo de empresa.

Silva (2006) destaca que nao existe um consense @gmtconceitos de governanca, mas que
todos apresentam coesdo interna nos proprios toscerincipios, finalidades, modelos e

praticas.

O conceito de governanca corporativa, na atualidspleca-se a quaisquer tipos, tamanhos e
segmentos de empresa. Inclusive as familiares ecagetal fechado podem conferir
legitimidade ao processo de gestdo com a utilizdgdqrincipios de governanca. Nesse tipo
de empresa, praticas de governanca podem oferecarimportante contribuicdo para a
formacdo de capital familiar, promovendo a manuendo controle familiar diante da

dispersao de acdes dessas empresas nos mercadpstais (BERTUCCEt al, 2009).

Lank (2003) destaca que o0 conceito se aplica tandsefamilias proprietarias. Elas precisam
ser dirigidas, controladas e devem prestar corasesseus procedimentos, se quiserem
permanecer saudaveis e fortes. Alias, explicantdsr& Frezza (2011) que a governanca na

empresa familiar surgiu por meio do conceito desgoanca corporativa.

Em relacdo as definicbes existentes de governaogaorativa, € possivel constatar uma
consideravel variedade delas, decorréncia tantsedodesenvolvimento ainda recente como
da multiplicidade de questdes que a circundam (BLRA, 2011; ANDRADE; ROSSETTI,
2012).

As principais definicbes de governanca corporapeaem ser concebidas sob diferentes
critérios: como guardia de direitos, consideran@oao conjunto de leis e regulamentos que
visam, dentre outros aspectos, assegurar os diralims acionistas das empresas,
disponibilizar informacfes que permitam o acompargrdo das decisdes empresariais, bem

como especificar os direitos e responsabilidadese ens diferentes participantes da
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corporagcdo; como o sistema de relagcdes entre gadirdas empresas, seus conselhos
administrativos, seus acionistas e outras partesessadas; como sistema normativo, por
meio de mecanismos de monitoramento das corporagbesforma a conduzir ao
gerenciamento eficaz e, ainda, mediante valoresregem a organizacdo, fazer com que a
governanca reflita os padrbes da companhia e o$gmadle comportamento da sociedade;
como estrutura de poder (OLIVEIRA, 2011).

Entretanto, a logica das empresas familiares aamésadesafios a tradicional governanca
corporativa. S0 empresas mais complexas no atenthnaos interesses da familia, da alta
gestdo, dos diretores, ainda mais quando os merdarfasnilia sobrepdem funcées dentro da
organizacdo. Os objetivos econémicos podem nao asthados com os objetivos da familia

(MIZUMOTO; MACHADO FILHO, 2007).

O tema governanca em empresa familiar € comumdtelado como uma extensdo das
praticas de governanca corporativa em empresasadgec familiar, tomando-se os dois
termos como similares. Entretanto ha uma distiregée os termos “governanca corporativa”

e “governanca em empresa familiar” (OLIVEIRAal, 2011).

O objetivo das préticas de governanga corporatisacacao e a operacionalizacdo de um
conjunto de mecanismos que visam incentivar e colamtras decisfes organizacionais no
sentido de aprimorar o desempenho de longo prazo esapresas (IBGC, 2014). A

governanga corporativa pode entdo ser entendida aom sistema, segundo o qual as
corporacgOes sao dirigidas e controladas. A esaudar governanga corporativa especifica a
distribuicdo dos direitos e das responsabilidadese eos diferentes participantes da

corporacéo, tais como o Conselho de Administragadajiretores executivos, 0s acionistas e
outrosstakeholdersalém de definir as regras e os procedimentos gpénmada de decisbes

em relacdo a questdes corporativas. Oferece tarabdrases por meio das quais 0s objetivos
da empresa séo estabelecidos, bem como definidogios para se alcancarem tais objetivos

e 0s instrumentos para se acompanhar o desempegiBi, 2004).

A governanca em empresa familiar, por sua vez, p@desnunciada como o0 conjunto de
instancias, praticas e principios, formais ou im@is, disseminados no ambito da

organizacdo familiar, que consolida a estruturapdéer e orienta o sistema de relacbes
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estabelecido entre os individuos pertencentesfasassia familia, da propriedade e da gestéo
(PEREIRA et al, 2010). Além de suas func¢bes tradicionais, astipadi e praticas de
governanca podem equacionar o relacionamento estmeembros da familia, o processo de
estabelecimento de novas liderancas, a sucessésicdo de geracdes, a pulverizacdo da
estrutura de propriedade ao longo do tempo, denttes possibilidades. Acrescentam-se,
ainda, aos desafios da governanca, a conciliacavesdgimento familiar com o crescimento
da rentabilidade, o alinhamento dos interessesmaiesa com as expectativas individuais, a
educacdo dos herdeiros como acionistas, a praf@szacdo da empresa e a criagcdo de
mecanismos que atendam aos divessakeholdergOLIVEIRA et al, 2011).

A governanca corporativa pode ter interferénciasitp@as nas sociedades familiares na
medida em que facilitam os relacionamentos das riides de poder presentes nessas
sociedades. De acordo com o Instituto Brasileirédeernanca Corporativa — IBGC (2011),

diferentemente do que ocorre com as empresas nmédiafes, em que a governanca

estabelece relacdes apenas no ambito da sepamicdpmpriedade e gestdo, na empresa
familiar deve estabelecer relacdes entre a fanailigropriedade e a empresa (gestédo), pelo
gue 0 sucesso na questdo da governanca em emfaedages depende da capacidade de a
familia definir sua atuacdo nessas trés esfer@mdo mecanismos formais e legais para

administrar suas diferengas e conflitos.

A estrutura da governanca especifica a atribuigoditeitos e das responsabilidades entre os
diferentes participantes da empresa, como dirigemteionistas e outras partes interessadas
(stakeholders)e detalha as regras e os procedimentos para #odwdlecisbes no que se
refere aos assuntos corporativos. Por isso, foraeestrutura pela qual sdo definidos os
objetivos da companhia e 0os meios para atingirsesSgtivos e monitorar seu desempenho
(SOUZA, 2012).

O Instituto Brasileiro de Governanca CorporatiVBGC (2014) define os seguintes atributos
para a implementacdo de uma boa governanca cayagpregéndo corroborado por Andrade e
Rossetti (2012) e Oliveirat al. (2012):
» Transparéncia - mais do que a obrigacao de inforh@dao desejo de disponibilizar
para as partes interessadas as informacfes dentegesse e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢coes de leis ou regulamentogardsparéncia resulta em um
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clima de confianga e ndo deve restringir-se aondpseho econdmico-financeiro,
contemplando também os demais fatores (inclusiamgiveis) que norteiam a acao
gerencial e que conduzem a criacao de valor.

e Equidade - tratamento justo de todos os sOciosemaid partes interessadas
(stakeholders Atitudes ou politicas discriminatorias, sob quar pretexto, séo
totalmente inaceitaveis.

* Prestacdo de Contasactountability - os agentes de governanca (soécios,
administradores, conselheiros de administracdocutixes/gestores, conselheiros
fiscais e auditores) devem prestar contas de siag&d, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes.

* Responsabilidade Corporativa - os agentes de gamea devem zelar pela
sustentabilidade das organizacdes, visando a suogevimade, incorporando

consideracdes de ordem social e ambiental na dafiros negocios e operacgdes.

Algumas caracteristicas podem se obtidas da literaelacionando o conceito de governanca
corporativa e 0 contexto organizacional, bem comm @ empresa familiar, conforme o
QUADRO 9, a seqguir.

QUADRO 9 - Caracteristicas da empresa familiarciefeadas ao conceito de governanca
corporativa e ao contexto organizacional (cor)nu

Governanga Corporativa e o Contexto Organizacional
Motta (1994); Stoner e Freeman (1995);
Boatright (1999); Lodi (2000); Carlsson
(2001); Hitt, Ireland e Kosksson (2001); Tirole
i . | (2001); Carvalho (2002); Carver e Oliver
iR OO, (e 5|02 Steinberg (@003 Tayir (2003
. o Monks e Minow (2004); Andrade e Rosseti
poder em relacéo entre acionistas e gestores. (2007). Brezeanu e Stanculescu (2008):
Caixetaet al. (2008); Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (2009); Wadhwa,
Mishra e Chan (2009).

A boa governanca exige transparéncia nas CWVM (2002); Bertucci, Bernardes & Brand&o

informacoes; equidade no tratamento : i .
dosstakeholders; prestacéo de contas; e (2006); _Instltuto Brasileiro de Governanca
Corporativa (2009).

responsabilidade corporativa.
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Proposicoes Tedricas | Autores de Interesse
Governanca € a Empresa Familiar

Donnelley (1964); Bemmhoeft (1989); Gallo,
(1989); Lansberg (1999); Lanzana e
Constanzi (1999); Garcia (2001); Bomholdt
{2005); Leone (2005).

Lorsch e Maciver (1989); Arooff e Ward
(1996); Bermnhoeft (1999); Garcia (2001);
Bermhoeft e Gallo (2003); Bornholdt (2005);

Empresa familiar esta a ligada uma familia ha
duas geracdes e com influéncia sobre as
diretrizes empresariais.

Na empresa familiar a governanca envolve
familia, empresa e propriedade na formacéo
de conselhos de familia, societario e de

o = Instituto Brasileiro de Governanca
administracgo. Corporativa (2009).
A profissionalizacéo representa a transicao da Leach (1994). Padula e Vadon (1996):

gestdo familiar para a separacdo entre
propriedade e gestéo.

Fonte: FIGUEIREDO FILHO, 2011, p. 50-51.

Andrade e Rosseti (2007).

As boas préticas de governanca corporativa comaenpeincipios em recomendacgdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade pdeservar e otimizar o valor da
organizacao, facilitando seu acesso a recursosigilmgndo para sua longevidade (IBGC,
2014).

Nesse sentido, em seu trabalho, Martins (2005)izmnque, apesar de ndo serem conclusivos
econometricamente, os resultados de sua pesquiséaap para uma relacdo geral positiva
entre governanca corporativa e valor das emprgeaiendo-se afirmar que a adoc¢ao de
melhores préticas de governanca tende a ser béanpgto mercado e que isso tende a se

refletir no valor das empresas.

Considerando suas diferentes fases, as praticagovkrnanca tém o papel de orientar a
condugcdo da empresa, intermediando os conflitosradatente existentes entre gestao,
propriedade e familia, auxiliando seus membros eadlefrontarem com a necessidade de
realizar a separacao entre questbes familiarest@gempresarial (GERSICé&t al, 1997;
BERTUCCI et al, 2009), bem como estabelecendo mecanismos eésig@aira a distribuicao
de direitos, responsabilidades, regras e procedosesm relacdo aos atores que nela atuam,
de forma a possibilitar o controle e o alcance alggtivos organizacionais (OLIVEIRAt

al., 2011).

Entre os desafios que as empresas familiares ¢afnepodem-se mencionar a questao da
sucessao, a pulverizacdo da estrutura de propeeaadongo do tempo, a conciliacdo de

interesses coletivos com expectativas individuaieducacado de herdeiros para o papel de
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acionistas, a profissionalizacdo da familia e dgresa, 0os quais podem ser mais bem
gerenciados com préaticas de governanca, visando@sso da empresa, para o qual Vidigal
(1996) elenca alguns fatores, tais como:
* Criacdo de um Conselho de Familia.
* Estabelecimento de um Acordo de Familia.
* Existéncia de regras para o acesso dos jovefasrdbha a empresa.
» Existéncia de um plano de treinamento para fales jovens da familia bons
profissionais.
« Estabelecimento de regras para a sucessao nmdoma
» Estabelecimento de um plano de aposentadoria rdsidgnte para permitir a
renovacgao no comando.

* Criacdo de um Conselho de Administracdo ou Cbhnsgbnsultivo.

Para manter o equilibrio na interface desses dstiensas — propriedade e gestao —, faz-se
necessario o desenvolvimento e a implantacdo decamunto de regras e mecanismos
formais para a mediacao racional, o controle e igagéo de possiveis conflitos. Nesse
contexto, é necessario um modelo de governancasiabeleca alguns pressupostos por meio
dos quais as organizacdes podem ser geridasddsigi controladas (LANK, 2003).

Devido a relacdo complexa entres os trés sisterap®e das empresas familiares, o processo
de implementacdo da governanca dessas empresareeonp a criacao de diversos 6rgaos e
praticas correlacionados com a gestdo da empresa mter-relacdo com as familias. Esses
orgaos precisam ser compreendidos em cada corgexpoesa-familia, pois alguns podem
servir e outros ndo, dependendo do porte da emplesmplexidade dos sistemas familiar e
societario, de quantas geracdes estdo na ativehestdoico da organizacdo (BORNHOLDT,
2005; IBGC, 2014). Esses 6rgaos e praticas sersaseguintes:

1 — Conselho de Familia;

2 — Conselho de Administracéo;

3 — Conselho Superior;

4 — Gestéo Executiva,

5 — Conselho Consultivo;

6 — Conselho Fiscal,

7 — Auditoria Independente;
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8 — Conselho de Sécios (propriedades) e Assemluleidsionistas;
9 — Cadigo de Etica;

10 — Protocolo Familiar.

A governanca € peca importante para a profissiagiio das empresas familiares e,
considerando o contexto desse tipo de organizagé@®cessario o estabelecimento de trés
niveis de poder: familia, controle ou patriméniengpresa. E fundamental que existam foruns
especificos para as discussdes e resolucdoes déemesb (MOREIRA JUNIOR, 2006;
DAVIS, 2008), e esses mecanismos podem represantar alternativa que, levando em
consideragao as especificidades da empresa familitr cada empresa em particular, pode
contribuir para o processo de sucessdo e de poof@izacdo dessas organizacoes,
especialmente as de maior porte (OLIVEIRAal, 2012), além de servir como elemento

mediador das questdes inerentes a familia e a empre

A criacdo de mecanismos de governanca extrap@aaal funcdo de controlar e monitorar
0s gestores para que eles ajam de acordo comenssses dos proprietarios, minimizando o
oportunismo dos administradores e, por consegunsteonflitos de interesse. Nas empresas
familiares, a governanca assume também o papdindiagem da influéncia da familia sobre
a gestdo da empresa. A dimensédo “famiti@z, geralmente, uma gama de implicacdes
peculiares e complexos desafios a esse tipo deesmpctomo a problematica da sucesséo,
que, obviamente, influencia a sobrevivéncia darorggdo (LEONE, 2005). Assim, a criacao
de mecanismos de governanca e sua articulacdo poatesso de sucessédo podem contribuir
para a longevidade da empresa, para seu procespofiEsionalizacdo e para auxiliar a
familia a entender seu novo papel em face de uma empresa (GRZESZCZESZYN,;
MACHADO, 2008; OLIVEIRA, 2010).

Considerando os pressupostos estabelecidos pocksetsal. (1997), que defendem a ideia
de que o desenvolvimento da empresa familiar estéachente relacionado a harmonizacao
entre os trés circulos de seu modelo, quais sgjeopriedade, empresa e familia, a tematica
da governanca oferece um quadro tedrico e instriaheque pode contribuir para o
desenvolvimento das empresas de controle fam@liarface as dificuldades e potencialidades
inerentes ao tripé familia, propriedade e gest@#MEOS, 2003; BERTUCCI; PIMENTEL,

CAMPOS, 2008). Essas contribuicbes envolvem aspeeis como os fatores tangiveis e
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intangiveis que contribuem para a longevidade dagresas (ARRUDAet al., 2007) e a
sucessao empresarial, fatores especialmente rédsvaara as empresas familiares.

Para Campos, Bertucci e Pimentel (2008), além dastdes tradicionais de governanca, as
empresas de controle familiar apresentam outradipgdades: a necessidade de equacionar
o relacionamento entre parentes, 0s sentimentoslwthys, o estabelecimento de novas

liderancas, a transicdo de geracOes, a pulverizdgdestrutura de propriedade ao longo do
tempo e a necessidade de recurso das familiasidgupode nem deve ser suprida pelo fluxo

de caixa da empresa.

Considerando que a estrutura da governanca nassaspfamiliares se altera no curso da
evolucéo das geracoes e seus respectivos ciclosla¢dESCUDER, 2007), mas todas essas
alteracdes ligadas ao tripé familia, patriménionpeesa, Ricca (2010) salienta que as préticas
de governanca podem ser adotadas por empresasideeuporte e que, quanto mais cedo a
gestéo for baseada nos principios de governangguéada por eles, maior sera a chance de a

empresa se expandir e se perpetuar.

Nesse sentido, o IFC (2007) ressalta que, dentrérass instituicdes possiveis de governanca
em uma empresa familiar, deve-se observar quaisréle\ser estabelecidas, a depender do
tamanho do negdcio, do estagio de desenvolvimeatdanohilia, do nimero de membros

familiares existente e do grau de envolvimentordembros da familia em seus negdcios.

Se, por um lado, as empresas familiares sao pnegkie interna ou externamente para a
adocéao de estruturas de governanca, por outro édaesbarram em dificuldades inerentes a
sua propria dinamica, que retardam esse procesgieneiando como a estruturacdo da
governanca em empresas de controle familiar estéadf, e de certa forma dependente, a
dindmica das esferas da familia e da gestao (BERTURIMENTEL; CAMPOS, 2008).

Podem-se destacar os seguintes fatores entre ogmpara ndo implementar a governanca
na organizagdo: necessidade de enfrentar os osnflémiliares; custos (investimento);
resisténcia das pessoas (interesses divergentesdabiss, familia, executivos) e mais
monitoramento (pessoas ndo gostam de ser monitoeadaaliadas). Tais motivos poderiam

ser considerados também fatores que influem naemmghtacdo das boas praticas de
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governancga. Dentre os motivos que podem impulsianaplementacdo das boas praticas de
governancga, podem-se destacar: cultura de tramspar&eparacdo do patrimonio pessoal e
empresa; predisposicdo de todos os soOcios paraitagio da utilizacdo de processos mais
formais no modo de trabalho (SANTOS, 2011).

Na dimensédo da empresa familiar, os estudos témmals focalizados na composicéo e

funcdo do Conselho de Administracdo, com um pajpés efetivo na gestao estratégica, com

conselheiros independentes e elevado nivel de {@wona experiéncia. Observa-se, entretanto,
que ainda n&o foram implantados mecanismos forpeia avaliacdo do desempenho do

Conselho de Administragdo e sua contribuicdo efepara a gestdo estratégica dessas
empresas (CAMPOS; BERTUCCI; PIMENTEL, 2008).

No que tange a governanca da propriedade, Dav8)2&plica que os acionistas devem

eleger membros do Conselho de Administracdo eaaltey estatutos corporativos, conforme

necessario. A maioria das empresas familiareszeealna reunido de acionistas anual para
conduzir oficialmente o negocio dos proprietariosbter deles o retorno. Outras trabalham

com um Comité de Acionistas ou com um Conselho demstas, que é usado no lugar do

Conselho Familiar. A propriedade dentro da fantéae ser algo muito transparente.

Campos (2003) também destaca algumas vantageesidfs pelo Conselho de Familia:

— enriquecimento da interface entre familia e es®(@ comentado anteriormente);

— definicdo da filosofia da familia, em relacaoeaspnalidade dos fundadores e de seus
sucessores e a histéria significativa da empresa;

— fortalecimento da familia, sendo um dos melha@sinhos para ajudar os seus
membros a descobrirem 0 que 0s une;

— identificacao e desenvolvimento de talentos fiangs;

— moldagem das oportunidades.

A formalizagcdo da governanca nas organizacOes ifamsl pode ser auxiliada pela
estruturacdo de diversos Conselhos, com o objaloestabelecer o dialogo entre as
diferentes esferas de poder, tais como: o Consd¢héamilia, o Conselho Societario, o
Conselho de Herdeiros e o Conselho de Administtag@mo as principais instancias que

podem ser adotadas nas organizacdes familiaresocomuito de estruturar a governanca,
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criando pontes de comunicacdo entre a familia m@esa. Porém a implementacdo desses
orgdos de governanca ndo deve ser orientada porpastara prescritiva, e sim deve
considerar os valores familiares, a tradicdo e depdistoricamente concentrado nos
dirigentes da organizacao (OLIVEIR# al, 2010).

Gomes, Souza Neto e Martins (2006) consideram dbenselho de Administracdo pode ser
considerado como um dos principais instrumentosatgrole interno das boas praticas de
governanca, uma vez que suas praticas e respadadbs especificas colaboram para alinhar
0S interesses entre acionistas e gestores, seedoaempresa familiar, facilitam o processo
de sucessao, melhoram a qualidade de gestdo needigmissibilidade de contribuicdo de
conselheiros externos qualificados, bem como ravela mercado que a empresa se preocupa
com boas praticas de governanca e com a propriasp@eéncia, demonstrando

responsabilidade em relacdo a seus resultados.

Um instrumento muito Gtil como pratica de goverraa@@ Protocolo Familiar, que se poderia
definir como um acordo de vontades consensuad@m@me, desenvolvido entre 0s membros
de uma familia e da empresa familiar, constituisd@m um codigo de conduta que regula as
relacdes entre ambas. O protocolo de familia élaglecumento em que se reconhecem 0s
aspectos de maior importancia, como a missao, &yvis aqueles mais especificos e de
responsabilidade da familia com respeito ao negacipapel dos parentes, as diretrizes a
seguir em casos de venda de ativos da empresaiisacaq e transferéncia de acdes ou 0s
critérios para a selecdo e promocdo dos membrofarddia que desejem ingressar na
empresa ou acessar funcdes de responsabilidadeTRIEMETAL.LURGIC; UPMBALL,
2005), ajudando no desenvolvimento e preservacacerdpresa familiar (CASILLAS;
VASQUEZ; DIAZ, 2007).

Além do protocolo familiar, outras denominacéesnoacordo societario, cédigo de conduta
ética, declaracdo de principios, manifesto da fandl acordo familiar sdo usadas por
especialistas para identificar um documento quéeooms deveres e direitos dos familiares e

sécios em relagéo a eles mesmos e a eles e a anlid@REIRA JUNIOR, 2006).

Segundo os resultados da pesquisa realizada p&aZ340), o acordo de acionistas ainda é

a principal ferramenta adotada para a resolucamulitos, mas a constituicdo de Conselhos
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de Familia e a avaliacdo de desempenho vém sewntidad por um nimero cada vez maior

de empresas.

A implementacdo de mecanismos de governanca podaeniaese, auxiliar no processo de
sucessao, por oferecer alternativas para a empdassacom problemas que emergem de
forma particularmente relevante nesse momento, camomudancas na estrutura de
propriedade, o estabelecimento de regras e acpatasminimizar problemas decorrentes de
disputas de interesse, a estruturacdo de consell@mseparacdo entre a propriedade e o
controle da empresa, entre outros (OLIVEIBial, 2012; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ,
2007).

No que tange ao aspecto de sucessao, a pesquidweiea (2011) identifica dois tipos desse
processo na empresa familiar: a sucessao famikasw@cessao profissional/da gestao, sendo
destacada por Souza (2011) a questdao dos conflédesrelacdes entre as dimensdes no

processo de sucessao e profissionalizacao, quespodeediado pela governanca familiar.

Outra interface da governanga nas empresas famsilieefere-se ao aspecto cultural da
organizacdo, defendendo Bornholdt (2005) que, pareender o sistema empresarial-
societario-familiar, a questdo principal € compdsenas relagbes interpessoais existentes
nesse sistema, tdo complexas que, quando se prestmatura-las, elas remetem aos
fundamentos da cultura organizacional. Dessa forawgdita esse autor que cultura
organizacional e governanca da empresa familiafes®s da mesma moeda, e que, com base
nos elementos da cultura organizacional e famidaseu respectivo sistema, pode-se
identificar e desenvolver uma estratégia para otedis estruturas, as normas e as regras que

integram o sistema familiar, o sistema societanosestema empresarial.

Em relacdo aos conceitos de governancga, verifi@nalgumas caracteristicas mais
frequentes, tais como: especificacdo de direitoesponsabilidades entre os diferentes
participantes da corporacao e criacdo de mecanidmasonitoramento de forma a conduzir
ao gerenciamento eficaz (OLIVEIRA, 2011); equacioaato do relacionamento entre os
membos da familia, sucessao, pulverizacdo da pdgae ao longo do tempo, criacdo de
mecanismos que atendam as expectativas individeaisos diversosstakeholders

estabelecimento de mecanismos de distribuicdo dstadi, responsabilidades, regras e
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procedimentos em relacdo aos atores que atuam peesan(OLIVEIRAet al, 2011);
definicdo dos objetivos da companhia e dos meia pangir esses objetivos e monitorar seu
desempenho (SOUZA, 2012); intermediacdo dos cosflitaturalmente existentes entre
gestao, propriedade e familia (GERS3Kal., 1997); desenvolvimento e implantacdo de um
conjunto de regras e mecanismos formais para aag@aliracional, o controle e a mitigagao
de possiveis conflitos entre os sistemas de priguiee e gestdo (LANK, 2003); importancia
da profissionalizacdo das empresas familiares, edatdo aos trés niveis de poder: familia,
controle ou patriménio e empresa (MOREIRA JUNIOBQ&, DAVIS, 2008); contribuicdo
para a harmonizagdo entre a propriedade, emprésaika (CAMPOS, 2003); necessidade
de equacionar o relacionamento entre parentesemsm&ntos envolvidos, a transicdo de
geracoes e a necessidade de recursos da famiRI(BECI e PIMENTEL, 2008).

Para efeito desta tese, adota-se o0 conceito derdPeteal (2010), no entendimento que
engloba as principais caracteristicas de governaitgalas, qual sejaGovernanca na
empresa familiar € considerada como o conjunto de instancia, pratisae principios,
formais ou informais, disseminados no ambito da oanizacéao familiar, que consolidam
a estrutura de poder e orientam o sistema de relagé estabelecido entre os individuos
pertencentes as esferas da familia, da propriedageda gestéo.

2.4 Os processos internos (gestédo) na empresa familiar

O objetivo deste topico é compreender como, temeécde, € caracterizada a gestdo nas
empresas familiares, suas praticas nesse tipo gEnieacdo e sua inter-relagdo com a
profissionalizacdo desse tipo de empresa, passpekdodiscussdo do aproveitamento de

empregado familiar ou ndo familiar na gestéo.

Para Padula (2004), o objetivo de uma empresa igirgdgfroduzir e comercializar bens e
servigcos e, ao mesmo tempo, constituir e aprimmsaistemas operacionais e administrativos
apropriados para profissionalizar a gestdo e adsinsustentacdo ao seu desenvolvimento.
Podem-se identificar alguns fatores que séo esssrmmara o desenvolvimento dos sistemas
de gestéo, como:

- 0 estilo gerencial (comando) adotado pelo empuiedor e seus gerentes;

- a estrutura organizacional,
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- 0 nivel de formalizagédo dos sistemas administati
- 0S principais objetivos estratégicos;

- 0 grau de engajamento do patrao-dirigente nawgialdo negocio.

O processo de profissionalizagéo da gestao podensemdido como o caminho pelo qual as
estratégias de coordenagdo de atividades e oscesfarganizacionais adotados pela
administracdo vao se formalizando, a medida qumpresa vai passando pelas diferentes
fases de seu crescimento. A profissionalizacidcesepta duas grandes frentes de acado: o
processo de delegacdo de responsabilidades e odgrdormalizacdo dos mecanismos
utilizados para o controle das atividades no iateta organizagdo. Entende-se, portanto, por
sistemas formais de administracéo, o processootxptie estabelecimento das politicas, dos
objetivos, dos planos e programas, dos orcamentios eritérios de avaliacdo e recompensa
no interior da empresa (SEBRAE, 2004).

O sucesso do esforco para a profissionalizacaofggeinente determinado pela capacidade

de a organizacdo dominar o processo de evolucamiaegional (BENDER; SOUZA, 2011).

Para Petry (2009), o processo de gestdo (planefarastratégico, planejamento operacional,
execucdo do planejamento e controle do planejamérfarmal, mensurando as estratégias e
estabelecendo padrdes para o desempenho e pdizagaa dos recursos, o que possibilita a
comparacao entre os resultados esperados com rategisis adotadas e os efetivamente

alcancados.

Considerando esse contexto administrativo, o erapoedirigente e/ou sua equipe dirigente,
composta por membros da familia, desempenham uel pegponderante nas atividades de
planejamento (estabelecimento de politicas, olgsters estratégias da empresa), uma vez que
0s subsistemas de organizacgéo e controle poder@ersamciados por profissionais (gerentes)
de carreira, “estranhos” a familia (SEBRAE, 2005).

Em virtude da atual realidade de mercados compatitsurgem novas formas de abordagem
e praticas de gestado, tipologias, modelos e atqudi® (re)organizadas, que tém como
objetivo a adequacédo das empresas as novas citacdsrdo ambiente competitivo e sua

contextualizacdo nele, condi¢cdes imprescindiveis ggue as organizacbes adquiram e
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incorporem praticas de gestdo adequadas para aobwavivéncia e desenvolvimento no
ambito local, regional, nacional e internacion®ETAS; KRAI, 2010).

Os modelos de gestdo tém dimensdes tangiveis gobjgcnica) e intangiveis (conhecimento
+ atitude/comportamento) (PETRY; NASCIMENTO, 20@ANTOS, 2001). Esses ultimos
implicam que, por mais completo que possa pareceodelo de gestdo de uma organizagéao,
ele ndo conseguird contemplar todos 0s aspectasobate sua estrutura, quer fisicos quer
funcionais (SANTOS, 2011). Além disso, o porte mlade da empresa familiar, aliados a
participacdo significativa em seu segmento mercailcd, sdo fatores influenciadores da
existéncia de modelos de gestdo mais aperfeicoadugis proximos do que preconiza a
literatura especializada, tanto para a eficaciammgcional quanto para a sucesséo (PETRY;
NASCIMENTO, 2009).

Dessa forma, o processo de profissionalizacao sii@em uma empresa familiar perpassa
pela cultura da organizacdo representada pelaafiguitica” do fundador, haja vista que,
geralmente, as empresas familiares “carregam” @anartraco, ou seja, a identidade de seu
fundador (OLIVEIRA; PAPA, 2009).

Em sua pesquisa sobre o assunto, Rocha (2001)daetpre a profissionalizagédo da gestao
nao implica, necessariamente, o afastamento des toslanembros da familia da direcdo da
empresa. Segundo ele, deve prevalecer o critérivodacdo e da competéncia entre os
administradores escolhidos para gerir a empresan €80, é fundamental criar, possibilitar
uma estrutura na qual a estratégia da empresa peite profissionalismo, pela ética;

entretanto a “familia”, o dono do “negocio” deve sscutado e convidado a participar da
gestdo de algum modo, porém sem comprometer oga@aA profissionalizacdo. Uma boa
estratégia, no caso das empresas familiares, écuwrsee por exemplo, de governanca

corporativa.

A literatura defende que a gestdo profissionalizadarreta maior possibilidade de
crescimento continuado e a sobrevivéncia da orgeaa familiar (SANT'ANA, 2010).
Nesse particular, Kreisig; Springer; Petry (200&)) estudo realizado, observaram que as
empresas familiares pesquisadas bem-sucedidagpaot@gelacionado a longevidade, além

de terem processos de gestdo mais aperfeicoad@sod#o com os modelos propostos na
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literatura, tém maior facilidade para sua contiadi&l devido as caracteristicas do seu

processo de gestéo.

Existe um periodo de tempo no ciclo de vida dosoceg da familia quando é mais
apropriado para a familia se dissociar da gestée.fékes iniciais de um negocio, precisa-se
mais de habilidades empreendedoras do que dedaa®B gerenciais, sendo que se espera
que as primeiras sejam fornecidas de forma melboum proprietario-gerente. Mais tarde,
como 0 negocio cresce e se estabiliza, a necessitatiabilidades de gestédo torna-se mais
critica, o que pode ser 0 momento certo para origtépo-gerente se retirar do dia a dia de
gestao e entrega-lo a profissionais (CHITTOOR; D2()7).

Para Werner (2004), ha caracteristicas positivasgativas relevantes no modelo de gestao
da empresa familiar, conforme listadas no QUADRQ dBeguir, destacando-se, entre as
positivas, além dessas, as qualidades do fundajoentre as negativas, 0S processos

sucessorios.

QUADRO 10 - Caracteristicas do modelo de gesténgaresa familiar

Cmirncieristicns Positivas Cmirncteristicns SMNeogntivns

Walores ¢ crengas Centralizacho

BelissfRo -"3'-I.I|.'l_|q.:'[|.\':|.-|.1:'|-."|-|_' da avroriclads

Pocler de decisio Esrrutaras cifiasms

Capacidade de reacho Excesso de inforinmonlidasde

}.II!IL\I III-"LIILI-.'Ii*'_'

Esrruatfiaras &ynxuitas

Conbeciimento dde aniercncdo

Fonte: WERNER, 2004, p. 34.

Apesar dessas e de outras caracteristicas que seamonpeculiaridades positivas, as
empresas familiares, em sua maioria, apresentantepnas no processo sucessorio de gestao
que podem impedi-las de chegarem a ser dirigidkes gggyunda geracdo ou, menos ainda,
pelas demais (PETRY, 2005).

Conforme o autor supracitado, esses problemas pddearrer das seguintes situagoes:
- o fato de que modelos de gestdo advindos de wgtodenos cientificos de
administracdo, em alguns casos, podem causar a@efieatdo da empresa no

momento da sucesséo, como:
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a) centralizacdo do poder pelo fundador (BERNHOEEQ1; DE BORTOLI
NETO; MOREIRA JUNIOR, 1999; BORNHOLDT, 2005);

b) emprego e promocdo de parentes por favoritismwie por competéncia
anteriormente provada (LODI, 1994; BORNHOLDT, 2Q05)

c) numero excessivo de sucessores (BERNHOEFT, 1991)

- em outros momentos, a empresa ndo consegue #ee &proveitar todas as
oportunidades oferecidas pelo mercado, devidoactaisticas como:
a) composicao societaria com crescimento exporlerciarios interesses em
jogo (LODI, 1998; GARCIA, 2001);
b) diferencas muito marcantes na participacdo ac@(BERNHOEFT, 1991);
c) imobilidade de dirigentes (parentes) nos caggesocupam (GARCIA, 2001).

