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RESUMO

O presente trabalho objetivou mapear estudos sobre a teméatica empresa familiar
evidenciando os principais percal¢cos e dilemas de empresas familiares: no que se
refere ao administrativo, por meio da falta de uma estrutura formal e para os elementos
geracionais, os fatores de sucessdo dessas organizacbes, a fim de destacar a
importancia da profissionalizacdo da mesma, por meio de métodos gerenciais como
fator chave para a sua sobrevivéncia. Para alcancar tal objetivo a pesquisa utilizou
uma metodologia bibliogréafica realizada na base de dados do Google Académico com
artigos de lingua portuguesa, quanto a sua abordagem ela foi qualiquantitativa e no
tocante aos seus objetivos, foi exploratoria. Nos resultados, angariou-se 0s principais
achados que corroboram com a importancia de uma empresa familiar elaborar um
planejamento de sucessdo solido, além de buscar instituir uma estrutura

organizacional mais profissional.

Palavras-chaves: Gestdo em Empresas Familiares. A profissionalizacdo em

Empresas Familiares



ABSTRACT

This study aimed to map studies on the theme of family businesses, highlighting the
main pitfalls and dilemmas of family businesses: in terms of administration, through
the lack of a formal structure, and for generational elements, the succession factors of
these organizations, in order to highlight the importance of professionalization, through
management methods as a key factor for their survival. To achieve this objective, the
research used a bibliographic methodology carried out in the Google Scholar database
with articles in Portuguese; its approach was qualitative and quantitative, and in terms
of its objectives, it was exploratory. The results gathered the main findings that
corroborate the importance of a family business developing a solid succession plan, in

addition to seeking to establish a more professional organizational structure.

Keywords: Management in Family Businesses. Professionalization in Family

Businesses
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1. INTRODUCAO

A empresa familiar tem como principal caracteristica na sua fundacdo a
participacdo de uma ou duas pessoas no inicio de sua existéncia, pois segundo
Poderoso et al., (2024) ela nasce e se desenvolve por uma Unica pessoa ou por um
casal que progressivamente, iniciam o processo de sociedade organizacional com 0s
membros da sua propria familia. Para Ribeiro (2023) estas empresas desempenham
um papel fundamental no mercado, gerando empregos, e promovendo a expansao
econdmica, criando e fortalecendo assim os postos de trabalho.

Diante de sua assiduidade mercadoldgica, as empresas familiares possuem
uma notoriedade e uma grande importancia na economia. Segundo o Sebrae (2024)
No Nosso pais cerca de 90% representam os negocios estruturados e contribuem com
75% dos empregos formais brasileiros.

Ainda de acordo com o Sebrae (2024) com o avanc¢o das novas relacdes de
mercado, novos desafios gerenciais entoam o ambiente mercadoldgico, fazendo com
gue cerca de 75% dessas organizacfes sejam descontinuadas por sucessdes e
gerenciamento malfeitos. Nao obstante, Pimentel (2020) ressalta que a
profissionalizacdo dentro da gestdo dessas organizacoes, € fundamental para que
essas empresas alcancem o crescimento e a sustentabilidade.

Destaca-se ainda que para garantir 0 sucesso de uma empresa familiar, a
profissionalizacdo € essencial, estabelecendo limites entre empresa e familia,
potencializando assim seus futuros sucessores (Davis, 2020).

Considerando o avanco do mercado competitivo, a profissionalizacédo da gestao
familiar pode ser a chave para o avanco do negdcio, visando um crescimento mais
agil e eficiente, pois segundo Bissani e Milano (2023) destaca que apenas empresas
profissionalizadas estdo preparadas para o mercado global e seus desafios
econOmicos.

Este estudo busca realizar um mapeamento bibliografico através de uma
revisao de literatura, afim de evidenciar o entendimento de quais métodos gerenciais
para a profissionalizacdo de empresas familiares sdo mais efetivos para estimular seu

crescimento e posicionamento de mercado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir nesta se¢do aborda-se embasamentos teéricos sobre caracteristicas
de empresas familiares e suas dificuldades, além de métodos administrativos como
estrutura organizacional e planejamento sucessério a fim de promover a
profissionalizagéo. Teorias que alimentardo a construcdo do presente trabalho

académico.

2.1 EMPRESA FAMILIAR E SEUS DESAFIOS NA GESTAO

De acordo com Gongcalves (2021) a empresa familiar pode ser definida como
uma organizacgdo que se fundamenta na interacdo das extensdes da propriedade, da
empresa e da familia. Para o Sebrae (2022) essas organizacbes possuem a
conjugacéao de dois sistemas distintos, a familia e o negocio. Reis (2015) ainda afirma
gue a singularidade dessas empresas se caracteriza no que concerne a familia, o
negaocio, ao meio ambiente e ao mercado.

Segundo Souza et al., (2017) destaca trés tipos de empresas familiares, sendo
elas: tradicional, em que a familia possui o0 dominio completo; a hibrida, onde a familia
detém o controle, entretanto possui profissionais em seus quadros gerenciais, além
de serem de capital aberto; e as com influéncia familiar, onde possui acdes sobre
controle de mercado, mas a familia dirige suas linhas estratégicas.

Devido a essa pluralidade, Leite et al., (2015) afirma que essas instituicdes sao
complexas e estdo presentes no ambito corporativo ha bastante tempo, contribuindo
para a evolucdo do meio empresarial. Se geridas com harmonia e comprometimento,
podem elevar seus niveis de capital (Santana, 2024).

N&o obstante, Frenazin et al., (2021) destaca que muitas dessas empresas
familiares ndo detém uma gestéo profissionalizada ou pouco se pratica, por muitas
vezes adotarem uma forma centralizada de comunicacdo, onde setores como,
controle de caixa e planejamento estratégico sdo desconhecidos, dificultando assim
seus processos decisorios. Conforme Goncgalves (2021) destaca-se ainda algumas
dificuldades no ambiente familiar como, conflitos de interesses familiares frente aos
interesses da empresa; promocdo inadequada de parentes por nepotismo e

apropriagédo dos recursos organizacionais.
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Gilioli e Zanatto (2017) predomina também que além das dificuldades
mercadoldgicas enfrentadas por essas empresas, a problematica dos ambientes
internos pode afetar a sobrevivéncia da organizagédo e acarretar na estagnacéo do
conhecimento gerencial.

