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Resumo
As empresas familiares surgiram há muito tempo no contexto sócio-econômico-empresarial de diversos países. Muitas vezes, tiveram seu início na necessidade do sustento familiar e ou como surgimento de oportunidade de negócio. Pouco ainda se discute ou se escreve sobre o tema do empreendimento familiar; tampouco tal tema aparece como foco no ensino da Administração. Mas há que se relevar sua representatividade na estrutura econômica e as formas de gestão adotadas por tais empreendimentos. Levantou-se mediante estudo, o diagnóstico da utilização de estratégias de profissionalização dessas organizações, bem como a utilização de ferramentas de gestão que propiciam a continuidade, o desenvolvimento e a sobrevivência da empresa familiar. 
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The professionalization of a family business: a case study
Abstract 
Family business appeared a long time ago in social, economics and business contexts in several countries. Those organizations had their start based upon families’ support or like a business opportunity. But there are few discussions or writings about family enterprising; neither it appears like subject in Business education. But it is necessary to emphasize its representation in the economic structure and the models of management adopted by those enterprises. Through this study it was possible to diagnose the use of professionalization strategies for this kind of organizations as well as the use of management tools that provide continuity, development and survival for family business.
Key-words: family business, succession, professionalization strategies, management council, family and partner council.

1. Introdução
O presente artigo tem por objetivo apresentar um estudo de caso qualitativo sobre as estratégias de profissionalização utilizadas pela empresa familiar Termas de Jurema Resort Hotel, revisando os aspectos teóricos e confrontando-os com a prática da empresa.

O atual cenário exige que as empresas de origem familiar possuam familiares e colaboradores fortemente qualificados, com competências e habilidades a fim de bem administrar a organização num mercado competitivo e exigente. 

A falta de profissionalismo na administração, o nepotismo, a não realização de planejamento sucessório, as dificuldades na comunicação e conflitos entre os membros familiares são fatores adversos que acabam prejudicando o desenvolvimento e a sobrevivência das empresas familiares.

Segundo Passos, Bernhoeft  e Teixeira (2006), 33% do controle familiar sobrevive nas mãos da família do fundador na transição da primeira para a segunda geração, e apenas 14% dessas na transição da segunda para a terceira geração. Desse modo, o estudo aqui apresentado pretende contribuir com as empresas familiares de forma a identificar quais são as práticas de gestão adotadas pela empresa Termas de Jurema Resort Hotel, com vistas a orientar o pensamento dos fundadores ou herdeiros visando a longevidade empresarial.

2. Fundamentação teórica
2.1. Empresa familiar 
Por muitos anos a empresa familiar foi vista como fonte de sobrevivência dos membros familiares, pois teve origem nos fluxos migratórios, tais como: o italiano, o português, o japonês e o alemão. Os imigrantes de vários países formavam empresas que progrediam em períodos de desenvolvimento industrial.  A maioria de nossas empresas tem sua história inicial vinculada à figura de um imigrante que, em algum momento da sua vida, fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo país sem grandes recursos materiais (BERNHOEF e GALLO apud LEONE, 2005, p.19).

Apesar de ser um tema que vem crescendo em termos de pesquisas e artigos publicados, ainda existe uma diversidade de classificações que buscam definir esse tipo de empreendimento, levando em conta fatores como porte e tipo de empresas, estágio no ciclo de vida, segmento de atuação, entre outros.
Diversos autores expressam seu conceito de forma distinta, mas complementar. O quadro 1 mostra de forma sistematizada os diferentes conceitos de empresa familiar encontrados na literatura.

	Autor e Ano
	Conceito de Empresa Familiar

	Ricca apud Leone (2005)
	“Aquelas em que a família detém o controle por pelo menos duas gerações e nas quais existam interesses mútuos tanto em termos de políticas estabelecidas como em relação aos propósitos da família”

	Lodi (1993)
	“Empresa familiar é aquela em que a consideração da sucessão da diretoria está ligada ao fator hereditário e na qual os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de família de um fundador”.

	Pádua apud Leone (2005)
	“A empresa é considerada familiar quando está perfeitamente identificada com a família pelo menos duas gerações e quando essa ligação resulta numa influência recíproca na política geral da empresa e nos interesses e objetivos da família”.