- outras caracteristicas do modelo de gestdo gpedem a desejada qualidade na
gestéao, pois ndo permitem que sejam produzidatidasbnformacfes econdmicas e
operacionais necessarias ao processo de tomadecd®abs. Sdo exemplos dessas
caracteristicas, que podem colocar em risco onpdiip da empresa:

a) falta de metas ou objetivos claros (COHN, 1991);

b) incapacidade para antecipar ou se ajustar aamgad ambientais (DUPAS
al., 2003);

c) falta de sistemas de planejamento financeire apdiracéo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e orcamento (LODB41 DUPASet al,
2003; BORNHOLDT, 2005);

d) uso indevido dos recursos da empresa, transfmtonas resultados do
empreendimento em uma fonte de remuneracdo daidaenil primeiro lugar
(LODI, 1994; DUPASet al, 2003).

Os resultados da pesquisa realizada por Petry Y2@@&mitiram identificar algumas

caracteristicas comuns nas empresas pesquisadamsteando ser mais 0 seu porte que sua
longevidade, aliado a participacdo significativa seu segmento mercadolégico, um dos
fatores influenciadores da existéncia de modelogetdo mais aperfeicoados e mais de

acordo com o que recomenda a literatura.
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Lodi (1998), Bernhoeft (1991) e Bornholdt (2005)oafam como principais falhas
encontradas no modelo de gestdo das empresasafasifpesquisadas, em relacdo ao seu
processo de continuidade:

a) centralizacdo de poder pelo fundador;

b) emprego e promocéao indiscriminada de familip@sfavorecimento, em detrimento

do conhecimento e da competéncia profissionais;

c) auséncia de metas e objetivos claros;

d) resisténcia ao estabelecimento de controlesnigers formais;

e) fragilidade ou inexisténcia de sistemas de jpgamento estratégico e operacional;

f) inexisténcia ou fragilidade de sistemas cont@bale apuracédo de custos;

g) composicao societaria familiar quantitativa eescimento exponencial.

E importante salientar que a profissionalizaci@ektao ndo é sindnimo de afastamento de
todos os membros da familia da direcdo da empeesan de prevaléncia do critério da
vocacao e da competéncia entre os administradscethelos para gerir o negocio (ROCHA,
2001; SANMARTIN; PEREZ; BARREIRO, 2007).

Em analise do processo de sucessao profissionalmpaxecutivo ndo familiar, o estudo de
Oliveira (2011) apresenta diversos pontos positigosegativos, conforme explicitado a

seqguir.

Tém-se como vantagens desse tipo de sucessadidaticde recrutamento e selecdo de um
executivo com perfil desejado, com o auxilio de msgs de contratagdo de executivos, as
quais oferecem servicos de alta qualidade paraseggeento; ganho, de maneira rapida e
efetiva, de experiéncias e conhecimentos advindasm executivo profissional; assimilacéo
que pode trazer vivéncias de outras empresas, daodo vigor a empresa familiar;
possibilidade de aprendizado de novos estilos anbsofias de administracdo que possam
ser absorvidos de maneira otimizada, alavancandesodtados; flexibilidade para alteracdes
de executivos, pois o enfoque é exclusivamenteigsiohal, abstraindo-se com maior

facilidade de aspectos emocionais.

Paralelamente, a sucesséo profissional apresestardagens: receber e incorporar estilo e

filosofias de administracao diferentes da mane&raeat da empresa familiar, sendo que, para
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evitar esse choque de cultura, é necessaria &afamrticipacdo do executivo desde o inicio
do processo de sucessao; possibilidade de perelgedativo, uma vez que o profissional tem
a liberdade para pedir demisséo, devido a novadwpdades apresentadas pelo mercado,
podendo ser utilizados planos de recursos motidao beneficios e salarios para amenizar
as ocorréncias, o que nao elimina o risco da pgmdrlemas de hierarquia, uma vez que as
relacdes familiares tém caracteristicas propria8edevem ser misturadas com as relacdes

profissionais.

O sucesso da empresa familiar, segundo Ehlers (2@34 na definicdo concreta de
objetivos, perseguindo metas de lucratividade erdedvimento para a empresa. Ja para a
familia, objetiva-se harmonia, paz e alegria. Bsagazao, cabe ao sucessor saber posicionar-
se diante da oportunidade de crescer e levar admempreendimento. Tendo consciéncia de
gue talento empresarial ndo se herda, deve tespansabilidade de aceitar, se for a pessoa
certa, preparar-se para tal, refletir sobre o ssengial e, acima de tudo, optar — opgéao

consciente, plano de vida ou plano de carreira\(8|12009).

Conforme Almeidaet al. (2010), um ponto importante a ser observado éesepcdo ou
correcdo de sobreposi¢cdes de fungbes entre faesilgue atuem na gestdo. Essa prética se
torna fundamental para minimizar os conflitos raaie e emocionais nas disputas internas da

empresa.

Segundo Wittkuhmn (2009), a profissionalizacdo e@sat@p pode ocorrer de trés formas
diferentes:
- profissionalizar membros da familia com habilielgéra tal;
- profissionalizar empregados néo familiares tiadnadio, na época, em uma empresa
familiar;

- contratar profissionais externos para trazer nadento a gestao.

Muitas empresas familiares ndo podem evitar a atag#io de gestores externos, a fim de
superar a fase de transicao para a gestéo proé®ara maior desempenho e crescimento.
No entanto trazer “estranhos” para as empresaver@icsem custos. Os gerentes da familia
tém que introduzir mecanismos de controle das a@&para garantir um tratamento eficiente

das operacdes de negocios e ter tempo suficiendeppapiciar a integracdo desses gerentes
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na organizacdo (WITTKUHMN, 2009). Hall e Nordqv{&008) argumentam que é crucial
para 0s executivos nao familiares terem uma prafwmnpreensao e respeito pela cultura e

valores proprios da empresa da familia, a fim aleathar eficientemente.

Assim, 0s pesquisadores proporcionam um entendama&largado de gestdo profissional,
afirmando que significa uma compreensdo em proflatdi suficiente de metas dominantes
da familia do proprietario e significados de estar negécio (competéncia cultural, por
exemplo) para ser capaz de fazer uso efetivo deagda e experiéncia relevantes
(competéncia formal, por exemplo) em uma empresailiéa particular (HALL;
NORDQVIST, 2008).

Embora as diferentes perspectivas de contratac@ester ndo familiar sejam suscetiveis de
causar um aumento da complexidade, da formalidade #=mpo necessario para tomar a
decisdo, a presenca de um gestor externo € altamalutrizada. Outra ponderacdo é que a
presenca de um gestor externo nao altera a essknaoigocio. A influéncia desses gestores
sobre os valores das empresas, suas normas desuag#io de longo prazo é limitada, se nédo
inexistente, pois eles devem se adaptar a culha@nte & organizacdo, aceita-la e agir em

conformidade com ela.

De acordo com Bernhoeft (1989 e 1998), profissiaanla empresa nao significa apenas
seguir um manual administrativo, nem tampouco gatra administracdo do negécio a um
profissional do mercado. O processo deve comedarfamilia, ou seja, os herdeiros devem
ocupar o Conselho Administrativo da empresa cominalidade de elaborar o seu

planejamento estratégico, deixando evidente angai entre gestao e propriedade da familia.

A interligacdo do processo de planejamento com acgsso de organizagcdo depende,
fundamentalmente, da otimizacdo da integracdo estexecutivos (familiar ou profissional)
com o ambiente familiar. A estrutura também deteano estabelecimento de funcbes e de
responsabilidades que se traduzem em niveis deidade e constituem-se em niveis
hierarquicos, refletindo as relacbes de poder queleem as organizacbes empresariais
(LIMA, 2009).
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A auséncia de profissionaliza¢do da gestdo, comfdNFOMONEY (2010), causa problemas
como a desmotivacdo dos profissionais que podec@aborar para o sucesso da empresa,
mas que acabam se demitindo com a intencdo decalcantras oportunidades no mercado
de trabalho. Outro problema é o aparecimento dgogriormados por membros da familia e
colaboradores que gerenciam uma unidade ou uma garempresa como se tal parte fosse
independente do restante da organizagao.

Drucker (1999) discute trés regras proprias da esgpifamiliar recomendadas para sua
administragao:

1 - os integrantes da familia ndo devem trabalbagmpresa, a menos que sejam tao
capacitados quanto qualquer outro colaborador eatiuem com dedicacdo tanto
guanto qualquer membro fora do grupo familiar. Sgiadro de funcionarios incluir
um filho ou sobrinho mediocre ou preguigcoso, os asrprofissionais perderdo o
respeito pela direcdo e pela empresa. Eles saafrorda ao autorrespeito, fazendo
com que os funcionarios capazes, mas nao pertescarfamilia, ndo permanecam
por muito tempo na organizacdo, e aqueles quemu@mi tendam a se tornar
bajuladores.

2 - independentemente de quantos membros da faahikan na gestdo da empresa e da
capacidade de cada um desses profissionais, écedsgue pelo menos um posto
elevado, de preferéncia o executivo financeiro,pgenseja ocupado por alguém de
fora do grupo familiar. Esse fato se justifica pmrgno caso de uma provavel
discordia, ha a possibilidade de substituicdo iataddo executivo, bem como de
aplicacOes legais, caso se facam necessarias. ¥50 jgaie, se 0 executivo for um
membro familiar, os desajustes poderao ser abgfadosdiscordia, transformando-se
em problema, continuara a existir.

3 - com a Unica excec¢do das empresas familiare® peguenas, as demais necessitam
de profissionais sem vinculos de sangue nos caegesnciais. Essa afirmacgéo
baseia-se na necessidade de as empresas famalki@itssem as mudancas impostas
pelo mercado, valorizando os empregados, cujas et@mgias e habilidades sejam

essenciais para a continuidade do negécio.



107

2.4.1 Fatores de processos internos na empresa familiar

Neste topico, sdo abordados 0s processos inteureslayem ser gerenciados pela empresa
familiar, de forma mais especifica, assim consilesa  processos

administrativos/operacionais, recursos humanogratégia.

2.4.1.1Processos administrativos/operacionais na empaesiidr

A empresa do século XXI organiza-se em torno de pencessos e centra seus esforcos em
seus clientes (GONCALVES, 1997). Nesse sentido,da® grandes desafios da empresa
familiar € a profissionalizacdo da gestdo, a addptaas mudancas de ambientes e a
implementacdo de novos métodos modernos gestdo TREMETAL.LURGIC;
UPMBALL, 2005).

Existem dois estilos gerenciais que caracterizaenggesas familiares no tocante a forma de
gestdo: o estilo paternalistico e o estilo prafisal de gestdo. O primeiro é caracterizado
pelas relacbes hierarquicas, pelo controle do pedeia autoridade pelo dirigente, pela
proximidade de supervisdo e pela ndo confianca estrdnhos” (membros externos nao
pertencentes a familia). O segundo envolve ndo séclsdo, como também certa
predominancia de membros externos a familia enc@osie direcdo (CERIBELI; MERLO;
MORAIS, 2010).

Quando a empresa estd sob a gestdao do fundadaalames familiares e empresariais
geralmente se confundem. Com o crescimento da smpeeidencia-se nela o conflito entre
0 objetivo da familia (principalstakeholder e a sustentacdo do crescimento e da
competitividade (CERIBELI; MERLO; MORAIS, 2010).

Oliveira (2006) afirma que o processo organizadigassa pelo estabelecimento de uma
estrutura formal de administracdo, em que sdao ifdmuas as divisdbes do trabalho, a
hierarquia e as definicbes dos objetivos da empm@santo maior e mais complexas as
organizacfes, maior € a necessidade de dividiriasigais tarefas em fungfes por setor ou
geréncia. Segundo Tonda al. (2008), a organizacdo da empresa é foco de conseaso

medida em que tem como objetivo resolver, de fopnéica e mais rapida, os problemas
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enfrentados diariamente. Esse processo pode aeontetdes, durante ou depois do
crescimento da empresa. Geralmente, numa dematelgelado mercado, os familiares

decidem crescer e depois se organizar.

Ainda segundo Tondet al (2008), o processo de organizacdo da empresaspod@emposto
por cinco passos:

1 — definicdo das rotinas de trabalho dentro daresap

2 — divisdo do trabalho em funcbes que possamesies fpelos integrantes, familiares
ou Nao;

3 — integragéo do trabalho dos membros da organzag maneira eficiente, visando a
obtencdo do maximo de resultado, com o minimo dmurses e conflitos
interpessoais e familiares;

4 — criacao de estrutura hierdrquica que possilgktabelecer processos de estabilidade
associados a mudancgas, objetivando adaptacOeste®ei@ mercado e a passagem
do tempo;

5 — acompanhamento dos resultados da empresadéazgustes para perpetua-la,

sempre integrando o bem-estar dos proprietariatabaradores.

2.4.1.2Recursos humanos na empresa familiar

No escopo do planejamento na empresa familiar,ueasg@ considerar também a gestao de
pessoas na implementacdo das estratégias orgamaiciprevistas. E importante destacar
que as estratégias que conduziram a organizacdoseao estdgio atual ndo séo,
necessariamente, as mesmas que garantirdo a ¢datieda empresa nas proximas geracgoes,
pois 0 mercado modifica-se de forma acelerada, ecasomias se tornam cada vez mais
dindmicas e imprevisiveis. Dessa forma, a profiedinacdo da equipe de trabalho torna-se
tdo importante quanto o desenvolvimento do processessorio e a preparacado das proximas
geracdes para a conducdo e perpetuacdo da empresangando seu ciclo de vida
(FREITAS; KRAI, 2010).

Em pesquisa relacionada a gestao de pessoasskrditai (2010) relatam que, por meio da
questao que enfocou “o incentivo do trabalho empedu ficou evidenciado que o incentivo

ao trabalho em equipe € muito importante para agremas que compdem a amostra,
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principalmente para as microempresas familiaress m@ais o0s funcionarios sao
multiespecializados. Diante disso, ter um profisaioqualificado e treinado torna as
atividades mais eficientes e eficazes, o que fax@ee a empresa tenha mais competitividade

no mercado.

A tarefa de gerenciar pessoas em qualquer empngséve fazer com que elas trabalhem em
harmonia, e esse parece ser o grande desafio tho gs pessoas na empresa familiar. O
estilo de gestdo de pessoas nesse tipo de empnelézaia necessidade de combinar tracos de
personalidade que provoquem em todos os funciegnamoa sensacdo de envolvimento e
participacéo, independentemente dos conflitos faresd. Sendo assim, torna-se evidente que,
na empresa familiar, € preciso ter forte preocupag@n o melhor aproveitamento de
talentos. O potencial intelectual dos funcionari@ familiares precisa ser avaliado e
aproveitado, para ndo se perderem talentos apelafam de ndo serem membros da familia
e, assim, ndo se identificarem ou serem aceitos @atura da empresa. E um processo
administrativo que exige estrutura organizacionahagelo de gestéo flexiveis, capazes de
mudar a forma de pensar dos individuos, envolvesdbretudo, os colaboradores mais
antigos (VIDIGAL, 2000; ROCHA, 2001).

Nesse sentido, a gestdo de pessoas ajuda a daeesinategicamente a empresa familiar,
transformando o sistema de gestdo da empresa. éhcggmento pioneiro transforma-se

gradativamente em uma administracao profissionad,apnta com participantes pertencentes
a familia. No entanto, esse tipo de administracétabelece a condicdo de terem a

qualificagdo necessaria para a atuagdo em um dargmpresa (BERTUCE al, 2009).

Segundo Adachi (2006), a profissionalizacdo de empresa familiar deve ser observada em
trés perspectivas, em relacdo aos gestores, fegsikasocios:

- A profissionalizacdo dos gestores: consiste maratacao de executivos competentes
para ocupar cargos importantes no organograma. Dmwelver regras de
contratacdo fundamentadas na necessidade de [mnodiss para desempenhar
determinada funcao, politicas de remuneragcdo euipa ao cargo e equivalentes as
praticadas no mercado de trabalho, e avaliacadodesiempenho.
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- A profissionalizacdo dos familiares: estes tdiaerdade em escolher a carreira que
desejarem, que podera ser ou ndo na empresa famBiEa escolha deve ser baseada
nas aptidoes e vocacdes de cada pessoa.

- A profissionalizacdo dos socios: os herdeirodependentemente da profissdo que
desejarem seguir, serdo membros de uma mesma adeied como socios, devem
estar preparados para assumir esse papel. E im@odae cada sécio conheca os
limites dos seus direitos, 0os seus deveres e ot atma postura de socio
profissional, o que é essencial para uma compteféspionalizacdo de uma empresa

familiar.

Muchon e Campos (1998), ao explicar em que conaisi@ administracdo profissional dos
recursos humanos, expdem que a profissionalizagiogestdo de pessoal chama-se
competéncia. Tomar decisfes relacionadas as pessoashase na sua competéncia, € um
forte sinal da profissionalizagdo da empresa. Blescentam que a profissionalizagdo da
gestdo, na dimensao de recursos humanos, depeoagtificuldades em duas frentes:

12) evitar ou reduzir o ingresso de membros daliama empresa;

2%) cuidar para que, se ingressarem, sua admips&manéncia, remuneracao e seu

acesso sejam feitos com base em sua competéncia.

No que diz respeito a retencéo de talentos, asemapfamiliares dao énfase aos desafios de
carreira. Muitas vezes sem condicbes de competin remuneracao oferecida por
organizacbes de grande porte e com membros daidaotiipando os cargos-chave, elas
precisam privilegiar cada vez mais os desafiogratasar muito bem o plano de carreira para
nao perder profissionais de alta performance. ©sniivos sdo outra importante ferramenta
de retencdo. As empresas familiares estdo incargoralternativas mais sofisticadas. A
maioria ja distribui bénus anuais aos seus exeausitie 20%, no Brasil, utilizam o bdnus
diferido, que, por ser pago ao longo de um peraterminado, condiciona a permanéncia do

executivo na organizacéao (PWC, 2010).

2.4.1.3Estratégia na empresa familiar

Em relacdo as praticas de gestdo nas empresasafas)il varios fatores devem ser

considerados para uma melhor compreensao e gest8esdempreendimentos. Assim, para
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entender as exigéncias do mercado global é negessdominio de conhecimentos além dos
ja existentes na empresa familiar. Nesse sentiglarejamento estratégico € um componente

gue nao pode ser desprezado pelos gestores (FREKE, 2010).

O processo de gestdo em empresas familiares, sedlorloet al. (2008), Zilberet al.
(2010) e Sharma, Chrisman e Chua (1997), utilizde® mesmos conceitos genéricos da
administracdo. Portanto ferramentas como planejmmerganizacao, direcdo e controle sao
relevantes no desenvolvimento das mais duradoungsesas familiares ou ndo familiares.
Entretanto existem peculiaridades e especializdggoempresas de propriedade familiar na
utilizacdo dessas ferramentas, bem como outrogefatparticulares, que devem sofrer
adaptacOes para sua aplicabilidade, tais comdadosi por Sharma, Chrisman e Chua (1997)
no tocante a forma de implementar a estratégias @da os participantes do processo e quais

influéncias podem ser geradas pela cultura orgeioizal.

A peca de planejamento estratégico se constituirean das mais importantes ferramentas de
gestdo da empresa familiar, uma vez que é em tessa peca que as diferentes geracdes de
familiares (pais, filhos, irmédos, primos e netoshstruirdo uma provavel visdo de futuro
compartilhado. O planejamento estratégico, seguiidado et al. (2008), tem sido
tradicionalmente centrado em duas questfes bagitaasejamento da propriedade e o da
sucessado. O planejamento estratégico para empgesgsgisires necessita desenvolver a ideia
de processos de planejamento paralelos: planejareengresarial e planejamento familiar. O
planejamento estratégico empresarial tem a funedestruturar a empresa para um futuro
sustentavel, estando fundamentado em bases madass& menos empiricas. Ja o
planejamento estratégico familiar preocupa-se eserd@lver e harmonizar a familia para

que a estrutura familiar seja um suporte aos neg@&nao um problema.

No caso das empresas familiares, o processo dejgaento estratégico requer uma nova
interpretacdo, no sentindo de torna-lo mais ratienanenos personalizado na figura do
“fundador/gestor/patriarca da empresa”’. Os valoi@s sdo mais 0s mesmos, exigindo um
maior poder de percepcao coletiva da realidadd atda suas consequéncias. Uma empresa
deve ter um perfil estratégico, tendo ou ndo egjras claras, mas com base nas acbes que
adota e na forma como define seus propdésitos @astara estratégica perante o ambiente
empresarial (OLIVEIRA, 2006).



112

Bornholdt (2005) afirma que a implementacdo da&gese inicia no sistema gerencial,
normalmente em razdo do planejamento estratégiocsefem considerados 0s cenarios, as
oportunidades, as ameacas, os pontos fortes drarahilidades, geralmente identificam-se
nas organizagfes familiares trés itens criticost@tegicos: a tecnologia, o capital e a gestao.
No que se refere a tecnologia, trata-se da capieida atualizacdo tecnoldgica e de seu
desenvolvimento no longo prazo (inovacao, aliargstsatégicas); quanto ao capital, diz
respeito ao crescimento ou investimentos (se sdiimados recursos proprios, de terceiros
ou de novos sOcios); em relacdo a gestdo, refeeessecessidade de pessoas para uma

administragdo competente.

As principais caracteristicas apontadas em relagéd@rocessos internos da empresa familiar
estdo relacionadas com: processo explicito de edstalmento das politicas, dos objetivos,
dos planos e programas, dos orcamentos e critdei@valiacdo e recompensa no interior da
empresa (SEBRAE, 2004); planejamento estratégiaperacional, com suas respectivas
execucOes e controle, padroes de desempenhoacditizde recursos e acompanhamento de
resultados (PETRY, 2009); praticas de gestdo adegupara a sobrevivéncia da empresa e
seu desenvolvimento (FREITAS; KRAL, 2010); gest&ofipsionalizada, favorecendo o
crescimento continuado e a sobrevivéncia da orgaé@ familiar (SANT ANA, 2010);
estabelecimento de funcbes e de responsabilidagesajtraduzem em niveis de autoridade,
interligando planejamento com os processos de e#ec(LIMA, 2009); profissionalizacao
da gestdo, adaptacdo as mudancas de ambientesnplementacdo de novos meétodos
moderno de gestdo (CENTREMETAL.LURGIC; UPMBALL, ZE)0 profissionalizacdo da
equipe de trabalho como fator de prolongamentaado de vida da organizacao; qualificacéo
e treinamento dos profissionais para realizac&atigelades de forma mais eficiente e eficaz,

fazendo com que a empresa tenha mais competiteiEREITAS; KRAL, 2010).

Com base nessas caracteristicas apontadas pesllide para efeito desta tese, foi elaborado
0 conceito deProcessos Internos da empresa familiar como sendos aatividades
executadas pela organizacédo, tanto operacionais qua administrativas, que visam dar
sustentacao ao seu desenvolvimento, conduzindo-atafamente ao cumprimento de sua

missao, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equililo necessérios a sua continuidade.
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2.5 A sucessao na empresa familiar

Neste tOpico, a sucessdo, um dos temas mais abgrdaal literatura, € apresentada
diferenciando-se a sucessédo familiar e a sucessdizsonal, com apresentacdo de suas
multiplas caracteristicas, representacdes e intacibnamentos com a profissionalizacdo e a

cultura na empresa familiar.

Gorgati (2000), Leone (2005), Camargo e Ferreid®T2, Oliveira (2006) e Bender e Souza
(2011) reconhecem dois tipos de processos de sucegse podem ser identificados nas
empresas familiares: a sucesséo familiar — relad@ra questdo dos herdeiros e sucessores
familiares — e a sucesséo profissional — relacianadempregados, familiares ou néo,
responsaveis pela gestdo da empresa familiar. ésséo profissional encontra-se detalhada
no topico 2.4 deste trabalho, que trata da gest@@mpresas familiares, sendo que, aqui, sera
abordada em maior profundidade a sucesséao familiar.

Bender e Souza (2011) ressaltam que, se o farpibissui formacéo profissional, a sucessao
sera caracterizada como profissional, pois ha mé&ihdo heranca. Salientam ainda esses
autores que, ndo importa qual seja o tipo de sé@cesscolhida, o mais importante é que esse
processo seja conduzido de maneira profissional,a@érios, com metodologia e sabedoria.

Ao contrario do posicionamento da maioria dos astodentre 0os quais 0s anteriormente
citados, Freitas e Frezza (2005) defendem que @gpeaco adequada a utilizacdo de
expressdes "sucessado familiar" e "sucessdo pmfas pois, em ambos os casos, é a
competéncia profissional que deve ser objeto ds&@i®cA sucessdo ndo pode pressupor que
a empresa tenha que sair do comando da familiprd@psios herdeiros, se convenientemente
escolhidos e treinados, poderdo executar todasmasfarmacdes necessarias com sucesso,
tendo, inclusive, a seu favor a histéria do prommmpreendimento. O lucro das empresas
familiares ndo cresce na mesma velocidade da demdosl herdeiros, o que obriga cada

geracao a agregar maior valor ao negacio.

Tendo em vista os dois tipos de sucesséao, Olidie®9), Camargo e Ferreira (2007)

explicam que o primeiro é o tipo mais comum naidede das empresas familiares
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brasileiras, embora considerando que a sucess@isspnal tem apresentado significativa

evolugao nessas organizagoes.

Esclarecem Oliveira (2006) e Leone (2005) que, angua sucessao familiar espelha uma
geracdo mudando para outra, um membro da familipaoeio o cargo deixado por alguém da
geracdo passada, na sucessdo profissional, o dgestdador tem maior facilidade de
recrutamento e selecdo, o que € uma boa opcao, gt um executivo profissional nao
membro da familia pode, por exemplo, elevar o rieetonhecimento na empresa familiar. A
sucessdao familiar € a substituicdo do criador dpreemdimento para dar prosseguimento a
obra projetada, criada e conduzida pelo pioneiboémp com enfoques e estilos de lideranca
diferenciados, formacao tedrica e pratica renovadsa vez que 0s tempos sao outros. O
processo sucessorio na empresa familiar é assal@eante e, ao mesmo tempo, delicado
(BERNHOEFT, 1989).

Por sua vez, Escuder (2007) considera a sucesgditafacomo um modelo que ocorre
quando uma geracao deixa a seguinte assumir o dontEnempresa. o que tem tido maior

énfase nas empresas familiares, principalmenteat@sipequenas e médias.

O pior dos conflitos que infestam as empresas famed, de acordo com Lodi (1998), é o
presente na fase da sucessdo. Esse conflito é geasgre o resultado de problemas
estruturais da familia, cujas raizes estdo presdrdevinte ou trinta anos. Normalmente, a
sucessao é determinada, a longo prazo, pela marmina os pais educaram a familia,

preparando-a para o poder e a riqueza.

Quando se pergunta por que as empresas familidcea ¥aléncia, tém-se como respostas: a
familia ndo estava preparada para entender a emmrésndador consumiu suas energias na
construcdo do império e ndo teve tempo para edseas filhos; a profissionalizacdo
descaracterizou a empresa familiar; ndo ha um socgseparado, nem mesmo consenso na
familia sobre qual dos pretendentes deve assumivabdade entre irméos desorienta o0s
profissionais (DONATTI, 1999).

A sucessdo € um dos temas mais abordados na uliterabbre empresas familiares
(SHARMA, 2006; BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2012). Undas razdes que justificam
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o foco na sucesséo é o fato de essa ser consigeradalitos autores uma das situagdes mais
criticas enfrentadas pelas organizagfes famil{@e$TTOOR; DAS, 2007; GERSICKt al,
1997). A sucessao nas empresas familiares foi,asiwezes, descrita como um evento
esporadico, concepcdo que pouco contribui para rapensdao do fendmeno com a

complexidade que ele, de fato, apresenta.

Assim, verifica-se que, dependendo de como sejaluzitho esse processo, a Sucessao
familiar ou intergeracional pode representar tamtiea vantagem competitiva como uma
desvantagem, podendo, no ultimo caso, levar a emme fracasso. De qualquer forma, o
processo de sucessao na empresa familiar é semis@do e pode ser um periodo muito

confuso e complexo, tanto em termos financeirosiguamocionais (LEMOS, 2003).

As caracteristicas particulares da empresa famidiaando somadas ao contexto em que o
fundador busca planejar o processo de sucessa@stiogpodem ser variaveis determinantes
durante a elaboracdo do seu plano de acdo (GONCAItESL, 2011) e revelam que, em
determinada ocasido, o fundador tera que tomar difi@l decisdo ligada ao processo
sucessorio, que é a escolha do futuro sucessor ABAOLIVEIRA, 2007). Leone (2005) e
Oliveira (2006) afirmam que as empresas familia@s sucedidas de maneira hereditéria e,
entendem, corroborados por Adachi (2006), que mtneydeiros podem acabar prejudicando
a saude da empresa, pois, em diversos casos, hfaliande comprometimento das geracdes

seguintes, que ndo demonstram o mesmo tipo dead@dipelo negocio como o fundador.

E durante esse periodo de sucessdo que as empuesas alto risco de ndo sobreviverem,
sendo muitas delas vendidas ou fechadas pelos itostd® processo sucessorio, sem
planejamento e mal conduzido, é o principal resfpegispela vida curta de empresas
familiares brasileiras. Por outro lado, quandoptakcesso € bem planejado e implementado,
essa questao deixa de representar uma fraquesraséotma-se em vantagem, uma vez que as
geracoes familiares em sucessdo permitem um tegaido entre o passado e o futuro, entre
os valores do fundador e as vocacdes e visdesgieskas dirigentes subsequentes. Esse fato
fortalece ainda mais a fusdo entre importantesresloulturais da familia e os da empresa
(LEMOS, 2003).
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O planejamento do processo sucessorio também ektédonado a necessidade de dar
oportunidade & mudanca, aumentando a capacidaaleadear objetivos, estabelecer acdes e
metas e serem perseguidas. Ademais, o planejarteamto papel de estimular a empresa a
competir consigo mesma e com seus concorrentefgriol@ a contribuir para preservar a

instituicdo além da existéncia dos sécios fundal(tEONE, 2005).

A insercdo do processo sucessorio no planejamantongresa € essencial para que o negocio
cresca e sobreviva por varias geracdes. Esse poodese possibilitar o fortalecimento da
empresa em relacdo ao seu futuro, incluindo quesiéeidentidade estratégica, tais como
valores, missao, visdo e objetivos a serem pedeg(DUARTE; OLIVEIRA, 2007).

O processo sucessorio representa um dos momeniesnmpartantes para a continuidade da
empresa familiar e, se nesse momento nao apressnt@sultados esperados, a efetividade da
empresa familiar pode estar profundamente comprden¢DONATTI, 1999; OLIVEIRA,
2006; EUROPEAN COMMISSION, 2009; CENTURIUN; VIANA011; ESCUDER, 2007,
BORNHOLDT, 2005; FLORES JUNIOR, 2011; DUARTE; OLINRA, 2010a; DUARTE;
OLIVEIRA, 2010b; GORGATI, 2000; DAVEL; COLBARI, 20am).

Maia (2009) acrescenta que 0 processo sucessonpassunto relevante e, ao mesmo tempo,
extremamente delicado. Por isso, ndo pode serdtraapenas sob 0s aspectos puramente
l6gicos da administracdo, pois envolve pontos\adete emocionais relacionados a estrutura
familiar. E amplamente aceito que a sucess&o, d¢oansferéncia intergeracional, ndo é um
evento Unico, mas um processo que precisa serjaptneom antecedéncia (EUROPEAN
COMMISSION, 2009).

A questdo sucessobria é considerada tdo importantiégeratura que, para alguns estudiosos,
uma empresa so se transforma numa “verdadeira’esapamiliar quando consegue passar o
controle para a segunda geracdo (MACHADO; WETZEODRIGUES, 2008). Isso porque
as estatisticas demonstram que a sucessao € ustaaqtigicamente problematica em ambito
mundial: estima-se que 75% das empresas familestgam sob o comando da primeira
geracao; 20% nas maos dos filhos dos fundadorgsnda geragéo; e apenas 5% sob controle
das geracdes seguintes (LETHBRIDGE, 1997).
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2.5.1 Modelos tedricos de sucessao na empresa familiar

Diferentes perspectivas tém sido desenvolvidasiteeatura especializada para tratar do
assunto da sucesséo familiar, cada uma enfatizéetgominado aspecto da questdo. Dentre
tais perspectivas, podem-se destacar dois modetwgds abordados a seguir: 0 modelo
tridimensional de sucessao e o modelo de perforendasucessao.

2.5.1.1Modelo tridimensional de sucessao

Baseados no modelo de Bayad e Barbot (2002), LBogges; Carvalha2007) afirmam que

a sucessao em empresas familiares ndo se restringefato gerencial. Cabe envolver dois
elementos que estdo em jogo: de um lado, a tragdmide patrimoénio e, de outro, a
transmissao gerencial. O modelo proposto por Baydthrbot (2002) para descricdo do
processo sucessoério busca demonstra-lo como mesultle um processo de transmissao
gerencial e de transmissdo patrimonial, intrinserde ligados. A FIG. 12 representa o

modelo:

FIGURA 12 - Modelo tridimensional de sucessao tapresas familiares

Transmissdo Gerencial

Transmissido Patrimonial

FUNDADOR -

Fonte: BAYAD; BARBOT, 2002apud LIMA; BORGES; CARVALHO, 2007, p. 4.