Jé para Dante et al., (2016) aponta que enquanto essas empresas tomarem
suas decisfes seguindo aspectos emocionais, extinguindo embasamentos técnicos,
podem suprimir a profissionalizacdo em sua gestdo. Normalmente esses aspectos
emocionais estdo ligados diretamente a cultura dos lideres da organizacao familiar,
gue sao perpassados por toda instituicio, pois segundo Sousa (2019) a
individualidade dos fundadores, e seu vigor estabelece os valores e crengas que irdo
permear a empresa, além de determinar como a mesma sera gerida. Esse processo
se elenca na construcao da cultura organizacional na gestéao, que para Gilioli e Zanatto
(2017) é consideravelmente fragil, devido aos lacos afetivos que ultrapassam o
controle administrativo, se ndo geridas com demasiada atencdo e cuidado podem
acarretar momentos criticos ou situacdes destoantes dentro da empresa.

Ainda de acordo com Sousa (2019) apesar da identidade cultural conceber uma
vantagem, fazendo com que permita a continuidade da empresa familiar, assegurando
seu sentimento de pertencimento, em contrapartida a forte visao cultural passadas por
geracOes podem implicar bloqueios na realizacdo de mudancas na visdo estratégica
da empresa. Sendo assim, € de suma importancia o gestor mentalizar que num
ambiente voluvel e incerto, € necessario gerenciar e planejar a organizacdo com
responsabilidade. Pois segundo Figueiredo e Carvalho (2024) a tarefa de sustentar
a organizacdo num ambiente mutavel e turbulento tem de ser atribuida ao lider do
negocio, visto que uma vez responsavel pela gestdo precisa dedicar um tempo
determinado para construir e manter uma cultura organizacional que estimule um
melhor desempenho estratégico em sua instituicao familiar.

Segundo Bezerra et al., (2024), para que os lideres possam buscar esse
desempenho e desenvolvimento estratégico e seus objetivos, necessitam de
instrumentos que estimulem de forma eficaz suas atividades e responsabilidades
estabelecidas. Conforme Pereira (2022) para que essas empresas Ssejam mais
eficazes no tocante a entrega dos seus produtos e servigos que estdo dispostas a
fornecer, é necessario que haja uma estruturacdo organizacional, a fim de

potencializar sua atuacgéo profissional no mercado.
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2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E SUAS DEPARTAMENTALIZACOES COMO
FERRAMENTA DE GERENCIAMENTO

Para que uma organizagdo possa buscar um melhor desempenho e
crescimento de suas metas e objetivos é necessério a utilizacao de ferramentas que
possam efetivamente alocar organizadamente suas atividades ja pré-estabelecidas e
defini-las com responsabilidade (Bezerra et al., 2024). Em prol desse desempenho
empresarial eficaz e efetivo, a estrutura organizacional se faz pertinente, pois é
através dele que se pode assentir uma melhor organizacdo na divisdo do trabalho
demandado, da necessidade de suas especializa¢des, de uma melhor definicdo de
suas hierarquias, autoridade, responsabilidade e coordenacédo (Chiavenato, 2014).

Bezerra et al., (2024) ainda destaca que a estrutura organizacional € capaz de
gerir de forma eficaz os recursos por ela demandados, além de fluir como as decisdes
serdo tomadas e como as politicas serdo praticadas. Essa estrutura aplicada de forma
eficiente e bem planejada esta diretamente ligada com o sucesso organizacional, pois
€ atraves dela que os objetivos e resultados de uma empresa familiar serdo atingidos.
(Leite et al.,2015).

Através dessa eficiente aplicacdo na estrutura organizacional, Almeida (2021)
acentua que essa ac¢ao pode levar ao aproveitamento do potencial maximo de cada
setor, bem como de seus funcionarios e nos processos de decisdes da organizacao,
promovendo assim suas melhorias.

N&do obstante, Chiavenato (2014) evidencia trés tipos de estrutura

organizacional, representadas no quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Sintese dos modelos de estrutura organizacional

N° Classes de Caracteristica da Organizacgéo Tipo de
estrutura Empresa
Caracterizado pela centralizagdo de autoridade e Empresa

1° | Estrutura Linear | decisdes; linhas formais de comunicagdo; aspecto Hierarquica
piramidal. Polarizada
Autoridade por conhecimento, especializacdo das Empresa

2° Estrutura atividades; comunicacéo direta e descentralizacdo das | Especialista

Funcional decisbes. Departamental

Focaliza na fusdo da estrutura linear e funcional;

existéncia entre linhas formais e diretas de comunicacao; Empresa

3° | EstruturaLinha | separagdo de o6rgdos operacionais, executivos e de Hierarquica
Staff apoios e hierarquias mistas com predominancia da linear. Consultiva

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024) com dados de CHIAVENATO
(2014).
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Segundo Pereira (2022) para cada estrutura mencionada, existe um tamanho
de organizacdo ideal para que se possa ser implementado. Nesse sentido é
importante que as empresas familiares estabelecam quais sdo suas estratégias
mercadoldgicas e seus objetivos para que possam selecionar a sua melhor ferramenta
de gerenciamento. Por tanto, uma vez definida a estrutura organizacional, podem
representar graficamente de maneira abreviada em forma de organograma. (Dutra,
2017).

De acordo com Leite et al., (2015) uma vez estabelecida a estrutura é natural
gue a departamentalizacéo faca parte do ordenamento organizacional, uma vez que
€ ela que diretamente ir4 determinar a centralizacdo de poder, além da definicdo de
setores necessarios, e identificagcdo de liderancas e subordinacgdes. Ja para Dutra
(2017) a departamentalizacao se qualifica na compartimentalizagcdo ou na formacéo
de blocos organizacionais buscando a divisao do trabalho agrupado por especialistas,
geridas por uma coordenacao.

De acordo com Pereira (2022) Considera-se ainda que é imprescindivel que
independente do segmento de mercado e da estrutura escolhida, € uma boa gestéao
dentro dessa ferramenta que ira garantir o desenvolvimento e 0 sucesso dessas

organizacoes.