	Bernhoeft (1996)
	“Aquela que tem sua origem e sua história vinculadas a uma família; ou ainda, aquela que mantém membros da família na administração dos negócios”.

	Leone (2005)
	“A empresa familiar deve possuir determinados indicadores, a fim de ser chamada de familiar. São eles: o seu início deve ter contato com a participação de um membro da família; os familiares devem estar presentes na direção e possuírem um vínculo com a propriedade, os valores do fundador ou da família devem estar identificados com os da firma e na sucessão deve ser observado o fator hereditário”.


Ao analisar as diversas fontes sobre o conceito de empresa familiar, verifica-se que as definições são diversificadas, restritivas e heterogêneas, e que há consenso entre autores sobre o empreendimento ser administrado por um ou mais membros familiares, bem como a presença da iniciativa empreendedora do fundador. 

Cada autor tem sua peculiaridade em relação ao tema, mas é possível englobar grande parte das empresas familiares num conceito geral, no qual algumas características são comuns às empresas familiares, como: o fato de ser iniciada e administrada por um membro da família; a influência dos laços afetivos familiares nos comportamentos, nos relacionamentos e nas decisões empresariais; conflitos de interesse entre família e empresa; a reputação do nome da família; as crenças, valores e os problemas com sucessão.

Logo, a empresa familiar é muito mais complexa do que se imagina porque, além de administrar um empreendimento, a família se depara com diversos fatores e características próprios à organização.

Desse modo, para o desenvolvimento deste trabalho, foi considerada como empresa familiar aquela criada por um ou mais empreendedores, cujo capital majoritário e controle encontram-se nas mãos de uma família, alguns como acionistas ou sócios e que atuam como conselheiros ou diretores, participando da gestão. E geralmente há mais de uma geração envolvida.  

2.2. As empresas familiares como sistemas
O estudo sobre empresas familiares como sistema iniciou-se em meados dos anos 60 e 70 por meio de artigos isolados. Estes primeiros clássicos focalizavam problemas como nepotismo, rivalidade entre gerações e irmãos, e administração não profissional. O modelo conceitual afirmava que as empresas familiares eram compostas por dois subsistemas: família e gestão. Cada um desses subsistemas possuía suas próprias normas, regras, valores e cultura. Os problemas apareciam porque as mesmas pessoas tinham que cumprir obrigações tanto na família como na gestão da empresa. Assim, a descoberta de estratégias capazes de satisfazer ambos era o desafio enfrentado por todas as empresas familiares (SILVA JÚNIOR E MUNIZ apud GERSICK, 1997).

Essa divisão entre família e gestão serve como base para análises de comportamentos, estratégias, competitividade e dinâmicas familiares. Por meio dessa divisão é possível compreender comportamentos e decisões individuais dos fundadores ou membros familiares. 

Algumas vezes os familiares proprietários não estão envolvidos na gestão da empresa. Outras vezes são gestores e sócios ou acionistas, majoritários ou não. Assim, muitos dos problemas enfrentados pelas empresas familiares têm mais a ver com a distinção entre propriedade e gestão profissionalizada do que entre a família e a gestão como um todo. 
Para reforçar as fronteiras entre as esferas da família, gestão e propriedade, o melhor caminho é a fixação de critérios e regras. Na sociedade familiar, esses critérios e essas regras são expressos basicamente no acordo societário (PASSOS, BERNHOEFT, TEIXEIRA, 2006).

O acordo societário deve ser construído pelos sócios, com a participação de todos os envolvidos e de forma consensual. Por meio desse instrumento é possível separar as três esferas, ou seja, assuntos familiares na esfera família, assuntos sobre a gestão na esfera gestão e assuntos sobre a propriedade na esfera propriedade. Por meio desse acordo é possível prever, de forma estruturada, a relação entre as três esferas viabilizando a sobrevivência da família.

2.3. Sucessão na empresa familiar
A sucessão, em nível mundial, representa uma fase complicada na vida das empresas familiares porque envolve o processo de transferência de poder e capital para as novas gerações. Muitas organizações encontram-se ainda sob a gestão do fundador que, no entanto, com o passar dos anos, será obrigado a preparar sua sucessão, pois ela não poderá ser adiada eternamente, visto que a vida do fundador é finita.