A transmissdo gerencial € um processo que se ioitiaa entrada do sucessor na empresa,
geralmente incentivada pelo fundador. O sucessove deispor de capacidades
empreendedoras e gerenciais suficientes para aasegaontinuidade e o desenvolvimento
das atividades na organizacdo. A transmissao patrahé comumente compreendida como

um ato terminal e puramente administrativo. Enttetaa qualidade da relacédo entre o
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fundador e o sucessor causa um forte impacto ncepso de sucessdo. Dois fatores sao
importantes para assegurar seu Sucesso: O resp@iio entre as geracdes e a adaptacdo de
papéis feita pela segunda geracéo. Para tal, taralr@hevante a criacdo de um conjunto de
valores comuns entre os envolvidos para que seneyibssiveis conflitos. Existe uma ligacéo
entre a dindmica familiar, as fontes de resistéa@anivel da comunicacéo existente entre os
grupos inseridos na estrutura da empresa. Nessdaganelemento que sintetiza o processo é
a confianca (LIMA; BORGES; CARVALHO, 2007). A tramgssdo gerencial e patrimonial é

sintetizada na FIG. 13, a seguir.

FIGURA 13 - Modelo de transmisséo gerencial e patnial em empresas familiares

_\_\_‘_‘—‘-—.\_
Aceitabilidade g/,' X y’

Clotno 1mn sucessor

partilha da cultura Legitimidade Fundador Lideranca
da empresa ;e ; =— 1 ik
R Confianga am s1 l Ter visio estratégica Transmissio
WS € 105 || CONFIANCA |9 e assegurar a hderanga—w Patrimonial
Credibilidade outros membros T legada pela antiga
Come o sucessor da familia ! geragio
SR Sucessor
121 suas

competéneias i
reconhecidas para ﬁ

dirigir a empresa

Fonte: BAYAD; BARBOT, 2002apudLIMA; BORGES; CARVALHO, 2007, p. 5.

2.5.1.2Modelo de performance da sucesséo

No modelo de performance da sucessao, ChittoorsgZ®7) propdem, a partir da reviséo e

sistematizacdo das principais contribuicoes existena literatura internacional, uma sintese
dos principais achados desses estudos, agrupadcas@ntategorias: 1) fatores relacionados

ao predecessor ou ao sucessor; 2) fatores relacsran sucessor; 3) fatores especificos da
familia; 4) fatores especificos do negécio; 5) @cpsso de sucessao.

A logica desse modelo constitui-se na identificagés principais elementos que interferem
no processo sucessorio, a fim de que se possalasoldara compreendé-los e melhor
controla-los, mas sempre guardando a nocéo delgsi@&ao inseridos em um sistema mais
amplo. As cinco categorias (subsistemas) identlisgpelos autores do modelo tomam como

ponto de partida fatores de relacionamento integagcomo os relacionados ao sucedido e
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ao sucessor — categorias 1 e 2, respectivametedampdo pelos fatores de relacionamento
grupal, como os vinculados a familia e aos negd@ategorias 3 e 5, respectivamente), até
chegarem as caracteristicas do processo sucesgqa@goreine 0s principais elementos e
interfaces de cada uma dessas categorias, visanslEuaajustamento, até chegar a um ponto

Otimo, que seria a performance da sucesséao (categ)or

2.5.2 Caracteristicas e desafios do processo de suce$addliar/intergeracional na

empresa familiar

A sucessao familiar, quando realizada adequadam@aj@orciona algumas vantagens, como
a continuidade do comando familiar, um sistemasieic mais agil, o interesse societario do
sucessor, o treinamento mais extenso e intengmaneracao por resultados, maior poder de
comando, a visao de longo prazo, assim como aéexist do espirito de familia. Entretanto
também existem algumas desvantagens, como a disjgutpoder e as dificuldades de

demisséo e de desempenhar diferentes papéis (ORA,E1006).

Os problemas surgem, também, quando a familia @alot de seus préprios membros no
comando da empresa, especialmente quando o filhs wedho, despreparado e sem
legitimagao familiar e profissional, torna-se o CEA3to ser a primogenitura a forma mais
comum de sucesséao familiar (BLOOM; SADUM; REENENI12).

A sucessao na empresa familiar pode se concrgpa@ardois caminhos distintos. O(S)
controlador(es) escolhe(m) um ou alguns membrodaddlia para o(s) suceder(em) no
controle administrativo e organiza a sociedade @motdessa ideia, ou admite uma gestao
totalmente profissionalizada e mantém os soOciamigatas representados em um Conselho
com influéncia sobre a gestdo do negdcio, porém eenirolar 0 processo decisoério
(GORGATI, 2000).

Caso a opcéao do(s) controlador(es) seja por manteou mais membros da familia gerindo
as decisbGes cotidianas do negocio, ocorre uma sacdamiliar. Esse modelo apresenta
vantagens e desvantagens, como mostra Oliveir®)E8eguir.

* Principais vantagens:

- continuidade do comando familiar da empresa;
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- agilidade do processo decisorio e flexibilidaddmplementacao;

- alto potencial de alinhamento de interesses sotr®s e administradores;

- possibilidade de um treinamento mais extensoem$o;

- profundo conhecimento do sucessor pelo sucedido;

- otimizagao do sistema de remuneragéo;

- maior poder de comando sobre sucessor pelo slacediinicio do processo;

- espirito familiar como criador de marca.

 Principais desvantagens:

- disputa de poder entre membros da familia;

- dificuldade para demisséo do executivo sucessor;

- dificuldade na conducéo das relagbes familia@®issionais concomitantes.

Oliveira (2006) argumenta que a sucessao do tipdifa leva em consideracdo os valores, as
atitudes e crencas dos membros influentes da fngéndo que, para Leone (2005), a
continuidade do comando familiar € uma vantagemsedgo de sucessao. Este autor destaca
a importancia de existir a confianca necessaridraeto ambiente profissional e familiar,

para que o processo de sucessao seja facilitadogpa nédo ocorra sob conflitos.

Exceto quando esse processo ocorre com urgénciagqionos de sadde ou acidente, deve-se
partir do principio de que a sucessdo ndo € um t@vemas um pProcesso
(CENTREMETAL.LURGIC; UPMBALL, 2005; BERNHOEFT, 1989LEONE, 2005;
PETRY, 2005; WARD, 2004; BORGES; LIMA; CARVALHO, P28; EUROPEAN
COMMISSION, 2009; GERSICI¢t al, 2006).

Trabalhar a sucessdo como um evento € um erroargivpois o trabalho de substituicdo
deve ser feito com muita antecedéncia. Diversostagealém do sucessor propriamente dito,
devem ser preparados, como fornecedores, bancantes, funcionarios e familia
empresaria. Deve-se verificar que as habilidadesimidador, que foram fundamentais para a
criacdo e o crescimento da empresa, ndo necessatarserao herdadas pelos seus filhos,
abrindo, assim, outros caminhos para a troca deiedmou mesmo sendo uma das causas do
baixo nivel de sucesso nos processos sucessOEGRNBOEFT, 1989; LEONE, 2005).
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Em pesquisa realizada pela PwC (2010) sobre sucesadempresa familiar, foi possivel
analisar os seguintes aspectos: a) metade dassaspre Brasil ndo tem plano de sucesséao
em caso de doenca ou falecimento do principal ¢xecwb) planos de sucesséo e acordos
formais deverédo estar vigentes para deixar claegra do jogo e evitar disputas pelo poder;
C) em muitos casos, a motivagdo dos sucessorderérde daquela do fundador; d) mais da
metade das empresas ndo realizam planejamenttétitona sucessdo ou na alienacao das

acOes (parte ou integral).

Em pesquisa realizada pela PwC (2012 a), foi wawlio como as empresas estao planejando a
sucessao e as questdes relativas a propriedadece mretendem remunerar 0s gestores em
cargos executivos. Mais de um quarto das empresaitidres entrevistadas — e mais de um
terco nos mercados emergentes — devem mudar de meSoproximos cinco anos, € a
expectativa em mais da metade dessas é permarsetaniiia. Apesar disso, quase metade
das empresas, na amostra, ndo tem em plano des&ocesapenas metade das que possuem

um plano ja designou alguém para assumir o cargo.

De modo geral, as pesquisas tém evidenciado quea: fjcessao deve ser antecipada e
gerenciada como um processo planejado; b) devavier uma visdo compartilhada a respeito
dos objetivos da organizacdo e sua estratégiaa c)ebessidade de procedimentos corretos
para selecdo, para evitar o nepotismo e para paogi@madurecimento do sucessor e de sua
responsabilidade, bem como para a construcdo deadndio de estruturas e de mecanismos
de governanca positivamente correlacionadas aegsoade sucessédo efetivo (CHITTOOR,;
DAS, 2007).

A questao da complexidade do processo sucesséempeesa familiar € diferente de acordo
com o tamanho da empresa, o tamanho da familiaagitade da empresa. O problema néo é
0 mesmo para uma grande empresa gerenciada psdrdegeracdo de uma familia e para
uma peguena empresa, com apenas um proprietaeop(e ser também o seu fundador).
Um aspecto especifico da transferéncia da empagsiéidr € a transferéncia de propriedade.
A propriedade tem um significado especial em enggrdamiliares. Também envolve um
forte fator pessoal. Além disso, todo o processotrdnsferir a atividade € ainda mais
importante para as empresas da familia, porqueamente com a transferéncia de

propriedade, o conhecimento acumulado de geracagesatdo esta em jogo. A principal
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guestado a resolver, para completar com sucessmsfdréncia, € aumentar a consciéncia da
importdncia da preparacdo prévia e das ferramedisisoniveis para a transferéncia
(EUROPEAN COMMISSION, 2009).

Campos (2003), corroborado por Kreisig; Springetry?(2005) e Giamarco (2012), descreve
gue um dos maiores desafios que determinam a ocaddnie de uma empresa familiar de uma
geracao para outra € o planejamento do processocgssdo. Assim, questdes relacionadas a
sucessao nao podem ser resolvidas do dia pardea Normalmente € um processo de longo
prazo e com planejamento e organizacdo muito bempaprdos, alcangcando ndo somente o
sucessor, mas também, e principalmente, o sucdBi8GUDER, 2007; LEONE; SILVA;
FERNANDES, 2006; OLIVEIRA, 2006).

A sucessao, vista como um processo, apresenta tamadegduracdo no tempo, porque nao se
restringe a fase em que ocorre a transferénciaderme fato e de direito do fundador para o
sucessor. Esse processo tem o0 seu inicio na juentlos herdeiros, que recebem

informacfes e tratamentos tais que, no futuro,otendplicacbes para a troca do poder

(BERNHOEFT, 1989; LODI, 1998; OLIVEIRAt al, 2011; GORGATI, 2000).

De modo geral, pode-se observar que o empres&@sildiro ndo planeja a transferéncia do
poder, supondo ser eterna sua permanéncia na emgrda falta do planejamento sucessorio
que se originam as principais causas de duelodida®si. A sucessdo nao € um problema que
se resolva da noite para o dia; € um processo, lasteezes de varios anos, até que as pessoas
da nova geracao estejam preparadas para gerir @smhEONE; SILVA; FERNANDES,
2006; MOREIRA JUNIOR; 2006).

A sucessdo deveria ocorrer gradualmente, e sucedidtessor e equipe deveriam ser
treinados para a transmisséo do poder, facilitanskeu éxito (LODI, 1998). Acredita-se que o
processo sucessorio ndo deva se limitar a uma vigé@cional da gestdo, a empresa e seu
ambiente interno, pois é necessario também umatreinto sobre questdes estratégicas. O
entendimento do macroambiente e de suas variauesgyodem afetar a empresa e a sucessao
na mesma intensidade do ambiente interno, fadlitpeéla adocdo do planejamento
estratégico, permitiria que a empresa tivesse owaidicOes de desenvolver um planejamento
sucessorio eficiente (PETRY, 2005).
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Bornholdt (2005) entende que o processo de tramsilgh controle da familia enfrenta
dificuldades caracteristicas de qualquer transgg&encial ou de propriedade, mas com um
diferencial complicador constituido por fatoresjstitzos e presentes na dinamica empresarial

e familiar.

Segundo Bernhoeft (1989), o processo sucessomsamia diferentes dificuldades, segundo a
visdo de sucessores ou sucedidos, conforme disatimia seguir.

a) SUCEDIDOS:

- decisdo unilateral do sucedido, sem envolver ipess candidatos a sucessao —
desequilibrio entre formacdo académica e praticanado divergéncias entre os
envolvidos no processo;

- dificuldade que o sucedido sente em afastar-sedocio;

- falta de opcao sobre o que fazer diante da situde afastamento da empresa;

- choque de geragoes;

- excesso de protecdo do sucedido em relacdo aesssuwes — OpoSICA0 Ou resisténcia
dos “velhos da casa”;

- divergéncias familiares;

- temor do sucedido de perder tudo e ficar pobre;

- perfil centralizador do sucedido;

- facilidades que o sucessor tem por nascer “tikoico”;

- “machismo” do sucedido, descartando a possilibdde ser sucedido por uma
mulher;

- receio do sucedido de tomar decisfes que metmgessoas da familia e da empresa;

- sentimento de imortalidade do sucedido;

- alto nivel de exigéncia, com imediatismo, do digi® em relacéo ao sucessor.

b) SUCESSORES:

- excesso de autoconfianga do sucedido;

- lutas pelo poder na estrutura familiar;

- desmotivagéo e despreparo do sucessor;

- resisténcias na estrutura da sociedade;

- falta de consciéncia do sucessor de que é sepansabilidade de ocupar espacos;

- tentativa do sucedido de impor seu estilo aossare
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- desequilibrio entre preparo intelectual e exigénpraticas;

- imagem forte do sucedido, dificultando a sua suhsio;

- estrutura da empresa muito dependente de pessoas;

- muitos herdeiros sem interesses claramente degni

- tentativa de realizar o processo sucessoério emeanto de dificuldade financeira da
empresa;

- incompatibilidade na viséo estratégica entre ssmes e fundador.

Sharma (2006) destaca que a problematica da socess@&mpresas familiares envolve trés
perspectivas centrais, associadas ao desejo deevs@cia da empresa, ao
comprometimento de manutencdo da empresa no aaifamilia e a possibilidade de a
geracdo sucessora dar continuidade ao projeto ié&&mi partir disso, surgem outros
elementos que influenciam a efetividade do procdsssucessdo como um todo: a selecao, o

treinamento, a formacé&o profissional, a socialiaagé desenvolvimento de sucessores.

Oliveira (2006) afirma que conflitos, como o deedglr comandos aos parentes pode tornar
mais complexo o relacionamento entre os familia@sn a existéncia deles, os papéis na
familia e na empresa podem tornar-se confusosessfes da empresa podem sobrecarregar

e aniquilar relacionamentos familiares.

A discérdia entre familiares impede a troca de cwinaa escolha do futuro dirigente e a
transferéncia de poder do fundador para seus pisSivcessores, 0 que € uma das principais
dificuldades encontradas pelas empresas famili@esos conflitos existentes nas empresas
familiares acontecem em razdo de os sucessoreesideem claramente definidos pelo
fundador (BORTOLI NETO; MOREIRA JUNIOR, 2007), aléa ser muito comum deixar a
sucessao para 0 momento do falecimento do fundesdorfaz com que as pessoas associem
morte com sucessdo, confundindo o que é herdsuwoessor (NOVELLINO, 2007).

Ward (2004) comenta, ainda, que lideres bem-suasdld empresas familiares consideram
esse tipo de planejamento decisivo para 0 sucessaencentram em analisar as estratégias
de mercado, esclarecer os alcances das respodadbsiie conduzir a equipe de gerentes, ao

invés de priorizar acdes operacionais.
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Percebe-se que a literatura, normalmente, prociatizar a preparacdo do sucessor por meio
de educacdo académica ou de estagios. Seria imggoda ele participasse também dos
assuntos estratégicos da empresa, compreendendocadm em que ela atua e conhecendo
0s seus pontos fortes e fracos, ao invés de coitheqinas operacionalmente. Dessa forma,

0 sucessor teria uma maior visdo do negdcio quiegetgerenciar (PETRY, 2005).

A preparacédo do processo de sucessdo nas empmapsharés deve levar em consideracao a
peculiaridade de cada empresa, pois cada uma teattedsticas proprias (BRETAS;
SOARES; BRANDAO, 2011), sendo a administracdo ddlitos o ponto de atencéo durante
toda a elaboracéo do plano de sucessao (GONCALBY, 2011).

Gersicket al. (1997) apontam nove tipos possiveis de sucesséauclm de vida de uma
empresa familiar, agrupados, igualitariamente,r@ndrupos distintos:

» sucessOeseciclaveis envolvendo mudanga na liderangca, mas ndo na fatena
propriedade, ou seja, a propriedade continua naa#e ocorrendo apenas a
substituicdo na lideranca. Isso significa dizer guempresa continua, por exemplo,
uma sociedade entre irmaos, mas com um novo ladeomando da empresa familiar;

* sucessOesprogressivas envolvendo mudanca na lideranca e aumento na
complexidade da forma de propriedade, ou sejaltéi@gdo tanto na lideranca quanto
na estrutura de propriedade. Essa estrutura ganltemplexidade, isto €, passa-se de
uma estrutura mais simples para outra mais complexao no caso em que a
empresa familiar passa de uma sociedade entresrpgia um consorcio de primos;

* sucessOegecursivas, envolvendo, ao mesmo tempo, mudanca na lideranca
simplificacdo da forma de propriedade, ou seja@rah-se a lideranca e a estrutura de
propriedade de uma forma mais complexa para owia simples. Um exemplo desse
tipo € o da empresa familiar que passa de um ccinsde primos para uma sociedade

entre irmaos.

Essa tipologia demonstra a diversidade e a congaderi das transicoes de lideranca e da

estrutura de propriedade na empresa familiar (E4G.
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FIGURA 14 - Tipos de sucessao na empresa familiar
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Fonte: GERSICket al, 1997, p. 212.

Ressalte-se que 0 processo de sucessao na emlpeesan @&strutura de poder existente e €
atil para compreender a organizacdo como um sSistBsga visdo permite entender alguns
fendbmenos que ndo podem ser desprezados sempse g@seja realizar algum processo de
intervencdo organizacional, pois a sucessao pooo@ar alteracfes profundas na vida da

empresa.

2.5.3 A sucesséo e a profissionalizacdo na empresa tamili

Os temas sucessdo e profissionalizagdo nas empli@sdsares sao convergentes, pois

sempre um dependera do outro. Lodi (1998) afirme“guofissionalizacdo” ndo € um termo

contrario a “sucessao familiar’, e sim que constituconceitos complementares. Uma boa
profissionalizacdo se consolida com uma sucesséo feda e vice-versa; porém uma

profissionalizacdo ndo é duradoura se, além ddsgianais, a familia ndo tiver conseguido

equacionar a sua crise de lideranca com o envelieetd do fundador. A sucessédo com éxito
nao € s6 um complemento, é a adequada finalizag@oodesso de profissionalizacéo (LODI,

1998).

Os autores gque tratam desses temas costumam, de gecal, afirmar que as empresas
administradas profissionalmente tendem a ter unta wnais longa do que aquelas
administradas pelos membros da familia, porqueriasepas ndo dependem dos planos de
sucessao para sobreviver. A profissionalizacaaldarastracao tem sido apontada como uma

das alternativas para a solucdo de problemas @ssaa Normalmente, a referéncia € feita



127

ao profissional ndo familiar, mas nada impede geepresa se profissionalize por meio de
membros da familia, profissionalmente preparadoemAda competéncia, a empresa

necessita de postura profissional dos seus disgé©MENEVE, 2003).

Chittoor e Das (2007) apresentam uma série de ptapsobre os mecanismos facilitam a
passagem para a profissionalizacdo e sdo suseetieeievar a melhor desempenho da
sucessao, tais como: (1) mecanismos de saida gdmsepara membros da familia, que
facilitem a busca de suas ambicfes empresariamitvas carreiras de interesse; (2) selecéo
de um sucessor com experiéncia moderada dentrmpi@sa em vez de um nao familiar; (3)
inclusdo de gestores-chave profissionais no Coosdin Administracdo; (4) existéncia

moderada de gestores-chave no negocio para aeharinteresses com os dos proprietarios.

Toda empresa familiar necessita de combinacdo ifispecentre medidas de
profissionalizacdo e de participagdo da familieadministracdo. Ninguém melhor do que o
sucedido (que deve dedicar sempre tempo integfandia) para conhecer as doses certas
dessa combinacéo para a sua empresa (LEONE; SIEFRNANDES, 2006).

O desenvolvimento de estruturas de governanca sidevado um fator fundamental para a
racionalizacdo do processo, de forma a reduzir wtareo surgimento de conflitos nas
organizacdes familiares (Leone, 2005), mesmo posguessdes sao eventos que envolvem as
trés dimensdes da empresa familiar — familia, pedpde e gestdo. Portanto sucessdes que
envolvem empresas em diferentes estidgios de ddgemento, sob diferentes estruturas
administrativas e societérias séo distintas, aptasdo diferentes caracteristicas (GORGATI,
2000). Além disso, a sucessao pode possibilitanavacdo da organizacdo, na medida em
que reune, de forma indissociavel, tanto termosergéais como termos estratégicos
(BORGES; LIMA, 2009).

Duarte e Oliveira (2007) afirmam que trabalhar @esséo exige seriedade e tem relacdo com
assuntos como poder, expectativas e sentimentostafBgnte em razdo dessas
particularidades € que o processo deve ser cormuedorma séria e profissional, sempre
tendo como foco a saude e preservacdo da empesgmitando o desejo de seus sOcios.

Outro fato que envolve a sucessao na empresa damefiere-se a uma série de tabus dentro
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da familia, pois sua percepcédo esté claramentedigddeia de envelhecimento, adoecimento
e morte (ADACHI, 2006).

O processo sucessOrio nem sempre se apresenta ripgnios totalmente objetivos.
Geralmente, € entremeado por conflitos geradosetaxzionamento entre os membros da
familia (BORTOLI NETO; MOREIRA JUNIOR, 2001), sendoie as mudancas decorrentes
do processo sucessorio em empresas familiaresyalovente implicam transformacdes em
sua cultura, devido ao surgimento de novas lidesmue, por vezes, apresentam padroes
simbdlicos, crengas e valores distintos daquelesayé entdo vigoravam na organizacao, o
que pode acarretar mudancgas no estilo de condwgioedjocios e na estrutura da empresa

(LETHBRIDGE, 2006).

Nesse sentido, prossegue esse autor, diante dastames implicacdes da sucesséo para a
cultura organizacional, seria interessante que tedgualquer processo sucessorio fosse
planejado de forma que os membros das organizdgésem antecipadamente preparados
nao apenas para as modificagcbes estruturais, mdzema para as modificacbes culturais

decorrentes da sucessao.

Da literatura, tém-se as seguintes caracterisimlie sucessdo: reconhecimento de dois tipos
de sucessdo que podem ser identificados nas emgendiares — a sucessao familiar e a
sucessao profissional (GORGATI, 2000; LEONE, 200BMARGO, FERREIRA, 2007,
OLIVEIRA, 2006; BENDER; SOUZA, 2011); consideragd® sucessao como processo e nao
como um momento fundamental para a continuidadengaesa familiar (OLIVEIRA, 2006;
VIANA, 2011; DAVEL; COLBARI, 2000).

Nesta tese, considerando as principais caractasstitadas, foi elaborado e adotado o
conceito deSucessdo como processo de transmissédo da propriedade aos herdesr@
sucessores familiares (sucesséo familiar ou intemgeional), bem como o processo de
transmissdo da gestdo da empresa familiar a empredas ou executivos profissionais,

familiares ou néo, responsaveis pela gestao da erapa familiar (sucesséao profissional).
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2.6 A cultura na empresa familiar

Este capitulo tem o objetivo de discutir sobre leuca organizacional, desde a sua formacéo,
passando por suas caracteristicas, aspectos dengaudaseu relacionamento quanto ao
processo de profissionalizagcdo na empresa fanglmarespecial.

A partir de diferentes perspectivas, muitos sdo amhceitos do termo “cultura
organizacional”. Alguns extraidos da literaturaqaesada sao resumidos no QUADRO 11, a
sequir.

QUADRO 11 - Conceitos de cultura organizacional

Conceitos de cultura organizacional

Autores

A cultura organizacional compreende
conjunto de pressupostos e crengas con
aos membros de uma organizag
manifestado de forma explicita ou nao, ¢
implica a forma como uma empresa
administrada. Tal conjunto de pressupost
crencas é passado de geracdo em gel
pelos préprios membros da empresa,
basicamente desenvolvido e disseminado
alta geréncia.

Bantos (2004)
nuns
a0,
jue
e
DS €
acao
mas
pela

A cultura organizacional € formada pé¢
historia por meio de mitos e atos heroic
pela ideologia das crencas e valores; |
filosofia da pratica das éticas; pelo negaoci
suas peculiaridades e pelos rituais e
pautados e repetitivos.

zlBornholdt (2005)
0S;

bela

o e

atos

A cultura organizacional é representada [
conjunto de crencas, valores e percepgoes
consolida uma forma de ser da empresa,
espécie de personalidade empresarial.

éldiveira (2009)
que
uma

A cultura empresarial pode ser entend
como um conjunto de préaticas e valo
embasados por referéncias advindas
diferentes ambientes: o familiar, o territoria
o social, que atuam tanto no interior
empresa como nas outras relagbes so
estabelecidas pelos empresarios.

idama (2005)
res
de
le
da
ciais

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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Apesar das formas diferenciadas de conceitos, adessentam caracteristicas subjetivas
comuns, 0 que permite que muitos autores considareutura da empresa familiar como um
fator bastante relevante na determinacdo do sucessa continuidade desse tipo de
organizacao para além da primeira geracao (BOTTANIONACCIO, 2007; SANT'ANA,
2010; PEREIRA, 2008).

A construgdo, o crescimento, o desenvolvimentosekaevivéncia da empresa familiar, de
forma sucinta, partem de pré-requisitos indispegisgvara 0 seu sucesso, pois, em sua fase
inicial, esse tipo de empresa € marcado pela gauiado de mercado que o fundador tem
(FLORIANI, 2008; LODI, 1998). Desse modo, o peréil as crencas do fundador sao
transmitidos para seus gestores e funciondriogiamdo, assim, a chamada cultura
organizacional, cuja construcdo guarda vinculos @mmaspectos culturais da estrutura
familiar nacional (LIMA, 2005).

Bornholdt (2005) comenta que a cultura organizadidarma os vinculos e o0s lagos que
geram a unido dos colaboradores em torno da idelgida empresa, aléem dos familiares que
estdo ligados a uma organizacdo empresarial. @slogfamiliares na organizacao efetivam

cada vez mais o poder da cultura organizacionahmaresa.

As empresas conseguem manter sua cultura por rnamtpo devido a esses processos de
evolucdo que o grupo de colaboradores implanta wms sidas, tanto no ambito pessoal
quanto no profissional. Os colaboradores, juntaenenm os familiares da empresa, séo o0s
principais disseminadores da cultura organizaciggaah seus consumidores (FREITAS;
FREZZA, 2011). Nesse sentido, Bornholdt (2005) nadéir que a evolugdo da cultura
organizacional na empresa familiar difere dos iitlies, ou seja, da individualidade daqueles

gue a compodem.

Bernhoeft (1991) salienta que uma das dificuldadessempresas familiares é a lideranca, ou
melhor, a auséncia dela, em situacdes em que néa beganizacdo ninguém em condi¢cbes
de assumi-la. Portanto, para dar continuidade aempaesa familiar, € preciso um processo
permanente de gestdo de conflitos e interessas, gige as relacbes no empreendimento
envolvem parentesco entre pai e filho, irméo, irnei#Ehados, primos e assim por diante,

tendo importante impacto no futuro da empresa.
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A empresa familiar € uma fusdo de emocfes e eafatieuidado e a lealdade, enquanto o
dominio dos negdécios é baseado em tarefas e enfatiesempenho e os resultados. Logo,
obter sucesso em uma empresa familiar exige dosugxes um equilibrio entre a sua
suposta racionalidade e as questfes emocionaigis@uais vai se deparar. Essa transicéo €,
ao mesmo tempo, um processo que envolve as mudaragssignificativas que ocorrem na
relacdo da familia com a empresa (FREITAS; KRAL®O

O desenvolvimento de uma organizacéo esta intim@rigado ao desenvolvimento de sua
cultura. Valores, crencas, ritos, lendas, leishaéxgia, moral, trabalho, gerenciamento de
uma empresa sdo moldados pela da sociedade quEwisiiano decorrer de sua formacéo
historico-antropolégica. Como, atualmente, viverxama sociedade cujos mercados estdo em
muita evidéncia, em um momento caracterizado combra da Informacdo, em que
transformacdes estdo ocorrendo em grande velogi@adempresas tém de apresentar uma
cultura de muita flexibilidade, para enfrentar asbtemas de incerteza gerados por essa
sociedade cada vez mais exigente, principalmemnte ggaadaptar as caracteristicas do meio.
O planejamento estratégico tem sido uma ferranmantto Util e ajuda bastante o gerente das
empresas (BRUNO; SOUZA, 2006).

A partir dos anos de 1980, a cultura organizaciquedsou a constituir um fator de
diferenciacdo entre as empresas, motivo pelo quaséncial que os gestores conhecam a
cultura organizacional da empresa em que atuamp dambém é indispensavel que a
organizacdo mantenha uma cultura organizaciontd ®gue ela se dissemine entre todos os
membros da entidade (SANT@8al, 2010).

Entre os elementos da cultura, os valores se @sfagendo considerados a esséncia que
orienta a vida da organizacdo (FREITAS, 1991). Betacforma, identificam o que a
organizacao tende a adotar como procedimentodigaraom os desafios que enfrenta.

Em uma organizacdo com identidade forte, os vakiesaltamente compartilhados e ha uma
linguagem comum e um sentimento de concordanciacopadrdes estabelecidos. A cultura
age como um mecanismo de integracdo e de coeséatwram de valores comuns. Em

organizacdes com identidade fraca, o conjunto tlrese praticas culturais é inconsistente,

podendo obstruir iniciativas estratégicas valigsas a sua perpetuidade. Nas organizacdes
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em que os valores e crengas presentes na identdgaleizacional se manifestam de forma
clara, na visdo e nos objetivos organizacionaisiemtivas estratégicas sao flexiveis e mais
bem aproveitadas (HUPPES, 2008).

A formacdo de uma cultura organizacional ocorreiahmente a partir das visdes, dos
objetivos, das crencgas, dos valores e das concgpudecipalmente, do fundador. A FIG. 16,

a seguir, traduz a visédo de Freitas (1991) paoanadcao da cultura das organizacoes.

FIGURA 15 - Formagcao da cultura organizacional

Valores, crencas e principios que influenciam os
fundadores < lideres (de ordem social, familiar,
| setorial, educativa, trabalhista etc.}.

Valores, crencas e principios dos fundadores e
lideres sobre a relacéio da organizacéo com seu
ambiente (adaptacdo) & sobre seu

funcionamento intemo (integracao), avaliados e
desenvolvidos pela organizacao atraves dos anos

v

CULTURA
FPrincipios e crencas compartilhados pelos
membros de uma organizacao.

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Frases, palavras, rntos que se
Fomas de atuacao e usam ou se escrevem Edificios, escritorios, fayout,
relacionamento dos membros repentinamente e que t&m formas de vestir
Organizacionais Significado concreto

Fonte: FREITAS, 1991.

De acordo com Smircich (1983) e também conformedautm na pesquisa de Huppes (2008),
os estudos sobre cultura organizacional a enxedgaduas maneiras distintas: a) como uma
metéfora, ou seja, consideram a cultura algo goeganizacdo €; b) como uma variavel,

considerando a cultura como algo que a organiz&gao

Quando a cultura organizacional é vista como umaafor@, priorizam-se 0s aspectos
conceituais e politicos da organizagdo, como at§oedo poder, do controle social e
ideoldgico ou a importancia da constru¢do de vineuimagem. No entanto, quando se trata a
cultura organizacional como uma variavel, aceitayge ela seja interpretada como tal e,
portanto, que seja gerenciavel, sendo mais um sjusctos da organizacdo que poderao ser
administrados (junto com a estrutura e a estrgtgmiea atingir os objetivos da empresa.
Nesse sentido, a cultura organizacional passatsasada segundo o paradigma funcionalista,
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em que se buscam solugBes e respostas pragmdaieaspproblemas gerenciais (COSTA,
2008).

2.6.1 A cultura e a profissionalizacdo na empresa familia

Apesar de a midia impressa, no Brasil, dar destaguempresas familiares brasileiras de
cultura profissionalizada, ressaltando principalfeeseus processos de sucessao, os donos das
pequenas e meédias empresas familiares ndo consegeeitientificar com as grandes
empresas apresentadas nas reportagens. Muitos exdpderes acreditam que a
profissionalizacdo € um processo apenas para agggarupos e que a empresa familiar é
um assunto que traz uma seérie de mitos (BOTTINO-@NACCIO, 2007).

Segundo Muchon e Campos (1998), antes de planejarciar o processo, o principal
dirigente, lider do esforgo de profissionalizag@yera examinar o atendimento a alguns pré-
requisitos vinculados, principalmente, a questdtlu@l que permeia a organizacdo. O
propoésito de profissionalizar a empresa deve sbmstido ao teste desses pré-requisitos;
caso ndo seja aprovado, 0 processo ndo passamadeoa intencdo: ou ele ndo se inicia, ou
se inicia e para no meio do caminho, ou retroc€depré-requisitos a serem considerados
sao:

1°) o compromisso do dirigente com a empresa;

2°) a determinacéao do dirigente;

3°) a preparacgéo da familia,;

4°) a preparacao de si mesmo.