2.3 POLITICA E PLANEJAMENTO SUCESSORIO

No ciclo de vida de uma empresa 0 processo sucessorio € primordial,
especialmente nas empresas familiares, dependendo da forma de como o trabalho é
conduzido, os resultados podem significar uma vantagem competitiva ou uma
interrupcéo no seu ciclo de vida. (Tavares, 2022).

Conforme Thornton (2018), a sucessao é um processo complexo e requer muita
comunicacao entre os familiares, é aconselhavel que os herdeiros sejam preparados
e capacitados desde cedo, para que futuramente sejam capazes de assumir a
empresa. Caso ndo haja sucessores aptos para assumir a lideranca da empresa,
pode-se optar pela contratacdo de profissionais no mercado para realizar uma
consultoria de planejamento e considerar as opgdes no mercado (Borges e Okubo,
2023).

De acordo com Albuquerque et al., (2013) as empresas familiares geralmente

consideram o momento da sucessao crucial, especialmente nas situagbes



14

imprevistas. Entre os desafios mencionados, destacam-se aspectos pessoais e
familiares daquele que esta saindo da direcdo da empresa, falta de planejamento
sucessorio, cultura organizacional que resiste a mudanca e conflitos familiares.
(Pimentel, 2020).

Para o Sebrae, (2016) € importante destacar que 70% dos empreendimentos
de base familiar ndo resistem a segunda geracgdo. Portanto é importante que haja um
planejamento discriminado com analises e testes de qualificacdo para que haja um
preparo com antecedéncia, de maneira que a empresa siga de forma saudavel e bem
gerida. (Piccoli et al., 2019).

N&o obstante, Carvalho et al., (2021) observa que ha uma dificuldade de
separar o lado profissional do pessoal, atrapalhando assim um processo de sucessao.
Ja para Ribeiro (2023) observa também que apenas o conhecimento técnico ndo é o
suficiente para que esse processo de sucessao seja bem sucedido, € necessario
também que seus sucessores conhecam a empresa e seus valores, para gue possam
dar continuidade aos negécios da familia.

Conforme o Sebrae (2016), existem 4 cenarios para 0 processo de sucessao

gue em seguida estara representada no quadro 2 a seguir:

Quadro 2: Andlise dos diferentes cenarios sucessorios.

Sintese dos cenarios sucessorios

Caracteristicas de Padrédo Gerencial

N° Sucesséo

Sucesséo O sucessor da continuidade a estratégia da empresa; mantém a

Tradicional estrutura e o modelo de gestdo. Comum em negdcios bem sucedidos.
12 | Assentada (estavel)

Sucesséo O sucessor apos o controle, implementa melhorias; estabelece novas

Inovadora estratégias e altera o0 modelo de gestdo. Comum em negécios com
22 Essencial problemas de sobrevivéncia organizacional.

Sucesséo Mais de um sucessor assume; sao gestores; estdo em grupo;
32 Inovadora possuem uma capacita¢@o para os cargos; alinhamento de direitos e

Integrativa deveres; geréncia sob avaliacdo dos mesmos; substituicdo em caso

de um ndo bom desempenho.

Sucesséao Mais de um sucessor; ndo fazem parte da gestdo; ndo sdo aptos ou

42 Tradicional ndo tem interesses direto na gestdo; mantém o negocio familiar;

Integrativa (Afetiva) | contratam profissionais especializados; buscam fazer parte de
conselho para consulta.

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024) com dados do SEBRAE (2016).

Ainda para o Sebrae (2016) é necessario que o fundador permita que o0 novo

sucessor, de qualquer perfil supracitado acima, possa obter a liberdade para implantar
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novas ideias e decisdes que possam ser praticadas na organizagao. Para Michaud et
al., (2018) também é importante destacar a importancia do lider atual no processo
sucessorio da empresa, ele precisa estar disposto e entender a hora para realizar a
passagem do bastdo. O mesmo tem a responsabilidade de transmitir os valores e a
cultura da empresa para seus sucessores, além disso é recomendado que apos a
transicdo o antigo lider sirva como mentor por um certo periodo, para que as partes
envolvidas sejam integradas, fazendo assim que haja um fortalecimento com clientes,

fornecedores e afins (Borges et al., 2023).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento metodolégico do presente estudo optou-se pela
gualidade técnica, a bibliografia, e por conseguinte uma abordagem qualiquantitativa.
Ja para os objetivos técnicos a pesquisa € exploratoria.

O presente artigo é de carater bibliografico que para Prodanov e Freitas (2013)
define como um estudo que conduz o pesquisador em contato direto com materiais
previamente publicados. Ainda de acordo com Gil (2017) é formulada com base em
materiais ja publicados incluindo-se material impressos, como livros, revistas, jornais,
teses, dissertacdes e anais de eventos cientificos.

No que tange a abordagem do presente documento optou-se a pesquisa
gualiguantitativa que segundo Machado (2023) € constituido por um angulo misto,
havendo uma dimenséo continua e de complementacdo no que se deseja realizar. Gil
(2023) ainda afirma que no método misto qualiquantitativa combinam
harmoniosamente 0s processos de qualificacdo, mediante descricbes verbais e
guantificacdo, em termos numéricos de dados, dando origem a tracos distintos de uma
mesma pesquisa. Ainda no tocante a metodologia no que se refere aos objetivos, a
pesquisa sera exploratéria.

Gil (2023) em uma revisdo de metodologia cientifica destaca como pesquisa
exploratoria aquela que objetiva estabelecer um campo de investigacdo ao leitor,
como ferramenta de auxilio que possa fornecer informacfes ao longo da pesquisa.
Permite ainda na sua caracteristica classica a submersdo sistematica na literatura
disponivel.

Por conseguinte, optou-se o Google Académico como base do nosso

referencial. Que para Bastos et al., (2024) define o Google académico como uma
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ferramenta que oferece um método simples de pesquisa académica, que de forma
ampla e em um so lugar é possivel possuir literatura através de diversas areas e fontes
como artigos, teses, livros, resumos, revistas cientificas, repositérios on-line e entre
outros. Santos e Santos (2017) define o Google Académico ainda como uma
ferramenta agil, de facil acesso e que sem restricdo monetaria, facilita o acesso
instantdneo a recursos académicos.