Nota-se que a sobrevivência das empresas familiares está de certa forma, associada ao sucesso do processo sucessório, ou seja, da eficiente transferência de poder e capital de uma geração para outra.  A sucessão é um projeto de mudança que envolve valores, ideologias, políticas, estilo de gestão, alterações culturais e estruturais. Portanto, é o ponto mais importante para a continuidade da empresa, seguido da profissionalização. 

No que se refere à sucessão, Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006, p. 73) adotam o seguinte conceito: “processo pelo qual ocorre a transição do fundador ou dos líderes da atual geração nas esferas da família, do patrimônio e da empresa para lideranças da nova geração”.

Para Leone (2005, p. 40), a sucessão “é o rito de transferência de poder e capital entre a geração que atualmente dirige e a que virá a dirigir, podendo acontecer de forma gradativa e planejada, ou quando por ocasião de morte, acidente ou doença do dirigente de forma repentina”.

Conforme a citação dos autores verifica-se que a sucessão é uma das etapas mais importantes, delicadas e inevitáveis no ciclo de vida das empresas familiares.  A preocupação com o processo sucessório deve ser constante e deve ser planejada com a maior brevidade possível, evitando assim, o esfacelamento da empresa familiar, pois contribuem em grande parte para o desenvolvimento do país.

Nas pesquisas bibliográficas realizadas não foi encontrado um modelo ideal para a realização de um processo sucessório eficaz, ou seja, cabe ao fundador e à família encontrar a melhor forma de conduzir esse processo, pois, segundo Castro apud Leone (2005) “o planejamento da sucessão deverá representar, então, um momento decisivo para a empresa familiar, já que sua sobrevivência repousa, em grande parte, no êxito desse processo”.  A sobrevivência da empresa está na capacidade da família em administrar as suas relações família e empresa, assim como se preparar para todos os pontos cruciais que giram em torno de uma empresa familiar.  

Em um empreendimento familiar, busca-se analisar os fatores internos e externos com o intuito de decidir qual é a melhor opção a ser seguida para que a continuidade da organização não seja abalada. Uma das opções em se fazer tal procedimento é a realização de um planejamento sucessório eficiente. 

Conforme estudos realizados sobre planejamento sucessório, verificou-se que o fundador tem opções como: profissionalizar a organização desde seus primeiros passos ou preparar o sucessor a partir do momento em que esse possua discernimento para saber o que quer para a sua vida. 

De acordo com Leone (2005, p.43), sucessão profissional “é aquela em que executivos contratados passam a ocupar os cargos diretivos da empresa familiar e os representantes da família formam um conselho que pode ou não atuar como um conselho administrativo”. 

Ainda para a mesma autora, a sucessão familiar “acontece quando uma geração abre espaço para que outra assuma o comando. Neste tipo de sucessão, o controle da empresa passa às mãos de um membro da família: a geração seguinte assume o lugar deixado vago pelo sucedido” (LEONE, 2005 p. 45).

Tendo a empresa familiar as duas opções para o seu processo sucessório (profissional ou familiar), cabe ao sucedido escolher aquela que melhor se enquadre no perfil do seu empreendimento. Em muitos casos os executivos afirmam que seus herdeiros naturais são os melhores executivos que a empresa poderá ter em seu quadro de comando, sendo que muitas vezes eles não estão aptos a exercer tal função. Isso pode levar a empresa a uma administração turbulenta. O sucesso da administração da empresa familiar não se origina da delegação de poderes, mas do seu profissionalismo. 

Portanto, cabe à gestão das empresas familiares escolherem entre contratar profissionais que preencham os requisitos para a função a ser desempenhada ou repassar o comando aos familiares. Não basta ser apenas membro da família proprietária, deve-se possuir a adequada qualificação para assumir o cargo.

2.4. Profissionalização na empresa familiar
As organizações estão inseridas em um ambiente altamente competitivo, em que planejar o seu desenvolvimento passou a ser algo imprescindível para seu crescimento e sobrevivência. A disputa acirrada pelo mercado requer a evolução de uma gestão profissionalizada capaz de enfrentar os novos desafios que se apresentam.