Sabendo-se que a cultura organizacional exerce nypacto direto na subjetividade dos
individuos que compdem a estrutura e a dindmiaareorganizagdo, 0 SUCeSSO OU iNSUcCesso
de qualquer processo de mudanca esta vinculadsugtos, ou seja, aos colaboradores que
representam a empresa. E este é o desafio da enfpretiiar: trabalhar permanentemente
com 0s sujeitos que representam a organizacaotuitoide legitimar e efetivar ndo apenas o
processo de profissionalizacdo da gestdo da empnesatambém a transformacéo da cultura
dessa instituicdo, com o objetivo de perenizar egteio” e, principalmente, provocar o
desenvolvimento organizacional, alinhando ao invesito nas pessoas que representam a

forca da empresa. Afinal, a influéncia da culturganizacional em qualquer processo de
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mudanca carrega consigo o traco da interrogacamygdpode exercer uma influéncia tanto
positiva quanto negativa, pois sdo as pessoaseguesentam a cultura de uma organizagéo, e
estas, segundo o escritor Guimardes Rosa, “aindafor@m terminadas; vao sempre
mudando. Afinam ou desafinam” (OLIVEIRA; PAPA, 2009

Assim, Dyer Jr. (2006) e Sharma, Chrisman e Ch@®7l em seus estudos, visaram
identificar as variaveis culturais que interferem processo de profissionalizacdo e que
podem favorecé-lo ou dificulta-lo. Eles demonstrarque, apesar de existirem inumeros
fatores que influenciam essa transicéo, uma dasipais causas de fracasso nos processos de
profissionalizacdo em empresas familiares é o aésmmento dos gestores acerca das

caracteristicas culturais que permeiam a maneiragilee pensar dos membros daquele

grupo.

Apesar dessas questdes e criticas de alguns awmnade parte dos pesquisadores inclina-se
a aceitar o fato de que cultura organizacional actgpao desempenho e que € valido pesquisar
tal relacédo (SANT’ANA, 2010).

Pereira e Oliveira (2010), ao apontar a possildikdae existéncia de uma estrutura de
“governanca familiar tacita” em empresas familiareesmentam que, ainda que uma

organizacao familiar ndo apresente as praticasmeeganismos de governanca formalizados,
os valores familiares podem oferecer diretrizesitérios basicos, tacitamente construidos a
partir dos fatores idiossincraticos presentes ntidiemo e na trajetdria familiar dessas

organizacfes. Essa estrutura t4cita de governamgabui, até certo ponto, para a orientacéo
dos processos sucessorios, para o estabelecimem@ar@imetros que orientem o processo de
profissionalizacdo e para a mediacdo dos confliiesentes no cotidiano das empresas

familiares.

Assim, ao estudar as praticas de gestdo em empiasdmres, € possivel apreender os
valores nelas inseridos, revelando-se as vertelstespecificidade da natureza desse tipo de
empresa a partir de aspectos que podem contriatarqua formacao cultural: tragos culturais
brasileiros, associados com valores de familiagrg@rias e de seus fundadores (MAIA,
2009).
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Um fator relevante para a formacéo e a evolucamutlara séo os estagios de crescimento da
organizacao, pois, em cada etapa do ciclo da empaesultura organizacional assume um
papel diferente (BOTTINO-ANTONACCIO, 2007).

Valores e objetivos devem ser divulgados, se algwmapo quer ser bem sucedido. Em
empresas familiares de sucesso, estratégias vaarmds o0s valores permanecem muito

estaveis ao longo de geracbes MAY (2008).

Freitas e Frezza (2011) destacam que nem todaosvos rolaboradores ja entram na empresa
sabendo como funciona a cultura organizacional.i$¥mr, faz-se necessario um processo de
educacdo desse novo colaborador, mostrando a gheinm$pios e valores que a empresa
prega. A transmissao desses ensinamentos € pem@anéoenciada por fatos histéricos que
ocorrem nas empresas. Segundo Casillas, Vasquezg2D07), € necessaria uma intensa e,
as vezes, prolongada convivéncia entre 0s memlrgsmcao precedente e as pessoas que se

incorporam a empresa.

Em sua pesquisa, Santos (2004) ressalta a imp@tdecfazer a distincdo entre clima e

cultura organizacional. O clima organizacional despeito ao estado de espirito da

organizacdo; liga-se ao grau de satisfacéo, leal@adompromisso de seus membros. E
identificado por meio do levantamento de opinidgseecepcdes de seus membros, com a
perspectiva temporal de curto/médio prazo. J& dureulorganizacional refere-se a

personalidade da organizacéo; € ligada ao graualvagdo e comprometimento de seus

membros. Identifica-se por meio do sistema de a®ng valores compartilhados, que

produzem as normas de comportamento, com perspeethporal de médio e longo prazo.

Grzybovski e Tedesco (1998) discorrem sobre o d@a empresa familiar, normalmente,

apresentar variaveis mais afetivas (lealdade ecdedld a familia que representa, concepgao
de continuidade dos ideais do fundador, apego a@sapa) do que racionais (adaptacéo
estratégica diante dos paradigmas impostos pela omlem mundial), o que leva a que os

empresarios familiares apresentem caracteristidasraticas, que se traduzem em condutas.

Essas caracteristicas, avaliadas sob o ponto eddgersonalidade do empreséario moderno,

podem ser consideradas negativas. No entanto, ptimaira etapa de formacédo da empresa,
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quando € necessério obter coesdo e esforcos sem dgggastantes debates, podem ser
consideradas aceitaveis. Ressalta-se que, normalnessa personalidade esta impregnada de
uma série de virtudes que possibilitam iniciar goerandimento, como intuicao, lideranca,
vontade, inovacao, mais evidentes nele que emsuatembros do grupo. O aspecto negativo
€ que esse conjunto de caracteristicas exerce nenefieito de inércia no comportamento dos
sécios durante o resto da vida da empresa, impediadde vislumbrarem alternativas
gerenciais em busca da modernidade, uma vez gas psderdo gerar debates, confrontos e
conflitos, encobertos pela inércia (GRZYBOVSKI; TEBCO, 1998).

Lodi (1998) e Bernhoeft (1991) apontam inUmerasaaaristicas culturais das empresas
familiares. Entre as principais, estao: recursosaghtal disponiveis pela familia; aval pessoal
e patrimoénio de familiares que podem ser levantasiss momentos de crise; reputacédo e
relacbes no pais onde a familia estende o sewcitadi nome na protecdo aos novos
investimentos; lealdade aos empregados, valorizdgfassado; lacos afetivos extremamente
fortes influenciando os comportamentos, relaciomdose e decisbes da organizacao;
exigéncia de dedicacéo; expectativa da alta fiddig jogos de poder, em que, muitas vezes,

mais vale a habilidade politica do que a capacidadedministrar.

A referéncia simbdlica e a marca identificatoria sdercidas por meio de mitos, cerimdnias,
ritos e rituais, em que se constroi um espaco b @imaginario se desenvolve e o controle
sobre os membros organizacionais se efetua. S&@s @dsmentos constitutivos que se
encontram presentes nos cendrios organizacionag&ituem a cultura das organizacdes
(PAPA; LUZ, 2008).

No que tange a caracteristicas culturais de enmgpresailiares no Brasil, varios autores,
dentre eles Vidigal (1996), Lodi (1998) e Bernh@@f89) destacam:
a) supervalorizagéo de relagbes afetivas em dettorde vinculos organizacionais,
em que se faz frequente a valorizacdo da aogdi matua, independentemente de
vinculos familiares;
b) valorizacdo do atributo antiguidade, ou sejampie de empresa, superando a
exigéncia de eficacia e competéncia;
C) expectativa de alta fidelidade em relacéo arorggao;

d) relacdes chefia x subordinado pautadas em tarismo e paternalismo;



137

bY

e) processos decisorios tendendo a centralizac&o dirigentes, sendo comum
prevalecer 0os aspectos emocionais quando dec&bedet ser tomadas;

f) consideracao, normalmente, para as promocoes)igcoes e provisdes de cargos, de
atributos como a lealdade, a confianca e do tengpoada dos trabalhadores, em

detrimento de sua competéncia ou da qualidaderdigs@restado.

Segundo Lodi (1998), em uma empresa familiar, t&res sdo passados de boca em boca, ao
longo do tempo, e séo eles que mantém a empreggaddh, sustentando os lacos entre os
membros da familia acima das diferencas individuymtis os valores empresariais geralmente
estdo relacionados com dinheiro, trabalho e pes#asportante apontar que os valores

familiares vdo além da empresa, possuem vinculosndepassados que vém de outras
geracdes na familia e, consequentemente, sdo itagten na organizacdo. A forca dos

valores faz com que a empresa tenha caracterigimadiares semelhantes as da familia
proprietaria. Nesse sentido, Ricca (1998) e Grzskioe Tedesco (1998) destacam que a
identidade e os costumes transmitidos de geracageeatdo Sao caracteristicas comuns na
organizacao, e pode-se dizer que as empresasdanibrasileiras sdo culturalmente ligadas

por fatores emocionais.

A mudanga da cultura organizacional é tida comcessdria para criar 0 comportamento
futuro da empresa. A cultura organizacional presérdguscetivel de redefinicdo e de mudanca
no momento em que ha uma preocupacao, por paddrdmistrador atual (que podera ser o
proprio fundador), em oferecer a empresa uma fdimagcadémica. A preocupacdo com 0
futuro da empresa, baseada em uma formacao sdaidaatssor, € uma possibilidade que se
forma para o rompimento de paradigmas transmitidogeracdo a geracao, que permitirdo a
empresa familiar acompanhar as mudancas presemtasiniente externo (GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998).

Para Ceribeli; Merlo e Morais (2010), a resistémmiganizacional a mudancas na cultura
ocorre pelos seguintes motivos: inércia estrut(aapropria estrutura da empresa tende a
manter a estabilidade, por meio de processos ddgelque dao preferéncia a certas
caracteristicas pessoais na contratacdo ou por deeiweinamentos que visam socializar
novos funcionarios, entre outros exemplos); foootddo de mudanca (como os sistemas que

formam uma organizacdo sdo interdependentes, maslagge se limitam a alguns
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subsistemas tendem a ser anuladas pelos dema@gmairdo grupo (geralmente as normas
grupais influenciam iniciativas de mudancas de amtamentos individuais); ameaca a
especializacdo (algumas mudancas ameacam certpesgespecialistas em determinados
assuntos); ameaca as relacbes de poder estabglegiadancas podem representar
redistribuicdo de autoridade dentro da organizacan)eaca as alocacdes de recursos
estabelecidas (mudancas podem representar readscdedecursos organizacionais, fazendo

com que determinados grupos que antes eram bewefcsintam-se ameacgados).

Devido ao fato de a cultura da empresa familiaBrasil ser fortemente permeada por tracos
culturais nacionais, que, por sua vez, sofreraténtia de tracos culturais dos imigrantes,
ela esta fundamentada em valores como solidariegadgeveranca para vencer adversidades
e confianca muatua entre os seus membros, herangadlgia de um vinculo comum,
reproduzindo a familia, um sistema de interacdégkbaseado na lealdade e na submisséao,
que pode neutralizar e impedir movimentos contsa®ILVA; BAPTISTA, 2009), podendo
ocorrer que os individuos, a fim de protegerem séusulos de pertencimento ao grupo, por
vezes deixam de lado a consciéncia critica, o dficlth as iniciativas de inovacdo e pode

significar uma ameaca a continuidade da organiz€BBBRNHOEFT, 1998).

A gestdo das empresas latino-americanas é infagaqgoela histéria, pela cultura e pelos
valores locais. Um traco cultural muito caractexése o fato de grande quantidade de dessas
empresas terem seu controle acionario nas maosodeo®p individuos, quando muito
pertencentes a uma ou duas familias. Isso leva aftmuxamento do controle sobre os
resultados e inibe a profissionalizagdo da gesiéoseja, 0s acionistas muitas vezes nao
cobram resultados porque eles mesmos S80 0s exEGudio contrario do que ocorre nos
EUA, onde o capital da grande empresa € muito pudigrizado, e 0s acionistas minoritarios

pressionam muito mais por resultados consisteRtes@MANN, 2010).

Bernhoeft (1989) entende que as crencas sdo detries do sucesso de qualquer
empreendimento e que ndo poderia ser diferentasmaas empresas familiares. Justifica-se,
portanto, que 0s responsaveis pela geréncia dasesasppesquisem e conhecam os valores
que permeiam suas organiza¢des. Muito da imagemsudesso continuo no mundo dos

negocios depende de uma cultura organizacionageaante para os gerentes e funcionarios.
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Essa variavel comeca a ser também levada em coensddenas atividades de planejamento,

sucessao familiar, expansao e tantas outras gquévenvo presente e o futuro da empresa.

Tem-se que uma das grandes dificuldades das sdegf@miliares na primeira geracao € dar
inicio ao processo que viabilize uma gradativa ised@ entre familia, propriedade e gestao.
Garcia (2001) entende que isso ndo é facil pele femvolvimento emocional presente nessa
etapa da empresa-familia que se encontra em estdgioconsolidacdo da cultura
organizacional. Ao mesmo tempo, comeca a se defimiodelo de gestdo influenciado pela
familia, pela propriedade e pela gestédo, que, digmelo da opcdo e trajetodria, podera se
profissionalizar. Se os obstaculos ou fatoresitests, por outro lado, forem preponderantes
aos estimulos, a gestdo tende a se manter no lipeeatura classifica de intuitiva (LIMA,
2005; BRUM, 2008; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

Por outro lado, a permanéncia de um modelo de @éatailiar, em razdo dos conflitos e
decisbes baseadas em posi¢cdes pessoais e intdiéivses gestores, pode acarretar crises e,
consequentemente, aumentar a possibilidade de rdegsgdade. Tanto o crescimento e o
desempenho superior quanto a descontinuidade psdenesultantes dos diferentes tipos de
cultura e influenciados por eles, pelo seu geremedo e pela intensidade da forgca da cultura
apresentados pela empresa (SANTOS, 2004; HALL; N@OIBRST, 2008).

Da literatura apresentada, é possivel extrair eecteisticas mais frequentes em relacédo ao
conceito de cultura, tais como: formacdo de virgubolacos que geram a unido dos
colaboradores e familiares em torno da identidadeehpresa (BORNHOLDT, 2005);
responsabilidade por moldar os valores, crendas, tendas, leis, tecnologia, moral, trabalho
e gerenciamento de uma empresa (BRUNO; SOUZA, 2G66nhacédo inicial a partir das
visdes, dos objetivos, das crencgas, dos valores eahcepcdes, principalmente do fundador
(FREITAS, 1991); impacto direto na subjetividades dudividuos que compdem a estrutura e
dindmica de uma organizacéo, implicando o sucesswiosucesso de qualquer processo de
mudanca e de gerenciamento organizacional (OLIVEIRAPA, 2009); possibilidade de
existéncia de estrutura de governanca familiartaatiaseada em valores familiares
(PEREIRA E OLIVEIRA, 2010); necessidade de divuliiage valores e objetivos para ao
grupo, visando estabilidade ao longo de geractesrgartiihamento comum na gestdo da

empresa (MAY, 2008); processo de educdo dos emgweganonstrando os principios e
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valores que a empresa prega (FREITAS; FREZZA, 204is)ema de crencas e valores
compartilhados, que produzem normas de comportameonin perspectiva temporal de
meédio e longo prazos (SANTOS, 2004); necessaria paar 0 comportamento futuro da
empresa (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998); influénciahistoria, da cultura e dos valores
locais na gestdo das empresas latino-americana®WANN, 2010); responsabilidade dos
profissionais da geréncia das empresas por pesgucsmhecer os valores que pemeiam suas
organizacdes (BERNHOEFT, 1989); crescimento, desahpe descontinuidade da empresa
influenciados por diferentes tipos de cultura (SANS[ 2004; HALL; NORDVISQST, 2008).

Em observagcdo dessas caracteristicas em relac@alidade brasileira, entende-se como
adequado e bem abrangente, e por tais motivosdmlatste trabalha conceito de cultura
conforme construido na pesquisa de Santos (2(ix¥p o quah cultura organizacional na
empresa familiar € o conjunto de pressupostos e ¢rgas comuns aos membros de uma
organizacdo, manifestado de forma explicita ou ndague implica a forma como uma

empresa é administrada.

2.7 A profissionalizacdo da empresa familiar

Neste topico apresentam-se, além dos conceitosaetedsticas principais encontrados na
literatura pesquisada, as abordagens dos autdyes @&@rofissionalizacdo, com destaque para
0S impactos e sua importancia para a longevidane@sempenho das empresas familiares,
além da captura dos construtos/dimensdes queerflatprofissionalizacdo da empresa e o

proprio conceito de profissionalizacdo que sdoidenados nesta tese.

Sobre o processo da profissionalizacdo das empfasabares pode-se dizer que, assim
como os autores ndo chegaram a um consenso salwrceito de empresas familiares e
como garantir a sua continuidade, ndo é surpresdeminam conceitos/definicdes e posi¢cdes
diferentes sobre a profissionalizacado (BOTTINO-ANNALCIO, 2007).

Na literatura pesquisada, alguns dos conceitosnéractns, como 0s expostos no QUADRO
12, a seguir, j& apresentam a diversidade do fonoeitual sobre profissionalizagdo adotado
por cada autor, o que sera discutido mais adiante.
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QUADRO 12 - Conceitos de profissionalizacdo de esgifamiliar (continua)

Conceitos de profissionalizagéo de empresa familiar

Autores

Processo pelo qual a empresa assume pra
administrativas mais racionais, modernas e m¢
personalizadas, havendo uma integracdo de ger
contratados e assalariados no meio de adminiséa
familiares, bem como substituicdo de métodos intst
por métodos impessoais e racionais.

(tiazdi (1998).
2N0S

entes

dor

Adocédo de técnicas e teorias ensinadas nas est®
negocios, por profissionais que ndo tenham ligadee
sangue com os familiares, os donos da empresa.

dsoncalves (2000)
S

Estabelecimento de critérios gerais que irdo nows:
decisbes dos diretores, além de criar regras pa
definicdo de papéis corporativos e divisdes defaa
dentro da companhia.

ARicca (2011 b)
ra a
e

Processo de mudanca organizacional, o que faz cer
se torne necessario estudar quais sao as carthchsres
peculiaridades presentes nas praticas de gestd
mudancas nas empresas.

nCeribeli; Merlo e Moraig2010)

o de

Caminho pelo qual as estratégias de coordenac3
atividades e os esfor¢gos organizacionais adotadias
administracdo vao se formalizando a medida qu
empresa vai passando pelas diferentes fases d
crescimento.

\Paldula (2004)
P

e a

e seu

-

Preenchimento dos cargos com as pessoas que po
habilidades necesséarias para cumprir suas funcd
assumir suas responsabilidades.

sadechi (2006)
es e

Processo de evolucdo em direcdo a um nivel de 1
formalidade, que pode ser traduzido em termos
desenvolvimento da estrutura organizacional.

nRiocha (2001)
do

Processo pelo qual uma organizacdo familiar
tradicional assume praticas menos personalizadas.

Breitas e Frezza (2005)

Delegacdo da funcdo de gerir a empresa a o0
executivos nado familiares, pelo fundador, ou quet(
outro membro do grupo controlador familiar.

ukaosendolara (2005)
u

Adocdo de uma postura profissional em todos
sistemas administrativos da empresa, por intermeel
indicadores que sejam confiaveis, racionais e
permitam a todos executarem seus papéis visand
alcance de resultados para a empresa.

Elslers (2006)
o]

que
lo ao

Processo no qual h4 integracdo de gerentes caltsa
e assalariados, no meio de administradores faesliag|
no qual é adotado um codigo de conduta para
grupo de trabalhadores.

\tereitas e Frezza (2005)

esse

Processo relacionado com a difusdo dos segu
elementos:

(1) mecanismos formais de governanga, tais c
Conselho de Administracéo;

irBeangini (2006)
oMo

nt

(2) sistemas formais de estratégias, de planejams
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controle (orcamentos, relatorios e contabilidade| de
gestao);
(3) envolvimento dos membros nao familiares | na
gestao, muitas vezes chamado de gestores proission

Capacidade da empresa familiar para alcancar Basco e Rodriguez (2009)
resultados que ela visualiza, tanto familiares tuan
empresariais, sendo a profissionalizacdo entendida
como a capacidade de fazer alguma coisa e fazéaho b

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

De forma mais geral, Toso Jungetral. (2010) abordam a questao de que na empresa familia
como primeira forma de empresa que se conhecamdsd ou esferas de relacionamento
entre familia e nego6cios se misturam, criando uorand de continuacdo avancada da
sobrevivéncia humana. Mas a evolucdo dos negéciogeemos de tecnologia, relacoes,
escalas e variedade de mercados e a prevalénciguelose chama de administracao
profissional tornou o mercado extremamente hostil complexo, o que dificulta a
sobrevivéncia da empresa familiar “tradicional”. émpresas tendem a ter um processo mais
formal de relacionamento, como toda organizacacs reafisticada, o que é chamado de

profissionalizacédo das empresas familiares.

Nesse mesmo sentidopnforme Vidigal (1996) e Abdo (2011), com a chegad pais das
empresas multinacionais e a abertura dos mercguoseéso de globalizacédo), a empresa
tradicional viu-se diante de uma encruzilhada: mudar-se e profissionalizar-se para
competir e sobreviver, ou desagregar-se e ser\atagoor grupos estrangeiros (SEBRAE,
2005), ressaltando-se que a profissionalizaca@rsosucesso quando for entendida como o

estabelecimento de regras profissionais de efi@efe&iéncia.

A passagem de uma determinada organizacdo do eestégempresa familiar para o de
empresa familiar profissionalizada, com ou sem extata do capital social, € um processo
gque esta razoavelmente sob o controle do empresdsi@onstrangimentos, nesse caso, Sao
mais de natureza administrativa e psicologica doe qie fatores juridicos ou
macroecondmicos (MUCHON; CAMPOS, 1998).

Conforme pesquisa de Almeida (2010) e em toda kobrafia pesquisada sobre o tema, a
profissionalizacdo € um dos pontos-chave para pepedade das empresas familiares
(BICALHO, 2004; CASILLAS, VAZQUEZ; DiAZ, 2007; DUARE; OLIVEIRA, 2007).
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Esse conceito deve ser entendido para se consegagteriza-lo ao longo da analise desse

tema.

No que tange as caracteristicas da profissiondlizags empresas familiares, assim como
ocorre com o conceito de empresa familiar, exista diversidade de abordagens, a depender
do foco (governanca, gestdo, sucesséo e cultustdadelo por cada autor, 0 que pode ser

observado no QUADRO 13, conforme levantamentotdeatura pesquisada.

QUADRO 13 - Caracteristicas da profissionalizac@d@mpresa familiar (continua)

Caracteristicas da profissionalizacédo | Autores Foco

Regras proprias e diferenciadas da participacoDiacker (1999) Gestao.

familia na administracdo da empresa:

- que os membros da familia ndo trabalhem
empresa, a menos que sejam, no minimo, tao
quanto qualquer funcionario nao pertencente a
gue se esforcem, no minimo, tanto quanto este;
- independentemente do numero de membro
familia na direcdo da empresa e do quanto eles
eficazes, um alto cargo sempre € preenchido
alguém fora da familia.

- as empresas dirigidas por uma familia, ¢
excegao talvez das menores, precisam cadd
mais fazer com que as posicOes-chave s¢

na
aptos
bla e

da
sao
por

Ur—0)

om
vez
2jam

ocupadas por profissionais que ndo perteng
familia.

m a

- confiar a decisdo sobre a sucessdo a uma pgssoa
de fora, que ndo pertenca a familia nem a empresa.

Dimensdes mdltiplas que se combinam de fop@tewart

diferente em varios modos:

(a) o meio ambiente, tais como o0 desenvolvime
juridico nacional e a intensidade da concorréncia
(b) as caracteristicas da familia, como a gerag
orientacao familiar;

(c) as caracteristicas do negdcio, tais com
tamanho da empresa e governancga;

(d) a abordagem gerencial, desenvolvida baseac
conhecimento e no principio do mérito;

(e) os resultados de desempenho, tais como me
financeiras e beneficios ndo econdémicos;

() os efeitos de uma gama variada de p3g
interessadas, como acionistas minoritarios
gestores nao familiares.

(2011)
2nto

-

ao e

D O

la no

didas

rtes
e

e

Hitt

Governanca;

gestao; cultura.

Necessidade de estratégia de propried
profissional e de uma gestdo que atue
alinhamento com essa estratégia.

laday (2008)
em

Governanca,;
gestao.

Vinculagdo do poder da propriedade com 0 pd

nder

Mueh Campos

Gestao.
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de gestdo e com os problemas administrati
econbmicos e psicologicos que dai decorrem.
entendimento mais amplo do assunto passa
analise das seguintes questdes:

1) o numero de administradores profissionais
relagéo aos dirigentes da familia;

2%) autonomia e autoridade dos profissionais;
3%) o processo decisorio;

43) objetivos da empresa versus objetivos
familia;

5% a gestdo de recursos humanos.

V(1E998)
um

pela

em

da

De forma mais especifica, a profissionalizagad
apoia em duas grandes frentes de acdo: o pro
de delegacdo de responsabilidade e o grat
formalizacdo dos mecanismos utilizados par
controle das agdes dentro da organizacao.

Radula (2004)
Cesso
| de
A 0

Governanca,
gestao.

A profissionalizacéo depende:

a) dos principios e valores que prevalecem
empresa; assim, para se afirmar que uma em
esta profissionalizada, os principios que de
nortear sua estrutura, sua evolugcdo e

funcionamento devem ser 0s empresariais,
como produtividade, rentabilidade, qualida
beneficio, equilibrio financeiro, etc.;

b) da existéncia de uma estrutura e de um maqg
organizacional e empresarial as emprg
caracterizam-se por serem organizacdes e esta

Casillas, Vasque
ediaz (2007)
bresa
em
seu
tais
de,

delo
pSas
5, por

sua vez, por contar com sistemas e mod
voltados para a conquista dos seus objetivos. E
sistemas vao além dos profissionais que exerce
distintas funcbes da empresa. Em outras palal
os profissionais € que devem desenvolver
funcdes da empresa, e ndo o contrario;

c) dos profissionais que exercem cargos de alg
responsabilidade executiva ha empresa, pois dé

elos
FSses
m as
vras,
as

uma
evVem

ser apropriados, quanto ao nivel e a orientacdo da

formacdo, a capacitacdo profissional, a aptidd
atitudes. Essas pessoas tém de ser as melhore
cada cargo.

oS e
S para

7z Governancga,
gestao; cultura.

O processo de profissionalizagéo teria semelh
com o0 processo de burocratizacdo (sen
weberiano), mais especificamente na medida
que o administrador profissional devera prevalé
sobre 0 administrador patrimonial. Ele

caracteriza ainda pelo predominio da racionalic
funcional, da delimitagdo da autoridade

organizacdo, de exigéncias de qualificacédo

preenchimento de cargos na organizacdo e
maior documentacao das a¢des administrativas.

ajtnl@asha (2001)

ido

em
rcer
se
ade
na
bara
pela

Gestao.

A profissionalizagcdo da empresa familiar implic

A Landi (1998);

Gestao; cultura.
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alcance de bons resultados em trés frentes: Ehlers (2006)
1) na integracdo de profissionais familiares | na

direcdo e na geréncia da empresa; 2) na adoc¢ao de

praticas administrativas mais racionais; 3) |na

utilizacdo de consultorias e de assessorias esterna

para incorporar sistemas de trabalho ja exitosos em
empresas mais avancadas ou recomendadas nas
universidades e nos centros de pesquisa.

Existem trés pontos que sdo fundamentais| Donatti (1999) Governanca;

processo de profissionalizagéo: gestao; cultura.
- a familia, espaco em que as questbes emocipnais
devem ser bem resolvidas;
- a propriedade, que € um fator de prestigio psira a
pessoas;
- a profissionalizacdo dos responsaveis em conduzir

0S negacios, sabendo-se que as empresas famjliares
séo diferentes das demais.

No caso de empresa familiar, a necessidade Midler e Carlin| Governanca;
profissionalizacéo para a condugcdo dos negocios(28i02) gestao.

além dos gestores, alcangando também a familia,
para que venha a exercer seu papel de acionista.

A profissionalizacéo das empresas familiares paBsaireet al. (2009) | Governanca;
pela construcdo de boas praticas de governanca gestao; cultura.
corporativa, o que impbe a implantacdo |de
mudancas ndo somente estratégicas, tecnoldgicas,
estruturais e financeiras, mas também politicas,
humanas e culturais.

A discusséao pertinente a profissionalizacdo abraiggt'ana (2010) Governanga;
tanto a perspectiva de contratacdo de um executivo gestao.
externo a familia para gerir os negocios quante a d
formalizacdo dos métodos e  processos
organizacionais, mantendo a gestdo nas madgs de
membros da familia.

A contratagdo ou o0 desenvolvimento |deicca (1998) Gestéo.
profissionais altamente qualificados, técnica e
experimentalmente, para gerir 0S recursos
organizacionais, visando a um mercado altamente

competitivo.

O processo de planejamento em empre¥dsrner (2004) Governanga;
familiares deve ser dividido nos planos familiar, gestdo; cultura}
empresarial, patrimonial e sucessorio, almejando a sucessao.

sobrevivéncia e o crescimento da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

Apesar de existir uma diversidade de entendimeguagnto ao conceito e as caracteristicas da
profissionalizacdo em empresas familiares, os asiteio unanimes quanto a recomendacéao

de distanciamento entre o nucleo familiar e a gedtdempreendimento (VEIGA, 2010).
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A profissionalizacdo é um recurso que possibilidifarenciacdo dos interesses da empresa
daqueles da familia, conseguindo, entre outrasagodiminuir os conflitos entre ambos,
mantendo a harmonia no ambiente familiar (LODI,8)9®ntretanto as empresas familiares
estado tendo dificuldade com a falta de objetividadgrocesso de profissionalizacdo, devido
a falta de informacbes e esclarecimentos sobre ® spja realmente esse processo
(CAMARGO; FERREIRA, 2007; EHLERS, 2006).

A profissionalizacdo das empresas familiares é @-pbhave para a sua sobrevivéncia e
perpetuacdo. Além de garantir altos padroes derganea, gestdo e performance, ela é
também um antidoto contra eventuais desavencaslidagai que possam, no futuro,
comprometer a salde e até mesmo a sobrevivénciagiiwio (EPPERLEIN; 2010). Poucas
empresas familiares e seus proprietarios aceitamuaBo regras gerenciais e o preceito
basico subjacente a todas elas: a empresa e @faoriente sobreviverdo e se sairdo bem se
a familia servir a empresa. Nenhuma das duas && lsain se a empresa for dirigida para
servir a familia. A palavra mais importante em “eegas administradas pela familia” ndo é
“familia”, tem de ser “empresa” (DRUCKER; 1999).

O processo de profissionalizacao precisa inicigreda familia, pois ela detém todo o direito
sobre a vida ou morte da empresa (MARTINS, 2008SIONI et al, 2010). Bernhoeft
(1989) indica que o trabalho deve ser feito sinmgiéanente em trés pontos: a relagédo da
familia com o negdécio, e as questdes emocionaidetvas envolvidas; sucessdo da

propriedade x sucesséo da gestéo; administracéiesivoal.

Uma inferéncia razodvel a partir de estudos red#digaobre o tema € que a profissionalizagéo
da empresa familiar melhora o seu desempenho (STEEWHAITT, 2011).

Como a profissionalizacdo dos negdécios provoca ¢togasobre a cultura organizacional
(LISSONI et al, 2010), principalmente na relagdo familia x neg&cuma das formas de
evitar conflitos e profissionalizar a empresa f@mik instituir nela a governanga, que se
constitui como mecanismo de controle, instrumemrtonélhoria de gestédo e reducédo de riscos
inerentes a empresas familiares, buscando tramspayécredibilidade e responsabilidade
pelos resultados, atuando sobre a forma de reltiento entre os sécios e facilitando o
processo de sucessdo (FLORIANI, 2008; CASILLAS; \QAZEZ; DIAZ, 2007).
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Além das estruturas e dos mecanismos de govermamgampresas familiares, deve-se lidar
com 0 negocio e os interesses da familia, a fimsaleaguardar o valor do acionista
(SONGINI, 2006), incluindo, por exemplo, a gest&ofigsionalizada, com a definicdo do
papel da familia nos niveis gerenciais e diretivdsgue torna necessaria uma politica
criteriosa de participacdo dos familiares em todsshiveis hierarquicos da organizacao
(ROCHA, 2001).

O profissionalismo também é uma caracteristica rmapte para o processo sucessorio de
gestdo (DUARTE; OLIVEIRA, 2010b), cuja conducao el@star contemplada em seu plano
estratégico e gerenciada a sua evolucdo (DUARTEYBIRA, 2007).

E importante ressaltar que o tema da profissioagia da empresa familiar ndo se refere
somente aos aspectos organizacionais. Significasceamtizar aqueles que detém a
propriedade e o poder de que a continuidade donsgucio estd apoiada na gradativa
separacao entre familia, propriedade e adminisiraggue nao significa a perda do controle
acionario pela familia, mas um caminho para viahilio duradouro sucesso do negdcio
(BERNHOEFT, 1989). O importante € minimizar os tefeida pressao da familia. Esta deve
ver a empresa como um instrumento de realizac&oaestratégia, 0 que exige respeito pela

integridade, profissionalizacéo e capitalizacédemaresa (LODI, 1998).

Ao analisar a influéncia da motivacdo da familiaapa profissionalizacdo da empresa, na
visao da evolucéo para um estilo profissional deiaigtracdo, Padula (2004) orienta que o
empresério deve, primeiramente, reconhecer a ndadssde tais mudancas e convencer-se
dela. Ele deve estabelecer e implantar um progm@enacdes para facilitar o processo de
mudancas profundas que a profissionalizacdo implicio que tal processo tem que se
iniciar pela familia, pois ela detém, no momentopotencialmente, todo o direito sobre a
vida ou a morte da empresa (BERNHOEFT, 1989). Caiitpeam do mesmo entendimento,
dentre outros, Ricca (2011 b), Chua; Chrisman giBef2009), Muchon e Campos (1998) e
Padula (2004).