No entanto para obtencdo dos resultados necessarios aplicou-se os seguintes
termos: “Gestdo em Empresas Familiares” e “a Profissionalizagdo em Empresas
Familiares”, nos anos de 2020 a 2024 em intervalo temporal.

Portanto, constata-se as etapas citadas do processo de pesquisa e tratamento

de artigos representadas no quadro 3 seguir:

Quadro 3: Linha de ac¢ao cronolégica da pesquisa em duas etapas.

Google Académico + Paginas em Portugués
Periodo especifico: 2020 — 2024: “Investigar”

Ternos pesquisados:
A Profissionalizacdo em Empresas
Familiares
(SEEW))

Termo pesquisado:
Gestdo em Empresas Familiares
(Etapa 1)

Google Académico fase de busca: Google Académico fase de busca:

= 100 textos bibliogréficos

Aplicacado dos critérios aos titulos
(Coleta)
= 29 textos bibliogréaficos

Aplicacado dos critérios aos tipos de
pesquisa:
= 15 textos bibliogréficos

= 100 textos bibliogréaficos

Aplicacédo dos critérios aos titulos
(Coleta)
= 42 textos bibliograficos

Aplicacdo dos critérios aos tipos de
pesquisa:
= 15 textos bibliograficos

Resultado final:

o
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Diante dos procedimentos metodoldgicos j& supracitados acima, segue 0s

resultados de pesquisa deste estudo e seu progresso gradual. Os resultados mediante

0s processos metodoldgicos serdo expostos nas tabelas a seguir, no qual pontos

importantes séo levantados e consideracdes relevantes apontadas

4. RESULTADOS

Inicialmente, foram avaliados e coletados 29 artigos na primeira etapa, através

da palavra-chave “Gestdo em Empresas Familiares”, das paginas 1 a 10 dentre os

guais aplicou-se os critérios de inclusdo como apenas, textos bibliograficos em lingua

portuguesa, de acesso gratuito, em revistas académicas, de cunho bibliografico e

estudo de caso, No que diz respeito a literatura, para dado momento colheu-se 8

textos bibliograficos, ja para os campos de pesquisa (estudo de caso) angariou-se 7

textos bibliograficos. Nesta fase, extraiu-se 15 textos bibliograficos representados e

demonstrados no quadro 4 a seguir:

Quadro 4: Analise descritiva dos textos bibliograficos coletados na primeira etapa.

ANO TITULO AUTORES TIPOS DE NOME DO
PESQUISA PERIODICO
Processo sucessorio em uma Revista de
2020 | empresa familiar: uma andlise | Polo e | Estudo de Caso Administracdo de
das Suas préticas Dewes Empresas
Eletrénica
A Profissionalizacdo como pilar RMC -Revista
para preservacao da esséncia da | Mucci Bibliogréfico Mineira de
2020 | empresa familiar Contabilidade
Revista Ibero-
Gestdo por Competéncia em Americana de
2022 | Empresas Familiares: Uma | Barboza et | Bibliografico Humanidade,
Reviséo de Literatura al., Ciéncia e
Educacéo - Rease
A Governanca Corporativa: Investigacéo,
2020 | Aplicacdo em Empresa Familiar | Santos e | Bibliogréafico Engajamento e
Santos Emancipacéo
Humana
Profissionalizagcdo na Gestdo de | Queiroz e Jornal Brasileiro de
2022 | Empresas Familiares Dutra Bibliogréfico Negdcios
A importancia da Gestdo | Goncgalves Revista Pesquisa &
2024 | Profissional no Processo de | e Mariella Bibliogréfico Educacéo a
Sucessao De Empresas Distancia n° 31
Familiares
2020 | Empresas Familiares: Desafios a | Pimentel Bibliogréfico Revista
Gestao do Capital Humano DP EF RH
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Andlise critica da cultura | Tressino et. Simposio de
2020 |organizacional: o caso de uma|al., Estudo de Caso Tecnologia da
empresa familiar FATEC
As Empresas Familiares e o | Barros et Recima-  Revista
2021 | Desafio da Sucessao da Gestao | al., Bibliografico Cientifica
Multidisciplinar
Sucessao Familiar e a | Rosa e | Bibliografico Id on Line Revista
2023 | Importancia do Planejamento | Friske de Psicologia
Sucessorio
Processo sucessorio em
empresa familiar: uma Revista Gestdo e
2021 | investigagdo sob a perspectiva | Camara et | Estudo de caso Planejamento
da sucessédo empreendedoraem | al.,
empresa Familiar
Dilemas do processo de Revista de Gestao
sucessdo: desafios da gestdo | Souza et. | Estudo de Caso e Secretariado
2020 | familiar frente ao crescimento | al.,
acelerado
Implementagdo de governanca | Bagni e Quaestum
2021 | familiar em uma empresa de | Pinheiro Estudo de Caso
transportes do interior de S&o
Paulo
O processo de sucessdo em | Gongalves Editora Enterprising
2021 | empresas familiares: um estudo | et al., Estudo de Caso
de casos mdltiplos no cariri
cearense
Desafios no Processo de | Sanchez et Revista de
2021 | Sucessdo Familiar em Empresas | al., Estudo de caso Governanca
de Pequeno e Médio Porte. Corporativa
Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024). Com base nos resultados de

pesquisa do Google Académico (2024).

A seguir, realizou-se a segunda etapa da pesquisa, onde foram coletados 42

textos bibliograficos, aplicando os mesmos critérios de coleta e triagem com a palavra-

chave “a Profissionalizagdo em Empresas Familiares”, Para dado momento, apanhou-

se 10 textos bibliograficos de revisao bibliografica e 5 textos bibliograficos de estudo

de caso, para este processo coletou-se 15 textos bibliograficos, Como demonstra a

tabela do quadro 5 a seguir:

Quadro 5: Analise descritiva dos textos bibliograficos coletados na segunda etapa.