Adachi (2006, p.122) diz que “profissionalizar consiste em preencher os cargos com as pessoas que possuem as habilidades necessárias para cumprir suas funções e assumir suas responsabilidades”. Sendo assim as empresas familiares mais sólidas terão que se preparar no que diz respeito à profissionalização dos gestores, pois essa ferramenta as auxiliará a atingir suas metas e objetivos, não permitindo a acomodação organizacional, uma vez que não se pode mais competir apenas na intuição e no espírito empreendedor. 

Quando se fala em administração familiar, é possível encontrar muitas organizações que gozam de prestígio e boa participação no mercado sem ter uma gestão profissionalizada. Certamente o empenho dos membros familiares em busca dos resultados é o grande impulsionador dessas organizações. Porém, utilizar estratégias como a profissionalização na empresa familiar, significa agregar valor a ela, uma vez que um profissional capacitado não apenas tende a aumentar-lhe o patrimônio, mas também contribui para administrar os conflitos típicos existentes em instituições familiares.

Para Lodi (1978, p. 26), “um maior número de empresas procurará profissionalizar sua gestão”. Neste caso o fundador deve verificar em primeira instância se a família conta com um talento familiar competente e se os seus sucessores estão aptos a enfrentar pessoalmente o desafio de se profissionalizarem. Caso contrário, a situação pende para a contratação de um profissional de mercado para a gestão da empresa. Como o processo de profissionalização assume duas vertentes - a profissionalização de familiares e a contratação de profissionais não pertencentes à família - o fundador não precisa trocar todos os cargos ocupados pela gestão familiar por profissionais externos. Os próprios membros familiares, se estiverem interessados em participar da gestão, devem procurar especialização, assumindo uma postura profissional.

Quando se fala da empresa familiar normalmente se prioriza sua cultura, valores e princípios. Por este motivo, muitos cargos de comando são geralmente ocupados por membros familiares, sem importar a sua competência e habilidades para administrar o negócio, o que de certa forma dificulta a contratação de profissionais externos. Quando então, a empresa percebe essa necessidade e opta por profissionalizar sua gestão, tem que estar preparada para enfrentar um ambiente de mudanças. 

O processo de mudança na gestão dos negócios é algo difícil, pois implica em ceder, abrir mão do status quo e mudar o padrão comportamental das pessoas, o que às vezes torna-se uma barreira no momento de traçar as estratégias empresariais. A profissionalização nada mais é do que um processo profundo de mudanças na gestão das empresas, ou seja, nos seus dirigentes. É importante lembrar que profissionalizar a gestão não significa afastar os atores familiares do negócio por incompetência ou coisas do gênero. O fundador pode criar um Conselho Administrativo ou Familiar para auxiliar na administração da empresa.

2.5. Conselho de administração, de família e societário
O conselho de administração é uma ferramenta que vem sendo utilizada nas empresas familiares a fim de aperfeiçoar a qualidade de gestão através das contribuições dos conselheiros externos.  Geralmente é adotado por aquelas que já se encontram a partir da segunda geração em diante. 

De acordo com Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006, p. 138), o conselho de administração “deve fixar a orientação geral dos negócios, proteger e maximizar o retorno sobre o capital – tanto dos sócios majoritários quanto dos minoritários”. Além de guiar o caminho a ser seguido pelos sócios, o conselho tem a pertinência de zelar pelos valores, crenças, propósitos éticos e políticas dos sócios.

Um conselho de administração eficaz que tenha participação de conselheiros externos possibilita um acompanhamento seguro dos negócios por parte do fundador, que pode se afastar paulatinamente das operações, sem risco excessivo para a organização, reduzindo dessa forma o risco do processo de sucessão. Outra vantagem da criação de conselhos de administração é a oportunidade de melhorar a qualidade da gestão através da contribuição de conselheiros externos qualificados. Essa contribuição pode ser de grande valia no preenchimento de lacunas profissionais, proporcionando uma melhoria na eficiência geral da empresa. Diante das novas exigências do mercado, cresce a importância e a necessidade da existência de um conselho administrativo nas empresas familiares.

