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RESUMO

Neste trabalho se aborda o tema da gestdo de empresas familiares em um contexto
especifico, o Polo de Confec¢gdes do Agreste de Pernambuco, a partir do estudo de
algumas empresas familiares que fazem parte deste conjunto produtivo. Tendo em
vista os desafios que sdo préprios a gestdo das empresas familiares e sabendo da
importancia econbmica do setor confeccionista para o local, o objetivo desse
trabalho foi analisar a influéncia da cultura familiar na profissionalizacdo da gestéo
de empresas familiares produtoras de confeccdo na cidade de Caruaru - PE. Trata-
se de uma pesquisa descritiva, do tipo qualitativo, configurando um estudo de caso e
a coleta de dados utilizou a entrevista semiestruturada com familiares que atuam na
gestdo de suas empresas. Como resultado, percebeu-se que apesar das empresas
ainda terem muitas caracteristicas que envolvem o predominio familiar no negdcio,
estdo no caminho para a profissionalizagdo, para novas contratacdes com base na
gualificagcéo profissional e para organizacéo financeira e administrativa, assim como,
para a tomada de decisbes baseadas na razdo, o que contribui para sua

profissionalizacao.

Palavras-chave: Empresa familiar; Profissionalizacdo da gestdo; Cultura familiar;

Producao de confeccdes em Caruaru.



ABSTRACT

This work addresses the theme of family business management in a specific context,
the Polo de Confec¢des do Agreste de Pernambuco, based on the study of some
family businesses that are part of this productive set. In view of the challenges that
are inherent to the management of family businesses and knowing the economic
importance of the clothing sector for the location, the objective of this work is to
analyze the influence of family culture on the professionalization of the management
of family businesses that produce clothing in the city of Caruaru - PE. This is a
descriptive research, of the qualitative type, configuring a case study, the collection of
data used semi-structured interviews with family members who work in the
management of their companies. As a result, it can be seen that although the
companies still have many characteristics that involve the family predominance in the
business, they are on the path to professionalization, to new hires based on
professional qualification and to financial and administrative organization, as well as

to decision-making based on reason, which contributes to their professionalization.

Keywords: Family business; Management professionalization; family culture;

production of clothing in Caruaru.
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1 INTRODUCAO

Estima-se que no Brasil 90% das empresas formais sdo de cunho familiar e
representam cerca de 65% do PIB, empregando em torno de 75% dos trabalhadores
brasileiros. Porém, estas empresas sofrem com problemas de gestdo, sobrevivendo
pouco a 32 geracdo de sucessores (SAMPAIO, 2019). Ou seja, a expressividade
econdmica da empresa familiar € confrontada com a fragilidade de sua gestdo. Para
entender essa fragilidade e as complexidades que a envolvem, optou-se por seguir a
recomendacdo de Davel; Colbari (2000) de que para se chegar a uma compreensao
mais assertiva sobre a empresa familiar, deve-se privilegiar pesquisas sobre suas
dindmicas proéprias.

Estes autores ja haviam observado que o perfil das empresas familiares
apresenta varias forcas e fraquezas relacionadas a gestdo, onde se verifica a
presenca de codigos familiares na implantacdo de uma cultura corporativa (Davel,
Colbari, 2000). Por isso, um fator preocupante nas empresas familiares é a falta de
profissionalismo ou depreparo dos familiares que trabalham na empresa, n&o tendo
muitas vezes a capacitacdo necesséria para ocupacao de algum cargo, ocasionando
problemas e prejudicando o crescimento da organizacdo (ROSA, CARDOSO,
MAZON, 2016).

Segundo Ricca (2007), é importante que a familia desenvolva uma
mentalidade racional e profissional em relagdo a empresa, entendendo que é
fundamental passar por um processo de profissionalizacédo, para que se perpetuem
0S negoécios. A partir destas consideracdes, surgiram questbes que orientaram
incialmente este estudo, séo elas: como se d& a influéncia da familia sobre seu
negocio? Tal influéncia depende apenas da familia ou também depende do contexto
em que a empresa esta inserida? A gestdo praticada se orienta somente pelas
perspectivas da familia ou seadota uma profissionalizacdo da gestao?

Para esclarecer tais indagacdes, consideramos a afirmacdo de, Rosa e
Cardoso e Mazon (2016) de que ndo ha um padrédo de gestdo estabelecido para
este tipo de empresa, entendemos que a realizacdo de um estudo de caso com
algumas empresas familiares exemplificaria e propiciaria reflexdes sobre como
familias fazem a gestdo dos seus negocios em um setor de atuacdo especifico.
Também concordamos que € necessario sim contextualizar em qual atividade

econdmica a familia esta inserida, assim, é possivel entender como a gestdo dos
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negocios se processa e se estrutura.

Em termos de contextualizacdo, uma estimativa realizada a partir de um
estudo do SEBRAE, apresenta o fato de que no Brasil ha um forte predominio das
empresas familiares nas economias locais, sendo a regido Sul a que possuia maior
percentual de empresas familiares, cerca de 60%; em seguida, viria a regiao
Sudeste com 59%; a regido Centro-Oeste com 57% e as regifes Norte e Nordeste
cada uma com 52% (RBA, 2017).

A partir deste contexto geral, o recorte adotado para contextualizar esta
pesquisa é o Polo de Confec¢des do Agreste de Pernambuco, representado por
suas principais cidades produtoras — Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama
— responsaveis por movimentar grande parte da economia do Agreste de
Pernambuco. No conjunto da producédo de confec¢des no Agreste de Pernambuco
temos uma subdivisdo entre unidades produtivas formais e unidades produtivas
informais. O foco deste estudo foi sobre as unidades produtivas formais, sendo

denominadas de empresas formais. Sobre estre grupo, destaca-se que:

A economia das empresas do Polo de Confeccbes do Agreste de
Pernambuco é significativamente familiar, com o proprietario quase sempre
gerenciando, como ja referido, e com uma grande participacdo dosmembros
da familia na organizacdo, de onde se pode constatar que em 83,3% das
empresas pesquisadas trabalham pelo menos mais uma pessoa da familia.
(FADE/UFPE, 2003, p.35)

Dentro do recorte adotado para contextualizar a pesquisa, aborda-se
especificamente a cidade de Caruaru, em funcdo da sua expressividade na
producédo de confecgbes. De acordo com o relatério da FADE/UFPE (2003, p.35), as
empresas desta cidade, no inicio do atual século, correspondiam a 50,9% das
unidades produtivas da confeccdo. Deste total, em sua maioria (86,2%), 0s
familiares estdo envolvidos, “trabalham nas diversas areas, em especial na
producao, gerenciamento e vendas”.

Sobre os questionamentos relativos a gestdo praticada, para averiguar a
influéncia da cultura familiar na profissionalizacdo da gestdo de empresas familiares,
elegemos como objeto de estudo um conjunto de empresas produtoras de
confecgbes. Seis empresas foram pesquisadas, todas na cidade de Caruaru, uma
das principaiscidades produtoras do polo confeccionista do agreste pernambucano.
As empresas sdo formalizadas, confeccionam diversos produtos, como pecas
intimas, roupas infantil e adulto, e s&o classificadas como empresas familiares

pela quantidade de pessoas da mesma familia que compdem o quadro
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administrativo, pela sua forma de gestao e sua estrutura organizacional.

Portanto, considerando as indagacdes e escolhas apresentadas, o problema
abordado nesta pesquisa foi: quais os desafios provocados pela influéncia da cultura
familiar na profissionalizacdo da gestdo de empresas familiares produtoras de
confecgdo em Caruaru?

O objetvo geral desta pesquisa foi analisar a influéncia da cultura familiar na
profissionalizacdo da gestdo de empresas familiares produtoras de confec¢cdo em
Caruaru. E os objetivos especificos foram: Caracterizar teoricamente os dilemas de
gestado provocados pela influéncia da cultura familiar nas empresas familiares em
geral; Caracterizar a producdo de confeccbes no Agreste de Pernambuco,
destacando a participacdo das empresas familiares; Caracterizar as empresas
familiares produtoras de confeccdo pesquisadas em Caruaru e sua gestao e Avaliar
os fatores da cultura familiar que influenciam nprofissionalizagdo da gestdo nas
empresas pesquisadas.

A justificativa deste trabalho apresenta razdes tedricas e praticas. As razdes
tedricas surgiram a partir dos estudos realizados na disciplina Empresa Familiar,
cursada em 2020.1, através dos quais se despertou o interesse em avaliar como a
gestdo desse tipo de organizagéo é realizada, aliada ao fato do setor confeccionista
corresponder a uma das principais atividades produtivas do agreste pernambucano,
responsavel por relevante parcela da renda e do emprego gerados ali.

As razdes praticas se referem ao fato da pesquisa ser realizada com
empresas familiares produtoras de confeccdo em Caruaru, consistindo em uma
oportunidade de analisar a gestao destas empresas e entender como a influéncia da
familia na gestédo afeta sua profissionalizacéo e seu desempenho econdémico atual.

O trabalho esta dividido em cinco secdes. A primeira, corresponde a esta
introducéo, onde estdo descritos os elementos norteadores da pesquisa; a segunda,
corresponde a revisdo bibliografica que da o suporte tedrico ao estudo; a terceira
corresponde a uma descricdo da metodologia empregada para realizacdo do
estudo de campo; a quarta sessao apresenta e analisa os resultados da coleta de

dados; a quintasesao corresponde a conclusao do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta parte do trabalho serdo dispostos os conceitos e ideias que deram
suporte tedrico a conducdo do estudo de caso, para que possamos estruturar a
andlise da profissionalizacdo da gestao das empresas familiares pesquisadas.

2.1 ECONOMIA E ORGANIZACOES INDUSTRIAIS

Alfred Marshal destaca o papel do empresario como sendo um gerenciador de
atividades, sendo ele o agente que combina capital e trabalho juntamente com
atividades supervisionadas e planejadas (MARSHALL, 1919 apud KERSTENETZKY,
2010). Sabemos que o mercado lida com algumas incertezas e cabe ao empresario
ter capacidade de lidar da melhor forma com elas, seja ele proprio adquirindo
conhecimento ou contratando pessoas que tenham tal.

Uma importante capacitacdo para o0 empresario € gerenciamento de
atividades, pois vai ajudar na organizacao interna da firma, proporcionando para as
empresas resultados melhores, e essa capacidade se da através de habilidades e
conhecimento. Marshal, inclusive, destaca que o crescimento da firma se da ndo so6
pelo acumulo de capitais mas também pela capacitagdo do empresario (MARSHALL,
1921 apud KERSTENETZKY, 2010).