ANO TITULO AUTOR TIPOS DE NOME DO
ES PESQUISA PERIODICO

2023 | Fatores de Sobrevivéncia de empresas Research,  Society
familiares brasileiras que atravessam a | Bissani | Bibliogréfico | and Development.
terceira geracao de sucessao. e Milano

2023 | Relagéo de estilos de lideranca e conflitos | Cerutti Analise Empresarial
em empresas familiares etal., Bibliogréfico | Brasileira

2023 | Empresas Familiares: Problemas Antigos | Rodrigu Revista Livre de
e desafios contemporaneos es et al., | Bibliografico | Sustentabilidade e

Empreendedorismo
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Desafios da Gestdo Organizacional no Revista Mundi -
2020 Contexto das micro e pequenas empresas | Chaves | Bibliogréafico Engenhei_ra,
Tecnologia e Gestao.
Institucionalizacdo Dos processos de | Prochno Salédo do
2020 recrutamento e Selecdo em uma Empresa | wetal.,, | Estudo  de | Conhecimento
Familiar caso
Governanga corporativa na empresa | Tokimat Simpdsio de
2021 familiar: um estudo bibliométrico sobre a | u etal., | Bibliografico | Tecnologia (Sitefa) -
evolugdo do tema no periodo de 2011 a FatecSertdozinho
2017
Processo sucess6rio em empresas | Dias et Qualitas Revista
2022 fami_liares: uma Ieitura_comgnicacional, a | al, Bibliografico | Eletrénica
partir do pensamento sistémico
Sucessdo e profissionalizacdo nas Revista |bero —
2022 | empresas familiares: O Rh como fator | Monteir | Bibliografico | Americana de
estratégico nesse processo oetal, Humanidades
Ciéncia e Educacéo —
REASE
2023 | Desafios da Gestdo Familiar Barone; | Bibliografico | Revista
e Sfalsin Multidisciplinar
Em direcdo a uma Teoria Comportamental RMGC —Revista
2020 | dos Conselhos e Governanca Corporativa | Biscaia | Estudo  de | Metropolitana de
— um olhar para as Empresas Familiares | et al caso Governanca
brasileiras Corporativa
A administracdo e a tomada de decisdo na | Alencar | Bibliografica | Revista Episteme
2020 | empresa familiar e Transvesalis
Mercon
A importancia do planejamento estratégico Conexao Unifametro
2023 | para as micro e pequenas empresas | Neto et | Estudo de
familiares: um estudo de caso al., caso
Relacdo entre governanca, estagio de Revista brasileira de
2023 | sucessdo e personalidade juridica em | Pelizario | Estudo  de | gestédo e
empresas rurais familiares et al., caso desenvolvimento
regional
Sucessao em Empresas Familiares: Um Revista de
2021 | Olhar a partir do Conceito de Conatus Volta et | Bibliografico | Administracao
al., Contemporanea
Fatores complicantes ao desenvolvimento Revista de Gestao e
2021 | do processo empreendedor em empresa | Santos Estudo de | Secretariado
familiar em Rondon do Para. etal., caso

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024). Com base nos resultados de

pesquisa do Google Académico (2024).

Com base nos resultados obtidos foi possivel observar dois grandes grupos de

autores que irdo nortear o presente estudo com os principais achados que conduzirdo

a presente pesquisa, oferecendo dissemelhancas ou equivaléncias sobre os principais

conceitos, dificuldades e o caminho da profissionalizacdo em empresas familiares.

Para o grupo 1 examinou-se trabalhos bibliograficos que procurou revelar dados e

informacg@es através de uma revisao de literatura.

Ja para o grupo 2, esquadrinhou-se pesquisas em estudo de caso que buscou

evidenciar casos reais de empresas familiares estudadas por analise de questionarios
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estruturados e semiestruturados onde os resultados foram apresentados em
conformidade com a literatura pesquisada. O quadro 6 apresenta a analise descritiva

dos autores em organizacado em seus grupos de andlise.

Quadro 6: Andlise descritiva dos autores coletados em grupo.

Bibliografico Estudos de Caso

Mucci (2020); Barboza et al., (2022); Santos e | Polo e Dewes (2020); Tressino et. al., (2020); Camara
Santos (2020); Queiroz e Dutra (2022); | et al., (2021); Souza et. al. (2020); Bagni e Pinheiro
Goncalves e Mariella (2024); Pimentel (2020); | (2021); Gongalves et al., (2021); Sanchez et al.,
Barros et al., (2021); Rosa e Friske (2023); | (2021); Biscaia et al., (2020); Neto et al., (2023);
Bissani e Milano, (2023); Cerultti et al., (2023); | Pelizario et al., (2023) e Santos et al., (2021);
Rodrigues et al.,, (2023); Chaves (2020); | Prochnow et al., (2020).

Tokimatu et al., (2021); Dias et al., (2022);
Monteiro, et al., (2022); Barone; e Sfalsin
(2023); Alencar e Mercon (2020) e Volta et al.,
(2021)

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024).

Pode-se perceber em observacdo ao Quadro 6 que as predominancias dos
textos bibliograficos recebidos nesta pesquisa estdo no escopo bibliografico. No
entanto, estudos de casos também emergem, dando contribuicées pontuais de como

o tema se manifesta em empresas ou instituicoes.

5. DISCUSSAO

Para o presente, discutem-se 0s principais achados sobre as notadas
definicbes e diversos conceitos sobre empresas familiares e quais questbes mais
basilares se destacam para os desafios que empresas familiares enfrentam no
ambiente mercadoldgico. Neste momento esta se¢cdo estara estruturada da seguinte
forma: Na primeira fase, evidenciar os conceitos sobre empresas familiares e desafios
recorrentes do processo sucessorio e gerencial, assim como debater a importancia de
obter um planejamento de sucessdo como ferramenta de gerenciamento. Para a
segunda fase, delinear o processo de profissionalizagdo como forgca motriz de uma
empresa familiar perfazendo seus objetivos econdmicos e administrativos para o
alcance do sucesso.

No que tange aos conceitos sobre empresa familiar destaca-se diversas
abordagens e definicdes entre concordancias e aperfeicoamento ao longo do tempo.

Quanto ao seu conceito, Bagni e Pinheiro (2021) em seus estudos sobre a gestdo em
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uma empresa de transportes define uma empresa familiar como aquela cuja as
decis@es e interesses da familia se misturam com os do negécio, contando também
com a participagdo de pelo menos, duas geracdes da mesma familia na
administracao.