Esclarecem Muchon e Campos (1998) que o fundadorroambro da familia que gerencia a
empresa € o condutor do processo de profissiogalizda empresa familiar. Sua postura é

fundamental para o éxito desse processo. No entamtioeém se constitui como responsavel
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pela sua néo profissionalizagdo, pois vém dele esude postura diante da empresa os
principais obstaculos a profissionalizacdo, solieta falta de disposi¢do para abrir mdo do

prazer de exercer o poder de forma plena e conooediéa a dia da operacao da empresa.

Nesse mesmo sentido, como detalham Ceribeli; MeNwrais (2010), pode-se constatar que
a iniciativa rumo a gestdo mais profissional dogoc®s deve partir dos soécios da

organizacdo, que devem estar cientes da mudanparddigma necessaria nas praticas de
gestdo adotadas, ja que o controle das atividapesa@onais devera ser substituido pelo
controle de resultados e pelo planejamento, e @edgpende deles abrir mdo do antigo

controle informal de cada operagéao, rotineira au na

Em estudo sobre determinantes da profissionalizagdcempresas familiares, Muchon e
Campos (1998) argumentam que o grau e o ritmoafagionalizacédo sao condicionados por
uma composicao de forcas que atuam sobre a emphasarimeiro conjunto dessas forgas
provoca ou sustenta o processo de profissionabzdglds exercem pressao e alavancam o
processo: sao as forcas propulsoras. Um segundontorde forgcas bloqueia ou impede a
profissionalizacdo: sdo as forgas restritivas owhmgéaculos. As principais forgas restritivas
ou obstaculos, bem como as propulsoras, concebimlagsses autores, estdo indicadas na
FIG. 16, na qual sdo também representados a diregé@ue essas forcas atuam, uma
hipotese sobre a intensidade de cada uma (repadsepelo tamanho relativo da seta) e um
ponto de equilibrio — o grau atual de profissieio de uma empresa qualquer

(representado pela linha na horizontal).

Destacam esses autores que, enquanto as forcalsonagusdo de natureza mais objetiva e
podem ser percebidas pelos atores envolvidos nceggo, as restritivas sao de natureza
predominantemente emocional, localizadas na pedsoprincipal executivo, que deveria

monitorar o processo com seus familiares.
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FIGURA 16 - Forcas que atuam no processo de prafisszacdo de empresa familiar
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Fonte: MUCHON; CAMPCQOS, 1998, p. 12.

Para Muchon e Campos (1988), o elemento que pravogptura de um estado de equilibrio
existente € uma crise. A crise é o principal mdeomudanca. Ela é o choque que pode alterar
posturas, alguns valores, percepcdes e habitdaliz@slos ao longo do tempo. Quanto mais
grave for a crise, maior sera a probabilidade ddamgas. A profissionalizagdo é uma das
mudancas mais fortes dentre as que podem acomizeeda de uma empresa. Uma empresa
com gestdo tipicamente familiar mudara mais rapalafacilmente no sentido da
profissionalizacdo, de acordo com a intensidadanda crise, localizada do lado das forcas
propulsoras. E evidente que o principal executirerigsara perceber a existéncia da crise, a
ponto de mobilizar seu instinto de sobrevivéncia. lauitos casos, todavia, 0os obstaculos de

natureza emocional séo téao fortes, que a crisgadae minimizada ou racionalizada.

Entretanto, o que se percebeu em outro estudaadalisobre o tema, € que existem outros
fatores capazes de impulsionar a profissionalizat@oorganizacdo (como a postura do
familiar que pleiteia o cargo da presidéncia), e gam sempre as pressdes costumeiramente
consideradas, como as estabelecidas por Muchompd3a(1998), sdo responsaveis pela
efetivacdo desse processo em uma empresa (BRUM).200
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Percebe-se que 0 processo de profissionalizac&ngeesa familiar € um imperativo para a
sua sobrevivéncia em um mundo altamente competiNBNEVE, 2003; CASILLAS,;

VASQUEZ; DIAZ, 2007; OLIVEIRA et al, 2011), devendo ser considerado seu
posicionamento real no ciclo de vida da organizap@ds a estratégica e a complexidade

organizacional parecem ser os condutores da pmfeEgacdo (SONGINI, 2006).

2.8 Resultados da empresa familiar

Nesta tese, o termBesultados € entendido como o0 conjunto de objetivgecondmicos e

nao econdmicos) da empresa familiar.

As empresas familiares, conforme informacdes dadgb da European Commission (2009),
enfrentam desafios especificos que impedem o ssgiorento e desenvolvimento, tais como:
» Desafios que surgem a partir do ambiente em gsieempresas operam:
- 0 desconhecimento dos decisores politicos dagcedispdades de empresas
familiares, e sua contribuicdo econdémica e social;
- questdes financeiras (por exemplo, o impostbre heranca, o acesso ao
financiamento sem perder o controle da empresatantento fiscal favoravel ao
reinvestimento dos lucros).
» Desafios que se desenvolvem como consequénsiasiuntos internos da empresa
familiar:
- 0 desconhecimento, por parte das empresadliai@®, da importancia do
planejamento de negdcios;
- equilibrio entre os aspectos de familia, pegfade e negdcios dentro da
empresa;
- dificuldades em atrair e reter uma forcardbdlho qualificada.
» Desafios relacionados com o0s aspectos educagiange tém um impacto tanto no
ambiente de negdcios quanto em assuntos internempliesas familiares:
- Falta de educacéo para o empreendedorismaoanneino de gestdo especifico para
empresa familiar e pesquisa em tépicos especiflacsmpresa familiar, além de
uma coordenacédo eficaz com o0s sistemas de ensio gaaantir adequado

acompanhamento.
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Segundo Ward (2011), existem seis fatores detentgsague condicionam os desafios e o
desempenho da empresa familiar:

1) Nepotismo: € muito dificil pensar que a pessoa ez de liderar seja alguém de
fora, e ndo o proprio filho.

2) Abrir mao do controle: normalmente a primeira gécagdo consegue abrir mao do
controle e a segunda n&do tem espaco para se expréssir mao do controle
significa para o fundador abrir mdo de sua promientidade. Isso dificulta o
processo de sucessao.

3) Rivalidade entre irmaos: caso essa barreira sede e irmaos consigam trabalhar
em equipe, a empresa tera a maior e melhor liderqne qualquer organiza¢do nao
familiar.

4) Primos dispersos e alheios: a maior dificuldade éqeunir pessoas que cresceram
em lugares e culturas diferentes em uma mesmaalgayn.

5) Liberdade econbmica: a longo prazo, o negécio famfica, muitas vezes, sem
liquidez, e as pessoas ndo querem ficar ligadasaastuacao.

6) Novas condicdes de negocio: necessidade de perpetumapresa familiar.

CENTREMETAL.LURGIC; UPMBALL (2005) defendem que aeatura acionaria a sécios
financeiros e produtivos facilita o acesso a nowesursos e mercados e nédo quebra,
necessariamente, os limites ao crescimento da smgemiliar, que deve suportar esse
crescimento com a manutencdo de controle dentfarddia. No entanto as exigéncias de
crescimento para assegurar a sobrevivéncia, bera oauesso a novos recursos e mercados,
tém propiciado a reducgao da participacdo de cantto$ acionistas familiares e o aumento de

outros acionistas.

Maduefo; Jorge; Gardey, (2011) afirmguoe a eficiéncia das empresas familiares confirma
que “participacdo majoritaria da familia” e “efio@a” sdo variaveis completamente
independentes. Por essa razdo, nao se pode dqdazits empresas familiares desfrutam de
uma maior facilidade na gestdo de relacionamemi@snios ou menos custos de transacao,
mas ndo ha nem provas de que sdo menos eficiemtedindo ainda uma terceira
possibilidade: pequenas e médias empresas (PME)nm@&iram diferentes niveis de
eficiéncia. Assim, os dados obtidos a partir de strmode PME nao permitem detectar

quaisquer significativas diferencas de desempentre empresas familiares e nao familiares,
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pelo que se conclui que as empresas familiaresameEan desempenho semelhante aos das

empresas nao familiares.

Em outro entendimento, Le Breton-Miller e MillerO6), ao observarem que, em muitos
artigos, afirmam que as empresas familiares api@seperformance superior as empresas
ndo familiares, mediante a utilizacdo de indicaslate desempenho tipicos (ROA, vendas,
avaliacdo de mercado, Tobins Q, geracdo de remescimento, longevidade), argumentam
que isso vale especialmente para empresas famili@m condicbes de governanca certas e

orientacdo de longo prazo, aptas a desenvolver e@mgas essenciais distintas.

Chrismanet al. (2012), com base em argumentos de que a esséacfandlia media
parcialmente a relacdo entre o envolvimento famiiaas metas em pequenas empresas,
destacam que as metas que a familia e a empresamadwerecem estudos tanto quanto o
desempenho, e que o desempenho da empresa faamtiagido medido em termos puramente
econdmicos (RUTHERFORD; KURATKO; HOLT, 2008). Mas teorias comportamentais
da empresa sugerem que todas as empresas témashjeio econdmicos, e pesquisadores de
empresas familiares — por exemplo, Chrisman, Stei@hua (2006) — propdem que uma
maior énfase nos objetivos ndo econémicos pode sele diferencia a empresa familiar de
empresas nado familiares, pois, nas empresas fassilia familia tem um papel importante na
coalizdo dominante (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

A busca de objetivos ndo econdmicos pode fornecengpresas familiares uma significativa
vantagem competitiva se servir para reduzir setiocds capital préprio, pois metas nao
econbmicas podem aumentar a orientacdo de longmo pila empresa familiar e sua
disposicéo para investir em inovacdes, em comparagé as empresas nao familiares. Por
outro lado, objetivos ndo econdmicos também podewarl empresas familiares a se
comportarem de forma mais conservadora e miopesses investimentos sao vistos como
ameaca a sua capacidade de manter o controle dransmal. Além disso, objetivos néo
econdmicos podem direcionar os esforcos da empaasaprojetos que sao inviaveis, se as
metas econdmicas e ndo econdmicas colidem. Maisvemaa despeito do trabalho que foi
feito na orientagcdo de longo prazo das empresaslides (LE BRETON-MILLER;
MILLER, 2006), ndo se sabe exatamente onde e cdmjed\vmos ndo econdmicos se encaixam

nas equactes estratégicas das empresas famikanedmente, as metas ndo econémicas
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ter um consideravel impacto sobre a capazidad empresas familiares para obter,

reter e desenvolver o capital humano (CHRISM&tNI, 2009).

Para Colli (2012), as empresas familiares tendebuscar objetivos néo financeiros e,

consequentemente, aderem a conceitos de desempentealidas que sao diferentes dos

puramente financeiros, especialmente em situagdegue 0 contexto esta mudando ou é

particularmente dificil ou quando surge uma in@tePara reforcar a coesdo interna, a

reputacdo e a insercdo sao consideradas como asmpartantes metas a perseguir. Nesse

sentido, podem ser considerados como indicadorefimgnceiros:

a)

b)

a sobrevivéncia da organizacdce, acima de tudo, a persisténcia da familia
controladora durante as varias fases do crescingenfioma €, portanto, uma medida
extremamente relevante de desempenho nao finanpaimtccularmente nas fases em
gue descontinuidades no processo de cresciment@pangio do negdocio ou na
sucessdo de lideranga, desafiam a continuidadéwiidade empresarial. Um indice
de sobrevivéncia ideal deve, assim, combinar asin&ssdo entre geracdes, a
presenca de membros da familia em cargos de gestdop grau de abertura das
empresas familiares medido pela presenca de adraduses externos em papéis de
gestdo. A suposicdo forte, aqui, € que had uma delppsitiva entre o grau de
abertura da empresa familiar e suas chances deveodir como uma empresa
familiar também.
ainsercdo social talvez mais do que outras organizacdes, as eagpfamiliares
desfrutam de uma imersdo profunda na comunidadeg@ense desenvolvem e
crescem. Uma medida importante do sucesso, isio éesempenho desse tipo de
empresas € a capacidade para se "encaixar' na madanlocal. A pesquisa
historica mostra muito bem como a busca de enra&mtoriocal como um objetivo
primario ndo econdmico tem sido uma das estratéapimsadas por empresarios
privilegiados para tentar acumular capital soeit#, mesmo através de investimentos
dispendiosos financiados com os lucros da companhia
areputacédo, que pode ser vista como uma espécie de capita¢iimiague fornece
valor para a empresa da familia. Como um ativo enef a reputacdo €
intuitivamente uma vantagem competitiva e varidudgar para lugar e de tempos em
tempos. A reputacao inclui, por exemplo, a capasdie manter as mesmas relacdes

comerciais ao longo do tempo. Como uma meta dengeseo, a busca e
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preservacdo de reputacdo é um poderoso motor pargan empreendedores nas
escolhas de hoje, como o foi no passado, especitdneen empresas familiares em
gue os dois componentes, a familia e os negdé@os;anfusos e inextricaveis.

d) asustentabilidade do processo de crescimento processo de evolugcdo de uma
empresa familiar € uma forma de testar o seu desgmopreal, ou seja, sua
capacidade de crescer em tamanho e fortalecer semmcl de mercado. As
empresas familiares crescem até certo ponto sobpaigdade e controle da familia,
mas, posteriormente, para lidar com requisitos xqmmresao, as familias tém que,
progressivamente, ceder o controle aos gestoresmeseguida, a posse para o
publico. A criacdo de capital imaterial em empre&asiliares € um processo
extremamente delicado, que ocorre somente no lgmgzo, bem como a
transferéncia para os familiares e, por vezes, pama parentes também é uma
guestdo muito delicada. Sustentabilidade no procdsscrescimento é uma medida
da eficiéncia desse processo de transferéncia.

Para Mahtcet al. (2010), ao avaliar o desempenho das empresasdesnjlo foco deve estar
no nivel de satisfacdo da familia com o desempenbnémico e a propria performance néo
econdmica da empresa. A satisfacdo da familia catasempenho da empresa reflete se o
resultado alcancado atende as metas estabelemidssja, quando o desempenho da empresa
atende ou excede os objetivos da familia, os mtEpios satisfeitos estdo motivados para
continuar ou para aumentar a participacdo na elidamiliar. Em contraste, quando nao
atende aos objetivos, a insatisfacdo pode redummtavacdo de seus membros para continuar

0 seu investimento e envolvimento no negocio.

As orientacbes a longo prazo podem ser ainda mnmaj®riantes para ajudar empresas
familiares a atingir objetivos ndo econdémicos. Erabmesquisas anteriores indiquem que as
empresas familiares consistentemente priorizamcppag;oes financeiras, os estudos também
mostram que 0s objetivos ndo financeiros sdo muoifmrtantes, uma aspiracdo que requer
uma perspectiva de longo alcance (LUMPKIN; BRIGHAM08).

Segundo Dyer Jr. (2006), a Teoria da Agéncia e @idala Visdo Baseada em Recursos
sugerem que certos fatores familiares podem levmnaficios de diversos tipos e constituir

importantes ativos, enquanto outros fatores faresiggpodem impor custos e constituir-se de
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passivos para o desempenho da empresa. Esses famoatram-se listados no QUADRO

14, a sequir.

QUADRO 14 - Fatores de familia que afetam o desaeimpéa empresa

Fatores da familia que contribuem para
alto desempenho

Fatores da familia que contribuem para|
baixo desempenho

Beneficios de agéncia

- Custos inferiores de agéncia devido

alinhamento de objetivos do agente princij
- Custos inferiores de agéncia devido a

confianga e valores compartilhados entre
membros da familia.

pabnflitantes na familia.
altaAumento dos custos de agéncia devidg

Custos de agéncia
adMaior custo de agéncia devido a objeti

ogortunismo, esquivando-se de sele

externa por causa de altruismo.

Ativos da familia
Capital humano: a familia te
caracteristicas, habilidades, flexibilidade
motivacao unicas.

m A familia ndo tem habilidades e capacidal

Responsabilidades familiares

reecessdrias devido a forca de traba
pequena, falta de talento ou treiname
inadequado.

Capital social: a familia desenvol
relacionamentos fora da familia cq
funcionarios, clientes, fornecedores e ou
partes interessadas que geram boa vontac
reputacdo da familia na empresa ou os be
servigos da empresa podem gerar boa von
€ uma imagem positiva para as pa
interessadas.

yé\ familia ndo consegue desenvolver o caf

[
Idariliares levam a conflitos complexos en

reocial com os principais interessados, de
ras desconfianca de estranhos.

res familia, que podem minar a imagem e a
tadatade para as partes interessadas.
tes

Capital fisico/financeiro: a familia pode t
ativos fisicos ou financeiros que podem
usados para suportar a firma.

eA familia usa os ativos da empresa para
seessoais, assim, drenando a empresg
recursos financeiros e outros.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em DYER JIR§.2
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Definicdes de desempenho de empresas familiaredbasmestritamente em porcentagens de

propriedade e controle de gestdo — os mais fregommte usados nos estudos atuais —

provavelmente ndo diferenciam os varios efeitofaddlia e, portanto, ndo irdo prever com

precisdo nem explicar as diferencas no desempeahentpresa (CHUA; CHRISMAN;

SHARMA, 1999).

Sandig
de sobrevivéncia das empresas,

(2004) comenta sobre a ambiguidade na tlitera quanto as causas
de modo que alguopdgm que depende

exclusivamente do desempenho econdémico da emprsguanto outros postulam
a existéncia de outros determinantes de sobrevajémpue podem ser diferentes do
desempenho econdmico (como a harmonia familiaysérecia de conflitos, o prestigio e o
reconhecimento social, a seguranca financeirajaaonfortavel, o senso de justica).
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Ward (2004) considera que a continuidade da empi@sdliar depende das diretrizes
instituidas em quatro tipos de planejamento, tades estabelecidos no nivel estratégico da

inter-relacdo entre empresa e familia, como dedalina FIG. 17.

FIGURA 17 - Triangulo do planejamento da contindiela

Plano Patrimonio e de
Financas Pessoais

Plano de
Continuidade
da Familia

Plano Estratégico Plano de Sucessao

do Negﬁciu ﬁ- da Lideram;a e da

Propriedade
Fonte: WARD, 2004, p. 18.

Na mesma direcdo, Toso Junietr al. (2010) afirmam que o grau de sucesso de todas as
empresas familiares vai depender de duas questidesppis: a) gestdo e sucessao, de cada
geracdo e de uma geracao para outra; b) capacitade adaptar ao cliente e ao cenario

econdmico.

Segundo Lodi (1998), a familia empresaria, parargara sobrevivéncia da firma, deve

equacionar essas questdes para efetivar o prodessmessao e garantir sua sobrevivéncia.

Definitivamente, o crescimento das empresas ndaig mma op¢ao, mas sim um imperativo.
Pesquisa sobre longevidade empresarial, realizadaiondacdo Dom Cabral - MG, mostrou
que um dos fatores fundamentais para a perenidademé empresa € sua capacidade de

combinar crescimento continuo com geracao permamkntesultados (MENDES, 2009).

Prossegue esse autor destacando que as organibagdesicedidas podem e devem durar
mais do que suas atividades individuais. O cresuinesntavel e sustentado devera estar

suportado por novas plataformas de crescimentog doistrado na FIG. 18, a sequir.
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FIGURA 18 - Novas plataformas de crescimento pargescimento rentavel e sustentado

Maturidade Crescimento

, Reorganizaca L'T
Empresarial

Inicio

Fonte: MENDES; ARRUDA, 2009, p. 95.

Conforme PROSPERARE (2007), sdo acOes para pronmweicesso € a longevidade da
empresa familiar:

- planejar a sucesséao da gestdo da empresa erithogméd da familia;

- organizar e proteger o patrimoénio da familia;

- criar e estruturar conselhos de administracaesudtivos e familiares;

- organizar encontros familiares para fortaleceoraunicagdo e o vinculo familiar;

- treinar e desenvolver sdcios, gestores e hegjeiro

- definir 0 “norte” da empresa e da familia — pjaneento estratégico integrado;

- organizar e estruturar a empresa para impulsgsarcrescimento;

- preparar a empresa e a familia para a entradawiss sécios ou abertura de capital;

- realizar reestruturagdes societéarias;

- recrutar executivos nao familiares;

- reestruturar a empresa e recuperar seu desemfieahceiro e operacional.

Por sua vez, Lank (2003) apresenta os determindatksgevidade nas empresas familiares:
1) Estratégias alcancaveis.
2) Visdo comum.
3) Apropriadas instituicbes de governanca.
4) Separacdo clara dos papéis.
5) Mecanismos eficazes de gestao de conflitos.

6) Explicita politica de pessoal da familia.
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7) Atracédo e retencao de competentes gerentes nalafasi
8) Eficaz gestdo do processo de sucessao.

9) Efetivo processo de sucessao de propriedade.

10) Desenvolvimento de proprietarios esclarecidos.

11) Construgéo continua da coeséo familiar.

12) Criacéo de atualizacéo de protocolos de familia.

Embora o processo sucessorio seja, sem duavida, mamdey obstaculo na busca da

sobrevivéncia e, consequentemente, do desenvoltomdsms empresas familiares, ndo é

condicdo Unica do insucesso delas. Fatores muitzesv advindos de uma forma

organizacional conservadora, como a dificuldade regpostas rapidas; o excesso de
informalidade; uma gestdo centralizada; a faltaudie planejamento sucessorio; estruturas
difusas; limites subjetivos de autoridade; ausédeianetas claras, bem como de decisbGes
sistematicas, catalisam significativamente o precelke mortalidade desse tipo de empresa,
principalmente pelo fato de diminuir o seu podenpetitivo (PEREIRA, 2008).

A expectativa de vida empresarial dependera do detmiepcada estagio do ciclo de vida da
organizacdo, 0 que é Unico para cada empresa, geedas caracteristicas presentes em cada
estagio ou fase é que delimitardo a longevidadeegapal. Empresas consideradas longevas,
gque passaram por contratempos e erraram varias eezealguns estagios do seu ciclo de
vida, apresentaram uma admiravel capacidade deeratéio, ao ponto de lhes ser atribuido
um desempenho extraordinario de longo prazo, addoircompeténcia para suprir as
adversidades (OLIVEIRA et al2011).

Em pesquisa do SEBRAE (1999), as principais obgées& sinalizam que: (1) o porte da
empresa € uma variavel importante para a longeeidadpresarial; (2) as experiéncias
anteriores ou 0 conhecimento da atividade por plrseadministradores também sao um fator
de sucesso; (3) a dedicacédo, principalmente nosepns anos de existéncia, € um fator de
longevidade empresarial; (4) o conhecimento deidasngerenciais € um fator considerado

relevante para o sucesso das organizagdes (OLIVEtRA 2011).

Schass (2008) pondera que as solucdes para ofgaodft conciliacdo devem vir da cultura

empresarial. Ao empregar uma sabia mistura de ngadeevolucionaria e evolucionaria, a
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empresa familiar pode chegar a um "equilibrio deagi#es”, em que as diferentes
necessidades e as diversificadas dimensdes dequage, da familia e das empresas podem
ser alinhadas, sendo que o0 sucesso a longo prazorgaesas familiares vem ao encontro das
necessidades de cada geracdo, para reafirmar ora@oimepo da familia como proprietaria

responséavel, e, proativamente, antecipar as ndeees futuras da familia e do negécio.

Diante do atual contexto socioeconémico e tecnotygse uma empresa de origem familiar
tem o proposito de desenvolver e perpetuar umdéexis. economicamente ativa, precisa
estar preparada estrategicamente para alcanca @ge#ivos, pois a cada momento novas
empresas conseguem uma maneira melhor de adminestuanto mais empresas entrantes

chegam para concorrer com ela nesse mercado cCONPEEREITAS; KRAI, 2010).

Em estudo realizado por Petry (2005), conclui-se mp é a idade das empresas da amostra,
mas sim seu porte, o fator preponderante para gingemto de modelos de gestdo mais
aperfeicoados. Entretanto, do ponto de vista dauyesdor, as empresas mais longevas
devem ser consideradas como empreendimentos besdidos, mesmo ndo tendo modelos
de gestdo mais aperfeicoados, pois se observoungites delas encontram-se em pleno
processo de revisdo destes, notadamente nas qestéivas aos processos de gestdo e

sucessorio.

Ricca (2011c) explica que os processos de profiaBracao e planejamento sucessorio sdo o
segredo para garantir a perpetuacao e o sucessangmesas familiares, juntamente com a
transmissao da cultura e de valores, principaisulifades encontradas pelo fundador.

Em pesquisa realizada pela PwC (2012a), as prisojoaclusdes sobre empresas familiares
de sucesso e longevas foram: a) as empresas fasiti@ais bem-sucedidas sdo aquelas em
gue ha equilibrio entre os trés circulos, com gegt@fissional, proprietarios/acionistas

responsaveis e uma dinamica familiar harmoniosasltguestdes de propriedade também séo
tratadas separadamente das questfes familiarems opcessidades da familia recebem a

devida atengéo.

Em resumo, as melhores e mais duradouras emprasésafes tém limites claros entre a

gestdo dos negdcios, os proprietarios e a faneibian féruns separados para a discussao de
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questbes de propriedade e assuntos de familia. Eedwisos disponiveis, sempre que
possivel, para os herdeiros que néo trabalham géacime Isso é particularmente importante

guando as condi¢cfes econdmicas sao desfavoravels @@12a).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Diante das caracteristicas deste estudo, do madelceitual apresentado, do problema de
pesquisa formulado e da variedade de dados a samaiisados, esta pesquisa pode ser
classificada como explicativa, com abordagem apigkdgica empirico-analitica ou
empirista-positivista, a depender do autor conauirUtiliza-se de metodologia quantitativa
(referente @ mensuracdo e desenvolvimento de esdman como de técnicas de analises
multivariadas de dados) quanto a sua forma, de sumaeycomo meétodo e de questionario

para avaliacdo de perguntas em escala Likert costiumento de coleta de dados.

A unidade de analise foram empresas familiaresilbiras, sendo que, para efeito deste
estudo, adotou-se o critério de ser consideradaresapfamiliar uma organizacdo cuja
propriedade e controle pertenca a uma ou mais itmnihdependentemente da geracdo na
qual se encontre, ocorrendo interagdo entre onwmstamiliar e o sistema empresarial,

visando ao atingimento de objetivos econbmicosoeeg@ndmicos.

Como unidade de observacéo foi considerado o smcigestor de empresa familiar com
conhecimento suficiente para responder a todasesdps abordadas na pesquisa.

Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, @ plar revisdo da literatura, foram
selecionadas questbes pertinentes aos construtesr@aca, Processos Internos, Sucessao,
Cultura, Resultados, considerados no modelo. Ebabse um questionario estruturado
(Apéndice B) envolvendo 79 afirmativas a seremiaglak pela marcagéo em escala Likert de
5 pontos, com variacdo de 1 a 5, relacionados ao de concordancia com as respectivas
afirmativas, bem como perguntas de caracterizagioerdpresa. Esse questionario foi
aprimorado e consolidado apds consulta a trés iedipts doutores na area de empresa

familiar.
3.1 Técnicas de coleta de dados
Inicialmente, pretendeu-se realizar as pesquisasnpEo de apoio das associagbes de

empresa, 0 que se mostrou inviavel em vista dasultihdes em ter acesso aos bancos de

dados e também de tais entidades mediarem esstacont
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Dessa forma, optou-se pesquisa virtual, utilizandsistema google.docs. Para obter os
enderecos de e-mail, foi adquirido pela internetcbade dados de empresas localizadas em
todo o pais, englobando milhares de empresas de tipd e ndo somente empresas

familiares.

Verificando-se que a quantidade de respostas auigasgirtual ndo seria suficiente para o
tamanho minimo desejado para a amostra, tornouesessario 0 auxilio de empresa
especializada para coleta de dados, pelo que faratado o Instituto Génese — Pesquisa
Social e de Mercado Ltda., que adotou técnicasedguisa em que se mesclou a utilizagdo da
internet com orientacdo por telefone, bem comoeegrdias por telefone, por meio de

agendamento com a pessoa qualificada para fornetrdas respostas.

3.2 Amostra e periodo de coleta

A pesquisa via google.docs, realizada no periodmaeo a setembro de 2014, resultou na
obtencado de 185 respostas. A empresa contratadaguon coletar 277 respostas, no periodo
de agosto a setembro de 2014. No total foram d#Astd62 respostas, amostra considerada
satisfatoria e acima do pardmetro minimo sugeratoHair et al. (2009) e por Costa (2011)

de 05 respostas por item. Dessa foram, a amostrasidderada como néo probabilistica.

3.3 Modelo e operacionalizagédo dos construtos

O modelo hipotético conceitual foi concebido a ipalé ampla revisdo da literatura sobre o
assunto, tendo como ponto norteador o pressupesyoi@ a profissionalizacdo das empresas
familiares é determinada por varios construtos (ILAS et al, 2007), conforme ja abordado
no subitem 2.2.2 deste estudo.

Com base nesse modelo hipotético conceitual, algunpdteses de pesquisas puderam ser
levantadas, tais como:
H1: Existe um impacto positivo (quanto maior, melhdas dimensdes governancga,
processos internos, sucessdo e cultura na poofEssacdo das empresas

familiares.
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H2: Existe um impacto positivo entre as dimensa@srchinantes da profissionalizacdo
das empresas familiares, influenciando-se recipnecte.

H3: Existe um impacto positivo e significativo (gi@a maior, melhor) da
profissionalizacédo das empresas familiares notetuldesse tipo de organizacao.

H4: O nivel de profissionalizacdo da empresa familaria de acordo com seu porte,
tipo (servigco, comeércio, industria), tempo de eéiisia e geracdo que dirige a

empresa.

Conforme Costa (2011), a tese central das propdstasensuracdo é de que é perfeitamente
possivel medir variaveis abstratas, consideradaslag ndo possiveis de medir de forma
direta, mas por indicadores, o que é de grandddadid nas ciéncias sociais e

comportamentais, a partir da consideracao de uerrdetado modelo tedrico para o assunto

pesquisado, em face da elevada incidéncia dessddipariavel nos estudos da area.

As técnicas de analises multivariadas sdo desnpda Hairet al. (2009) como as referentes
a todos os métodos estatisticos que, simultaneamamlisam multiplas medidas sobre cada

individuo ou objeto sob investigacgao.

Nesse sentido, 0 modelo hipotético conceitual qureeau a pesquisa (tépico 1.3), com base
nas abordagens da literatura sobre a profissi@tdl na empresa familiar (tépico 2.2.2),

bem como no detalhamento da literatura quantorasrdides utilizadas (topicos de 2.3 a 2.8),
pode ser representado pelos inter-relacionamentss cdnstrutos envolvidos, conforme

explicitado na FIG. 19.

Da fundamentacdo teorica, extrai-se sustentacd@ mamnsiderar que a dimenséo
Profissionalizacdo pode ser avaliada com rela¢&ocaaostrutos reflexivos de Governanca,
Processos Internos, Sucessao e Cultura, sendopquesua vez, a dimensdo Processos
Internos pode ser avaliada com relacdo aos coostreflexivos de Estratégia, Processos

Administrativos/Operacionais e de Recursos Humanos.

De forma semelhante, a dimensdo Resultados podevakada com relacdo aos construtos
Objetivos Econbmicos e Objetivos Nao Econdémicotabedecendo-se, por conseguinte, a

relagao entre as dimensdes Profissionaliza¢ao @tRess.
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FIGURA 19 - Representacédo dos inter-relacionamesitasodelo conceitual

Estratégia Governanca

Objetivos
econdmicos

Processos
Adm/Oper.

Processos Internos

Profissionalizacio Resultados

Recursos Humanos

Cbjetivos ndo
econdmicos

Fonte: Elaborada pelo autor, 2014.

Para efeito desta pesquisa, considerou-se o tipentl@esa como comércio, servigos e
induUstria, e 0 seu porte segundo 0 numero de emgosgbaseado no critério adotado pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas esgs (SEBRAE), conforme QUADRO

15 a segquir, levando-se em conta a potencial dificle de obter dados de faturamento em

pesquisas com empresas familiares.

QUADRO 15 - Critério de classificacdo de empresagprte

Setores
Porte Inddstria Comeércio e Servicos

Microempresa até 19 pessoas ocupadgs até 9 pessipasias
Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas 48 f@sz0as ocupadas
Média empresa de 100 a 499 pessoas| de 50 a 99 pessoas ocupadas

ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas jou 100 pessoas ocupadas ou
mais mais

Fonte: DIEESE/SEBRAE, 2010.

Com o objetivo de estudar os aspectos determinatdeprofissionalizacdo na empresa
familiar, foram consideradas as dimensdes refesentgovernanca, gestao, sucessao e cultura
organizacional, cujas operacionalizagbes foram izadds considerando o0s conceitos
constantes no QUADRO 16, ja abordados no refertecieico deste trabalho.
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QUADRO 16 - Operacionalizacao dos construtos (ool

Construto

Conceito

Governanca

Conjunto de instancias, praticas e principios fasm

disseminados no ambito da organizacao familiar,
consolidam a estrutura de poder e orientam 0 St
relacbes estabelecido entre os individuos pert¢esers
esferas da familia, da propriedade e da gestéao.

Processos internos

Gestdo da empresa familiar nas atividades inte
executadas pela organizacdo, tanto operacionaista
administrativas (abrangendo a gestdo de proce
recursos humanos e estratégia), que visam dansasie
ao seu desenvolvimento, conduzindo-a efetivameat
cumprimento de sua missdo, garantindo-lhe
adaptabilidade e o equilibrio necessarios a
continuidade.

Estratégia

Questdes
(objetivos,
organizacao.

relacionadas ao planejamentoatégsco
politicas, programas de atuacgao)

Processos
Administrativos/Operacionais

Questdes relacionadas ao planejamento, organiz
direcdo e controle das atividades administrativa
operacionais.