Alfred Chandler observa um fato sobre as grandes cooporacdes americanas,
de que elas se destacam n&o so pelo seu tamanho, mas também por suas formas de
gestao, sendo elas sociedades por acdes onde raramente sao dirigidas por um unico
homem ou uma unica familia. (CHANDLER, 1968, p.230). Ele corrobora com a ideia
de que os empresarios americanos tinham um papel fundamental na organizacao
interna da firma, e que eles dividiam os setores por departamento para coordenar
funcbes e ainda criavam escritorios centrais para coordenar os departamentos.
(CHANDLER, 1968, p. 242).

Para que haja um bom controle das pessoas colocadas para gerenciar 0s
diversos departamentos em uma firma, precisa-se também de habilidades e
capacidades, assim, como o empresario. Chandler (1977), destaca que houce um
crescimento nos cargos de gestores onde 0s empresarios contratavam pessoas
gualificadas para esse cargo para gerenciarem as multiunidades.

Pode se entender assim como Marshal, que as firmas s&o como um ser vivo e

por isso sdo adaptaveis ao ambiente, ndo sendo possivel por exemplo que nenhuma
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seja igual a outra, possuindo variavies divergentes, 0 que constesta principalmente a
homogeneidade entre as firmas, principio necessario para a concorrencia perfeita.
Os consumidores por sua vez também sao diferentes entre si, possuindo desejos e
necessidade diferentes. Por esses motivos cada firma deve se organizar a sua
maneira, obtendo conhecimento e os empregando internamente e externamente da

melhor forma.

2.2 GESTAO EMPRESARIAL DE EMPRESAS FAMILIARES

O Instituto Paulista de Exceléncia da Gestdo (IPEG), utilizando dados do
SEBRAE, apontou que 24,4% das empresas podem ir a faléncia com menos de dois
anos de existéncia, podendo esse percentual chegar a 50% nos estabelecimentos
com menos de quatro anos. Uma forte caracteristica para o declinio das empresas é
a falta de gestdo nas mesmas, tendo como principal motivo a negligéncia na gestao,
gastos desenfreados e retrabalho, entre outros (IPEG, 2019).

Considerando a caréncia do desenvolvimento de uma gestao eficiente e
eficaz nas empresas brasileiras, concordamos que a gestdo empresarial é
necessaria para que uma empresa obtenha destaque e crescimento em meio a um
cenario de competitividade e incertezas de mercado. A gestdo ndo € importante
apenas para as empresas de grande porte, na verdade, é necessaria para empresas
de qualquer porte, pois determina como uma organiza¢cédo conduz sua administracao.
Além de ndo depender do porte, também abrange os diversos tipos de empresas,
incluindo-se nesse contexto a empresa familiar.

Para refletir sobre a gestdo de uma empresa familiar, € necessario
inicialmente conceituar e caracterizar este tipo de empresa. Segundo a definicdo
cldssica de Donneley (1964), considera-se familiar a empresa ligada a uma familia
pelo menos durante duas geracdes e com ligacdes familiares que exergcam influéncia
sobre as diretrizes empresariais. Ja em uma definicAo mais atual, Bornhold (2005)
considera empresa familiar qualquer organizacdo que além dos interesses
societarios e econdmicos possuem outros vinculos como 0s sanguineos e
emocionais e é administrada por membros da mesma familia. Esta definicdo é a que
se adotou para nortear este trabalho.

Quanto a caracterizacdo da empresa familiar, vejamos o que Goncalves
(2000) aponta:

O que de fato caracteriza a empresa familiar € a coexisténcia de trés
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situacBes, que sdo: a empresa é propriedade de uma familia, detentora da
totalidade ou da maioria das a¢bes ou cotas de forma a ter o seu controle
econOmico; a familia tem a gestdo das empresas, cabendo a ela a
definicdo dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas; finalmente, a
familia é responsavel pela administragdo do empreendimento, com a
participacdo de um ou mais membros no nivel executivo mais alto
(GONCALVES, 2000, p.8)

Assim, vemos que a empresa familiar lida com a juncdo de dois ambientes e
duas légicas distintas: a familia e a empresa, onde a familia conduz a empresa
como uma extensdo de suas atividades. Este fato aponta para a principal
especificidade da gestao praticada: os interesses e objetivos da familia influenciam
as diretrizes empresariais. Para Mosimann; Fisch (1999), na gestdo de empresas
familiares os valores, as caracteristicas e as crencas advindas da familia fundadora
possui grande impacto na formacdo deste tipo de empresa, sendo necessario
observar e compreender sua cultura para identificar sua forma de funcionamento.

De fato, a familia transmite valores e atitudes que influenciam na dinamica
empresarial, mesclada a elementos emocionais e motivadores, podendo gerar uma
concepcao temporal, predominantemente qualitativa (DAVEL; ROBICHAUD, 2002).
De acordo com Davel; Colbari (2000) essa € uma das forcas da gestdo de empresas
familiares, frequentemente atrelada ao seu fundador.

Neste tipo de ambiente organizacional, pode-se destacar positivamente 0s
elementos como confianca, dedicacdo, empenho e solidariedade, cuja intencédo €
poder dar uma boa qualidade de vida para os familiares, desta ou das préximas
geracdes. As empresas de carater familiar se aproximam bastante do principio que
cerca a familia em um todo, tendo na maioria das vezes os pais como fundadores e
lideres da organizacdo (ZORZANELLI, 2011).

O fundador possui virtudes de autoridade e de firmeza, generosidade e
camaradagem. Esse comportamento também pode ser visto como positivo ao gerar
um clima de generosidade, camaradagem, cooperacao e solidariedade identificadas
com as representacdes do universo familiar, onde ha um relacionamento direto e
proximo entre 0s proprietarios-gestores e os funcionérios, a distribuicdo de ajuda e
de favores junto com a mediacdo de situacBes de conflito, levando a lealdade, ao
engajamento e a eterna gratidao por parte dos empregados (COLBARI, 1996).

Em contraponto aos aspectos positivos da gestdo de empresas familiares, ha
0s aspectos que apontam suas deficiéncias e complexidades. De acordo com

Rosa, Cardozo, e Mazon (2016) seis caracteristicas principais se destacam para
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descrever as fragilidades na gestdo de empresas familiares:

1. Decisdes pautadas em fatores emocionais: apesar de nao ser exclusividade
das empresas familiares, muitas vezes o vinculo sanguineo pode atrapalhar na hora
de tomar decisbes, sendo dificil muitas vezes aplicar penalidades a filhos, irméaos,

entre outras pessoas queridas;

2. Dificuldade na descentralizacdo: devido o nivel de responsabilidade que a
empresa e os seus fundadores requerem, os poderes ficam concentrados em cargos
mais altos, atrapalhando assim nos momentos de sucessdo. Ao passar dos anos
essa pratica ganha forca virando assim uma cultura institucional, prejudicando a

gestdo da empresa ja que o mercado necessita de agilidade e dinamismo;

3. Lealdade e dedicacdo como critérios de recursos humanos: algumas
empresas tém a tendéncia de premiacdo por tempo de casa aos funcionarios, onde
elas sdoelevadas de cargos ou até mesmo tém aumentos nos salarios, como forma
de agradecimento pelos servicos prestados. Porém, essa ideia causa desgaste

muitas vezes em algumas areas, gerando improdutividade;

4. Confianca mutua: tal caracteristica importante esta ligada diretamente a
escolha de pessoas para cargos de confianca, porém estratégicos. O erro esta
justamente no fato de que os critérios utilizados para essas escolhas estéo ligados
totalmente a emoc¢édo e a confianca e ndo a competéncia que 0s cargos exigem,

acarretando posteriormente desempenhos nao eficazes.

5. Existéncia de conflitos: um grande problema € o conflito entre geracoes,
onde as ideias entre as diferentes idades ndo seguem a mesma linha, onde as
geracdes mais novas querem adequar os modos produtivos e comerciais ao
momentos em que vivem. Muitas vezes os fundadores acreditam que 0S sucessores
estdo prontos para assumirem aempresa no momento certo e da forma em que se
encontram, o que ndo é real podendo causar problemas maiores no futuro da

empresa.

6. Perfil do sucedido X perfil sucessor: um problema que até hoje acontece
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nas empresas € que o fundador acredita que o modelo de gestdo mais adequado
para a empresa € o mesmo que ele usou desde sempre. Nao havendo uma visdo e
analise atual do cenario atual do mercado, e ele tende a escolher seu sucessor por
ter uma linha ideoldgica parecida com a dele.

Para amenizar ou resolver os aspectos frageis ou problematicos da gestao de
empresas familiares, recomenda-se a profissionalizacdo da gestdo. O processo de
profissionalizacdo é necessario a toda empresa familiar, pois empresas que nao
tenham pessoas capacitadas e adequadas para 0s cargos, estdo destinadas ao
fracasso.

Segundo Gehlen (2006, p. 25), “a profissionalizacado comeca a ocorrer quando
a organizacdo deixa de ser apenas um negocio para tornar-se uma empresa
profissional”. Sendo a profissionalizagdo o processo pelo qual uma empresa familiar
assume préaticas administrativas racionais e ndo personalizadas, percebe-se que
essa profissionalizacdo se torna um processo natural das organizacdes a medida
gue elas se desenvolvem (LODI, 1993).

E uma mudanca que deve ser realizada por inexisténcia de elementos da
familia ou pela falta de capacidade dos existentes, ou ainda por estratégia
administrativa, visando a perpetuacdo da empresa (SIMOES, 2017, p.19). Visto que
as empresas sobrevivem menos ap0s as sucessdes, 0 processo de
profissionalizacdo € fundamental para que a empresa se perpetue e tenha melhor
desempenho econémico devido ao seu nivel de organizacdo e administracao.

Portanto, véarias ac¢bes podem ser pontuadas para designar a
profissionalizacdo dasempresas familiares, entre as quais foi decidido abordar cinco
delas no presente estudo : definir de forma clara os setores e as pessoas que fazem
parte deles primando por suas qualificacdes profissionais; tomar decisdes a partir de
fatores racionais; ter uma boa gestéao financeira, separando as contas da familia e as
contas da empresa; planejar o processo sucessorio e equilibrar os conflitos
geracionais na empresa.