No entanto, o estudo de Mucci (2020) conclui que as empresas familiares sdo
normalmente identificadas por meio de uma gestao informal, onde se possui pouca
estruturacao, resultando na prevaléncia dos aspectos emocionais sobre 0S processos
de decisdo do negdcio. Brito et al., (2022) destaca ainda essa organizacdo como
aquela que possui influéncia dos interesses familiares, objetivando a preservacéo de
seus valores e tradicdes. Segundo a pesquisa de Gongalves e Mariella (2024) uma
empresa familiar se caracteriza por uma gestao administrativa, sendo essa, parte da
empresa e por sua propriedade, onde ambos os campos sdo controlados por um
nucleo familiar onde os mesmos tomam todas as decisfes do negacio.

Em seu estudo sobre duas empresas familiares de pequeno e medio porte,
Sanchez et al., (2021) destaca que a gestdo e diretoria dessas empresas estédo
diretamente ligadas ao fator hereditario e seus valores sdo atrelados a imagem do
fundador. Nesse sentido, Barboza et al., (2022) em uma reviséo bibliografica sobre a
gestdo por competéncias, ainda define empresa familiar como sua caracteristica, a
participacdo de uma mesma familia na sua fundacéo e evolucdo. Empresa familiar
guanto aos aspectos de sua construcado Leite et al., (2015) afirma que a mesma €
dotada de cultura, costumes e opinides que sdo desenvolvidas e baseadas nos ideais
e nas premissas do berco familiar.

Ja Gilioli e Zanatto (2017) observam o processo antecessor da construcao,
como aguela empresa que nasce de um sentimento empreendedor de um
determinado fundador, inserido num leito familiar. Essa definicAo também é
reafirmado e esta em conformidade com o pensamento de Chaves (2020) que buscou
analisar através dos seus estudos a origem dessas organizaces num contexto
microempreendedor, definindo a empresa familiar como aquela fundada por um
pequeno empresario que diretamente convoca trabalhadores familiares
consanguineos para a realizacédo de sua atividade econémica.

Diante do exposto, Dias et al., (2022) a partir de uma leitura comunicacional
das relagbes familiares evidencia que nessas empresas cuja as relacdes familiares
sdo afloradas, a atuacdo profissional se desloca cada vez mais ao interpessoais,

influenciando as acfes do processo decisério organizacional, pondo a gestédo
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profissional em segundo plano. O autor ainda ressalta alguns fatores negativos apesar
de ndo ocorrerem em todas as empresas familiares, como resultado de atuacao

familiar ndo profissionalizada, como demonstra a tabela do quadro 7 a sequir:

Quadro 7: Aspectos dos fatores negativos em uma gestao familiar.

Sintese dos cendrios negativos encontrados em empresa familiar

N° Panorama Caracteristicas
Nepotismo Favorecimento de cargo ou poder de um gestor a um parente intimo, sem
12 considerar sua capacidade profissional, objetivando apenas seus interesses

particulares.
22 | Paternalismo Concentracgédo total do poder e da tomada de decisdo de apenas um Unico

gestor.

Protecionismo | A forma de proteger ou eximir um membro familiar detentor de cargo na

32 empresa de suas falhas. E em alguns casos atribui a responsabilidade a
outros.

42 | Comodismo Refere-se a falta de comprometimento dos familiares na gestéo, em razao

do vinculo familiar e a certeza que ndo serdo exigidos.
Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024). Com base em Dias et al., (2022).

Cerutti et al., (2023) afirma que esses desvios de padrdes profissionais citados
por Dias et al., (2022) ocorre em muitos casos quando as necessidades da familia séo
colocadas acima de suas empresas e de seus stakeholders, desconsiderado as partes
nao interessadas ou pertencentes ao grupo familiar. Rodrigues et al., (2023) evidencia
em sua pesquisa sobre os desafios enfrentados por empresas familiares que, existe
uma dificuldade comum em todas essas organizacdes em separar a empresa e a
familia dos negécios. Ja conforme Pelizaro et al., (2023) reconhece-se que o0s
problemas séo de grande amplitude e envolve diversos temas como sucesséao familiar
e profissionalizacédo da gestao.

Outro elemento pontual observado por Alencar e Mercon (2020) é destacar
como desafios da gestdo familiar, a falta de clareza na estrutura da empresa,
dificultando a definicdo nitida de responsabilidades dentro da organizacédo. Ainda de
acordo com o mesmo, outro grande desafio é estabelecer os limites de autoridade,
causando assim uma insatisfacdo entre os envolvidos. Esse resultado de
desestruturacdo nessas organizacfes foi citado também por Polo e Dewes (2020)
como desenlace de uma cultura tradicional onde o mesmo afirma que nessas
empresas familiares onde a cultura tende a ser centralizada e coberta de habitos,

acaba por influenciar diretamente o desempenho holistico da organizacéo.
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Essa centralizacdo cultural destacada por Polo e Dewes (2020) pode causar
um impacto direto no funcionamento do planejamento de sucessdo, pois S&0 0s
gestores envolvidos na sucessao que no contexto organizacional possuem influéncia
sobre a rotina, os resultados e a cultura da empresa, (Barros et al., 2021). Logo,
delinear um planejamento de sucessao e uma preparacao profissional ao sucessor é
de suma importancia para a continuidade da empresa, garantindo assim sua
longevidade, (Rosa e Friske 2023).

O planejamento de sucessdo é uma das principais necessidades
organizacionais desses tipos de empresas, considerando que as instituicoes
familiares sao dirigidas por decisdes do predecessor ou do sucessor, uma vez que a
gestdo muda tudo em decurso pode alterar (Dias et al., 2022). E de suma importancia
gue esse processo se instaure desde cedo como um planejamento explicito dessas
organizacbes a fim de que essas empresas possam obter um melhor tempo de
preparo e consiga administrar as intercorréncias do processo no percurso. Monteiro
et al., (2022) evidéncia sobre a importancia desse planejamento em seu estudo como
um fator que precisa ser acompanhado e elaborado pela participacdo de um recurso
humano bem definido que possa de forma estratégica acompanhar o processo.