Recursos Humanos

Questdes relacionadas a gesp@ssiEas na organizac

Sucessao

Processo de transmissédo da propriedade aos herds
sucessores familiares (sucesséao familiar
intergeracional), bem como o processo de transmidas
gestdo da empresa familiar a empregados ou exest
profissionais, familiares ou ndo, responsaveis gektao
da empresa familiar (sucesséao profissional).

Cultura

Conjunto de pressupostos e crengas comuns aos o
de uma organizacdo, manifestado de forma explaait
ndo, que implica a forma como uma empresg
administrada.

a
que

rnas

SSOS,

D

sua

da

acao,
5 e

0.
iro
ou
31
utiv

mbr

D
(D\

Profissionalizacéo

Processo de mudanca organizacional pelo qual aesaq
assume praticas administrativas mais racionais emes,
formalizadas e menos personalizadas, tanto nonsas
empresarial quanto no familiar, visando alcancar
resultados econdmicos e ndo econdmicos da orgénizg

pr

Resultados

Conjunto de objetivos (econémicos e ndo econdmidas
empresa familiar.

Objetivos econdmicos

Resultados passiveis de algpm de mensuracad
relacionados a parte financeira/econémica da azgedo.

Objetivos ndo econdémicos

Resultados relacionados a satisfacdo da familia og
desempenho da empresa em relacdo as meta

desempenho da familia (objetivos da familia).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.
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3.4 Tratamento quantitativo dos dados

Considerando como referéncia os objetivos desbaltra, realizou-se tratamento estatistico
dos dados com utilizacdo de ferramentas de analiggvariada, propiciando resultados que
serdo analisados no topico seguinte deste trabathaitilizado para o tratamento estatistico
dos dados o software R (versao 3.0.2).

Observaram-se as etapas para o0 desenvolvimento sdalaepara mensuracdo da

profissionalizacdo em empresa familiar de acordm ©3 seguintes passos propostos por
Costa (2011), conforme FIG. 20.

FIGURA 20 - Passos do desenvolvimento da escala

P 1 - B 5 — deo N Passa 2 —  Arividades de

- geracio de itens e validacdo
dominic do construto de face e contetido

Passo 3 - DecisSes sobre as — Passo 4 —~ Jomsoecdo do
respostas T imstrumento de pesguiss
i
. , R Passo & — Primeiros
g 5 - F = dade e procedimentos de limpeza da
2 ANTROSTT S EaTTe 1
i
Fassg 7F —  Atividades de Passo 9 — Procedimentos de

campo adicionais
e

limpezras da escala adicionais

+

Passo 9 — Andlise de validade
a de confiabilidade da escala
firvad

Passo 10 — Desenvolvimeento
de Dormas 2 Ieccinemndacdes

de uso e interpretacio

Fonte: COSTA, 2011, p. 74.

O indice de profissionalizacdo de empresa fam(Ii{@EF) foi construido pela consideracéo

da meédia ponderada das cargas fatoriais dos ctosstovernanca, Processos Internos,
Sucesséao e Cultura.
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4 ANALISE DE DADOS

A pesquisa realizada obteve um total de 462 registe respostas.

Na verificacdo da consisténcia do banco de dadwamf detectados 14 (0,04%) casos de
dados perdidos no total de 36498 dos itens utiliggohra a analise multivariada. Os dados
perdidos foram substituidos pelo nimero inteirosnpmdximo da média da variavel a qual

pertencia.

Verificou-se também a existéncia de dois tiposod#iers univariados, que representam
respostas divergentes com base em cada uma dasevariio modelo, e multivariados, que
apresentam um padréo de resposta diferente coasdietodas as variaveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariadosforam diagnosticados por meio da padronizacaoreesitados, de
forma que a média da variavel seja 0 e 0 desviddpatl Assim, foram consideradogtliers
univariados os dados com escores padronizadosdforiatervalo de |3,29| (HAIRt al,
2009). Ja osoutliers multivariadosforam diagnosticados com base na medida D2 de
Mahalanobis. Os individuos que apresentam umafisigncia da medida inferior a 0,001
foram consideradosoutliers multivariados Os outliers univariados e multivariados
encontrados nao foram retirados da amostra pocreditar que as observacdes sejam casos
validos da populacdo e que, caso fossem eliminguzdgriam limitar a generalidade da

analise multivariada, apesar de possivelmente maaliseus resultados (HA® al, 2009).

Para descrever as variaveis relacionadas ao phréil entrevistados foram calculadas as
frequéncias absolutas e relativas para as variguaitativas. Para apresentar e comparar 0s
itens e os indicadores de cada construto, foralzados a média e o intervalo percentilico
Bootstrap de 95% de confianca, sendo que a escatdaanvalo de 1 a 5 foi linearizada para o
intervalo de -1 a 1 para uma melhor visualiza¢cd® didos. O método Bootstrap (EFRON;
TIBSHIRANI, 1993) é muito utilizado na realizacée imhferéncias quando néo se conhece a

distribuicdo de probabilidade da variavel de irdsee

Os construtos Processos Internos, Resultados s$tooflizacdo sédo de segunda ordem, ou
seja, ndo sao formados diretamente pelos itengyp&rs), mas por outras variaveis latentes

(indicadores). Para tratar essa caracteristica sttaitéra de mensuracédo, foi utilizada a



168

abordagem Two-Step (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foremmputados
0s escores das variaveis latentes de primeira grdéhizando a Analise Fatorial com o
método de extracdo das componentes principaigeamtarimax MINGOTI, 2007).

Para analisar a qualidade e validade dos constdai@sn verificadas a dimensionalidade, a
confiabilidade e a validade convergente. Paraigarifr validade convergente, foi utilizado o
critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ejarante tal validade caso a Variancia
Média Extraida - AVE, que indica o percentual méde variancia compartilhada entre o
construto latente e seus itens, seja superior a GIENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009) ou 40%, no caso de pesquisas exploratoriddMLLY; BERNSTEIN, 1994). Para
mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa @eonbach - AC (CRONBACH, 1951) e a
Dillon-Goldstein's (DG). De acordo com Tenenhatsil. (2005), os indicadores AC e DG
devem ser maiores que 0,70 para uma indicagao rdalsitidade do construto, sendo que,
em pesquisas exploratérias, valores acima de @&@Bhém sdo aceitos. Para verificar a
dimensionalidade dos construtos, foi utilizado otéoo “Acceleration Factor (AF)
(RAICHE; ROIPEL; BLAIS, 2006), que retorna o numel®fatores que devem ser retidos na
Andlise Fatorial Exploratéria. O métod@d\cceleration Factor (AF)”é uma solugdo néo
grafica para oScree Plot"(CATTELL, 1966)

Com as variaveis latentes de primeira ordem condpstdoi ajustado o modelo de equacdes
estruturais utilizando a abordagem PB&artial Least Squanepara Modelagem de Equacdes
Estruturais, que oferece uma alternativa a abordajadicional baseada na estrutura de
covariancia, CB-SEM (ovariance-based Structural Equation Modeling Tegbheg. A
abordagem PLS tem sido referida como uma técnicaatkelagem suave, com o minimo de
demanda, considerando as escalas de medidas, phamanostral e distribuicdes residuais.
(MONECKE; LEISCH, 2012).

O modelo de equacdes estruturais divide-se emphrgss: Modelo de Mensuracao e Modelo
Estrutural. Para verificar a validade do modelontensuracdo, ou seja, da capacidade do
conjunto de indicadores de cada construto reprasentn precisdo seu respectivo conceito,
foram avaliadas as validades convergente e digzaimé. O critério da avaliagdo convergente
avalia o grau em que duas medidas do mesmo coresi#io correlacionadas, enquanto a

avaliacao discriminante mede o grau em que um rdosé verdadeiramente diferente dos
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demais (HAIRet al, 2009). Para verificar as validades convergentdiscriminante, foi

utilizado novamente o critério proposto por FornellLarcker (1981). Para mensurar a
confiabilidade dos construtos foi utilizado o Adda@ Cronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's
(DG). Apos os testes de validade do modelo de umag&o, foi avaliado o modelo estrutural,

verificando assim a significancia da influéncigptdafissionalizacéo sobre os resultados.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular otervalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuracdo e dos coeficientes do modstatgal, fornecendo importantes
informacbes sobre a variabilidade dos parametrdasnasos, provendo, assim, uma
importante validagdo dos resultados. O modelo dex@@ps estruturais posteriormente ao
ajuste global (toda a amostra) foi ajustado novaenele forma a realizar comparacdes
multigrupo pelo porte da empresa, tempo de exigtéms empresas, tipo de empresa e por
geracdo que dirige a empresa. O modelo de mensupgameio dos pesos e 0 modelo
estrutural por meio dos coeficientes foram compasashtre os grupos de interesse, utilizando

os intervalos de confianga calculados via aborddagsotstrap.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foramzatilos 0 Re o GoF (AMATO; VINZI;
TENENHAUS, 2004). O Rrepresenta, em uma escala de 0% a 100%, 0 quaiestmetrutos
independentes explicam os dependentes, sendo gun&dquais préximo de 100% melhor. Ja
o0 GoF é uma meédia geométrica da média das AVEscdostrutos e a média dos R2 do
modelo e também varia de 0% a 100%. Ainda ndoesxista literatura valores de corte para
considerar um ajuste como bom ou ruim, mas salipsequanto maior o valor, melhor o

ajuste.

Todos os tratamentos estatisticos dos dados faalzados com a utilizacdo do software R
(versdo 3.0.2). Para Modelagem de Equacbes Estisituia método PLS, foi utilizada a
funcaoplspm()do pacoteplspmdesse software.
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4.1 Analise exploratéria dos dados

4.1.1 Nomenclatura dos itens

Para o tratamento estatistico dos dados, cadamiargitem) recebeu uma denominacao,
constituida da sigla do construto adicionada denumero sequencial (n). Assim, adotaram-
se as seguintes siglas para cada construto: Gaowar{Gov-n); Estratégia (Est-n); Processos
Adm./Oper. (PA-); Sucessédo (Suc-n); Cultura (CulR¢sultados — Objetivos econémicos
(ROE-n); Resultados — Objetivos ndo econémicos (RGN

A relacdo completa da nomenclatura dos itens caltsfgpéndice A.

4.1.2 Andlise de dados faltantes e outliers

Do total de dados obtidos nas resposta da pesqaeaeram 14 (0,04%) casos de dados
perdidos no total de 36498 nos itens utilizadoa paanalise multivariada. Os dados perdidos

foram substituidos pelo nimero inteiro mais préxaaanédia da variavel a que pertencia.

Foi realizada também uma a avaliacdo dlatliers que sdo observacdes que apresentam um
padrédo de resposta diferente daquele das demais-decclassificar de acordo com Hatial
(2009) quatro tipos deutliers 1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas ndicaghio; 2)
observacgbes decorrentes de algum evento extradaojiBs observacdes extraordinarias para
as quais o pesquisador ndo tem uma explicacadys€reacoes que estdo no intervalo usual
de valores para cada variavel, mas sdo Unicas emcambinacdo de valores entre as

variaveis.

N&o foram encontrados valores fora do intervalcesieala de sua respectiva variavel, nao
evidenciando o tipo deutlier relacionado a erro na tabulacdo dos dados. Al&sodi
buscou-se verificar a existénciaaliers univariados, que consiste na verificacdo de alguma
resposta divergente com base em cada uma daseiartiy modelo, e os multivariados, que
apresentam um padrao de resposta diferente coasdietodas as variaveis ao mesmo tempo.
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padagdo dos resultados, de

forma que a média da variavel fosse 0 e o desuilbdpal. Para tanto, observacfes com
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escores padronizados fora do intervalo de |3,28hfaconsideradasutliers (HAIR et al,
2009). Foram encontradas 34 observactes distrib@ioiatrés variaveis com escores fora da
faixa de -3,29 a 3,29.

Ja osoutliersmultivariados foram diagnosticados com base naaadd? de Mahalanobis. De
acordo com Haiet al. (2009), tal medida verifica a posi¢do de cada mgéo comparada
com o centro de todas as observacdes em um corgjent@riaveis, sendo que, ao final, é
realizado um teste qui-quadrado. Os individuosapresentam uma significancia da medida
inferior a 0,001 foram consideradostliers multivariados. Com base nesse método, foram

encontradas oito observagdes atipicas, de formgvamidda.

Por se acreditar que as observacdes sejam casdssvdh populacdo e que, caso fossem
eliminadas, poderiam limitar a generalidade daisa&hultivariada, apesar de possivelmente
melhorar seus resultados (HAIR et al.; 2009), os®por ndo excluir nenhum dos casos.

4.1.3 Normalidade e linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados nao apresestaldiicdo normal univariada nem mesmo
multivariada, uma vez que estédo limitados em uncalagliscreta e finita. Dessa forma, foi
utilizada a abordagem PL®Pdrtial Least Squane(VINCI et al. 2010), que oferece uma
alternativa a abordagem tradicional baseada nariéoeeéa para Modelagem de Equacdes
Estruturais. A abordagem tradicional requer, eotigas, suposicdes de normalidade dos
residuos, enquanto a abordagem PLS tem sido r@fedcho uma técnica de modelagem
suave, com o minimo de demanda ao se consideracaias de medidas, tamanho amostral e
distribuicdes residuais (MONECKE; LEISCH, 2012).

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmeforam analisadas as correlagbes das
variaveis par a par, uma vez que um coeficienteodeslacdo significativo no nivel de 5% é
indicativo da existéncia de linearidade. Por me#o mdatriz de correlacdo de Spearman
(HOLLANDER; WOLFE, 1999), foram observadas 30023081 relacbes significativas no
nivel de 5%, o que representa, aproximadamenté¥®das correlacdes possiveis.
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Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINT, 2007) para verificar a linearidade em
cada construto. Para todos os construtos foramnauies valores-p menores que 0,001,

indicando que existem evidéncias significativasimaridade dentro dos construtos.
4.1.4 Andlise descritiva da caracterizacdo dos entrevdietae das empresas

Na TAB. 1, adiante, pode-se verificar a analiseiidg da caracterizacdo das empresas em
geral e por porte, em relacdo as variaveis: tengpexaésténcia da empresa; tipo da empresa e
geracdo que dirige a empresa. Dessa analise, pselelestacar:
» 27,1% das empresas existiam ha mais de 25 agrodo gjue a maior proporcao de
empresas com mais de 25 anos ocorreu entre asdie engrande porte.
* 40,0% das empresas classificam-se como de sesegolo que a maior proporgao
dessas empresas ocorreu entre as de médio e ganele
* 70,1% das empresas foram dirigidas pela primgeecédo, sendo que a maior
propor¢cao dessas empresas ocorreu entre as migesaapcom 77,8%.
* 94,8% das empresas tém familiares trabalhandliregéo, 72,9% na gestao e 22,5%
como empregados.
TABELA 1 - Frequéncia para as variaveis de caraetedo das empresas

Variaveis/
Caracteristicas Geral Microempresa Pequena empresa M./G. empresa
Até 5 60 13,0% 51 22,2% 8 5,4% 1 1,2%
De 5a10 67 145% 45 19,6% 20 13,4% 2 2,4%

Tempode o 16,195| 62 1349% 32 139% 21 141% 9 11,0%
existéncia da

empresa (anos) De15a20| 73 158% 33  143% 22 148% 18  22,0%
De20a25| 74 161% 30 13,0% 33 221% 11  13,4%

Mais de 25| 125 27,1% 39  17,0% 45 302% 41  50,0%

Inddstria 95 20,64 35 152% 37 247% 23 28,0%

Tipo da empresa Comércio | 182 39,4% 113 49,1% 51 340% 18  22,0%
Servigo 185 40,0% 82 357% 62 413% 41  50,0%

Primeira 324 701% 179 77,8% 107  71,3% 38  46,3%

Geracdo que Segunda 116 25,1% 44 19,1% 36 24,0% 36 43,9%

dirige a empresa Terceira 13 2,8%| 3 1,3% 6 4,0% 4 4,9%

Quarta 9 1,9% 4 1,7% 1 0,7% 4 4,9%

Familiares na Na&o 24 5,2% 6 2,6% 9 6,0% 9 11,0%
direcao Sim 438 94.8% 224 97,4% 141 940% 73 89,0%
Familiares na Na&o 125 27,1% 58 25,2% 46 30,7% 21 25,6%
gestao Sim 337 729% 172 74,8% 104 69,3% 61 74,4%
Familiares como Nao 358 77,5% 192 83,5% 114 76,0% 52 63,4%
empregados  gjm 104 225% 38 165% 36 24,0% 30 36,6%

Fonte: Dados da pesquisa.
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A totalizacdo de empresas respondentes por pagteeéentada na TAB. 2.

TABELA 2 - Empresas respondentes por porte

Porte N %
Micro 230 49,8%
Pequena 150 32,5%
Média/Grande 82 17,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com o objetivo de descrever de forma mais claraespostas relativas aos itens dos

construtos, foi realizada uma padronizacdo dadassoa intervalo de -1 a 1. Dessa forma,

médias positivas indicam concordancia a respeitoafitanativa em questdo, e médias

negativas indicam discordancia.

Em avaliacdo dos itens dos construtos da profiaBratéo (Governanga, Processos Internos,

Sucessao, Cultura), conforme dados constantes BaJ,A seguir, merece destaque que:

* O construto Processos Internos apresentou sigtifamente uma maior média

(0,37) que Sucesséao (-0,09).

« Comparando os portes das empresas, as microas@@esentaram maior média de

Cultura (0,40) e Governanca (0,17), enquanto agesap de médio e grande porte

apresentaram maior média de Sucesséao (-0,02) ed3oxc Internos (0,39), porém

nao houve diferenca significativa entre os poreesampresas.
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TABELA 3 - Apresentacao e descri¢cao dos itens dégsionalizacéo entre os portes das
empresas

o L Geral Microempresa Pequena empresa M./G. empresa
Profissionalizacéo - : : :
Média  I.C.-95% Média 1.C.-95% Média 1.C.-95% Média  1.C.-95%

Cul-1 0,13  [0,07;0,2] 0,20 [0,11;0,29] 0,04 [8,0,15 0,12 [-0,04;0,27]
Cul-2 0,03 [-0,04;0,09] 0,14 [0,05;0,22] -0,08 O,k8;0,03] -0,09 [-0,28;0,08]
Cul-3 0,34 [0,27;0,4] 0,38 [0,3;047] 0,31 [0,0¢42] 0,26 [0,11;0,41]
Cul-4 0,03 [-0,04;0,1] 0,06 [-0,04;0,16] 0,01 ,t2;0,12] 0,01 [-0,18;0,17]
Cul-5 0,52 [0,46;0,57] 057 [05;0,65 047 [0857] 045 [0,3;0,59]
Cul-6 0,59 [0,53;0,64] 0,62 [055;0,69] 0,58 [@,0,68] 049 [0,36;0,62]
Cul-7 0,39 [0,33;0,44] 035 [0,27;0,42] 043 [©852] 041 [0,26;0,56]
Cul-8 0,42 [0,36;0,47] 048 [04;0555 030 [0,0%] 045 [0,31;0,59]
Cul-9 0,55 [0,5; 0,6] 0,60 [0,54;0,67] 0,554 [0,4463] 0,42 [0,28;0,54]
Cul-10 0,53 [0,47;0,59] 0,61 [0,54;0,68] 0,45 3#,056] 0,46 [0,29;0,6]
Cultura 0,35 [0,31;0,39] 0,40 [0,35;0,46] 0,30 ,2®0,38] 0,30 [0,18;0,41]
Gov-1 0,62 [0,57;0,67] 0,61 [054;0,67] 064 M|B,73] 059 [0,46;0,72]
Gov-2 0,09 [0,03;0,15] 0,00 [-0,09;0,09] 0,09 ,080,21] 035 [0,2;0,5]
Gov-3 -0,02 [-0,09;0,06] 0,09 [-0,02;0,19] -0,09-0,22;0,05] -0,20 [-0,36;-0,02]
Gov-4 -0,09 [-0,16;-0,03] -0,08 [-0,17;0,01] -9,0[-0,21;0,03] -0,12 [-0,28; 0,04]
Gov-5 -0,09 [0,16;-0,02] -0,03 [-0,13;0,07] -B,1 [-0,25;0] -0,21 [-0,37;-0,04]
Gov-6 -0,10 [-0,17;-0,04] -0,02 [-0,1;0,07] -0,14-0,24;0,01] -0,29 [-0,45; -0,13]
Gov-7 -0,15 [-0,22;-0,08] -0,09 [-0,18;0,01] -0,2[-0,33;-0,06] -0,24 [-0,4;-0,07]
Gov-8 0,21 [0,14;0,27] 0,28 [0,19;0,37] 0,15 [0,0,27] 0,10 [-0,06; 0,26]
Gov-9 042 [0,35;0,48] 0,33 [0,24;0,42] 043 [®H5] 062 [0,51;0,73]
Gov-10 0,55 [0,49;0,61] 058 [050,65 057 [®8,66] 043 [0,27;0,59]
Governanca 0,14 [0,1;0,19] 0,17 [0,11;0,23] 0,130,05;0,21] 0,10 [0,00; 0,22]
Suc-1 -0,17 [-0,23;-0,10] -0,16 [-0,25;-0,07J0,24 [-0,35;-0,11] -0,06 [-0,21; 0,09]
Suc-2 -0,07 [0,14;-0,01] -0,07 [-0,18;0,03] ®,0[-0,22;0,05] -0,08 [-0,25;0,07]
Suc-3 0,10 [0,03;0,18] 0,08 [-0,02;0,18] 0,06 ,(®0,19] 0,25 [0,11;0,38]
Suc-4 0,11  [0,04;0,18] 0,03 [-0,06;0,13] 0,09 ,¢490,22] 0,35 [0,21;0,49]
Suc-5 0,30 [0,23;0,37] 0,32 [0,23;0,41] 0,28 §,0,39 0,30 [0,15;0,46]
Suc-6 0,31 [0,37;-0,25] -0,29 [-0,38;-0,2] -8,3[-0,44;-0,23] -0,29 [-0,45; -0,14]
Suc-7 -0,25 [-0,31;-0,18] -0,24 [-0,33;-0,15]0,26 [-0,37;-0,14] -0,23 [-0,39; -0,07]
Suc-8 -0,17 [-0,23;-0,1] -0,19 [-0,27;-0,09]0,18 [-0,3;-0,06] -0,09 [-0,26;0,07]
Suc-9 -0,24 [-0,3;-0,17] -0,25 [-0,33;-0,16]0,19 [-0,31;-0,08] -0,29 [-0,43;-0,13]
Suc-10 -0,19 [-0,25;-0,12] -0,23 [-0,32;-0,150,22 [-0,35;-0,1] -0,01 [-0,17;0,14]
Sucesséo -0,09 [-0,14;-0,04] -0,10 [-0,17;-0,03}0,11 [-0,2;-0,01] -0,02 [-0,13;0,10]
Processos Internos 0,37 [0,33;0,41] 0,37 [0,3®3]0, 0,37 [0,28;0,44] 0,39 [0,29;0,48]

Fonte: Dados da pesquisa.

Avaliando os itens dos construtos de processosrnode (Estratégia, Processos
Administrativos/Operacionais, Recursos Humanoshfarme dados contantes na TAB. 4,

pode-se destacar que:

» O construto Gestao apresentou a maior média)(@GAguanto Estratégia e Recursos

Humanos a menor (0,35), porém ndo houve difereggéisativa entre elas.
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 Comparando o porte das empresas, as microemgogaas as que apresentaram a
maior meédia de Estratégia, enquanto as pequenagsaspe as de médio e grande
porte apresentaram maior média de Recursos HumAf@s. disso, as de meédio e
grande porte também apresentaram maior média ertidGgsorém ndo houve
diferenca significativa entre os portes das empgresa

» O item “Est-1" foi o Unico significativamente raiyo, indicando, assim, em média,
uma tendéncia a discordar desse item, porém, ndmsné grandes empresas, esse
item foi significativamente positivo, indicando, emédia, uma tendéncia a

concordar com esse item.

TABELA 4 - Apresentacao e descrigéo dos itens degssos internos entre os portes das
empresas (continua)

Processos Geral Microempresa Pequena empresa M./G. empresa
Internos  védia [.C.-95% Média .C.-95% Média I.C.-95% Média 1.C.-95%
Est-1 -0,20 [-0,27; -0,12] -0,33 [-0,42;-0,23] 28, [-0,35;-0,10] 0,23 [0,07;0,41]
Est-2 0,41 [0,35; 0,46] 0,45 [0,37;0,52] 0,39 @049 032 [0,17;0,46]
Est-3 0,39 [0,33; 0,45] 0,48 [0,40;0,55] 0,33 [M,0,44] 0,26 [0,11;0,41]
Est-4 0,41 [0,36; 0,47] 0,47 [0,39;0,54] 0,36 M,0,47] 0,37 [0,25;0,50]
Est-5 0,37 [0,31; 0,42] 0,39 [0,30;0,46] 0,36 [M,0,46] 0,34 [0,17;0,48]
Est-6 0,51 [0,45; 0,56] 0,55 [0,47;0,62] 045 @856 0,49 [0,37;0,60]
Est-7 0,40 [0,34; 0,45] 0,41 [0,32;0,49] 041 [@A51] 0,37 [0,22;0,51]
Est-8 0,60 [0,54; 0,65] 0,67 [0,60;0,72) 0,55 [@.8,64] 0,49 [0,36;0,60]
Est-9 0,38 [0,32; 0,45] 0,43 [0,36;0,50] 0,38 [0,Q49] 0,26 [0,1;0,43]
Est-10 0,22 [0,16; 0,29] 0,21 [0,12;0,30] 0,22 1®M,0,33] 0,27 [0,13;0,42]
Estratégia 0,35 [0,31; 0,39] 0,37 [0,32;0,43] 0,370,24;0,40] 0,34 [0,23;0,45]
RH-1 0,18 [0,12; 0,25] 0,27 [0,28;0,36] 0,10 [®,0,22] 0,09 [-0,07;0,26]
RH-2 0,30 [0,24; 0,37] 0,28 [0,29;0,37] 0,31 [0,0%43] 0,35 [0,20;0,51]
RH-3 0,41 [0,35; 0,46] 0,44 [0,36;0,52] 0,38 [0,e348] 0,37 [0,25;0,49]
RH-4 0,40 [0,33; 0,46] 0,37 [0,28;0,45] 0,43 [0,854] 0,44 [0,29;0,57]
RH-5 0,10 [0,04; 0,17] -0,05 [-0,14;0,05] 0,17 (6,0,29] 0,39 [0,26;0,52]
RH-6 0,51 [0,45; 0,56] 0,50 [0,42;0,57] 0,52 [0,8%61] 0,51 [0,37;0,63]
RH-7 0,42 [0,36; 0,48] 0,45 [0,37;0,52] 0,47 [0,8h/7] 0,27 [0,12;0,41]
RH-8 0,37 [0,32;0,42] 0,35 [0,28;0,43] 0,40 [0,849] 0,35 [0,23;0,47]
RH-9 0,52 [0,46; 0,57] 0,48 [0,39;0,55] 0,55 [0,8%4] 0,56 [0,44;0,67]
RH-10 0,32 [0,25; 0,38] 0,30 [0,20; 0,39] 0,34 @pR46] 0,34 [0,18;0,49]
Recursos

Humanos 0,35 [0,30; 0,40] 0,34 [0,27,0,40] 0,37 ,280,46] 0,37 [0,25;0,48]
AO-1 0,30 [0,23; 0,36] 0,41 [0,33;0,49] 0,18 [G,030] 0,20 [0,05;0,35]
AO -2 0,27 [0,21; 0,33] 0,26 [0,18;0,34] 0,26 [®0,35] 0,33 [0,2;0,46]
AO -3 0,34 [0,28; 0,40] 0,32 [0,24;0,39] 0,38 [8,2,48] 0,34 [0,21;0,48]
AO -4 0,50 [0,45; 0,55] 0,48 [0,4; 0,56] 0,53 [0,43%61] 0,51 [0,37;0,63]
AO -5 0,52 [0,46; 0,58] 0,54 [0,45;0,61] 051 [061] 0,50 [0,37;0,62]
AO-6 0,57 [0,53; 0,62] 0,58 [0,5; 0,64] 0,56 [0,4664] 0,58 [0,48;0,68]
AO -7 0,44 [0,37; 0,49] 0,46 [0,37;0,54] 0,42 [0,8,51] 0,42 [0,29;0,54]
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AO -8 0,28 [0,22; 0,33] 0,26 [0,18; 0,34] 0,29 [®,0,39] 0,32 [0,19;0,44]
AO -9 0,35 [0,28; 0,41] 0,25 [0,16; 0,34] 0,35 [®,2,47] 0,63 [0,52;0,72]
AO -10 0,59 [0,54; 0,64] 0,55 [0,47; 0,63] 0,61 5»,0,69] 0,67 [0,58;0,76]
Processos

Adm/Oper 0,42 [0,38; 0,46] 0,41 [0,36; 0,46] 0,41 [0,33;8,4 0,45 [0,36;0,55]

Fonte: Dados da pesquisa.

Na TAB. 5, podem-se avaliar os itens do construésuRados, sendo interessante destacar
que:
* Objetivos econbmicos e objetivos ndo econdmiquesentaram a mesma média
(0,51).
 Comparando os portes das empresas, as de méen@e porte apresentaram a
maior meédia para objetivos econdmicos, enquantmiasd e pequenas empresas
apresentaram a maior média, porém ndo houve di@reignificativa entre o porte

das empresas.

TABELA 5 - Apresentacao e descri¢cao dos itens delt@dos entre os portes das empresas

Resultados Geral Microempresa Pequena empresa M./G. empresa
Média I.C.-95% |Média |1.C.-95% Média 1.C.-95% Média 1.C.-95%

ROE-1 0,56 [0,5;0,61] 0,47 [0,39;0,55] 0,63 [0,642] 0,67 [0,56;0,79]
ROE-2 0,51 [0,46;0,56] 0,44 [0,36;0,51] 0,57 [0,48;0,66]0,61 [0,49;0,73]
ROE-3 0,72 [0,68;0,76] 0,69 [0,63;0,75] 0,77 [0,71;0,83]0,73 [0,65;0,81]
ROE-4 0,72 [0,68;0,79] 0,72 [0,66;0,77] 0,73 [0,67;0,78]0,69 [0,61;0,76]
ROE-5 0,51 [0,46;0,56] 0,50 [0,42;0,57] 0,52 [0,44;0,6] 0,52 1[0,38;0Q,64
ROE-6 0,29 [0,22;0,36] 0,05 [-0,04;0,17] 0,47 [0,36;0,58] 0,61 [0,48;0,74]
ROE-7 0,44 [0,38;0,49] 0,40 [0,33;0,47] 0,49 1[0,39;0,59]0,46 [0,33;0,59]
ROE-8 0,64 [0,59;0,68] 0,59 [0,52;0,66] 0,68 [0,6;0,75] 0,68 [0,55;0Q,79
ROE-9 0,23 [0,17;0,29] 0,30 [0,21;0,39] 0,14 [0,01;0,26]0,18 [0,02;0,33]
ROE-10 0,49 [0,44;0,54]10,45 1[0,39;0,53] 0,50 [0,41;0,59]0,55 [0,43;0,66]
Obj. Econdmicos 0,51 [0,47;0,54]0,46 [0,41;0,51] 0,55 [0,49;0,61]0,57 [0,48;0,65]
RONE-1 0,48 [0,43;0,52] 0,48 [0,41;0,54] 0,52 1[0,43;0,59]0,40 [0,29;0,52]
RONE-2 0,64 [0,59;0,69] 0,64 [0,57;0,77 0,69 [0,62;0,77]0,57 [0,45;0,69]
RONE-3 0,43 [0,38;0,48] 0,48 [0,4;055] 0,38 [0,28;0,48]0,37 [0,23;0,49]
RONE-4 0,72 [0,67;0,76] 0,71 [0,64;0,77] 0,74 [0,66;0,82]0,69 [0,57;0,8]
RONE-5 0,57 [0,52;0,62] 0,64 [0,57;0,7] 0,52 [0,41;0,61]0,48 [0,34;0,63]
RONE-6 0,53 [0,48;0,59] 0,54 [0,47;0,61] 0,52 [0,43;0,61]0,54 [0,4;0,66]
RONE-7 0,43 [0,38;0,49] 0,45 [0,38;0,52] 0,38 [0,28;0,48]0,47 [0,33;0,61]
RONE-8 0,39 [0,33;0,45] 0,37 [0,3;0,45] 0,46 [0,37;0,56]0,31 [0,16;0,45]
RONE-9 0,41 [0,35;0,48] 0,35 [0,26;0,44] 0,48 [0,36;0,57]0,48 [0,32;0,62]
Obj. N. Econémicos 0,51 [0,48;0,55]0,52 [0,47;0,57] 0,52 [0,46;0,59]0,48 [0,37;0,59]

Fonte: Dados da pesquisa.



177

4.2 Analise da fidedignidade dos dados

4.2.1 Dimensionalidade, confiabilidade e validade dosstoutos

Governancga, Sucessédo, Cultura, Estratégia, GesBecersos Humanos séo construtos de
primeira ordem, uma vez que sao formados diretaaneetos itens (perguntas). Ja o0s
construtos Processos Internos, ProfissionalizacReseiltados sdo de segunda ordem, pois
sao formados por variaveis latentes (indicado®aja tratar essa caracteristica da estrutura
de mensuracgédo, foi utilizada a abordagehwd-Step (SANCHEZ, 2013). Dessa forma,
primeiramente, foram computados os escores dasvedsi latentes de primeira ordem,
utilizando o método de extracdo das componentesipdis a partir da Analise Fatorial com
rotacaovarimax MINGOTI, 2007).