A primeira acdo — definir de forma clara os setores e as pessoas que fazem
parte deles, implica delimitar seus deveres e obrigacdes de tal forma que haja
eficicia na gestdo. Segundo Casillas, Vasquez e Diaz (2007), o sucesso de uma boa
profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar depende da certeza de que
agueles que a dirigem possuem as habilidades e competéncias necessarias para

gerir. Se na familia ndo houver pessoas capacitadas para a ocupac¢éo dos cargos, se
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faz necessaria a busca por profissionais capacitados fora do ambiente familiar para
gue a empresa ndo sofra depreciacdo e perda de competitividade no mercado,
inclusive, diminuindo seu tempo de vida.

A estrutura organizacional dentro de uma empresa, familiar ou ndo, é de suma
importancia e “é¢ o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades,
comunicacdes, e decisbes das unidades organizacionais de uma empresa”
(OLIVEIRA, 2009, p.79), esta diretamente ligada ao sucesso das organiza¢cdes. De
acordo com Limarcio et al. (2015), as empresas familiares precisam funcionar de
uma forma sistematica, focando nos negocios e deixando os lagos familiares de
lado, pois quando os gestores das empresas familiares tomam decisdes de forma
racional, sendo esta a segunda acédo. Pois, as chances do negocio dar certo sao
maiores do que quando os fatores emocionais ligados a familia influenciam nas
decisbes. Para uma empresa familiar dar certo, os processos organizacionais
exigem dos gestores mais atencdo em todas as areas, uma vez que a todo o
momento existe o0 risco de questbes familiares influenciarem nas decisdes da
empresa (LIMARCIO et al.2015).

A terceira acdo que é chave para uma boa gestdo financeira, trata-se do
controle de custos e do fluxo de caixa, onde devem ser identificados de forma clara
0s custos fixos e variaveis e confrontados semanalmente ou mensalmente com as
receitas para umcontrole programado, contribuindo para a organizagao financeira da
empresa. E por fim, o empresario deve estar atento as oportunidades de
sobrevivéncia empresarial em meio aos momentos de dificuldades. (FOGACA,
2016). Na empresa familiar € imprescindivel a separacdo dos custos e ganhos da
familia e da empresa.

A quarta acdo a ser levada em consideracgéo € planejar a sucessao que vira a
ocorrer na empresa, evitando problemas futuros de gestdo. N&o s6 pelas mudancgas
diretivas e operacionais que ocorrem no negocio, mas pelos diversos fatores
emocionais e intangiveis que nesse processo ocorre, 0 que contribui para os dados
de que no Brasil apenas 30% das empresas familiares passam do comando da
primeira para a segunda geracdo e 5% para a terceira geragcdo (OLIVEIRA, 2006;
PASSOS et al, 2006). O sucessor devera ser um profissional com capacidade de
gerir a empresa e dar continuidade ao que esta indo bem e solucionar problemas
gue possam vir a ocorrer em sua gestdo. (FREITAS;BARTH, 2011).

Tao importante quanto planejar a sucessao € a quinta acao — equilibrar os
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conflitos geracionaisna empresa. Davis e Tagiuri (1989) dizem gque a qualidade da
relacdo entre pais e filhos dentro do ambiente empresarial vai variar de acordo com
0 estagio de vida deles, pois em determinados momentos do ciclo de vida de cada
um existe a tendéncia de melhorar ou piorar a relagéo entre pais e filhos.

Na gestdo compartilhada entre o fundador e seus sucessores, onde duas
geracdes atuam juntas, algumas dificuldades podem ser encontradas neste sentido.
Por isso, Lansberg (1988) faz um alerta em relacdo a ambiguidade que acomete
pais e filhos, ndo somente em relagdo ao trabalho feito juntos, mas principalmente a
respeito do planejamento sucessorio, onde as divergéncias se evidenciam causando
muitas vezes um sentimento de ameaca, principalmente, no fundador que pode ver
seus valores sendo perdidos.

A profissionalizacdo da gestéo, invariavelmente, esta ligada ao desempenho
economico e financeiro da empresa. Segundo Neves (2012), para identificar o
desempenho econdmico e financeiro de uma empresa, € preciso procurar as
informacdes nas demonstracdes financeiras, como balancos, DRE e demonstracfes
de fluxos de caixa. Ja que esses indicadores econdmicos procuram avaliar a
capacidade da empresa de gerar valor, sabendo se ela € eficiente, rentavel e
produtiva (DOMINGUES, 2009).

Ele ainda afirma que os indicadores econémico-financeiros configuram uma
importante ferramenta de gestdo. Diante deles, € possivel fazer uma analise sobre
a atual situacdoda empresa, seja para repassar ao mercado ou até mesmo para
visualizar pontos criticos a serem trabalhados. Portanto, torna-se um instrumento
valioso para mensurar o desempenho de uma determinada empresa ou segmento
de mercado.

Uma empresa com uma boa gestdo e pessoas qualificadas, ou seja,
profissionalizada, tem mais chance de conseguir um desempenho econdmico
satisfatorio, pela capacidade de obter as informacfes necessarias, a organizacao
para obter os dados corretos e 0 empenho qualificado para se obter competitividade
no mercado, e assim conseguir destaque em relagdo aos seus concorrentes,
demonstrando a saude da empresa.

As recomendacgOes para a profissionalizagdo da gestdo expostas séo
teoricamentevalidas e assertivas, contudo, dependem do contexto em que a familia
e 0 negocio estdo inseridos, podendo ser este contexto um fator impulsionador ou

limitador da assimilacdoe pratica de uma gestao racional e instrumental. Vejamos a
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seguir o contexto especifico no qual estdo inseridas as empresas familiares

produtoras de confeccdo em Caruaru.

2.3 O POLO DE CONFECCOES DO AGRESTE DE PERNAMBUCO E AS
EMPRESAS FAMILIARES

Nesta parte do trabalho ser4 dado um panorama da producéo de confec¢des
no Agreste de Pernambuco, destacando algumas informagdes sobre Caruaru, uma
de suas principais cidades produtoras, onde as empresas pesquisadas estdo
localizadas. E também das maneiras locais de se conduzir a producdo de
confeccdes, o que interfere nos costumes e valores das familias que empreendem
esta atividade econOmica.

A producado de confeccBes no Agreste de Pernambuco teve inicio entre as
décadas de 1940-1950, por iniciativa de mulheres da zona rural como forma de
complemento de renda. Essa producdo ganhou forca e muitas familias migraram
para as cidades com o objetivo de aumentar suas atividades no comércio. Assim,
passaram a produzir roupas com retalhos de tecidos, através de uma producdo
artesanal e destinada ao comércio de feira. Dado o crescimento da atividade,
formaram uma feira especifica para comercializar as confecc¢des, a Feira da Sulanca
(BURNETT, 2014).

No decorrer da década de 1970, a producdo de confeccdes se expandiu a
partir de Santa Cruz do Capibaribe e de Caruaru para varias outras cidades do
Agreste de Pernambuco, envolvendo um quantitativo maior de pessoas na producéo,
uma producgédo informal, destinada as feiras. Contudo, ao final da década de 1980,
comecaram a crescera quantidade de féabricas formalizadas, mais bem aparelhadas
em termos de maquinario, empregando uma quantidade maior de trabalhadores,
produzindo confeccBes em larga escala e diversificando as formas de comeércio,
configurando o inicio de um processo de modernizacdo no conjunto da atividade
produtiva (LIMA, 2011).

A partir dos anos 2000, o conjunto produtivo, por iniciativa de empresarios e
representantes institucionais, passou a ser denominado Polo de Confeccbes do
Agreste de Pernambuco. As Associacdes comerciais das principais cidades
produtoras (Caruaru, Santa Cruz do Capibaribe e Toritama) passaram a atuar de

forma mais incisiva na ampliacdo das formas de comércio e houve a criagdo de
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grandes centros comerciais (VERAS DE OLIVEIRA, 2013). Porém, registros indicam
gue a maior parte da primeira leva de empresarios veio da producédo informal, nédo
possuindo formacéo técnica ou superior nas atividades de industrializacdo ou de
gestdo, conduzindo seus empreendimentos da forma como aprenderam na prética
com os mais antigos (FREIRE, 2019).

De acordo com o relatério da FADE/UFPE que caracteriza economicamente o
Polo de Confec¢cBes do Agreste de Pernambuco, as empresas em sua maioria sao
familiares e gerenciadas pelos proprietarios sozinhos (32,5%) ou com suas familias
(43,2%). Nas empresas, a ocorréncia de profissionais qualificados sdo mais comuns
e possuem indices bem maiores de contratacdo do que nos empreendimentos
complementares’. Em Caruaru, a area com maior indice de contratacdo de
profissionaisé a producdo e em segundo lugar é a administracéo, destacando-se que
€ na producdo onde mais atuam pessoas da mesma familia e é justamente o setor
produtivo aquele que gera mais empregos (FADE/UFPE, 2003).

As empresas de confec¢cdes do Polo atuam em diversos segmentos da moda.
Em Caruaru, a moda feminina é aguela com maior atuacdo, seguida da masculina.
Podemos também destacar que as empresas formais produzem mais que o dobro
das informais, sendo a média de pegas delas 15 mil e 5,63 mil, respectivamente
(FADE/UFPE, 2003). Estas caracteristicas de gestdo mencionadas a respeito das
empresas que compde o Polo de Confeccdes, principalmente na cidade de Caruaru,
estdo presentes nas empresas familiares, ja que estas sao maioria na producdo de
confeccoes.

Em um outro estudo de caracterizacdo econémica do Polo de Confeccdes
realizado pelo Sebrae, uma década apds o mencionado relatorio da FADE/UFPE, foi
identificado que Caruaru tem a segunda maior quantidade de ocupacao de pessoas
em atividades de producao de confecc¢des, cerca de 24.963 pessoas, representando
23% dos empregados do Polo. E um célculo feito em relagcdo a mao de obra de
familiares na empresa, revela-se que 68% das empresas utilizam de mao de obra
familiar (SEBRAE, 2013).

Destaca-se ainda que 82% das unidades produtivas, compreendendo
empresas e empreendimentos complementares (as facgdes), sdao administrados

exclusivamente pelos proprietarios e “se a essas se somarem as que S&o

! Os Empreendimentos Complementares, correspondem as unidades produtivas informais, também chamadas de
faccdes.
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administradas pelo proprietério e os familiares, a proporcdo se eleva a 93% das
empresas e 95% dos empreendimentos complementares” (SEBRAE, 2013 p. 78).