Seguindo as recomendações de Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006, p.136), o Conselho de Administração deve ser constituído com a participação de conselheiros independentes, que inicialmente não tenham vínculos com o negócio ou a família, além de possuir competências e habilidades na área em que atuam a fim de contribuir no desenvolvimento dos negócios.

Vale ressaltar que diretores ou colaboradores não devem fazer parte do conselho, pois dentre as funções deste, fiscalizar a atuação dos gestores é uma delas e ficaria difícil para eles avaliar seu próprio desempenho.

Com o passar do tempo, as empresas familiares crescem gerando riquezas para a sociedade e para os seus sócios. Muitas vezes essas empresas não acompanham tal crescimento. A partir de então, uma opção para esse empreendimento é a criação dos conselhos de família. O conselho familiar é um grupo de parentes que procuram preservar e disseminar a cultura, história, bem como os valores familiares para todos os membros do mundo familiar, além de servir como apoio para manter o equilíbrio entre o mundo corporativo e societário, evitando e administrando os conflitos entre os interesses individuais e as necessidades coletivas (ADACHI, 2006 p. 239).
O Conselho de Família funciona como fórum no qual as questões familiares como interesses, conflitos, expectativas, crescimento, história, valores, ética, conduta, educação dos familiares e celebrações, são discutidas e administradas. Este conselho é composto diretamente pelos familiares ou por meio de representação.

De acordo com Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006, p. 132), este conselho possui extrema importância quanto à “transformação da consciência e da atitude dos familiares em relação à própria história e ao seu futuro. Esse trabalho é feito com a preparação e a articulação dos familiares para o desempenho de seu papel societário”.

Dentre as obrigações de um conselho de família, está a de preservar os valores, visão e propósito da família, difundindo-os entre os membros do grupo. Esses princípios acabam resgatando toda a história do fundador, a ser passada de geração em geração, de acordo com a vontade dos familiares.  Nesse sentido, Bernhoeft e Gallo (2003, p. 26) reafirmam que “em uma empresa familiar o grupo deve se fortalecer como família nas suas cumplicidades, valores e forma de administrar suas diferenças”.

O conselho de família é uma estrutura que proporciona um espaço organizacional ao lado da empresa e de seus órgãos, instituído no acordo societário para determinar os interesses e as participações dos familiares nos negócios e zelar pelo patrimônio dos sócios e dos acionistas. O número de conselheiros pode variar em função do tamanho da empresa e da família, em função de um equilíbrio entre os núcleos familiares definido no acordo de acionistas, participações societárias. 

Ainda de acordo com os autores Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006, p. 135) tem-se o conselho societário, que é “o órgão que representa o controle do capital da empresa, seja esse controle exercido pela família como um todo ou por um grupo controlador formado por parte da família”. 

Este conselho deve administrar os interesses dos controladores na gestão do capital, nas participações societárias e nas estratégias corporativas da empresa. Sua ênfase é direcionada apenas aos sócios do negócio. Ele se relaciona com todos os demais fóruns de decisão da família empresária e seus membros são escolhidos pela assembléia da família.

É de responsabilidade de o conselho societário aprovar critérios de distribuição dos lucros e remuneração do capital, bem como os critérios para fusões, vendas, aquisições, incorporações e associações societárias e de empresas. 

3. Metodologia 
A metodologia aplicada no trabalho aqui exposto foi o estudo de caso, cujo desenvolvimento foi aperfeiçoado com utilização de pesquisa qualitativa. A coleta de dados foi realizada diretamente na empresa Termas de Jurema Resort Hotel.
Para a consolidação do presente trabalho a coleta de dados se deu por meio de diferentes fontes: primárias e secundárias. A coleta de dados teve início por meio de levantamentos de informações secundárias, junto a referências bibliográficas cujo tema está relacionado à empresa familiar e por documentos históricos da própria empresa analisada. Nas fontes primárias, as técnicas fundamentais de coleta de dados que foram utilizadas: observação, entrevista (livre e estruturada) e história de vida. 
4. Análise do caso estudado
No presente estudo, verificou-se que a empresa Termas de Jurema Resort Hotel iniciou de maneira muito semelhante a maior parte dos empreendimentos familiares, pois atende àquilo que Bernhoeft (1989) cita em seu livro quando se refere ao conceito de empresa familiar: “aquela que tem sua origem e sua história vinculadas a uma família; ou ainda, aquela que mantém membros da família na administração dos negócios”. 