Segundo Bagni e Pinheiro (2021), a partir de um estudo do processo de
sucessao de uma empresa revelou-se que os mecanismos de governanca familiar
desempenham um papel crucial na transicao e continuidade da empresa. Para o autor
ainda foram evidenciados 3 mecanismos usados na empresa para 0 andamento do
processo, a diretoria executiva, o conselho de administracdo e o conselho de familia.
A diretoria executiva foi um mecanismo que se mostrou fundamental para as decisdes
operacionais do dia a dia, como garantir o cumprimento de objetivos a longo prazo,
embora tenha enfrentado desafios relacionados a resisténcia dos socios em cobrar
resultados dos diretores familiares. J& o conselho de administracao, foi crucial para a
formacédo de regras de convivéncia e acordos societarios, como também representar
0s interesses dos proprietarios. Por fim, o conselho de familia teve uma importancia
reduzida, porém ele contribuiu para aproximar os membros da familia e garantir a
continuidade dos valores, mesmo sem uma estrutura mais formal.

Conforme o estudo de caso realizado por Gongalves et al., (2021)
diferentemente do que pensa Dias et al., (2022) e Monteiro et al., (2022), em multiplas
empresas com foco no processo de sucessdo, 0 mesmo aponta que a sobrevivéncia

das empresas familiares esta diretamente ligada a capacidade da familia de
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administrar as relagbes no negdécio e evitar conflitos que possam comprometer a
continuidade da empresa. De acordo com o estudo realizado as empresas nao
seguem um planejamento sucessorio formal, o processo € conduzido no dia a dia, por
meio da divisédo de atividades, repasse de responsabilidades e trocas de informacdes
entre o sucedido e o sucessor. Entretanto, este processo informal permite que o
sucessor adquira experiéncia e conhecimento do negécio, facilitando a adaptacao dos
sucessores a empresa.

De acordo com Volta et al., (2021), os pais desempenham um papel
fundamental no processo de sucessdo, e o0 aspecto emocional frequentemente
introduz conflitos, pois sucessao nao envolve apenas a transferéncia de patrimonio,
mas também de valores e sentimentos, o que pode exigir que o herdeiro se desvincule
de algumas das ideias da geracao anterior.

O planejamento sucessorio como ferramenta de gestdo é destacado também
por Gongalves e Mariella (2024) que justifica em seu estudo que trata sobre a
importancia da profissionalizacdo na sucessao da empresa familiar, que para uma
empresa sobreviver e se manter no mercado € importante que a organizacao faca o
planejamento sucessorio e execute as estratégias praticas, permitindo assim que o
futuro sucessor possa ter maior contato com a gestdao e maior entendimento do
negaocio. Ja Pimentel (2020) evidencia em seu trabalho que fala sobre os desafios da
gestao do capital humano, que muitas empresas nao possuem um plano de sucessao
embora haja um entendimento acerca da necessidade da ferramenta de gestéo, pois
a decisao de sucessao gera uma resisténcia por apresentar discordias e separacdes
na familia.

De acordo com o estudo de Queiroz e Dutra (2022) que trata acerca da
profissionalizacéo na gestao de empresas, uma gestdo de sucessao efetiva permite a
organizacado ter a possibilidade de unir as geracfes participantes do processo
reduzindo conflitos e enfatizando o sucesso das duas gerac¢des ligadas ao processo.
Segundo Souza et al., (2020) em seu estudo de caso realizado em uma empresa com
2 fundadores e 2 sucessores participantes do processo do diagndstico, concluiu que
€ necessario ndo s6 a empresa obter o planejamento de sucessdo em sua agenda,
mas também implantar um processo de preparagdo do candidato seja ele familiar ou

nao.
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Para o autor ainda em outros trechos relevantes da sua pesquisa destaca que
o candidato familiar precisa estar inserido na organizacdo desde crianga, a fim de
compreender as nuances de sua instituicdo. JA para o sucessor nao familiar é
primordial que comece seu desenvolvimento para o cargo em 7 anos antes do
afastamento do fundador.

Ainda sobre os dilemas do planejamento de sucessao e preparagcdo do
sucessor Camara et al., (2021) em seu estudo de caso realizado em uma empresa
familiar no ramo de varejo com o0s gestores da organizagdo, identificou 4
caracteristicas fundamentais para que o processo de sucessdo tenha resultados
significativos por meio de um sucessor habilitado. Tais caracteristicas constam-se

expressas no quadro 8 a seguir:

Quadro 8: Resultados das caracteristicas do sucessor adequado.

Sintese dos resultados aos aspectos da sucessdo empreendedora por Camara et al.,
(2021)

N° Aspectos Caracteristicas
12 | Aceitabilidade | Momento em que o sucessor € inserido na empresa desde sua infancia,
executando atividades na organizacao passando a compartilhar experiéncia
e cultura familiar.
22 | Credibilidade | Delegacao de responsabilidade e reconhecimento gradativo de acordo com
0 tempo do sucessor em se inserir nas atividades
32 | Legitimidade Transferéncia de poder natural em reconhecimento a capacidade do
sucessor por meio dos resultados dos trabalhos realizados com os hegdcios
da empresa.
42 | Lideranca Total obtencdo e autonomia na gestdo sem a interferéncia do predecessor.

Fonte: Elaborado pelos autores da pesquisa (2024). Com base em Camara et al.,
(2021).

Sendo assim, € necessaria uma atencao mais firme no momento de sucessao
e transicdo, pois as mesmas geralmente envolvem uma disputa interna que por sua
vez divide a atencdo e prejudica a qualidade da gestdo como um todo, assim inferindo
danos a empresa, somado a isto uma definicdo de critérios mais branda com relagéo
a separacdo entre ativos familiares e corporativos mais a mistura de assuntos
familiares com corporativos podem causar bastante problemas ao negdcio (Santos e
Santos, 2020).

Nao obstante, Souza et al.,, (2020) aconselha que empresas familiares
busquem a profissionalizacdo no processo sucessoOrio, abrangendo seus
colaboradores e gestores para a participacdo desse planejamento. O autor ainda

afirma que a profissionalizacéo precisa estar em todos os setores da organizagao.
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Pois sem um plano de negoécio bem definido pode acarretar diversos fatores
complicantes a empresa extinguindo a sua profissionaliza¢do ou até mesmo para fora
do mercado (Santos et al., 2021).