Em geral, se qualifica a gestdo das empresas de confec¢cdes com a expressao
‘modernidade truncada” se referindo as suas divergéncias que, de um lado,
melhorou em termos de criagdo de modelos, expansdo das formas de
comercializacdo e renovacdo tecnolégica no maquinario das empresas, mas, por
outro, “na antiquada forma de administrar os negoécios, o quadro atual pouco difere
do dez anos atras” (SEBRAE, 2013, p.71).

Mediante o panorama apresentado, vé-se que ha elementos de contraste
entre uma postura tradicional em termos de gestao e a adocao de praticas modernas
como a variacdo das formas de comeércio e uso de tecnologia. Porém, ndo ha
certeza de que a forma como essas caracteristicas se apresentam nas empresas
familiares seja igual entre elas. E preciso, como destacaram Davel; Colbari (2000),

investigar suas dinamicas proéprias.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta parte estdo descritos 0os procedimentos metodoldgicos que estruturam

a pesquisa e a evolucéo de suas etapas.

3.1 METODO DA PESQUISA

Considerando que a pesquisa trata da avaliacdo da gestdo de empresas
familiares, o método de pesquisa adotado foi o método comparativo. De acordo com
GIL (1999, p.34), “0 método comparativo procede pela investigacdo de individuos,
classes, fendbmenos ou fatos, com vistas a ressaltar as diferencas e similaridades
entre eles”. Ao utilizar o método comparativo nesta pesquisa, a intencdo é comparar
as empresas analisadas quanto a sua constituicdo, sua gestdo e desafios a
profissionalizacdo da gestdo, tornando essa comparacdo uma referéncia basica no
conhecimento da gestdo de empresas familiares produtoras de confeccdo em

Caruaru- PE.
3.2 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa quanto a sua natureza, € uma pesquisa qualitativa, tipo
de abordagem que permite uma reflexdo aprofundada da realidade, a partir do
detalhamento do objeto de estudo (OLIVEIRA, 2014). O objeto de estudo sé&o
empresas familiares do setor de confecg¢des localizadas na cidade de Caruaru-PE,
cuja intencao é detalhar suas praticas de gestao.

A pesquisa qualitativa foi realizada por meio de estudo de caso. Que é “uma
pesquisa que se concentra no estudo de um caso particular, que é considerado
representativo; os dados devem ser coletados e registrados com 0 necessario rigor e
seguindo todos os procedimentos de pesquisa de campo.” (SEVERINO, 2013)

3.3 COLETA DE DADOS
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Os dados coletados para esta pesquisa sao dados primarios. O instrumento
de coleta dos dados primarios utilizado foi o roteiro de entrevista semiestruturado por
pautas. De acordo com GIL (1999, p.120) “a entrevista por pautas se guia por uma
relacdo de pontos de interesse que o0 entrevistador vai explorando ao longo de seu
curso. As pautas devem ser ordenadas e guardar certa relagéo entre si [...] e deixa
o entrevistado falar livremente & medida que se refere as pautas assinaladas”.

O roteiro de entrevista foi dividido em trés blocos: o bloco 1, intitulado cultura
familiar, composto pelas questdes 1 a 8; o bloco 2, intitulado a gestédo praticada na
empresa, composto pelas questbes 9 a 17; e o bloco 3, intitulado a
profissionalizacdo da gestdo, composto pelas questdes 18 a 24, conforme apéndice
A. Cada bloco de questdes teve uma pauta: o bloco 1 teve como pauta caracterizar
as empresas familiares quanto a sua constituicdo e estruturacdo do negécio; o
bloco 2 teve como pauta caracterizar a gestao praticada na empresa familiar; o
bloco 3 teve como pauta apontar os fatores da cultura familiar que influenciam na
profissionalizacdo da gestdo dessas empresas.

As entrevistas foram realizadas com seis respondentes, cada um
representando uma empresa. O periodo de realizacdo das entrevistas foi entre
18/08/2022 e 06/09/2022. Os entrevistados foram abordados pela autora por meio
de WhatsApp. Ha também uma heterogeidade entre as empresas pesquisadas em
relacdo ao porte, tempo de existéncia e de produtos produzidos. A entrevista 1 durou
10 minutos e 49 segundos, a 2 teve duracdo de 19 minutos e 36 segundos, a
entrevista 3 teve 22 minutos e 15 segundos, a 4 teve 09 minutos e 54 segundos, ja a
5 teve 22 minutos e 24 segundos e finalizando a 6 teve 17 minutos e 25 segundos.
Todos os entrevistados assinaram um TCLE (termo de consentimento livre e
esclarecido) concordando em participar das entrevistas e ter suas informacoes

compartilhadas.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A apresentacdo e analise dos dados obtidos segue a légica proposta por
Gomes (2007), inicialmente, subdividindo as informacgGes do roteiro de entrevistas
por categorias e, posteriormente, realizando uma analise de conteudo das

informagcBes de cada categoria. Por analise de contetdo, adotou-se a postura de
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Gomes (2007, p.84).
Inspirada nas consideracdes de Bardin (1979) apud GOMES (2007): “através
da analise de conteudo, podemos caminhar na descoberta do que esta por tras dos

contetdos manifestos, indo além das aparéncias do que est4 sendo comunicado”.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Seguindo a logica proposta por Gomes (2007), cada bloco de perguntas do
roteiro de entrevistas foi subdividido em duas categorias, totalizando seis categorias,
cujas informacfes sao expostas em quadros correspondentes. Assim, o bloco 1,
intitulado cultura familiar, cuja pauta é caracterizar as empresas familiares quanto a
sua constituicdo e estruturacdo do negdcio, foi subdividido em duas categorias: a
primeira categoria corresponde a constituicdo da familia e do negdcio (quadro 1) e a
segunda categoria corresponde a maneira como a familia se envolve com o negdcio
(quadro 2).

O bloco 2, intitulado a gestédo praticada na empresa, cuja pauta é caracterizar
a gestao praticada na empresa familiar, foi subdividido em mais duas categorias: a
terceira categoria corresponde a estrutura da gestdo praticada na empresa (quadro
3) e a quarta categoria corresponde as ac¢des da familia gestora (quadro 4).

O bloco 3, intitulado a profissionalizacdo da gestéo, cuja pauta € apontar os
fatores da cultura familiar que influenciam na profissionalizacdo da gestdo dessas
empresas, igualmente foi subdividido em duas categorias, sequencialmente: a quinta
categoria corresponde as maneiras como a familia exerce os cargos de gestao
(quadro 5) e a sexta categoria corresponde a contratacdo de profissionais nao
familiares paracompor o quadro gestor da empresa (quadro 6).

A analise de contetdo de cada categoria teve como base o referencial teérico
elaborado e as comparacoes realizadas entre as respostas dos respondentes das
empresas, a partir do destaque de trechos de entrevistas, expostos nos quadros,
corroborando as informacdes apresentadas.

A composicgéo do perfil dos entrevistados € a seguinte: o entrevistado 1 é do
sexo masculino, Caruaruense, possui em média 50 anos, a escolaridade
corresponde apenas ao ensino fundamental; a entrevistada 2 é do sexo feminino,
tem em média 30 anos e possui ensino superior; o entrevistado 3 é natural de
Maringa-PR, do sexo masculino, tem 56 anos e possui apenas 0 ensino
fundamental; a entrevistada 4 € natural de Toritama-PE, € do sexo feminino, tem 30
anos e possui ensino médio completo; a entrevistada de numero 5 € Caruaruense,
do sexo feminino, tem 30 anos e possui ensino superior; a entrevistada 6 e ultima é
natural de Caruaru, do sexo feminino, tem 45 anos e possui ensino superior

incompleto.
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Neste topico serdo apresentados duas categorias referentes ao bloco 1 —

Cultura Familiar, do roteiro de entrevistas. A primeira categoria aborda as respostas

sobre a constituicdo da familia, o surgimento do negécio e a importancia do negécio

para a familia. A segunda categoria aborda as respostas sobre a insercao dos filhos

e outros familiares na empresa, se ha conflitos entre eles e como separam vida

familiar e negécios.

Quadro 1: Constituicdo da familia e do negdcio

Empresas

1. Como se constituiu
a familia e porque
decidiram abrir um
negoécio?

2. Quando e como a
empresa surgiu? Quem
fundou?

3.0 que a
empresa
significa para a
familia?

4.Ea
empresa
responséavel
por toda a
renda
familiar ou
existeoutra
renda?

Empresa 1

O pai que sempre
trabalhou com
comércio decidiu
confeccionar com sua
esposa, e os filhos
vieram depois.

Em 1994, iniciando com
faccdes de confeccdo para
vender na sulanca, opai
fundou o negécio.

Legado, passado
depai para filho,
e base
financeira.

Sim, mas
existem
outras
menores e
secundarias.

A esposa e 0 esposo,

Em 2013,

Legado, suporte

Nao. Existe

Empresa 4

confeccionava e a filha
mais velha de trés
irmaos decidiramse
juntar e abrir um outro
negocio.

agregarmais produtos.

derenda, € como
umfilho.

decidiram abrir um confeccionando roupas financeiro. outra forma
Empresa 2 |negécio de confeccdo |infantis masculinas e derenda.
para complementar a |vendendo na feira, o
renda. casal fundou.
Vindo de uma familia |[Em 1998, Significa tudo, o |Sim.
tradicional de comercio,confeccionandopecas intimas orgulho da
Empresa 3 |0 pai decidiu fabricar fevendendo na sulanca, o pai [familia.
pecase vender na feira fundou.
aposcasar-se e vir
morar em Caruaru.
O pai que ja Em 2017, com a intencdo de [Fonte  principallSim.

Empresa 5

O pai trabalhava com
comeércio, e decidiu
entrar para confeccao
Com sua esposa, e 0S
filhos agregaram
guando o negdcio
aumentou.

Em 2002. Comecgouvendendo
na feira edepois
confeccionando.

O principal
negocio,uma
construcéo de
patriménio,
trabalho,
realizacéo.

Sim.

Empresa 6

O esposo e a esposa
apos se conhecerem e
se casarem, a esposa
decidiu fabricar para
melhorar a renda.

Em 2004.
Confeccionando evendendo
na feira.

Tudo, o sustento,
avida deles se
constituiu a partir
dela.

Sim.