Ainda para Ricca apud Leone (2005), empresa familiar é aquela que consegue ultrapassar mais de uma geração, e os interesses dos sócios são mútuos em relação à empresa. No caso estudado constatou-se o conceito utilizado por Ricca, já que a empresa encontra-se na segunda geração e os interesses dos sócios estão voltados ao crescimento  e continuidade da empresa familiar. Na mesma linha de pensamento, Pádua apud Leone (2005) acrescenta que empresa familiar é aquela que se encontra pelo menos na segunda geração e os objetivos e interesses são comuns. Interessante aqui salientar que verificou-se na empresa objeto desse estudo que a terceira geração está, aos poucos, sendo inserida na gestão. Já para Lodi (1993), empresa familiar é aquela em que a sucessão está ligada ao fator hereditário, fortalecendo o que acontece na empresa analisada, na qual o diretor presidente é um dos membros da segunda geração.  Outro conceito que se enquadra com a empresa analisada é adotado por Gaj apud Leone (2005): empresas que foram iniciadas por um membro pertencente à família, que passou ou tem a intenção de passar o legado para a próxima geração, são consideradas empresas familiares. Dessa forma, verifica-se que há uma concordância entre a teoria descrita por alguns autores e a prática vivenciada na empresa onde foi realizado o presente estudo.

Conforme Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006), quando o fundador se afasta por falecimento ou para delegar aos filhos a continuação da gestão, a empresa é caracterizada como de irmãos-sócios. Como a organização estudada encontra-se na segunda geração e é administrada por filhos do fundador, isso corrobora o que os autores afirmam: os membros da segunda geração ocupam cargos de direção e a terceira geração participa por meio do conselho administrativo. 

Nota-se que a empresa estudada possui uma estrutura sólida e organizada, pois, com a morte do seu fundador, os irmãos-sócios souberam muito bem conduzir a sociedade. Em 1984 os dois membros da segunda geração, que já trabalhavam na empresa com o fundador, reuniram-se com as irmãs, que também eram sócias na empresa, para criar o acordo societário, que, segundo Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006) é a “forma pela qual os sócios se relacionam e estabelecem os mecanismos de funcionamento, formais ou informais, da sociedade”. 

Nesse contexto o acordo societário é uma ferramenta que auxilia na administração dos conflitos, divergências e crises de desavenças entre familiares.  A presente pesquisa diagnosticou que foi justamente com objetivo de administrar os conflitos que os sócios criaram o acordo societário.  Isso demonstra que a preocupação da atual gestão é fortalecer o patrimônio da empresa, de modo a passar por várias gerações contribuindo com a sua estabilidade.

Na empresa estudada, especificamente, todos os membros familiares sabem quais são seus direitos e deveres em relação ao empreendimento. Foram constituídas normas de conduta por meio da participação de todos os sócios, e estabelecidas regras visando à saúde financeira da organização, na qual as decisões se sobrepõem aos interesses pessoais de forma a não descapitalizá-la. Um indício desta premissa é o fato de os sócios e herdeiros serem tratados como hóspedes no hotel. 

A análise da entrevista realizada e a observação permitiram verificar que as decisões tomadas pelos sócios são pautadas visando o bom andamento da organização, tanto que a terceira geração não participa do seu quadro de colaboradores.  Essa atitude dos sócios é uma estratégia de profissionalização e gestão adotadas por eles e não corrobora com as primícias de Adachi (2006). Para o autor, uma característica marcante das empresas familiares é justamente a falta de critérios que regulam a entrada dos membros familiares na organização. Assim, é possível dizer que o critério adotado pela empresa é uma forma de manter o seu patrimônio e garantir a continuidade do empreendimento através de uma gestão profissional e focada na competitividade do mercado.
Constata-se no empreendimento familiar estudado que, desde a morte do primeiro gestor da segunda geração, a atual administração vem adotando ferramentas que auxiliem no gerenciamento e longevidade dos negócios. A adoção dessas ferramentas e a visão de futuro dos sócios seguem a linha de raciocínio de Lodi (1996) na qual diz que a empresa deve adotar práticas administrativas racionais e modernas, criar um código de conduta, e ter critérios para contratação, principalmente dos familiares.