Para analisar a qualidade e validade dos constdai@sn verificadas a dimensionalidade, a
confiabilidade e a validade convergente. Paraigarifr validade convergente, foi utilizado o
critério proposto por Fornell e Larcker (1981). Ejarante tal validade caso a Variancia
Média Extraida - AVE, que indica o percentual médé variancia compartilhada entre o
construto latente e seus itens, seja superior a GIENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratoriddMALLY; BERNSTEIN, 1994). Para
mensurar a confiabilidade, foram utilizados o AllaCronbach (AC) e a Dillon-Goldstein's
(DG). De acordo com Tenenhaeisal. (2005), os indicadores AC e DG devem ser maiores
que 0,70 para uma indicagdo de confiabilidade dostcoto, sendo que, em pesquisas
exploratorias, valores acima de 0,60 também séiboac®ara verificar a dimensionalidade
dos construtos, foi utilizado o critéricA€celeration Factor (AF) (RAICHE; ROIPEL,
BLAIS 2006) que retorna o numero de fatores quesiheger retidos na Andlise Fatorial
Exploratoria. O métodoAcceleration Factor (AF)"€ uma solucdo ndo gréfica para o método
“Scree Plot’(Cattell 1966)

Pela analise dos dados constantes da TAB. 6, adigode-se verificar a validade e a
qualidade dos construtos, uma vez que preenchesasnosicfes basicas para criacdo de
variaveis latentes (indicadores), visto que:

» Todos os construtos foram unidimensionais.

» Todos apresentaram validacdo convergente (AVE®)0
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» Todos os construtos apresentaram Alfa de CronljA€l) e coeficiente Dillon-
Goldstein's acima de 0,60, ou seja, todos apresemtas niveis exigidos de
confiabilidade.

* Em todos os construtos, o ajuste da Analise lhfor adequado, uma vez que todos
os KMO foram maiores ou iguais a 0,50.

» Para alcancar os resultados apresentados acima giolar as suposi¢cdes basicas
para criacdo de variaveis latentes (indicadores)nécessario excluir cinco itens
(Gov-9, Est-1, RH-5, ROE-9 e RONE-pertencentes aos construtos Governanca,

Estratégia, Recursos Humanos, Objetivos Econdnei€disjetivos Nao Econdmicos.

TABELA 6 - Confiabilidade, validade convergenteimensionalidade dos construtos

Construtos Itens KMO A.C. D.G. AVE Dim
Estratégia 9 0,922,912 0,778 0,591 1
Gestéo 10 0,890,894 0,688 0,518 1
RH 9 0,946 0,924 0,799 0,610 1
12 ordem Objet?vos Economicos _ 9 0,909,895 0,741 0,560 1
Objetivos Nao Econébmicos 8 0,898 0,871 0,679 0,513 1
Governanca 9 0,892,879 0,677 0,511 1
Sucessao 10 0,911,920 0,769 0,583 1
Cultura 10 0,9080,889 0,671 0,504 1
28 ordem Processos Internos 3 0,759929 0,983 0,876 1
Resultados 2 0,500,803 0,969 0,836 1
32 ordem Profissionalizacao 4 0,818,891 0,926 0,754 1

Fonte: Dados da pesquisa.

O ajuste da Andlise Fatorial para os construtos?de22 ordem pode ser verificado nos dados
constantes das TAB. 7 e 8. Na Analise Fatorialitesss com carga fatorial (CF) abaixo de
0,50 devem se excluidos, pois, ao nédo contribuifod®a relevante para a formacao da
variavel latente, prejudica o alcance das suposit@sicas para validade e qualidade dos
indicadores criados para representar o conceitimtdeesse. Dessa forma, pode-se destacar
que:
e Somente os iten§&ov-9, Est-1, RH-5, ROE-9 e RONEapresentaram cargas
fatoriais abaixo de 0,50, por isso foram eliminagasa o alcance das suposi¢coes

basicas ja apresentadas na TAB. 6.
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TABELA 7 - Analise Fatorial Exploratoria para osstrutos de 12 ordem

Itens Pesos C.F. Com. Itens Pesos C.F. Com.
Gov-1 0,114 0,549 0,301 Suc-1  0,1340,781 0,610
Gov-2 0,1320,635 0,403 Suc-2  0,1400,817 0,667
Gov-3 0,1500,719 0,517 Suc-3  0,1380,803 0,645
Gov-4 0,1520,727 0,529 Suc-4  0,1300,759 0,575
GovernancaB0Vs 017108210674/ . Suc5 0,160,673 0453
Gov-6 0,1700,814 0,663 Suc-6  0,1320,772 0,596
Gov-7 0,1670,803 0,644 Suc-7  0,1380,802 0,644
Gov-8 0,1370,655 0,430 Suc-8  0,1260,734 0,539
Gov-9 0,1010,484 0,235 Suc-9  0,1310,761 0,580
Gov-10 0,132 0,632 0,399 Suc-10  0,1230,719 0,517
Est1  0,0010,006 0,000 Cul-l  0,1530,771 0,595
Est-2  0,1470,781 0,610 Cul-2 0,146 0,737 0,543
Est-3  0,1440,768 0,590 Cul-3 0,154 0,777 0,604
Est-4  0,1360,724 0,523 Cul-4 0,146 0,736 0,541
Estratégia ESU5 01590,847 0,717 Cultura Cul-5 0,136 0,687 0,471
Est-6  0,1520,806 0,650 Cul-6  0,1430,723 0,523
Est-7  0,1370,727 0,529 Cul-7  0,1290,651 0,424
Est-8  0,1370,728 0,529 Ccul-8  0,1210,610 0,373
Est-9  0,1590,845 0,714 Cul-9  0,1430,722 0,521
Est-10 0,1270,676 0,456 Cul-10 0,1320,667 0,445
GE-1  0,1460,754 0,568 ROE-1 0,1540,804 0,646
GE-2  0,1310,680 0,462 ROE-2 0,1590,831 0,690
GE-3  0,1150,597 0,357 ROE-3 0,1270,664 0,441
4 0,1370,710 0,504 ROE-4 0,1160,605 0,366
:(;‘r’rﬁiis:t‘f GE-5 0,530,791 0,626/ ~ Objetivos ~ ROE-5 0,1460,763 0,581
Operac. GE-6 01440746 0556 Econdmicos ROE-6 0,116,605 0,366
GE-7 0,1490,771 0,594 ROE-7 0,1610,838 0,702
GE-8  0,1460,754 0,569 ROE-8 0,1430,744 0,553
GE-9 0,1410,727 0,529 ROE-9 0,0880,458 0,210
GE-10 0,1240,642 0,412 ROE-10 0,1560,815 0,664
RH-1 0,117 0,717 0,514 RONE-1 0,158 0,728 0,530
RH-2  0,1290,785 0,616 RONE-2 0,167 0,770 0,593
RH-3  0,1350,825 0,680 RONE-3 0,128 0,590 0,348
RH-4 0,141 0,861 0,741 o _ RONE-4 0,166 0,764 0,583
RH-5 0,1020,623 0,388 CORIEVOS N0 o\ e o 164 0756 0,572
RH Econdmicos

RH-6  0,1350,825 0,681 RONE-6 0,173 0,798 0,636
RH-7 0,1330,813 0,661 RONE-7 0,164 0,757 0,573
RH-8 0,134 0,816 0,665 RONE-8 0,163 0,754 0,568
RH-9 0,134 0,820 0,672 RONE-9 0,099 0,458 0,210

RH-10 0,114 0,695 0,483

Fonte: Dados da pesquisa.



180

Utilizando o método da regressdo (MINGOTI, 20073, escores para representar cada
construto foram computados, criando-se assim, aitticadores, cada qual medindo
Governanca, Estratégia, Gestdo, Recursos Humanaosgss#io, Cultura, Objetivos
Econbmicos e Objetivos Nao Econdmicos. A partirsdesindicadores, foram criados trés

indices quem medem Processos Internos, Resultd@adigsionalizacao.

TABELA 8 - Andlise Fatorial Exploratoria para osnstrutos de 22 ordem

Itens Pesos C.F. Com.
Processos Estra~tégia 0,356 0,937 0,877
INternos Gestao 0,360 0,947 0,898

RH 0,352 0,924 0,854

Objetivos

Econbmicos 0,547 0,914 0,836
Resultados . ~

Objetivos Nao

Econbmicos 0,547 0,914 0,836

Processos Interno€,300 0,907 0,822
Profissionall . _Governanca 0,293 0,884 0,781
rONSSIONANZaca0;  cessao 0266 0802 0,644

Cultura 0,291 0,878 0,772

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Analise do modelo de equacgdes estruturais (PLS)

4.3.1 Modelo de mensuracédo (outer model)

Na andalise do modelo de mensuracdo, sédo verificadealidade convergente, a validade
discriminante e a confiabilidade dos construtosvaidade convergente garante que 0s
indicadores de um construto estao correlacionadagicente para medir 0 conceito latente.
A validade discriminante verifica se os construtesiem efetivamente diferentes aspectos do
fendbmeno de interesse. A confiabilidade revela @sisténcia das medidas ao mensurar o

conceito que pretendem medir.

A fim de testar a validade convergente dos coregrubi utilizado o critério proposto por
Fornell e Larcker (1981). Ele garante tal validadso a Variancia Média Extraida - AVE,
gue indica o percentual médio de variancia compada entre o construto latente e seus
indicadores e varia de 0% a 100% (HAdRal, 2009), seja superior a 50% (HENSELER;
RINGLE; SINKOVICS, 2009), ou a 40%, no caso de pesap exploratorias (NUNNALLY;
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BERNSTEIN, 1994). Para validade discriminante filiaado o critério de Fornell e Larcker
(1981), que garante a validade discriminante quamdariancia extraida (AVE) de um
construto ndo for menor que a variancia compaddhdesse construto com os demais. Para
mensurar a confiabilidade dos construtos, foia#do o Alfa de Cronbach (AC) e a Dillon-
Goldstein's (DG). De acordo com Tenenhatsal. (2005), os indices AC e DG devem ser

maiores que 0,70 para uma indicacao de confiadidi@® construto.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular oteivalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuragdo, fornecendo informagOes sabrariabilidade dos parametros

estimados, promovendo assim uma importante valddga resultados.

Na TAB. 9, podem ser verificados os pesos, as sdegariais e as comunalidades do modelo
de mensuracao, sendo interessante destacar que:
* Todas as cargas fatoriais e comunalidades apaeasnindices acima do ideal para
um bom modelo de mensuragao, para o qual se esman@as fatoriais acima de
0,70 ou comunalidade acima de 0,40.
* Avaliando os intervalos de confianca, nota-se dodos o0s pesos foram

significativos, uma vez que os intervalos de comfzan&do contém o zero.

TABELA 9 - Modelo de Mensuracgao

Itens Peso I.C. - 95%* C.F. Com

Processos Internos 0,32,31; 0,34] 0,916 0,839
Profissionalizagéosucessao 0,22§0,21; 0,25] 0,782 0,612
Cultura 0,333[0,32; 0,35] 0,895 0,801

Governanga 0,2590,25; 0,28] 0,873 0,761

Objetivos Econbémicos 0,496¢0,47; 0,52] 0,897 0,804
Objetivos Nao Econbémico$€,597 [0,57; 0,63] 0,930 0,865

Fonte: Dados da pesquisa. * Validag&o Bootstrap.

Resultados

As analises da validade convergente, da validaseridiinante, da dimensionalidade e da
confiabilidade dos construtos foram realizadas AB.TLO, podendo-se destacar que:
» Os construtos apresentaram os indices de cdidfad® AC e DG acima de 0,70,
evidenciando assim sua confiabilidade.
e Os construtos foram unidimensionais, pois naocesgmtaram nenhum segundo

autovalor maior que 1.
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* Os construtos apresentaram os AVEs superiorés5@, indicando validacéo

convergente.
» A variancia compartilhada foi inferior as variéas médias extraidas (AVEs) dos

construtos comparados e com iSso se obteve a gatidhscriminante.

TABELA 10 - Validagao do Modelo de Mensuragéo

Construtos Itens A.C. D.G. 1°av 2°av AVE Profissionalizacao Resultados
Profissionalizagdo 4 0,891 0,925 3,020 0,473 0,753 1
Resultados 2 0,808,910 1,670 0,329 0,834 0,452 1

Fonte: Dados da pesquisa.
4.3.2 Modelo Estrutural (Inner Model)

De acordo com Hairet al. (2009), a SEM Structural Equations Modelingé uma
continuidade de algumas técnicas de andlise mudttas, principalmente da andlise de
regressao multipla e da analise fatorial. O quéfexeddas demais técnicas multivariadas é
que a SEM permite examinar diversas relacdes dendépcia ao mesmo tempo, enquanto as
demais técnicas sdo capazes de verificar e exammaininico relacionamento entre as

variaveis de cada vez.

O modelo de mensuragcdo e o modelo estrutural feemtizados utilizando o método PLS
(Partial Least Square Modelos de equacdes estruturais baseados nduestde covariancia
(CBSEM) sao muito comuns em diversas disciplineasds a abordagem PL84drtial Least
Squaré uma alternativa a essa abordagem tradicionalb&dagem PLS tem sido referida
como uma técnica de modelagem suave com o minindenk&anda, ao se considerarem as
escalas de medidas, o tamanho amostral e as disf@s residuais (MONECKE; LEISCH,
2012).

Para verificar a qualidade do ajuste, foi utilizasié¥ e o GoF. O Rrepresenta, em uma
escala de 0 a 100, o quanto os construtos indepesdexplicam os dependentes, sendo que
guanto mais préoximo de 100% melhor. J4 o GoF ém#gtdia geométrica da média das AVEs
dos construtos com a média dos R2 do modelo. Ela da 0% a 100%, ndo havendo ainda
valores de corte para considerar um ajuste comodaomim, mas sabe-se que quanto mais

proximo de 100% melhor o ajuste.
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De acordo com os resultados apresentados na TAR A4 FIG. 21 para o modelo que
considera como variavel enddégena (dependente) tfades”, tem-se que:

» Existe influéncia significativa (p-valor=0,000)pesitiva $=0,672 [0,60; 0,74]) da
Profissionalizacdo sobre o0s Resultados. Sendo asgimanto maior a
Profissionalizacédo, melhor tendem a ser os Residtad

» A Profissionalizagdo consegue explicar 45,1%9%8,53,7%] da variabilidade de
Resultados.

* O modelo apresentou um GoF de 59,3%, indicandbamajuste do modelo.

* O intervalo de confianga via Bootstrap esta dediccom os resultados encontrados

pelo valor-p, indicando uma maior validade dosltados apresentados.

TABELA 11 - Modelo Estrutural

Endbgena Exogena B E.P.§) Valor-p I.C.-95%* R2
ResultadosProfissionalizagdo 0,672 0,035 0,000 [0,6;0,74] 45,1%
Fonte: Dados da pesquisa. * Validag&o Bootstrap; GoF=59,3%

O modelo completo — mensuragéo e estrutural — pexdesualizado na FIG. 21.

FIGURA 21 - Modelo estrutural

Processos
Adm/Cper. s
032 |00 03 .

ProcessosInternos |

A Objetivas
\ 0,324 econdmicos

049 /

Resultados
R*=45,1% \

0,557 \,

GoF=53,3%
/0,33 Objetivos ndo
/ econdmicos

Governanga _0,2553

Profissionalizagio

0,28 ,

0

\ [

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.3.3 Relacao dos construtos Profissionalizagédo e Redo#t@om as variaveis da empresa

Na TAB. 12, sdo apesentados dados da relacdo doadinad Profissionalizacdo com as
variaveis da empresa: porte, tempo de existénpa,de empresa e geracdo que dirige a
empresa. Da analise, deve-se destacar que:
* Houve diferenca significativa do indicador Prsitmalizacdo apenas entre os tipos
de empresa (valor-p=0,005), sendo que as empresasmErcio obtiveram um valor
mediano (2° Q) do indice de profissionalizacdo maie as demais.

TABELA 12 - Comparacéo do indicador Profissionajéa entre as variaveis

Profissionalizacao N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q Valor-p
Microempresa 230 0,056 0,0610,531 0,168 0,732

Porte Pequena empresa 150 -0,03¥088 -0,692 0,097 0,839 ¢ 701
Média/Grande empresa 82 -0,093119 -0,695 -0,040 0,839
Tempo Menos de 10 anos 127 -0,01@,078 -0,516 -0,002 0,553

de Entre 10 e 20 anos 135 0,019 0,080,620 0,243 0,791 0,746
existéncia Mais de 20 anos 199 -0,00R,076 -0,720 0,087 0,860
Comeércio 182 0,210 0,06%:0,350 0,258 0,895

Tipo Industria 95 -0,1250,117 -1,002 0,102 0,781 0,005
Servico 185 -0,1430,077 -0,752 -0,165 0,719
Geracdo Primeira geracao 324 -0,009,054 -0,669 0,075 0,769

que 0,60F
dirige Outras geracoes 138 0,011 0,090,520 0,117 0,839

Teste de Kruskal-Waliss; Teste de Mann-Whitney.
Fonte: Dados da pesquisa.

Sao apresentados na TAB. 13 os dados da relacimlidador Resultados com as variaveis
da empresa: porte, tempo de existéncia, tipo daesage geracdo que dirige a empresa, Das
analises, pode-se destacar que:

* Na&o houve diferenca significativa do indicados&tados entre as variaveis porte,

tempo de existéncia, tipo e geracdo que dirige@esa.
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TABELA 13 - Comparacao do indicador Resultadosesa$ variaveis

Valor-

Resultados N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q p
Microempresa 230-0,046 0,062 -0,427 0,178 0,583
Pequena empresa 150,067 0,083 -0,289 0,311 0,805

Porte Média/Grande 0125
empresa 82 0,007 0,1260,461 0,355 0,865

Tempo de Menos de 10 anos 120,002 0,084 -0,305 0,277 0,553

existéncia Ent.re 10 e 20 anos 139,045 0,084 -0,385 0,245 0,690 0,852
Mais de 20 anos 1990,031 0,075 -0,489 0,225 0,734
Comércio 182 0,177 0,054 -0,135 0,329 0,605

Tipo Industria 95 -0,1570,127 -0,659 0,284 0,743 0,201
Servico 185-0,094 0,079 -0,618 0,116 0,729

Geracdo Primeira geracao 3240,033 0,054 -0,340 0,288 0,676 0422

que dirige Outras geracées 138,077 0,091 -0,684 0,162 0,659

Teste de Kruskal-Waliss; Teste de Mann-Whitney.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.3.4 Andlise multigrupos

Posteriormente ao ajuste global (toda a amostranodelo de equacdes estruturais foi
ajustado novamente, de forma a permitir que sezesalem comparacdes multigrupo para
cada porte de empresa, cada tempo de existén@apeesa, cada tipo de empresa e cada
geracdo que dirigia a empresa. O modelo de mer&unagr meio dos pesos e o modelo
estrutural por meio dos coeficientes foi comparanive as empresas utilizando os intervalos

de confianca calculados via abordagem Bootstrap.

a) Comparacdes com o porte da empresa:

Avaliando o modelo de mensuracdo em relacdo ae plartempresa, pode-se verificar pela
TAB. 14 o seguinte:

* Os pesos atribuidos aos itens de Profissionalizdgram estatisticamente iguais
entre os portes das empresas, indicando que a figmeaedir Profissionalizagcdo nao
varia por porte.

* Os pesos atribuidos aos itens de Resultados festatisticamente iguais entre 0s
portes das empresas, indicando que a forma de Resdultados ndo varia por porte.
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TABELA 14 - Comparacdo do modelo de mensuraca® ergiportes das empresas,

utilizando validacao Bootstrap
Média/Grande
Itens Microempresa Pequena empresa empresa

Peso [.C.-95% Peso [.C.-95% Peso [.C.-95%

Processos Internos 0,339 [0,31; 0,38] 0,309 [Q0ZBY] 0,314 [0,28; 0,35]
o .. Sucesséo 0,199 [0,15; 0,24] 0,243 [0,21;0,27] &,24[0,22;0,28]
Profissionalizagéo

Cultura 0,356 [0,32; 0,41] 0,323 [0,30;0,36] 0,312]0,29; 0,34]
Governanca 0,264 [0,22; 0,30] 0,260 [0,23;0,29] 246, [0,21;0,28]

Objetivos Econbémicos 0,509 [0,45; 0,59] 0,495 [0@63]
Resultados

Objetivos Nao Econdmicos 0,596 [0,52; 0,68]
Fonte: Dados da pesquisa.

0,503  [0,47; 0,53]
0,5950,5%;0,66] 0,553  [0,52; 0,61]

Ao avaliar o modelo estrutural em relacdo ao pdatempresa, pode-se verificar pela TAB.
15 que:
* A Profissionalizagédo apresentou uma influéncgnificativa e positiva sobre o0s
Resultados em todos os portes de empresas, sen€o aqunfluéncia da

Profissionalizacéo sobre os Resultados foi estatisente menor nas microempresas
guando comparados as empresas de outros portes.

TABELA 15 - Comparacéo do modelo estrutural en@aortes das empresas, utilizando
validacéo Bootstrap

Média/Grande
Endogena Ex6gena Microempresa Pequena empresa empresa
B 1.C.-95% B 1.C.-95% B 1.C.-95%
Resultados Profissionaliza¢cdy566 [0,46; 0,66] 0,755 [0,69; 0,82] 0,776 [0,68; 0,85]
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo ao ajuste dos modelos em relagéo ae g@empresa, conforme demonstrado no

tabela 16, verifica-se que houve um pior ajustenddelo proposto nas microempresas e um
melhor ajuste nas empresas de médio e grande porte.

TABELA 16 - Comparacéo da qualidade dos ajustes pamodelos ajustados por porte da

empresa
Média/Grande
Enddgena Exdégena Microempresa Pequena empresa empresa
RZ 1.C-95% R2 I.C-95% R 1.C.-95%
Resultados Profissionaliza¢cdy320 [0,21; 0,44] 0,571 [0,47; 0,67] 0,602 [0,46; 0,72]
GoF 0,492 0,673 0,706
Fonte: Dados da pesquisa.
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Avaliando o modelo de mensuracdo em relacdo aodatapexisténcia da empresa, pode-se

verificar na TAB. 17 que:

* Os pesos atribuidos aos itens de Profissionalizdgram estatisticamente iguais

entre os tempos de existéncia das empresas, iddicgqne a forma de medir

Profissionalizac&o n&o varia por tempo de exis&&nci

* Os pesos atribuidos aos itens de Resultados festatisticamente iguais entre 0s

tempos de existéncia das empresas, indicando tuena de medir Resultados néo

varia por tempo de existéncia.

TABELA 17 - Comparacdo do modelo de mensuraca@ estitempos de existéncia das
empresas, utilizando validagdo Bootstrap

Menos de 10 anos

Entre 10 e 20 anos Mais de 20 anos

Itens Peso  1.C.-95%

Peso [.C.-95%

Peso 1.C.-95%

Processos Internos 0,3720,33; 0,43]

Profissionaliza aOSucesséo 0,226[0,18; 0,27]
“@cultura 0,359 [0,31: 0,43
Governancga 0,228][0,15; 0,27]

0,308 [0,27; 0,34]
0,215 [0,17; 0,25]
0,339 [0,30; 0,39]
0,283 [0,26: 0,32]

0,312 [0,28; 0,34]
0,239 [0,21; 0,27]
0,318 [0,29; 0,34]
0,254 [0,23; 0,28]

Objetivos Econémicos 0,442]0,34; 0,5]

Objetivos Nao
Econdmicos

Resultados
0,674 [0,59; 0,79]

0,491 [0,44:; 0,53]

0,572 [0,53; 0,64]

0,521 [0,48; 0,57]

0,575 [0,53; 0,63]

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar o modelo estrutural em relacdo ao terdpoexisténcia da empresa, pode-se

verificar na TAB. 18 que:

* A Profissionalizagdo apresentou uma influéncgnificativa e positiva sobre o0s

Resultados em todos os tempos de existéncia dasssspsendo que a influéncia da

Profissionalizacdo sobre os Resultados foi estatieente a mesma entre o0s

diferentes tempos de existéncia das empresas.

TABELA 18 - Comparacédo do modelo estrutural enréemnpos de existéncia das empresas,
utilizando validacao Bootstrap

Entre 10 e 20

Enddgena Exogena Menos de 10 anos anos Mais de 20 anos
B 1.C.-95% ] 1.C.-95% ] 1.C.-95%
Resultado Profissionalizacd 0,65 0,70
S 0 2 [0,53;0,75 7 [0,62;0,78] 0,670 [0,58; 0,76]

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela analise da TAB. 19, verifica-se que houve uon gjuste do modelo proposto nas

empresas que existem ha menos de 10 anos e umrraglete nas empresas que existem

entre 10 e 20 anos.

TABELA 19 - Comparacéao da qualidade dos ajustes pamodelos ajustados por tempo de
existéncia da empresa

Entre 10 e 20

Enddgena Exégena Menos de 10 anos

anos

Mais de 20 anos

Rz [.C.-95% R2

.C.-95% R’

[.C.-95%

Resultados Profissionalizacdo 0,42%0,28; 0,57] 0,500 [0,38; 0,61] 0,449 [0,34; 0,57]

GoF 0,554

0,631

0,601

Fonte: Dados da pesquisa.

c) Tipo da empresa:

Avaliando o modelo de mensuracéo em relagéo aal#pEmpresa, pode-se verificar na TAB.

20 que:

* Os pesos atribuidos aos itens de Profissiondlizdgram estatisticamente iguais

entre os tipos de empresas, indicando que a foemaatlir Profissionalizacdo nao

varia por tipo de empresa.

* Os pesos atribuidos aos itens de Resultados festatisticamente iguais entre 0s

tipos de empresas, indicando que a forma de mediulRados néo varia por tipo de

empresa.

TABELA 20 - Comparacéo do modelo de mensuracae esitipos de empresas, utilizando

validacéo Bootstrap

IndUstria

Comércio

Servico

ltens Peso  1.C.-95%

Peso [.C.-95%

Peso 1.C.-95%

Processos Internos 0,3140,28; 0,36]

Profissionaliza gloSucessélo 0,246[0,21; 0,29]
“@cultura 0,320 [0,29: 0,36]
Governanga 0,239][0,19; 0,27]

0,385 [0,33; 0,45]
0,183 [0,12; 0,24]
0,389 [0,32; 0,48]
0,238 [0,17; 0,29]

0,311 [0,29; 0,33]
0,230 [0,20; 0,26]
0,316 [0,29; 0,34]
0,272 [0,25; 0,29]

Objetivos Econdmicos 0,496[0,44; 0,54]

Objetivos Nao
Econbmicos

Resultados
0,580[0,52; 0,66]

0,522 [0,42; 0,64]

0,612 [0,52; 0,71]

0,496 [0,46; 0,53]

0,590 [0,55; 0,64]

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar o modelo estrutural em relacéo ao tipeethpresa, pode-se verificar na TAB. 21

que:



189

» A Profissionalizacdo apresentou uma influéncgnifcativa e positiva sobre os
Resultados em todos os tipos de empresas, sendo aquafluéncia da

Profissionalizacéo sobre os Resultados foi edtatisente menor no comércio que

nas empresas de servigo.

TABELA 21 - Comparacéo do modelo estrutural engréijgos de empresas, utilizando
validagéo Bootstrap

Endéaena Exé0ena Industria Comeércio Servico
9 g B 1.C95% B 1.C-95% P  1.C.-95%

Resultados Profissionaliza¢d®694 [0,53; 0,81] 0,521 [0,45; 0,61] 0,728 [0,66; 0,79]
Fonte: Dados da pesquisa.

Pela analise da TAB. 22, verifica-se que houve uomn gjuste do modelo proposto nas

empresas de comércio e um melhor ajuste nas erspfeservico.

TABELA 22 - Comparacéo da qualidade dos ajustes paimodelos ajustados por tipo da

empresa
Endégena Exégena Inddstria Comeércio 2 Servico
Rz [.C-95% R2 I1.C-95% R 1.C.-95%
Resultados Profissionalizacdo 0,4820,28; 0,66] 0,272 [0,20; 0,37] 0,530 [0,43; 0,62]
GoF 0,627 0,437 0,651

Fonte: Dados da pesquisa.

d) Geracéo que dirige a empresa:

Avaliando o modelo de mensuracdo em relacdo a &ergge dirige a empresa, pode-se

verificar na TAB. 23 que:
* Os pesos atribuidos aos itens de Profissionalizdgram estatisticamente iguais

entre as geracdes que dirigem as empresas, indicgqud a forma de medir
Profissionalizag&o néao varia por geragao.
* Os pesos atribuidos aos itens de Resultados fesaatisticamente iguais entre as

geracdes que dirigem as empresas, indicando qgoena fde medir Resultados nao

varia por geracéao.
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TABELA 23 - Comparacéo do modelo de mensuracae erstigeracoes que dirigem as
empresas, utilizando validagao Bootstrap
12 geracao Outras geracoes
Peso 1.C.-95% Peso [1.C.-95%
Processos Internos 0,3140,29; 0,34] 0,343 [0,31; 0,39]

Iltens

Profissionalizagéosucessao 0,241[0,22; 0,26] 0,205 [0,15; 0,25]
Cultura 0,340 [0,32; 0,37] 0,319 [0,29; 0,36]
Governanga 0,251[0,23; 0,27] 0,274 [0,23; 0,31]
Objetivos Econémicos 0,486[0,45; 0,52] 0,518 [0,47; 0,58]
Resultados Objetivos N&o
Econbmicos 0,614[0,57; 0,66] 0,562 [0,51; 0,62]

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao avaliar o modelo estrutural em relacdo a geragéodirige a empresa, pode-se verificar
na TAB. 24 que:
* A Profissionalizagdo apresentou uma influéncgnifcativa e positiva sobre os
Resultados em todas as geracdes que dirigem agsampsendo que a influéncia da
Profissionalizacdo sobre os Resultados foi edtatisente a mesma entre as

geracdes que dirigem as empresas.

TABELA 24 - Comparacdo do modelo estrutural ensrgeracdes que dirigem as empresas,
utilizando validacao Bootstrap
12 geracao Outras geracoes
B 1.C.-95% B 1.C.-95%
ResultadosProfissionaliza¢ao0,681 [0,62; 0,74] 0,661 [0,53; 0,77]

Fonte: Dados da pesquisa.

Endbdgena Exogena

Pela analise da TAB. 25, verifica-se que houve uethar ajuste do modelo proposto nas

dirigidas pela primeira geracao.

TABELA 25 - Comparacédo da qualidade dos ajustes paimodelos ajustados por geracao
gue dirige a empresa
12 geracao Outras geracoes
Rz I1.C-95% R2 |.C.-95%
ResultadosProfissionaliza¢ao0,463 [0,39; 0,54] 0,437 [0,28; 0,59]
GoF 0,600 0,586

Fonte: Dados da pesquisa.

Endogena Exdégena
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4.3.5 Correlagdo entre os construtos da profissionalizaca

Conforme pode ser constatado na TAB. 26, existe congelacdo significativa e positiva
entre os construtos da Profissionalizacdo, sendagumais correlacionados foram Processos

Internos e Cultura, enquanto os menos correlacamam Sucessao e Cultura.

TABELA 26 - Matriz de correlagao entre os constsutia Profissionaliza¢ao
Indicadores Governancga Proc. Internos SucessaoCultura

Governanca 1

Processos Internos 0,73 1

Sucessao 0,63 0,60 1

Cultura 0,68 0,77 0,55 1

*Todas as correla¢des foram significativas.

A partir dessas analises, podem-se evidenciariasigmis analises do modelo, indicadores e

multigrupo, o que sera apresentado a seguir.
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5 ANALISE DO MODELO, DOS INDICADORES, MULTIGRUPO E DA S
HIPOTESES DE PESQUISA

Com base nas evidéncias oriundas do tratament@dizssdas seguintes analises podem ser
apresentadas em relacdo ao modelo e indicadorpestos, bem como em relagdo a analise

de multigrupos realizada.

a) Com relacédo ao modelo:

» Os indices de Profissionalizacdo e Resultad@ngéram os critérios de validacao,
uma vez que apresentaram unidimensionalidade es altwlicadores de
confiabilidade, validade convergente e discrimieant

» Existe influéncia significativa (p-valor=0,000)pesitiva $=0,672 [0,60; 0,74]) da
Profissionalizacdo sobre os Resultados. Sendo agsiamto maior for o indice de
profissionalizacdo da empresa familiar, melhor éemder os seus resultados.

» A Profissionalizacdo consegue explicar 45,1%9%8,53,7%] da variabilidade de
Resultados.

* O modelo apresentou um GoF de 59,3%, indicandbamajuste dele.

* Os determinantes da profissionalizacdo da empagséiar ndo somente obtiveram
relevante indice de validacdo em relacdo ao cdonsyue refletem, mas também se

inter-relacionam significativa e positivamente.

b) Com relacdo aos indicadores Profissionalizagdesailtados:

» Considerando as variaves da empresa (porte, tempaisténcia, tipo e geracao que
dirige), ocorreu diferenca significativa do indicadProfissionalizacdo apenas entre
os tipos de empresa (valor-p=0,005), sendo quengsesas de comércio obtiveram
um maior valor mediano do indice de profissiongfiza quando comparadas as
demais.

* N&o houve diferenga significativa do indicadors&tados entre as variaveis da
empresa.
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¢) Com relag&o a analise multigrupo:

* O modelo de mensuracdo indica que a forma de rmedifissionalizacdo e
Resultados ndo depende do porte, do tempo de moisst&lo tipo da empresa e da
geracéao que dirige a empresa familiar.

* A influéncia da Profissionalizacao sobre os Reslols depende do tipo da empresa e
do porte, sendo que, nas microempresas e nas e@sglesomeércio, a influéncia foi
estatisticamente menor que nas demais.

* Quanto ao ajuste do modelo proposto em relac&aré®/eis da empresa, podem ser
verificados os seguintes aspectos:

1) porte — pior ajuste nas microempresas e melhorestesj nas empresas de
pequeno e médio/grande portes.