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Sobre a questdo 1, como se constituiu a familia e porque decidiram abrir um
negocio, observa-se que as familias se constituiram a partir de um casamento, nao
ha mencédo de outro tipo de unido. Ha o predominio de uma situacdo similar na
maioria dos casos: o desejo de abrir 0 negdcio aconteceu logo apdés o casamento
dos fundadores das empresas, a producédo de confecgbes representava a principal
fonte de renda para todos. Apenas um caso diverge, no qual o pai decidiu abrir 0
negocio com a filha mais velha.

Sobre a questéo 2, em relagédo ao tempo de existéncia da empresa, percebe-
se que duas delas iniciaram suas atividade na década de 1990, outras duas no
comeco dos anos 2000 e as duas ultimas mais recentemente, ha menos de 10 anos
de fundacdo. Podemos observar um ponto em comum entre cinco das seis
empresas: elas comecaram vendendo na Feira da Sulanca de Caruaru, quatro delas
comecaram confeccionando algumas pecas para vender l& e uma vendendo
produtos de terceiros. Apenas uma das empresas, aquela que o pai e a filha abriram
juntos, comecou O negocio de confeccdo sem negociar na Sulanca. A
comercializacdo na Sulanca € uma tradicdo tipica da regido, uma fonte de renda
histérica de muitos caruaruenses, atrelada a producao de confecc¢des,durante muitas
décadas funcionando na informalidade.

Sobre a questdo 3, € perceptivel o quanto as empresas sao importantes para
os entrevistados, todos descrevem o significado delas como de muito valor para toda
a familia, um legado que passa de pai para filhos, suporte financeiro e fruto da
construcdo de uma vida, como veremos confirmado nas repostas da questédo
seguinte. Nisso podemos perceber uma carga emocional grande das familias em
relacdo ao significado das suas empresas.

Sobre a questéo 4, confirma-se o que ja foi percebido desde as respostas
anteriores: as empresas sao a fonte de renda das familias. Cinco delas, tendo-as
como renda principal e apenas em uma empresa a familia ndo a tem como Unica
fonte de renda, pois possui um outro negoécio. Podemos perceber diante destas
respostas que as familias dependem totalmente ou em maior parte das empresas,
cujo sustento e o bem- estar da familia nuclear e de outros familiares agregados
estao diretamente ligados ao seu funcionamento e seus rendimentos.

Enxerga-se no Quadro 1 aspectos das definicdes sobre empresas familiares,
como aquelas apontadas por Bornhold (2005), afirmando que as pessoas ao

conduzirem as empresas familiares ddo grande importancia aos lagos emocionais e
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consanguineos, como podemos ver no caso dos matriménios que antecederam a
abertura das empresas eos filhos que vieram apds, integrando a gestdo destas
organizagbes. Como vimos no relatorio da FADE/UFPE (2003), a producédo de
confecgBes no Agreste Pernambucano, da qual participa Caruaru, se expandiu nos
anos 70/80, tendo maior Vvisibilidade nos anos 2000, fatos percebidos nos dados
desse primeiro quadro de questdes/respostas, ao perdurarem no tempo e se
tornarem patrimonio das familias.

O valor emocional que geralmente é atrelado as empresas familiares também
pode ser percebido nas respostas dadas, ja que a maioria das empresas € a
principal fonte de renda das familias, motivo para que haja empenho na gestéao
destas empresas, considerando que o sustento de todos vem delas. Esse cuidado
demonstrado pelas empresas abordadas se opde a um dos fatores para as
empresas familiares fecharem suasportas, justamente a falta de gestéo e junto com

ela os gastos desenfreados e o retrabalho (IPEG, 2019).

Quadro 2: Como a familia se envolve com o negdcio

respeitam a opinido
do outro

Empresas5. Todos o0s|6. Outras pessoas da7. H& conflitos entres8. Existe
filhos estadofamilia 0s membros daseparacdo entre
trabalhando natrabalham nafamilia sobrevida familiar e
empresa? Porempresa? Por queobrigacdes e ambiente de
qué? foram escolhidas e |interesses emirabalho?

0 que fazem? relacdo aempresa?
Sim, possuemN&o, ndo permitem. Ja& houve, porém,Mais ou menos.

Empresa 1yveia hoje adquiriram
empreendedora e maturidadee cada um
gostam do ramo. ocupa seu

lugar.
N&o, os filhos sdoNa&o. Pouco. Cada um temSim, procuram

Empresa 2pequenos. sua funcéo endo falar de

trabalho em casa.

Sim, todos tinhamNao, ja trabalhou, masHoje ndo mais, pois aSim, porém
Empresa 3aptidées e sehoje ndo permitemdivisdo das tarefaspoderia ser|

profissionalizaram|mais. evitaos conflitos. melhor.

visando agregar a

empresa da

familia.

Sim, todos|Sim, poucas. ForamSempre, eles naoMais ou menos.
Empresa 4isempre gostaramiescolhidas por ser datém fungbes definidas

do ramo. Apenasfamilia e continuarame acabam se

0 mais  novopor mostrarmisturando em suas

possui outrocompeténcia. obrigacgoes.

negécio  proprio,

além da empresa.

Ndo, os filhosSim, mas n&o emN&o conflitamSim, hoje é bem
Empresa 5mais velhos sefuncbes opinides, pois ja témmelhor.

agregaram aadministrativas. suas funcdes bem

empresa, porém o definidas.
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mais Novo nao se
interessou.

N&o, a mais novaNao. Nao. Nao.
Empresa 6apenas  estuda,
mas a filha mais
velha ja faz

parte.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Sobre a questdo 5, podemos ver que na maioria das respostas apresentadas
h& envolvimento dos filhos com a empresa, trabalhando com os pais. Alguns dos
filhos ndo se envolveram com o empresa porque SA0 muito jovens ou por possuir um
negoécio diferente, como na empresa 4, ainda que ajude no negdécio familiar. Difere
deste perspectiva a situacdo da empresa 5, em que o filho mais novo ndo se
interessou em trabalhar no negdcio da familia.

Os filhos que trabalham na empresa, aprenderam com o0s pais a gostar do
ramo de confeccdo desde novos e quando adultos, decidiram participar. Alguns
filhos se profissionalizam em uma area que ajuda na gestdo da empresa e outros
optaram por aprender na pratica, adquirindo experiéncia.

Sobre a questdo 6, em relacdo a outras pessoas da familia trabalhar na
empresa, vimos que ha o predominio da familia nuclear nos cargos de gestdo. Em
guatro empresas ndo ha registro de outro familiar trabalhando, a empresa 1 nédo
permite e a 3 ja teve experiéncias mas hoje ndo permite mais. Apenas duas
empresas tém outros familiares agregados. A empresa 4 escolheu os familiares
participantes porque se mostraram competentes e na empresa 5 os outros familiares
que trabalham na empresa ndo ocupam cargos de gestores.

Sobre a questéo 7, as repostas nos mostram que cinco das empresas nao
possuem conflitos em relacdo as obrigacdes e interesses ou esses conflitos
diminuiram muito, devido a divisdo das fun¢cbes e o organograma empresarial.
Exceto a empresa que ainda possui conflitos, mencionando a falta de divisdo dos
cargos e a confusdo em relacdo as obrigacGes de cada um.

Sobre a questao 8, percebemos que trés das empresas conseguem ter uma
boa divisédo entre vida familiar e ambiente de trabalho, mesmo que ainda néo se
tenha conseguido atingir a situagao desejada. Duas delas, mencionam ser mais ou
menos essa divisdo porque ndo conseguem uma situacdo satisfatéria e uma
empresa menciona nao tem divisdo alguma.

Sobre o Quadro 2, destacamos que segundo a caracterizacdo teorica de
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empresa familiar, é observado que este tipo de organizacdo tem que lidar com dois
sistemas diferentes, a familia e a empresa, e por isso, na maior parte das vezes nao
conseguem distinguir o ambiente familiar do ambiente de trabalho (GONCALVES,
2000).

O fatode a empresa precisar se organizar, também é levado em consideracao
no processo de profissionalizacdo da gestdo, definir de forma clara os setores e as
pessoas que fazem parte deles, tendo a certeza de que aqueles que ocupam 0s
cargos possuem as habilidades necessarias (CASILLAS, VASQUEZ E DIAZ, 2007),
evita conflitos entre os familiares e organiza as atividades. Isso ficou claro na
respostas sobre conflitos por obrigacdes e interesses, onde percebe-se uma
diminuicdo dos mesmos nas empresas que adotaram a divisdo de obrigacbes e, por
outro lado, a continuidade dos conflitos quando essa medida ndo é adotada.

De acordo com o relatorio da FADE/UFPE (2003), vimos que “as empresas do
polo de confeccOes do Agreste Pernambucano em sua maioria sdo familiares e
gerenciadas pelos proprietarios sozinhos (32,5%) ou com suas familias (43,2%)” fato
gue é observado nas seis empresas abordadas. Principalmente, a familia nuclear
gerenciando. Duas das seis empresas tém outros familiares agregados, trabalhando

na empresa, mas nao integram a gestao.

4.2 A GESTAO PRATICADA NAS EMPRESAS FAMILIARES

Neste tOpico serdo apresentadas mais duas categorias referentes as
respostas do bloco 2 do roteiro de entrevistas — A gestédo praticada na empresa. A
terceira categoriada pesquisa aborda as respostas sobre os aspectos da gestéo
realizada pela familia na empresa e destaca como os valores familiares entdo
inseridos no ambiente de trabalho. A quarta categoria da pesquisa destaca as
informacdes sobre gestéo financeira, planejamentos de sucessao e de a¢des futuras

e 0 desempenho empresarial.