Dada a sua relevancia, Barone e Sfalsin (2023) em seu estudo de caso em
empresas familiares no ramo alimenticios, industriais e de construcdo civil em
Linhares- ES por meio de questionarios, define a profissionalizagdo em seus achados
como o processo de adquirir habilidades, conhecimentos, treinamentos e experiéncia
a fim de buscar uma qualificacdo necesséria para desempenhar suas atividades com
maior comprometimento e responsabilidade.

Esse processo de profissionalizar a organizacéo tendo uma visdo mais holistica
da mesma, deve se iniciar a partir de sua cultura, pois é através dela que sao
construidas as novas perspectivas organizacionais, Gongalves e Mariella (2024). Para
endossar essa afirmagao o estudo de caso realizado por Tressino et al., (2020) traz
uma visado de que a cultura organizacional de uma empresa se faz presente no
processo de profissionalizacdo da mesma, trazendo como valores da empresa, acima
de tudo, o respeito, a seguranca e a responsabilidade. Uma vez bem definida essa
cultura gerencial na organizacdo, a empresa pode realizar um planejamento
estratégico através de seus representantes a fim de nortear suas metodologias
gerenciais.

Bezerra et al., (2024) em seu estudo de caso sobre estrutura organizacional em
um instituto federal de ensino no Tocantins, particulariza que, uma vez definido os
objetivos organizacionais por meio dos planejamentos estabelecidos, é necessario
gue se constitucionalize instrumentos administrativos que resultem na identificacéo,
na andlise e na ordenacéao e agrupamento das atividades, além da definicdo dos niveis
de alcadas e processos decisorios a fim gerir melhor os recursos materiais e
intelectuais da organizacao.

Leite et al., (2015) destaca que normalmente € comum que em empresas
familiares ndo possua uma hierarquia administrativa bem definida, fazendo com que
diversos membros deleguem funcfes e tomem decisdes dentro da organizacdo. O
autor ainda afirma que a falta dessa estrutura esta ligada diretamente com a
descontinuidade dessas instituicoes.

Desta forma, Pereira (2022) destaca que € através da estrutura organizacional
gue uma empresa pode alcancar ou realizar suas atividades citadas por Bezerra et

al., (2024), com assertividade. Para o autor € necessario que a organizacao defina
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também um desenho para essa estrutura e que ela deve acontecer através dos
gerenciadores do processo, realizando esse desenho por meio de organograma bem
definido e devidamente publicado nos ambientes internos e externos da organizagao
para o conhecimento de sua comunidade.

N&o obstante, Almeida (2021) ainda ressalta a estrutura organizacional como
aquela capaz de distribuir as responsabilidades para o profissional adequado,
considerando suas competéncias e necessidades.

Ja sob a dtica da governanca corporativa, tema que vem em crescente
producdo académica devido ao grande numero de discussdes acerca da empresa
familiar a partir de 2014 (Tokimatu et al., 2021). Biscaia et al., (2020) evidencia em
seu estudo de caso que € importante a criagdo de um conselho de administracéo para
auxiliar na profissionalizacdo da empresa, comumente motivado pela entrada de
investidores ou obtencao de recursos.

Com base ainda no planejamento estratégico, foi possivel identificar outras
ferramentas gerenciais, como primeiro no estudo de caso realizado por Neto et al.,
(2023) em uma empresa familiar no ramo de vendas e servigos em Fortaleza, Ceara,
gue evidenciou por meio dos seus resultados que o processo de profissionalizacéo se
deu através de uma analise Swot, que permitiu avaliar estrategicamente a empresa,
evidenciando suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameaca, permitindo assim que
um plano de acao seja elaborado a fim de buscar uma gestdo mais profissional. Ja
conforme Prochnow et al., (2020) em seu estudo sobre uma empresa familiar em um
municipio do Rio Grande do Sul com os fundadores da organizacéo, ainda que um
pouco informal, foi possivel evidenciar a importancia da execucdo do processo de
recrutamento e selecdo como fator de profissionalizacdo para os ambientes internos
da organizacao.

Em seu estudo que trata sobre fatores de sobrevivéncia em empresas
familiares Bissani e Milano (2023) conclui que a caréncia de modernizacdo somada a
falta de profissionalismo é uma das principais causa de fechamentos em empresas
familiares, essa caracteristica advém do medo enfrentado por gestores a mudancas
propiciando a ndo evolucdo e muitas vezes misturando questdes familiares com as da
empresa no geral, para evitar tais problemas € importante que a empresa familiar
mantenha em sua estratégia o foco em profissionalizacdo da gestdo, modernizagéo
de seu processos e assertividade na comunicagdo permitindo assim que o negocio

tenha sucesso e longevidade.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto, o0 presente estudo objetivou buscar e evidenciar através de
um mapeamento bibliogréfico junto a uma imersao de estudos de casos, pesquisas
sobre a tematica empresa familiar a fim de responder ao seguinte levantamento: quais
métodos gerenciais sdo mais predominantes e como podem levar uma empresa
familiar a sua profissionalizacdo. Nota-se que as informacdes apresentadas
contribuem com empresas familiares de diversos tamanhos organizacionais e
objetivos mercadoldgicos.

No que diz respeito ao objetivo geral e especifico deste trabalho conclui-se que
0os mesmos foram alcancados. Pois buscou proporcionar um conhecimento sobre o
funcionamento e l6gica de uma empresa familiar. Foi observado que o tema empresa
familiar e os seus entornos € um objeto de estudo de extrema relevancia e notoriedade
econdmica tendo em vista 0 recente crescimento dos novos empreendedores
individuais advindos de seus bercos familiares que iniciam seu negaocio.

Para mais, é de suma importancia que novas pesquisas sendo elas
bibliograficas ou estudos de casos acerca dessas organizacoes, sejam desenvolvidos
e publicados, com foco em destacar os principais meios ou métodos gerenciais que
possam levar essas empresas a profissionalizacéo, buscando ndo s6 a sua ascensao

mas como sua permanéncia no mercado e sua sustentabilidade.
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