2) tempo de existéncia da empresa — menor ajuste mpeegas existentes ha
menos de 10 anos e um maior ajuste para empresaxptem entre 10 e 20
anos.

3) tipo — pior ajuste nas empresas de comeércio e medlgustes nas empresas de
indUstria e servicos.

4) geracdo que dirige a empresa — ajustes praticaraqoitealentes, com melhor
ajuste para as empresas dirigidas pela primeir@cgerem relacdo as demais
geracdes dirigentes.

d) Com relacdo as hipdteses da pesquisa:
» Pelas andlises anteriormente apresentadas, fafinmadas as seguintes hipéteses
de pesquisa:

H1: Existe um impacto positivo dos elementos goaeca, processo sucessorio,
gestéo e cultura na profissionalizagcédo das empfasakares.

H2: Existe um impacto positivo entre o0s elementostemininantes da
profissionalizacdo das empresas familiares, intlisamlo-se reciprocamente.

H3: Existe um impacto positivo e significativo d@fissionalizacdo das empresas
familiares no resultado desse tipo de organizacao.

A hipdtese H4: O nivel de profissionalizacado da ms@ familiar varia de acordo com seu
porte, tipo (servico, comércio, industria), temmoexkisténcia e geracdo que dirige a empresa,
foi confirmada parcialmente, ja que somente ocodiérenca significativa estatisticamente
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(valor-p=0,005) do indicador profissionalizacdo regee entre os tipos de empresa, com
destaque para as empresas de comércio, que aprasenim maior valor do indice de

profissionalizacdo em relacdo aos demais tiposrjeesas.

Ressalte-se, entretanto que, embora o nivel desgimfalizacdo ndo tenha sido discriminado
em relacéo ao porte, a influéncia da profissioaghn nos resultados varia de acordo com o
porte da empresa, sendo estatisticamente mais delegaanto maior for o porte da

organizacao.
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6 CONSTRUCAO DO INDICE DE PROFISSIONALIZACAO DA EMPRE SA
FAMILIAR (I-PEF)

Considerando a analise fatorial e 0 modelo de miagda da analise de Equacdes Estruturais,
pbde-se construir o indice (I-PEF) avaliativo deehide profissionalizacdo de empresa
familiar. O indice (I-PEF) pode ser calculado confe a expressao seguinte:

PoxGov+ Fy “PT4F) = Sur + Py = Cul
100

I—FPEF =

Onde:

P1 = carga fatorial construto Governanca/somatdeas cargas fatoriais dos construtos
indicadores da profissionalizacéo.

P2 = carga fatorial do construto Processos Intésoostério das cargas fatoriais dos
construtos indicadores da profissionalizagéo.

P3 = carga fatorial do construto Sucessdo/somatfa® cargas fatoriais dos construtos
indicadores da profissionalizacéo.

P4 = carga fatorial do construto Cultura/somataiaes cargas fatoriais dos construtos
indicadores da profissionalizacgéo.

Gov = média dos pesos dos itens do construto Ganean

Pl = média dos pesos dos itens dos construtos té&gaa Processos
Administrativos/Operacionais, Governanca, que focatoulados pelas médias dos pesos (*)
de seus proprios itens.

Suc = média dos pesos dos itens do construto Sicess

Cul = média dos pesos dos itens do construto Gultur

Em que:
0,259

P = Tia 100 = 22,64
0,224

Py = g > 100 = 28,32
0,228

A= 1 100 = 19,923
0,323

B =——100 = 29,11

144
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Como os pesos das perguntas dos construtos denariondem foram similares, optou-se por

fazer uma média simples do peso das respostagtrda & representa-los. Assim, tem-se que:

feEIV) 4 OV, 4 DY, 4 GOV, 4 BV + GOV, 4 GOV, 4+ G0V + G0V,
a

bor =

o o DL T SUL F SUE 4 SUL+ UL+ SUL s+ SUL 4 3L+ SULa+ ULy,
e =
10

ULy + Ly + ULy + Ly CU Ly + CULy+ CU e+ CULa+ DL+ CULy,
B id

Cul

; Est+ AD + HY

- 3

ATy + BN Ty 4+ ES T+ ESTy + B8 Te + ES T, + BEA Ty + BN, + Esty,
h g

Est

o AR 4+ A, + AU AL 4 AD, + AD AU, + AU+ AU+ AU,
- 10

" Hit+ HHo + HHy+ BH,+ HHg + RHH; + HH+ BHo + HH
B g

Além disso, a escala de 1-5 foi transformada paeaagvalor do indice I-PEF variasse de 0 a
100. Dessa forma, “discordo totalmente (1)” toriseud, “discordo fortemente (2)” tornou-se
25, “discordo/concordo moderadamente (3)” torno®&e‘concordo fortemente (4)” tornou-

se 75 e “concordo totalmente (5)” tornou-se 100.

A TAB. 27 apresenta a classificacdo da profissiaagfio das empresas segundo o indice I-
PEF. Pela anélise dos dados dessa tabela, podeHssay que:

e em relacdo aos valores extremos, 41,8% das easprespresentaram
profissionalizacéo classificada como de nivel “ro&dénquanto 6,5% apresentaram
profissionalizacé@o classificada como de nivel “mgixo”, sendo que 71,7% das
empresas pesquisadas apresentam indice de pnodikzsagdo médio e alto e 28,3%

apresentam indice de profissionalizac&o baixo éontaixo.
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TABELA 27 - Classificacao da profissionalizacdosadp o indice I-PEF
Classificacao da

Valores I-PEF o AN N=462
profissionalizacéo

0-25 Muito baixo 30 6,5%

25-50 Baixo 101 21,9%

50-75 Médio 193 41,8%

75-100 Alto 138 29,9%

Fonte: Dadospésquisa.

A TAB. 28 apresenta a comparacdo do indice |-PBFeess variaveis: porte, tempo de
existéncia, tipo de empresa e geracdao que dirigmpresa. Pela analise dos dados dessa
tabela, pode-se destacar que:
* Houve diferenca significativa do indice I-PEF r@g® entre os tipos de empresa
(valor-p=0,004), sendo que as empresas de comeéiticeram um valor mediano

(2° Q) do indice de profissionalizacdo maior qudeasais.

TABELA 28 - Comparacao do indice |I-PEF entre agvais

Valor-
I-PEF N Média E.P. 1°Q 2°Q 3°Q p
Microempresa 230 62,40 1,30 49,58 64,16 76,96
Pequena empresa 150 59,94 1,88 4575 63,10 79
Porte  \1edia/Grande ¢
empresa 82 60,20 2,55 46,58 60,11 79,35
Menos de 10 anos 127 60,94 168 4999 61,62 72,19
Tempo Entre 10 e 20 anos 135 61,62 1,87 48,08 65,70 783459
Mais de 20 anos 199 61,18 1,62 4557 62,76 79,79
Comeércio 182 65,77 1,30 53,28 66,94 80,16
Tipo IndUstria 95 58,56 2,51 39,49 62,95 77,80,004
Servigo 185 58,09 166 4457 57,76 76,00
G . Primeira geracao 324 61,09 1,17 46,56 62,70 77,40 18
e18¢90 5 utras geracoes 138 6149 1,91 5011 6313 799%

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 29 apresenta a comparacao da classificagdodice I-PEF entre as variaveis: porte,
tempo de existéncia, tipo de empresa e geracadifge a empresa. Pelas analises, pode-se
destacar que:
» Houve diferenca significativa da classificac&oinidice I-PEF apenas entre os tipos
de empresa (valor-p=0,001), sendo que as empresasntércio apresentaram uma

maior porcentagem de profissionalizacéo, classiisacomo “média” e “alta”.
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TABELA 29 - Comparacao da classificacdo do indi&EF entre as variaveis

Valor-
Classificacdo I-PEF Nenhuma Pouca Moderada Muita p

Microempresa 11 48% 48 20,9% 103 44,8% 68 29,6%
Porte  Pequenaempresa 117,3% 38 25,3% 54 36,0%47 31,3% 0,430
M./G. empresa 8 98% 15183% 36 43,9%23 28,0%

Menosdel0anos 5 3,9% 221,3% 67 52,8%28 22,0%
Tempo Entre10e20anos 118,1% 25 185% 53 39,3%46 34,1% 0,063
Mais de 20 anos 1470% 48 24,1% 73 36,7%64 32.2%

Comeércio 4 22% 27148% 92 50,5%59 32,4%
Tipo Industria 10 10,5% 21 22,1% 33 34,7%31 32,6% 0,001
Servico 16 8,6% 53 28,6% 68 36,8%48 25,9%

Geracio Primeirageracdo 1959% 78 24,1% 13341,0% 94 29,0%
¢ Outras geracoes 118,0% 23 16,7% 60 43,5%44 31,9%
Fonte: Dados da pesquisa.

0,322

A escala para mensuracdo da profissionalizacao niigresas familiares encontra-se no

Apéndice C deste trabalho.
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7 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi analisar os determesarda profissionalizacdo da empresa
familiar como fator de atingimento dos resultadasofiémicos e ndo econémicos) desse tipo
de organizacao, valendo-se, para tanto, da geeg@tidacdo de modelo de mensuracao e
estrutural do nivel de profissionalizacdo em engr&sniliar, da proposicdo de indice

avaliativo do nivel de profissionalizacao (I-PE) empresa familiar, da andlise da relacao
entre o indice de I-PEF e do construto Profissinagho com os resultados da empresa
familiar, bem como com as variaveis/caracteristiaaempresa (porte, tempo de existéncia,

tipo e geracéao que dirige).

Nesse sentido, um dos principais resultados obpdosesta pesquisa, aléem da validacao do
modelo conceitual proposto e da construcédo do éndiREF, foi de que a profissionalizacéo
das empresas familiares, neste estudo entendida gehensbes de governanga, processos
internos, sucessao e cultura, apresenta impacteisivpe e significativos nos resultados

econdmicos e ndo econdmicos desse tipo de organizag

Foram confirmadas as hipéteses de pesquisa:

H1: Existe um impacto positivo dos elementos goaega, processo interno, sucessao e

cultura na profissionalizacéo das empresas famdiar

A confirmacdo dessa hipotese de pesquisa sinatizdieecdo a evolugcdo da abordagem do
tema profissionalizacdo de empresa familiar naalitea, partindo de um enfoque de
processos internos (gestdo) para consideracdo dengdéimcia de enfoques multiplos,
conjuntamente com as dimens0Oes de governancga,s8ocescultura, conforme defendido,
entre outros, por Stewart e Hitt, 2011; Feital, 2009 e Werner, 2004.

Além disso, ratifica as abordagens da literatura retacdo aos impactos positivos dos
determinantes Governanga (FLORIANI, 2008; LANK, 3J0 Processos Internos
(MUCHON; CAMPOS, 1998; PADULA, 2004), Sucessdo (FRES; FREZZA, 2011,
BOTTINO-ANTONACCIO, 2007) e Cultura (SANT'ANA, 2010 GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998) em relacédo a dimensao de profidszagao de empresas familiares.
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H2: Existe um impacto positivo entre os elementetemninantes da profissionalizacao
das empresas familiares, influenciando-se recipnecée.

A demonstracdo estatistica da influéncia positigaiproca entre os determinantes da
profissionalizagcédo considerados neste trabalho aermancontro do exposto na literatura em
relacdo ao assunto, em especial quanto a forma tsimfluéncias ocorrem na organizacao,
podendo-se destacar, em relacdo a cada influéeciproca, os seguintes autores: Casillas;
Véasquez e Diaz, 2007; Leone, 2005 (Governanca 8sS&0); Bornholdt, 2005 (Governanca
x Cultura); Oliveira, 2011 (Governanca x Procedaternos); Kreisig; Springer e Petry, 2005

(Processos internos x Sucesséao); Oliveira e P&d4, Feldmann, 2010 (Processos internos x
Cultura); Lethbridge, 2006 (Sucessao x Cultura).

H3: Existe um impacto positivo e significativo deofissionalizagcdo das empresas

familiares no resultado desse tipo de organizacao.

A confirmacdo desta hipOtese de pesquisa encoegaldo nas abordagens da literatura
sobre a importancia da profissionalizacdo da eradesiliar em relacdo ao seu desempenho,
produtividade e longevidade, impactando de forngaificativa tanto em relacdo aos seus
resultados de aspectos econdmicos quanto aos ndedneicos (BICALHO, 2004,
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; DUARTE; OLIVEIRA, 207; NENEVE, 2003;
LUMPKIN; BRIGHAN, 2008).

A hipétese H4: O nivel de profissionalizacado da ms@ familiar varia de acordo com seu
porte, tipo (servico, comércio, industria), temmoeXisténcia e geracdo que dirige a empresa
foi confirmada parcialmente, ja que somente ocodiérenca significativa estatisticamente

entre os tipos de empresa.

A parcial confirmacéo desta hipotese ensejou uedura da literatura em relagdo ao assunto
e constatou-se que, de fato, a literatura abordaeatdo da profissionalizacdo da empresa
familiar em relacdo a sua influéncia na obtencdoseles resultados de desempenho e
longevidade, os quais sdo cada vez mais dificemedabterem a medida que se avanca nas
geracoes, porte, tempo de existéncia, diante dcemtonda complexidade das relagdes na

organizacao.
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Assim, a profissionalizacdo ndo é tratada pelaalita como direta e proporcionalmente

relacionada ao porte, ao ciclo de vida ou a gerapas sim em relagédo a sua influéncia nos
resultados da empresa familiar, cujo atingimentmatelam acles diferenciadas na medida
em que as relacbes empresariais se tornam maislee@apem razdo do crescimento da
empresa (porte) e o surgimento de questdes dessuacestrimonial e profissional, ambas

geralmente relacionadas ao decurso de tempo démoiss da empresa.

Nesse sentido, Oliveiraet al (2011) defende que as empresas longevas tém como
caracteristica a capacidade para suprir as adadesdenfrentadas ao longo do tempo de sua
existéncia, mas nao necessariamente apresentampnafissionalizacdo, e sim a capacidade
de adaptar e aprimorar a profissonalizacdo da magio de acordo com as necessidades e
relacbes de complexidades que se apresentem coetasrer do tempo. Tal abordagem
também sinaliza no sentido de que as organizagidepentemente do porte ou da geracéo,
podem ter semelhantes niveis de profissionalizagas,adequados a realidade e necessidade

que a empresa vivencia em determinado momentoadexssténcia.

Com conclusédo semelhante, um estudo realizad®gtoy (2005) indicou que nao é a idade
das empresas da amostra, mas sim 0 seu portegrgpfaponderante para o surgimento de
modelos de gestdo mais aperfeicoados, sinalizandp @pm o crescimento da empresa, a
obtencdo de melhores resultados sera influenciatborpaior nivel de profissionalizacdo da

organizacdo, ou seja, a profissionalizacdo nao distgamente relacionada com o porte da
empresa, e sim com a necessidade de se obteremresethsultados em virtude das relagbes
complexas que surgiram com o crescimento da orggdiz Continua esse autor destacando
que as empresas mais longevas devem ser consislecad@ empreendimentos bem

sucedidos, ndo necessariamente por terem modelgssti@ mais aperfeicoados, mas pela
capacidade de revisdo desses modelos em virtuderdexto e da evolugdo que a empresa

esta vivenciando.

Na mesma linha de raciocinio, Freitas e Krai (20d@)sideram que a empresa familiar
necessita ter preparacdo estratégica para alcangarobjetivos e que a melhor forma de
administracdo deve ser adequada para cada momeidogpal passa a organizacao,
observando os fatores importantes para seus résslélongevidade (SEBRAE, 1999).
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A busca pelo equilibrio entre empresa x propriedaftanilia para atingimento dos melhores
resultados decorre de um processo continuo de edgaimento, como defendido por
PwC (2012 a), que também sinaliza a influénciane@essidade do constante aprimoramento
do nivel de profissionalizacdo no decorrer do tengpe se relaciona, por conseguinte, com o

crescimento da empresa, surgimento de novas geragéenpo de existéncia da organizacao.

Dessa forma, verifica-se que a hipotese de pedlddai equivocadamente formulada, pois o

mais adequado seria da seguinte forma:

H4: A influéncia da profissionalizacdo da empresaifiar em relacdo aos seus resultados

varia de acordo com seu porte, tipo (servico, coimgindustria), tempo de existéncia e

geracao que dirige a empresa.

Considerando a nova redacao da hipotese de pesddiiseem como o tratamento estatistico
dos dados da amostra deste trabalho, verifica-s a@psa hipotese foi parcialmente
confirmada, uma vez que, embora a influéncia dégsionalizacdo sobre os resultados néo
tenha sido discriminada em relacdo ao tempo dééexis e a geragdo que dirige a empresa,
foi confirmado que a influéncia da profissionali@agqios resultados varia de acordo com o

porte e o tipo da empresa.

A nédo discriminacdo da influéncia da profissioreg&o sobre os resultados em relacao as
varidveis/caracteristicas da empresa — tempo d#éexia e geracdo que a dirige — guarda
coeréncia com a literatura (OLIVEIRét al, 2011; PETRY, 2005; FREITAS; KRAI, 2010;

PWC, 2012a), que aborda a necessidade e influéhigrofissionalizacdo ndo como

decorréncia da longevidade ou da geracdo quedastao da empresa, mas como uma forma
de se obter melhores resultados pelo enfretamerstoedlidades/dificuldades decorrentes do
seu crescimento (porte), das quais os problemassditos e 0os apresentados no contexto

temporal da organizacao fazem parte.

Nesse sentido e utilizando-se desses mesmos funt@napresentados pela literatura,
respalda-se a confirmagao deste trabalho de go#iu@&ncia da profissionalizagdo sobre os
resultados da empresa familiar varia de acordo sem porte, demonstrando-se que a

influéncia é crescente quanto maior o porte da esapr
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Em relag&o a confirmagédo da influéncia da profisgiaacdo sobre os resultados da empresa
variando de acordo com seu tipo (empresas do tgueércio apresentando influéncia
estatisticamente menor que os demais tipos), né&ntmntrada na literatura abordagem que
tratasse diretamente dessa relagdo com tal cdsdicir Este trabalho, na realidade, ampliou
a hipotese de pesquisa H4 para estudar tambémnéualeiferenciacdo da influéncia da
profissionalizacdo nos resultados, a depender do te empresa. Dessa forma, a
diferenciacdo encontrada nessa hipotese em rede;@mpresas do tipo comércio permite a
indicagdo de que, para esse tipo de empresa, apkesaa profissionalizagdo influir
positivamente nos resultados, coexistem outrogdatoaracteristicos que potencializam o
atingimento dos resultados desse tipo de emprési@iiemente do que parece ocorrer nos

outros tipos de empresa familiar.

Quanto ao modelo de mensuracdeele foi validado com bom ajuste, com altos indaras
de confiabilidade, validade convergente e discramia e, considerando o modelo em relagao
ao conjunto de empresas respondentes, resultoMptiaagdo de 45% da variabilidade dos

resultados econdmicos e ndo econdmicos da emaedaf.

Quando o modelo é analisado em relacdo a cada asmeadaveis/caracteristicas da empresa
(porte — micro, pequena e média/grande; tempo déexia; tipo — comércio, industria e

servico; geracao que dirige), verifica-se que #&abpilidade do modelo ndo depende dessas
variaveis/caracteristicas, entretanto a qualidade a&ustes dos modelos € diferenciada

quando considerada a comparacdo com cada uma dessasis.

Merece destaque a comparacao da qualidade dossajist modelos quando considerada a
variavel/caracteristica “porte da empresa”. Ness® cverifica-se que a qualidade do ajuste
do modelo € crescente, a depender do porte da smpvicro (R2 = 0,32); Pequena (R? =
0,571); Média/Grande (R2 = 0,602), ou seja, quant&or o porte da empresa, melhor a
qualidade de ajuste do modelo e, consequententeaier o impacto da profissionalizacao

nos resultados da organizacao.

Ainda quanto a qualidade do ajuste em relacdo #&e pa empresa, verifica-se que o ajuste

do modelo para as microempresas € bem menor do que ocorre com as empresas dos
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outros portes, 0 que possivelmente acontece deod@to de aquelas terem uma estrutura
bem enxuta, com poucos empregados, e serem gatasiciperacionalizadas talvez pelos
proprios socios, sendo que, dessa forma, as respdas empresas desse porte podem ter
exposto que ainda ndo foi necesséaria a adocaoatiegsr de profissionalizacdo com mais
intensidade, na forma como estabelecido na esesla @studo. Ressalte-se, contudo, que, a
partir do crescimento da empresa para o porte deepa empresa, 0 ajuste do modelo
aumenta consideravelmente, o que indica que, fdae os melhores resultados quando da
mudanca de porte, a adocdo de praticas de profédgiacdo se fardo cada vez mais

importantes e influentes no resultado da empresa.

De outro ponto de vista, considerando que o crestiondo porte ocorre, em geral, de forma
gradativa, ao longo do seu amadurecimento empatgatempo de existéncia da empresa,
existem fundamentos para considerar que o niveprdéssionalizacdo da empresa, ao
impactar significativamente em seus resultadosbéam colabora para a longevidade da

organizacao.

Quanto a escala para mensuracao da profissionaliz&g verificou-se que, do total (79) de
itens que compuseram inicialmente o questionarisgrichinados por seus respectivos
construtos, somente 05 itens (cada um de constdifesentes) ndo apresentaram carga
fatorial minima desejada, resultando entdo em wsoal& com 74 itens, distribuidos entre 08
construtos de 12 ordem. Isso confirma a adequagdlitedlatura quanto a abordagem dos
correspondentes construtos, uma vez que dela fobdialos todos os itens componentes do
instrumento de pesquisa, bem como robustece aaestatelacdo a sua abrangéncia, podendo
ser entendido que tal quantidade de itens efetimtange faz necessaria para contemplar a

melhor adequacao dos construtos envolvidos.

Quanto & comparacado dos indicadores Profissionalizdo e Resultadosalém da ja citada
correlagdo positiva entre os dois construtos, igamadlo que, quanto maior a
profissionalizacdo, maior tende a ser seus impaotws resultados, quando esses sao
comparados com cada uma das variaveis/caractasisda empresa, verifica-se que a
influéncia da profissionalizagcdo sobre os resuliadiepende do tipo (com a empresa do tipo
comércio apresentando influéncia estatisticamergaomque os demais tipos) e do porte

(influéncia crescente quanto maior o porte) da esgr
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Analisados separadamente, n&o foi constatada ngarggnificativa do construto Resultados
em relacdo a essas variaveis/caracteristicas; rtanten em relacdo ao construto
Profissionalizacdo, ocorreu uma diferenciacdo Baativa somente em relacdo a
variavel/caracteristica “tipo de empresa”, tendio sierificado que as empresas de comércio

obtiveram um valor mediano maior que as demais.

Tais dados chamam a atencéo para a peculiaridadendaico caso fora da constatacao de
que a profissionalizagcdo tem maior influéncia resultados, a depender do maior porte da
empresa: a empresa familiar de comércio, que, eantemha uma diferenca significativa a

maior no construto Profissionalizacdo em relacdecerapresas de servico e de industria,
apresenta uma influéncia menor da Profissional@agibre os resultados considerando os
outros tipos de empresa, a indicar que, para egge de empresa, apesar de a
profissionalizacdo influir positivamente nos readlis, coexistem outros fatores

caracteristicos que potencializam os resultadosediso de empresa diferentemente do que

parece ocorrer nos outros tipos de empresa familiar

O indice de profissionalizacdo das empresas famites (I-PEF) constitui um indice
avaliativo do nivel de profissionalizagdo da emarisniliar e foi construido com base na
analise fatorial e no modelo de mensuracdo de égsagstruturais realizados, cujo
detalhamento para sua constituicdo ja foi apredenta item 6 deste estudo e cujo céalculo
pode ser feito por meio da seguinte expressaofFPHEgov x Gov + Ppi x Pl + Psuc x Suc
+ Pcul x Cul) /100 .

As classificacdes da profissionalizacdo segund®BH, agrupando os indices calculados por
grupo de até 25%, até 50%, até 75% e até 100%nfdemominadas, respectivamente, de

muito baixa, baixa, média e alta.

Considerando tal critério, obteve-se 0 agrupameetmdas as empresas da amostra (462) por
classificacdo da profissionalizacdo segundo o éntiREF, resultando em: muito baixo — 30
(6,5%); baixo — 101 (21,9%); médio — 193 (41,8%glte — 138 (29,9%). Esses resultados
indicam que 71,7 % das empresas da amostra amesemivel e profissionalizacdo meédio e

alto. Tal fato pode sinalizar uma evolutiva mudadeapostura das empresas em relacédo a
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adocao de préticas de profissionalizacdo, ndo senpata competitividade atual, que é bem
diferente da que ocorria anteriormente no mercaeta possibilidade de acesso a dados,
informacdes e transacdes com uso da internet,yselacada vez mais crescente das opcdes
tecnoldgicas indutoras de maior produtividade dgon®, como também pelas acbes de
apoio dos Orgdos governamentais as empresas leasilsem contar com a facilidade de
acesso a entidades, em especial do sistema Suougmtaram sua participacdo no fomento da

atividade empresarial no pais.

Analisando os indices I-PEF calculados para cadawa/caracteristica da empresa (porte,
tempo de existéncia, tipo e geragéo que dirige)fitoou-se diferenca significativa do I-PEF
somente em relacdo ao tipo da empresa, destacands-empresas de comércio, que
apresentaram um indice de profissionalizacéo nogieros outros tipos.

Quando comparadas as classificacfes pelo |-PEFelman as varidveis/caracteristicas da
empresa, também somente ocorreu diferenca sigivBcaas empresas de comércio, que
apresentaram um maior nivel de profissionalizagé@ogdo classificadas como média e alta, se

comparadas as empresas de outros tipos.

Em outra andlise baseada nos dados de comparacissidicacado do indice I-PEF entre as
variaveis/caracteristicas da empresa (TAB. 29)fisen-se que o nivel do I-PEF considerado
como médio e alto, considerando somente o portemgsesas respondentes, apresentou 0s
seguintes resultados: microempresa — 171 (74,4%guena empresa — 101 (67,3%) e
média/grande empresa — 59 (71,9%), o que sinaliza igdependentemente de seu porte, a
maior parte das empresas familiares esta adotarédicgs de profissionalizagdo em nivel
cada vez mais elevado, se comparado com o queitast@nte vem sendo considerado. Esse
resultado tem sua importancia ressaltada na meeidagque demonstra que niveis de
profissionalizacdo mais satisfatorios podem segatos por empresas de qualquer porte, nao
sendo privilégio das maiores organizacoes.

Se, conforme outro resultado desta pesquisa amtende comentado, a influéncia da
profissionalizacdo em relagéo aos resultados aanuemiforme o porte da empresa, iSSo nao
impede que a empresa de qualquer porte tenhaddvelofissionalizacdo satisfatério, o que
indica que, a depender do porte, outros fatoresrgize a profissionalizacdo influenciam

diferemente os resultados da empresa familiar.
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A correlacao entre os construtos da profissionalizgio (Governanga, Processos Internos,
Sucessdao e Cultura) verificou-se como significaBvpositiva entre todos esses construtos,
variando apenas em relacdo a sua intensidade odaéodr valores entre 0,55 e 0,73. Esses
resultados suportam a analise de que ndo somes#e esnstrutos efetivamente sdo aptos
para servir de indicadores para a profissionalzadd empresa familiar na forma como

validada neste trabalho, mas também que tais cbostse influenciam reciprocamente, de
forma positiva, servindo de instrumento para viahil mais produtividade para a empresa,
atuando de forma mutua e conjunta para a melhaianigel de profissionalizacdo e,

consequentemente, de seus resultados.

Por fim, julga-se oportuno destacar o entendimdetque este trabalho pode contribuir tanto

para o campo tedrico quanto para 0 campo gereagiiaido.

Para o campo tedrico, pelos subsidios produzidosjocavancos validos para serem
aproveitados no desenvolvimento do estudo da empaesliar em varios aspectos:
a) pela proposta de uma forma sistémica de sedartenanalisar a profissionalizagao
nesse tipo de empresa, considerando as dimend@eselacionadas de governanca,
processos internos, sucessao e cultura, diferententee como vem sendo abordado
pela maioria dos autores (QUADRO 13), os quaisutnad tema profissionalizacdo com
foco em uma ou algumas dessas dimensdes, promcameela uma visao holistica e
inovadora no tratamento do tema e de sua influénom diferenciados tipos de
resultados da empresa;
b) pelo desenvolvimento de escala e de indice afespionalizacéo, os quais nédo foram
até entdo apresentados pela literatura com talitaohplde analise;
c) pela validagdo de um inusitado modelo relacidonaa profissionalizagdo com o0s
resultados dessas organizacdes, bem como pelasctigap analises referentes as

variaveis/caracteristicas da empresa.

Para o campo gerencial/aplicado:

a) pela sinalizacdo de que a profissionalizacacerdpresa familiar exerce significativa
influéncia nos resultados da empresa, sejam ecao8mu ndo econdmicos, valendo a pena

investir em relacdo ao assunto;
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b) pela disponibilizacdo de uma escala e de unténdque podem nortear a avaliacdo da
empresa em relacdo ao seu nivel de profissiondbzag de acdes voltadas para seu

aprimoramento;

c) pela constatacdo de que a influéncia do nivelprdissionalizacdo em relacdo aos
resultados da empresa, considerando as carac&sista empresa utilizadas neste trabalho,
tem relacdo mais significativa com o porte da omgay@o e, consequentemente, € também um

fator para a longevidade da empresa.

Por todo o exposto, considera-se que 0s objetivopoptos para este estudo foram
plenamente alcangcados e que as contribuicées pareimacadémico e empresarial foram
relevantes. Ressalte-se a confirmacdo da impoaédai profissionalizacdo em empresas
familiares, na forma como concebida neste trabaligponsavel por significativa influéncia

no atingimento dos resultados desse tipo de orggaiiz

7.1 Limitacdes do trabalho e sugestdes para outras pasgas sobre empresas

familiares

Como ocorre na maior parte dos trabalhos académeiopsricos desta natureza, este estudo
também nao esta isento de limitacbes genéricaspecifisas, que, ndo invalidam os

resultados obtidos, mas podem, de certa forma,zé&kis, ao mesmo tempo em que
propiciam a abertura de novas linhas de pesquiza satema.

Nesse sentido, como se trabalhou com uma amosirgro@abilistica de empresas, mesmo
com quantitativo satisfatério em relacédo ao indicpéla literatura, ndo se poderia, de pronto
e sem os devidos cuidados, generalizar as consluls®e trabalho.

Embora a pesquisa tenha sido realizada com emplesalizadas em todo o territorio
nacional, pode ter ocorrido uma maior quantidaderedpondentes em uma determinada
regido/cidade do pais, o que poderia influencialgema forma o conjunto de respostas.
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Ademais, apesar de o respondente ter sido previentpralificado como uma pessoa da
familia que atuasse na direcdo e/ou gestdo da sanprgue tivesse conhecimento de todos 0s
assuntos pesquisados, de fato tratou-se da avalpozduma Unica pessoa, que se presumiu

competente e adequada para tal mister.

E, como uma ultima limitagdo aventada, apesar dplaamesquisa na literatura sobre o
assunto, aponta-se a possibilidade da existénciaouteos construtos/indicadores da
profissionalizacéo, além dos considerados/captadste trabalho, ou até mesmo de outros
itens de formacdo desses construtos que apresesitgnficativa carga fatorial que os
credencie a integrar a escala de mensuracao dagwaglizacdo das empresas familiares.

Partindo do entendimento de que todo conhecimentoréilativo, este estudo vem adicionar
subsidios em relagdo ao assunto e contribuir pargaa as fronteiras de um dos temas mais
importantes em relacdo a empresa familiar, medip@sguisa e proposi¢cdo de um conceito
expandido e sistémico do que deva ser consideranm @rofissionalizacdo desse tipo de

empresa e suas influéncias no resultado da orgzmza

Pelas constatagBes obtidas neste trabalho, véaniags| de pesquisa se apresentam como
passiveis de serem exploradas, visando aprofundaestudos em outros aspectos e
peculiaridades que envolvem a empresa familiar,eatemdo o arcabouco tedrico sobre o
assunto, e, consequentemente, propiciando subgidi@s o desenvolvimento sustentavel

desse tipo de empresa.

Um dos aspectos em que se poderia avancar seresquipa dos demais fatores que
influenciam os resultados da empresa familiarpwigte a profissionalizacdo, como concebida

neste estudo, explica apenas uma parte (signifaaliesses resultados.

Como decorréncia da pequisa desses fatores, pedarisvestigar a possibilidade de haver
outros construtos que pudessem ser caracterizamoes mdicadores da profissionalizacao,

complementando os j& considerados neste estudo.

Um aprofundamento, em particular, mostra-se inst@gao que diz respeito a pesquisa em

empresas de comércio, visto que, conforme apomadte estudo, sdo as que teriam maior
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nivel de profissionalizagdo, mas o menor impactiadeos seus resultados, diferenciando-se

da verificacdo constatada quanto as outras empfia@ségres de comércio e de industria.

Oportuno também seria a realizacdo de estudostlminggis envolvendo o processo de
profissionalizagcédo das empresas familiares e deasaisctos que influenciam no crescimento

(porte) da empresa, conjuntamente com seus regslemnomicos e ndo econdémicos.

Adequada seria a replicacdo deste trabalho conasoamostras de empresas familiares,
visando comprovar se 0s resultados obtidos podemgeeeralizados, verificando a
oportunidade de avancar no estudo do tema, comuareraprimoramentos e acréscimos

tedricos a partir do ponto que esta pesquisa cansafgancar.

E, por fim, seriam relevantes pesquisas envolvendplicacdo da escala e do indice I-PEF
propostos neste trabalho, considerando peculigegdadis como regido ou estado de

localizac&o das empresas e segmentos de atuagaercado.
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