Quadro 3: A estrutura da gestéo praticada na empresa

Empres
as

9. Como se

apresenta a

10. Quais os

valores e as

11. Como seria

possivel

12. Quando

reunides sao

13. Alguma

atividade de

estrutura da | caracteristicas| caracterizar a feitas e decisdes| gestdo da
da
gestdo atual da| familia que séo| relagéo entre os precisam ser empresa é

empresa? E a

mesma de

espelhados na

gestado da

gestores e 0s

funcionarios?

tomadas, ha

interferéncia

descentraliz

a
dado




31

guando
foi fundada? | empresa? emocional e dos| comando da
lacos familiares | familia?
natomada de
decisbes?
Sim, o pai como | Respeito, Confianga, As vezes sim, as | N&o.
unido,
Empresa 1 cjiretor, a mae no | foco, . comunicagéo, vezes nao,
financeiro e os compromisso, | respeito depende da
filhos em fungbes| honestidade. consideracao. ocasido.
complementares.
Sim, 0 esposo Valores Bem junto e Nao. Séo Nao.
fica cristaos.
no administrativo misturado, se racionais nesse
e a esposa na envolvendo com sentido
Empresa 2 criacao, e tém um guestfes pessoais. profissional.
funcionario que
gerencia com
eles
a producao.
N&o, a Unica Respeito ao Procura manter o Sim, a Sim,
coisa espaco do relacionamento ao hierarquia contabilidad
permanente é 0 | outro, familiar e,
diretor que é empenho e maximo profissional, influencia. geréncia
mesmo, porém unido. mas sdo solidarios as deloja.
Empresa 3 . ~ L
com achegada situagOes e amigaveis
dos filhos as em casos especificos.
funcBes se
adequaram: a
filhano
financeiro, o
mais velho no
comercial e 0 do
meio na
producéo.
Pai é o diretor, Valores Relacao amigavel, Nao Sim, a
a filha cristaos. abracam os problemas emocionalment producéo.
cofundadoraé o e ndo conseguem e. Pormais que
Empresa 4 financeiro e a manter tanto a a mée esteja
mae fica na profissionaliza¢édo la,a gestao
producao e o nao éfeita
outro irméo por ela.
cuida
do comercial
dosquiosques.
N&o, apenas o Transparéncia | Transparéncia, antes Sim, por Sim, lojas
pai continua , sem se envolviam mais, causa das porexemplo.
como diretor, e autoritarismo porém hoje é tudomais diferencas
os demais se nas relacoes, profissional. entre eles.
Empresa 5 div_idem_por area: | Harmonia.
a filha fica com o
marketing, as
compras com a
esposa e as
vendas com
oirmao.
Sim, a esposa A Boa, tratandotodos Mais ou menos. | Nao.
Empresa 6 € 0esposo necessidade iguais.
fazem a parte detodos
administrativa e colaborarem,
tomam conta uniéo,
de tudo. harmonia,
tratando
todos iguais.

Fonte: Dados coletados na pesquisa
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Sobre a questdo 9, podemos perceber que os pais/esposos nas seis
empresas ocupam 0s cargos mais altos, de direcdo e tomam conta do setor
administrativo. As esposas e os filhos também ocupam os cargos de gestdo
complementares, como financeiro, marketing, comercial entre outros. Sobre a
guestao 10, vimos que os valores da familia sao refletidos na gestdo, onde trés das
empresas prezam pelos valores cristdos, por ser a crenca familiar deles, e trés
empresas citam a unido como um valor passado a empresa, tanto quanto citam
outros valores para uma boa convivéncia, como o tratamento de forma igualitaria, a
transparéncia e o respeito.

J& na questdo 11, quando se indaga sobre a relacdo entre os gestores e 0s
funcionarios, podemos perceber que as empresas 2 e 4 tém uma relacdo amigavel
com os funcionarios, muitas vezes perdendo um pouco o lado profissional. Nas
empresas 1 e 3 séo tratados de forma mais profissional no sentido burocratico de ter
confianca na competéncia e cumprimento de regras e horarios, e ainda tem para
com eles consideracao e solidariedade. Na empresa 5 também conseguem manter
um relacionamento mais profissional e na empresa 6 tratam de forma igualitaria.

Sobre a questdo 12, percebemos a interferéncia dos lagos familiares na
gestdo, pois “as caracteristicas e as crencas advindas da familia fundadora possui
grande impacto na formagcao deste tipo de empresa” (MOSIMANN FISH, 1999),
interferindo mais em algumas empresas do que em outras. Nas empresas 2 e 4 nao
ha interferéncia, pois eles conseguiram racionalizar as tomadas de decisdes. Ja nas
empresas 3 e 5 ha interferéncia. E nas empresas 1 e 6 eles conseguem ter
racionalidade em algumas coisas e em outras ndo, vai depender da area e de qual
deciséo precisa ser tomada.

As respostas da questdo 13 nos mostra que a gestao de algumas empresas,
por mais que sejam centralizadas nas maos da familia, possuem funcées exercidas
fora desse comando. A empresa 3 tem fora do comando familiar a contabilidade e a
geréncia de loja, a empresa 4 a producdo, e a empresa 5 a geréncia das lojas. Por
mais que o0s gestores fiscalizem e estejam perto desses processos eles nao
realizam tais atividades. As empresas 1, 2 e 6 nado possuem nenhuma funcao
descentralizada do comando familiar.

Quando levamos em consideracdo a postura do fundador que sempre
exerceu os cargos mais altos da gestdo, podemos perceber a continuidade da

autoridade exercida sempre pelo homem, o chefe da familia é também o chefe da
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empresa. Quando consideramos a familia conduzindo a gestdo, ha uma mescla
entre autoridade, generosidade e camaradagem, sendo esses dois ultimos o que
pode levar a um relacionamento direto e proOXimo entre 0S gestores e 0S
funcionérios, com distribuicdo de ajuda e de favores (COLBARI, 1996). Um ponto
negativo descrito por Rosa, Cardozo e Mazon (2016) que fala sobre as deficiéncias
das gestbes em empresas familiares, € a dificuldade na descentralizacdo onde é
dificil para essa figura do fundador abrir médo do seu papel e, muitas vezes, aceitar
uma possivel sucessédo, por isso eles ficam tanto tempo nos cargos mais altos da
gestao.

Segundo Davel e Robichaud (1999) a familia transmite valores e atitudes que
influenciam na dindmica empresarial, 0 que vimos caracterizar as respostas do bloco
2. Diversos valores sao transferidos do ambiente familiar para o empresarial. Isso
nos leva a ressaltar uma das dificuldades descritas por Rosa, Cardozo e Mazon
(2016) referente as decisfes pautadas em fatores emocionais, onde as vezes é
dificil aplicar penalidades e tomar decisbes dificeis. Entre as empresas abordadas,
algumas sofrem com isso e as que ndo sofrem € porque ja entendem que as
decisdes em relacdo a empresa devem sertomadas de forma racional, o que j4 é

um sinal de profissionalizagdo na gestao.

Quadro 4: As acdes da familia gestora

Empresas| 14. Vocé considera | 15. HAum 16. Existe 17. Como vocé avalia o atual
a gestdo financeira | planejamento algum desempenho econbémico da
da empresa | desucessao planejament empresa nomercado de
correta? As contas | paraa 0 paraas confec¢Bes doAgreste de
da familia sao | empresa? acdes Pernambuco?
separadas das futuras?
contas

da empresa?
Empresal | Sim. S&o separadas. | Sim. Sim. Positivo, pds pandemia,
conseguiu se superar.
Empresa 2 | Mais ou menos, Nao. Sim. Enxerga estar numa
elesnéo tém pré- crescente.
labore definido.
Empresa 3 | Hoje é mais dividido Nao. Sim. Enxerga estar em uma
e organizado. posi¢éo boa no mercado.
Empresa 4 | Nao. Sim. Sim. Bom, mas poderia ser
melhor.
Sim. Eles Nao, pois como J& existiram Acha que estao estabilizados,
Empresa 5 organizaram. eIes;éo diviglidos mais,ap(_ﬁs a sem \{elocidade e
por areas nao pandemia crescimento.
precisaram de um | eles estédo
sucessor. Sao apenas
como mantendo.
um conselho
Empresa 6 | Hoje sim. Sim. Sim. Acha que poderiam estar
Pensam melhor.
emcrescer
mais.
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Fonte: Dados coletados na pesquisa

Quanto a questdo 14, vimos que quatro das seis empresas tém as contas da
familia separadas das contas da empresa, ou seja, tém uma gestdo financeira
organizada.E vimos também que a empresa 2 procura separar as contas, mas ainda
ndo tem um pro-labore definido e a empresa 4 ndo tem qualquer separacao. Uma
gestdo financeira organizada € muito importante, para que a empresa saiba
exatamente os numeros referentes ao seu negdécio e assim possa ter uma base de
informacdes racionais que ajude a decidir sobre em que investir ou cortar quando
necessario.

Nas respostas da questdo 15, € notério que metade das empresas tém um
planejamento sucessério, sendo de suma importancia, segundo Sampaio (2019) por
serem poucas as empresas familiares que sobrevivem a 32 geracdo, sendo um
desses fatores a falta de preparacao e planejamento. As outras trés empresas nao
possuem planejamento sucessoério algum, a empresa 5 até menciona nao achar
necessario um sucessor, pois eles se dividlem em &areas e conseguiriam dar
continuidade a empresa dessa forma.

A questdo 16 apresenta informacdes sobre o planejamento de ac¢des futuras,
onde cinco das seis empresas responderam ter tais planejamentos. Apenas a
empresa 5 mencionou que apos o periodo pandémico passado, nos anos de 2020 e
2021, eles apenas pensam em se manter e alcancgar cada vez mais estabilidade.

Quanto as respostas da questdo 17, podemos ver que as empresas 4 e 6
acham que poderiam estar melhor em relacdo ao seu desempenho econdmico no
mercado de confec¢gbes do Agreste pernambucano. A empresa 3 diz se ver em uma
boa posicdo no mercado e se assemelha a empresa 1 que cita estar numa posi¢cao
positiva pds pandemia,ja a empresa 5 diz estar estabilizada e sem crescimento, e a
empresa 2 se enxerga numa crescente, podendo alcangar patamares maiores.

Segundo o IPEG (2019) uma forte caracteristica para o declinio das empresas
€ afalta de gestdo nas empresas familiares, com negligéncia, gastos desenfreados e
retrabalho. Vimos que segundo Fogaca (2016), uma importante chave para a gestao
financeira € a organizacao dos custos e o controle de fluxo de caixa, em conjunto
com a atencdo do empresario a oportunidades de sobrevivéncia empresarial, sendo

imprescindivel a separacdo dos custos e dos ganhos da familia e da empresa. Por
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isso é importante essa divisdo dos gastos da empresa e dos gastos familiares, para
gue haja umcontrole e seja vista a viabilidade da empresa, percebemos entdo que a
maioria das empresas ja passou por essa fase de organizacéo de gastos, mas ainda
h& algumas que estao precisando desse processo.

A questéo do planejamento sucessorio € de suma importancia para que nao
haja futuros problemas de gestdo, ndo s6 por questbes operacionais, mas também
pelo impacto emocional que essa mudanca carrega. No Brasil, apenas 30% das
empresas familiares passam do comando da primeira para a segunda geracao e
apenas 5% para a terceira geracdo (OLIVEIRA, 2006; PASSOS et al, 2006).

Nas respostas apresentadas, algumas empresas ndo possuem esse
planejamento o que pode ser prejudicial ao seu futuro, um dos grandes problemas
desse planejamento muitas vezes sao as divergéncias entre o sucedido e o
sucessor, onde o fundador muitas vezes se sente ameacado por serem substituidos
pela geracdo mais nova (Lansberg,1998).

Outro fator importante dessa profissionalizagdo sdo as praticas
administrativas, que visam organizacdo e crescimento para as empresas, as fazendo
planejar acdes futuras e com isso alcangar um desempenho econémico satisfatorio,
destacando-se em relacdo aos seus concorrentes, o que segundo Gehlen (2006)
caracteriza que a profissionalizacdo da empresa comeca a ocorrer quando a
organizacdo deixa de ser apenas um negécio para tornar-se uma empresa

profissional.

4.3 A PROFISSIONALIZACAO DA GESTAO

Neste tOpico serdo apresentadas as duas Ultimas categorias da pesquisa,
referentes ao bloco 3 do roteiro de entrevistas — A profissionalizacdo da gestdo. A
guinta categoria da pesquisa aborda as questdes 18 a 20, referentes a qualificacéo
profissional das pessoas da familia envolvidas no negdécio, a gestdo com outras
pessoas da familia e se ha intencdo de substitui-las. A sexta e Ultima categoria da
pesquisa refere-se as questdes 21 a 24, informando sobre a intencéo de contratacao

de ndo familiares nas empresas e seus critérios de contratacao.

Quadro 5: A familia nos cargos de gestéo
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Empresas | 18. As pessoas que 19. Ao precisar resolver 20. Existe intencdo em
ocupam cargos de conflitos em termos de contratar profissionais
gestéo possuem gestdo, tais conflitos qualificados para cargos de
qualificacéo profissional | diminuiriam se as maior responsabilidade e
para atuarem suas pessoas envolvidas confianga, em substituicao
areas? ndo fossem da familia? aosmembros da familia?

Empresa 1 Apenas a esposa que Sim. N&o, prefere os membros
estad no financeiro e é dafamilia.
administradora e suas
auxiliares.

Empresa 2 Alguns possuem N&o. Eles gostam que Existe a intencao de contratar
qualificacédo e outros sejam da mesma familia. profissionais qualificados
experiéncia, e ainda para outros cargos, que nao
alguns estéo no cargo sejam aqueles em que os
por causa da confianca familiares ja

ocupam.

Empresa3 | Os filhos que agregarama | Em alguns casos sim, mas | Nao em substituicdo, mas
gestdo sim, os demais em outros ndo. emcomplemento.
experiéncia de trabalho.

Empresa 4 Nao, os familiares é N&o, acham mais facil ser Sim.
apenas experiéncia. da familia.

Alguns funcionérios
gue auxiliam possuem.

Empresa 5 O pai e a esposa tem a Sim, pois acha que a Sim, em complementacéo
experiéncia, e os filhos profissionaliza¢ao seria agestao.
possuem maior, pois a cobranca
profissionalizagéo. poderia ser maior.

Empresa 6 A esposa tem varios Sim. N&o, apenas em complemento.
CUrsos, 0 esposo
experiéncia, e filha estana
faculdade e alguns
funcionérios tém
profissionalizacéo.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Quanto a questdo 18, podemos observar que em todas as empresas sao
poucas as pessoas que possuem qualificacdo profissional para ocuparem 0s seus
cargos e que os demais possuem um conhecimento mais empirico do trabalho,
tendo apenas a experiéncia como principal referéncia. Especificamente nas
empresas 3, 5 e 6 os filhos possuem qualificagdo completa ou em curso. Mas, pelas
respostas, podemos perceber que a experiéncia € 0 que impera nessas empresas.

A questdo 19 aborda os conflitos de gestdo. As empresas 1, 5 e 6 acham que
esses conflitos diminuiriam se as pessoas envolvidas ndo fossem da mesma familia,
0 entrevistado da empresa 5 cita inclusive que as cobrancas em relagao ao trabalho
poderiam ser feitas de forma mais eficaz. A empresa 3 acha que em alguns casos
diminuiriam esses conflitos, ja as empresas 2 e 4 acham que ndo diminuiram, e na
verdade preferem que as pessoas envolvidas na gestdo sejam da familia.

Na questdo 20, sobre ter a intengcdo de contratar profissionais qualificados
para cargos de responsabilidade e confiangca, em substituicho aos membros da

familia, apenasa empresa 4 falou que tinha essa intencao, as empresas 2, 3,5¢e 6
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mencionaram que a intencdo de contratar profissionais qualificados existe, mas,
apenas em complemento aos membros familiares e ndo para substitui-los.

E a empresa 1 falou que prefere os membros da familia mesmo. Percebemos
uma contradicdo na visdo dos gestores, pois naquestdo 13 vimos que as empresas
3 e 5 ja possuem profissionais que ocupam cargos de gestdo e confianca
descentralizados do comando da familia, e aqui mencionaram que nao tinham a
intencéo de contrata-los. J4 a empresa 4 foi coerente pois além de ja ter funcionarios
gue ocupem esses cargos, também possui a intencdo de contratar mais.

Casilllas, Vasquez e Diaz (2007) citam que o0 sucesso da profissionalizacdo na
gestdo de uma empresa familiar depende das habilidades e competéncias daquelas
pessoas que estdo gerenciando, e ainda que se na familia ndo houver pessoas
capacitadas deve-se buscar fora dela esses profissionais. Percebemos que nas seis
empresas entrevistadas, os fundadores tém, principalmente, apenas a experiéncia, e
em algumas empresas os filhos ja buscam qualificacdo o que é importante para que
a empresa nao sofra depreciacdo e perda de competitividade. Ainda é revelado nas
respostas que a maioria das empresas tem essa intencdo em buscar profissionais
qualificados fora do ambiente familiar para agregar junto com os familiares na
gestao.

Em relacdo aos conflitos entre os membros da organizacdo, com uma boa
organizagéo e principalmente com decisdes pautadas em fatores racionais pensando
no bem-estar da empresa eles poderiam diminui-los, e quanto menos pessoas da
familia entdo envolvidas, mais profissional as relagbes ficam, sendo mais facil

administrar os conflitos.

Quadro 6: Contratacdo de profissionais ndo familiares para compor o quadro gestor daempresa

Empresas 21. Existem 22. Quais os critérios23. Como a familia 24. A familia considera
conflitos que a familia usa parajavalia, em geral, o que colocar
geracionais na contratar |perfil dos profissionais |profissionais
empresa? pessoas que ndo saola ser contratados qualificados na gestéo
Como essa da familia para amediante arealidade |daempresa contribuiria
questao é empresa? Que tiposjiecondmica do Agreste [para um melhor
resolvida? de funcdo |de Pernambuco? desempenho econdmico

ocupariam? de suas atividades?

Empresa 1 Sim, procuram o |[Procuram saber Contratacdo informal, e |Sim, depende do
equilibrio. primeiro sobre o carater |[sem profissionalizagdo. |profissional e do cargo é

da pessoa, € elas importante.
ocupam fungdes
operacionais.

Empresa 2 N&o, como ndo [Procuram pessoas E feita baseada na Sim.
hé filhos, a cristds com os mesmos [confianga.
geracao € a \valores queeles.
mesma.
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Empresa 3 Sim, procuram  |[Fazem analise de Avaliando a experiéncia, |Sim.
adequar, se curriculo, por pois aspessoas da
relinem para qualificacdo e cidade ndo sdo muito
tomar decisdes. [experiéncia, adeptas a se
principalmente. profissionalizarem
Empresa 4 Sim. V8o por indicacdo, ou [Por indicagdo e Sim, mas ndo acham que
fazem teste e veem na [experiéncia. 0 polo tem trabalhadores
pratica. Geralmente sao profissionalizados
costureiras ou suficientes.
auxiliares.
Empresa 5 Sim, apostam no[Vé a parte técnica, mas, [Contratam por Sim.
que acha que |principalmente,os experiéncia, e
mais vai dar \valores se combinam  |[geralmente sdo pessoas
certo, mesmo  |com a empresa. para trabalhos manuais.
que uma das E quando elas mostram
geracdes ndo que sabem
concorde. 0 que estdo fazendo.
Empresa 6 Sim, por causa |Procuram ver a Por experiéncia ou Sim.
da forma de experiéncia e a indicacéo.
criagdo. Eacha |qualificagdo na pratica,
que se \vé se atendemas
completam em |necessidades da
suasdiferencas. |empresa.

Fonte: Dados coletados na pesquisa

Nas respostas da questdo 21, vimos 0 questionamento sobre conflitos
geracionais, aqueles existentes entre diferentes geracdes dentro de uma empresa. A
empresa 2 esta isenta desses conflitos, pois ainda ndo existem filhos na gestdo e
portanto apenas a geracdo dos fundadores é atuante. Em todas as outras cinco
empresas ha relatos de ter esses conflitos e a forma de resolvé-los € variada. A
empresa 6 acha que eles se complementam mesmo em meio a conflitos, a empresa
1, 3 e 5 acabam por procurar o equilibrio se reunindo para tomarem as melhores
decisdes.

A guestdo 22 é sobre como a familia contrata profissionais e nas respostas
podemos ver que a empresa 1 contrata pessoas de fora da familia para funcbes
operacionais e adotam como critérios de contratacdo avaliar o quanto o carater da
pessoa se assemelha ao da empresa. Nesse sentido, destacamos a empresa 2 que
procura pessoas com valores cristdos, pois faz parte da crenca deles. A empresa 5
cita que valoriza a parte técnica, mas também, vé a questdo dos valores na hora
da contratacdo. A empresa 3 vé a qualificacdo, mas valoriza a experiéncia, assim
como a empresa 4 que aceita indicacdes, mas, na pratica, vé o trabalho do
profissional que geralmente sdo auxiliares ou costureiras. A empresa 6 tem a mesma
visdo sobre a qualificacdo, mas principalmente, valoriza a experiéncia pratica do
profissional.

A questdo 23 aborda como sao feitas as contratacbes nas empresas. As
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empresas 4 e 6 responderam de igual forma, as contratagdes séo feitas por meio de
indicacdo ou por experiéncia, se assemelhando as empresas 3 e 5 que mencionam
a contratacao por experiéncia. A empresa 3 até cita que avalia o fato das pessoas
da regido nao procurarem se profissionalizar, 0 mesmo fato que a empresa 1 cita
em sua resposta, que as contratacbes sao sem profissionalizagcdo e sem um
processo padronizado. A empresa?2 diverge um pouco das respostas porque Vé que
as contratacdes sao feitas baseadas na confianca.

Na questdo 24, vimos que todas as empresas concordam que a contratacao
de profissionais qualificados é bom para um melhor desempenho econémico das
empresas.A empresa 1 cita que depende do profissional e do cargo que ele ocupara
para esse desempenho ser melhorado. E a empresa 4 ndo acha que a regido possui
profissionais suficientes para isso.

Em suma, sobre o bloco 3, o equilibrio dos conflitos geracionais, deve ser
uma preocupacdo das empresas familiares. Como vimos, os conflitos variam de
acordo coma idade dos pais e dos filhos, em relacédo ao trabalho feito juntos e em
relacdo a uma futura sucessao (DAVIS; TAGIURI, 1989). Segundo Freire (2019) ha
uma tradicdo no polo de confeccbes de que a primeira leva de empresarios veio
da producédo informal, por isso, ndo possuem formacdo técnica ou superior e que
eles conduziram seus empreendimentos com o que aprenderam na pratica, e por
isso preferem contratar seus colaboradores com base na experiéncia de trabalho.

A necessidade de profissionais qualificados € um dos fatores para uma boa
profissionalizacdo da gestdo das empresas e junto com ela um bom desempenho
econdbmico. Lodi (1993), cita que a profissionalizacdo € um processo pelo qual uma
empresa familiar assume praticas administrativas racionais e ndo personalizadas, o
gue se acompanhado de pessoas qualificadas, devidamente alocadas em seus
setores, evitaas decisdes pautadas em fatores emocionais, possibilitando, segundo
Simbes (2019), um melhor desempenho econémico, sendo essa uma estratégia

administrativa, visando a perpetuacao da empresa.
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5 CONCLUSAO

O objetivo geral da pesquisa propds analisar a influéncia da cultura familiar na
profissionalizacdo da gestdo em empresas familiares produtoras de confeccdo em
Caruaru, e para refletir sobre isso entrevistamos 6 empresas produtoras de
confeccdo na cidade de Caruaru. A partir dos dados coletados, pudemos verificar
varios aspectos de como as condutas familiares influenciam na gestdo, as
dificuldades e as op¢des adotadaspara a profissionalizagédo dessas empresas.

Em relacdo a cultura da familia, podemos perceber que as empresas
entrevistadas dao grande importancia aos lacos emocionais e de sangue. As
empresas também sdo responsaveis pela renda familiar o que cobra o empenho de
todos na gestdo. Vimos as respostas relativas a cultura da familia endossar o que
Goncalves (2000) aponta: esse tipo de organizacao precisa lidar com dois ambientes
diferentes, a familia e a empresa sendo dificil a distincdo do ambiente familiar e do
ambiente de trabalho.

Percebemos também que os conflitos diminuem quando a organiza¢do dos
setores e a divisdo de obrigagdes acontecem, corroborando com a analise da teoria
econbmica onde Chandler, 1968 destaca a ideia de que 0s empresarios americanos
tinham um papel fundamental na organizacéo interna da firma, e que eles dividiam
0s setores por departamento para coordenar fungdes e ainda criavam escritorios
centrais para coordenar os departamentos, o que era um grande diferencial na
organizacéo das firmas. E por fim constatamos nas entrevistas que as empresas
sdo gerenciadas principalmente pela familiar nuclear, sendo uma caracteristica da
maioria das empresas familiares do Agreste Pernambucano.

Sobre a gestéo praticada, percebemos que o chefe da familia geralmente é o
chefe da empresa, exercendo os cargos mais altos da gestdo e mostrando, segundo
Colbari (1996), uma mescla entre autoridade, generosidade e camaradagem,
caracteristicas de uma gestdo conduzida pela familia. Os valores que séo
transferidos da familia para a gestdo empresarial podem provocar dificuldades
como decisbes pautadas em fatores emocionais (ROSA, CARDOZO E MAZON,
20016), algumas das empresas entrevistadas ja entendem a importancia de
decisbes pautadas em fatores racionais visando o desempenho da empresa
melhorar e ser um fator importante para o desenvolvimento da profissionalizagao.

Observamos que a maioria das empresas entrevistadas estdo no processo
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de separacdo de gastos e algumas ainda estdo passando por ele, sendo essa
organizacdo financeira de suma importancia para o crescimento das mesmas.
Metade das empresas entrevistadas ndo tém um planejamento sucessorio, podendo
ser um indicativo prejudicial para elas no futuro, ja que junto com esse processo
podem trazer questdes emocionais e acarretar em problemas de gestao. As praticas
administrativas que visam organizacdo e crescimento para as empresas vém em
conjunto com o planejamento de acdes futuras, e segundo Gehler (2006) a
profissionalizacdo da empresa comeca a ocorrer quando a organizagao deixa de ser
apenas um negocio para tornar-se umaempresa profissional.

A profissionalizacdo da gestdo de uma empresa vai depender segundo
Casillas, Vasquez e Diaz (2007) das habilidades e competéncias das pessoas que
estdo gerenciando e se na familia ndo houver essas pessoas capacitadas deve-se
buscar profissionais fora dela, podemos perceber nas entrevistas que em algumas
empresas os filhos dos fundadores buscam capacitacdo em cursos superiores, mas
a maioria deles gerencia com base na experiéncia, embora entendam que a
profissionalizacdo € importante para que a empresa nado perca competitividade no
mercado e alcance desempenhos econémicos melhores.

Os conflitos também sdo gerenciados de forma mais facil, quanto mais
profissionais forem as relacfes, se as pessoas forem de fora da familia é mais facil
de coordenar os conflitos, pois diminui os fatores emocionais envolvidos. Segundo
Davis e Tagiuri (1989) o equilibrio dos conflitos geracionais deve ser uma
preocupacéao, eles podem surgir de acordo com a idade, em relacéo ao trabalho e
em relacdo a sucessao. Nas empresas entrevistadas, podemos ver que aquelas que
tém esses conflitos procuram o equilibrio entre as ideias diferentes.

A contratacdo de funcionarios nas empresas confeccionistas do polo de
confecgdes é feita, em sua maioria, a base de experiéncias, segundo uma tradi¢cao
local. H4, portanto, uma necessidade em contratar profissionais qualificados para
gue haja uma gestao profissionalizada e um crescimento econémico duradouro das
empresas, pois segundo Simdes (2019), com isso vem um melhor desempenho
econdmico, sendo essa uma estratégia administrativa fundamental, visando a
perpetuacao da empresa.

Avaliando as entrevistas e todos 0s conceitos sobre empresas familiares e o
processo de profissionalizacdo delas, podemos ver que as 6 empresas estdo no

caminho da profissionalizacdo, enquanto algumas tém mais problemas com os
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conflitos familiares e a falta de organizagdo das obrigagdes, outras precisam
entender a importancia de colocar pessoas qualificadas em alguns cargos. A
lideranca patriarcal é forte em todas elas, e acreditamos que com a chegada de
novas geracdes na gestdo das empresas, 0 processo de profissionalizar cada vez
mais a gestdo, passando-as do patamar de apenas um negocio familiar para uma
empresa séria esta cada vez mais proximo.

Em suma, enxergamos que nenhuma das seis empresas possui
profissionalizacdo completa, todas elas ainda carregam varios tracos frageis ou
problematicos, tipicos de empresas familiares, que precisam ser contornados. Para
isso, cada vez mais as pessoas envolvidas na gestdo precisam ser capacitadas para
gue as decisbes sejam racionalizadas, e em consequéncia de todos esses ajustes
elas possam estar profissionalizadas e possam prosperar cada vez mais,
alcancando um bom desempenho econdmico e permanecendo atuante por varias

gerac0es em Caruaru e no polo de confeccbes do Agreste Pernambucano.
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http://www.administradores.com.br/informe
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APENDICE A- ROTEIRO DE ENTREVISTAS DO TCC

BLOCO 1: a constituicdo da familia e do negocio

1 Como se constituiu a familia e por que decidiram abrir um negécio? 2 Quando e
como a empresa surgiu? Quem fundou?

O que a empresa significa para a familia?

E a empresa a responsavel por toda a renda familiar ou existe alguma outra forma
derenda?

Todos(as) os(as) filhos(as) estéo trabalhando na empresa? Por qué?

Além de pais e filhos, outras pessoas da familia trabalham na empresa? Por que
foramescolhidas e o que fazem?

Ha conflitos entre os membros da familia sobre obrigacdes e interesses em relacédo
aempresa?

Existe uma separagéo entre vida familiar e ambiente de trabalho?

BLOCO 2: a estrutura da gestao praticada na empresa

Como se apresenta a estrutura da gestdo atual da empresa? E a mesma de
guando foifundada?

Quais os valores e as caracteristicas da familia que sédo espelhados na gestdo
daempresa?

Como seria possivel caracterizar a relacdo entre os gestores e os funcionarios?
Quando reunides séo feitas e decisdes precisam ser tomadas, ha interferéncia
emocional e dos lagos familiares na tomada de decisdes?

Alguma atividade de gestdo da empresa € descentralizada do comando da familia?
Vocé considera a gestdo financeira da empresa correta? As contas da familia
sdoseparadas das contas da empresa?

Ha um planejamento de sucessao para a empresa? 16 Existe algum planejamento
para as ac0Oes futuras?

Como vocé avalia o atual desempenho econémico da empresa no mercado de
confeccOes do Agreste de Pernambuco?

BLOCO 3: a familia nos cargos de gestao

As pessoas que ocupam cargos de gestdo possuem qualificagdo profissional
paraatuar em suas areas?

Ao precisar resolver conflitos em termos de gestéo, tais conflitos diminuiriam se as
pessoas envolvidas ndo fossem da familia?

Existe intencdo em contratar profissionais qualificados para cargos de maior
responsabilidade e confianga, em substituicdo aos membros da familia?

Existem conflitos geracionais na empresa? Como essa questao é resolvida?

Quais os critérios que a familia usa para contratar pessoas que nao sdo da
familiapara a empresa? Que tipo de funcdo ocupariam?

Como a familia avalia, em geral, o perfil dos profissionais a ser contratados mediante
a realidade econdmica do Agreste de Pernambuco?

A familia considera que colocar profissionais qualificados na gestdo da empresa
contribuiria para um melhor desempenho econémico de suas atividades?