A empresa pesquisada conta com a colaboração do Conselho Administrativo, que é formado por um representante familiar de cada sócio. Atualmente são quatro núcleos familiares que correspondem à família de cada irmão-sócio. Segundo Bernhoeft e Gallo (2003), os conselheiros devem contribuir com os gestores a fim de proteger o patrimônio da empresa.  Para Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006), o ideal é que os conselheiros não tenham vínculos com o negócio ou a família, e que eles possuam competências e habilidades para contribuir no desenvolvimento do empreendimento. A situação vivida pela empresa estudada não corrobora os autores, pois, no momento, a participação de consultores externos no conselho administrativo não existe. Entretanto, o diretor presidente da atual gestão (segunda geração) salientou na entrevista que essa possibilidade não está descartada e que futuramente será possibilitada a participação de pelo menos mais três profissionais externos à empresa e não pertencentes à família no conselho administrativo. Esse planejamento de participação de consultores externos mostra que os sócios já perceberam a importância de ter conselheiros que não sejam membros da família e que tenham outra visão, opinião, vivência e experiência de mercado.

De acordo com Adachi (2006), as empresas que são controladas pela segunda geração em diante e apresentam um número considerável de sócios, necessitam de conselheiros.  A criação do conselho administrativo na empresa analisada comprova o que o autor cita em sua obra: em um determinado momento do ciclo de vida, as empresas de origem familiar terão que optar pelo ingresso de conselheiros a fim de colaborar na orientação estratégica do negócio. Para Floriani (2005), as empresas familiares tendem a contratar profissionais externos, e os membros atuantes na organização acabam sendo deslocados para o conselho administrativo a fim de auxiliar na gestão. 

A iniciativa de formar um conselho administrativo e futuramente desvincular a empresa da família por meio da inserção de profissionais externos que façam parte da administração, reforça a citação de Floriani (2005) e demonstra a preocupação  dos sócios da segunda geração com o futuro comando da organização, já que a entrada de novos participantes (herdeiros) é inevitável. No que concerne à entrada de novos integrantes na família, Passos, Bernhoeft e Teixeira (2006) salientam que o crescimento dela é uma conseqüência, gerando assim maior diversidade cultural, pulverização do patrimônio, aumento da demanda por liquidez, diversidade de padrão de vida. No caso estudado ainda não há pulverização exacerbada do patrimônio; porém já existe esta preocupação. Com a atuação do conselho e de uma gestão profissionalizada que visa a continuidade da organização, foi estabelecido que somente 40% do lucro é distribuído entre os sócios; 20% é destinado para reserva de capital e os outros 40% são destinados a novos investimentos na empresa.
Outro aspecto relevante à profissionalização da gestão na empresa familiar objeto de estudo, é que somente profissionais capacitados e habilitados ao cargo de diretoria é que poderão concorrer a tal vaga, ou seja, mesmo que um membro familiar deseje o cargo, ele deverá concorrer em padrões de igualdade com um executivo externo. O contratado será aquele que apresentar o perfil desejado de acordo com as necessidades da empresa. Segundo o diretor presidente atual, existe grande chance de se optar pela sucessão profissional, reforçando assim o conceito de Leone (2005) para o qual executivos contratados passam a ocupar os cargos diretivos da empresa familiar e os representantes da família formam um conselho que pode ou não atuar como um conselho administrativo. 
Além da profissionalização da gestão, o planejamento sucessório também é uma etapa importante para a sobrevivência das organizações, ou seja, a preocupação com ele deve ser incessante, projetando-o com a maior brevidade possível, evitando, dessa forma, o esfacelamento da empresa familiar.  Segundo Adachi (2006), o processo sucessório é um procedimento demorado que deve ser planejado continuamente de forma transparente. Constata-se na empresa analisada que, em relação ao processo sucessório, existe a preocupação por parte dos sócios e de alguns membros da terceira geração, de que suas ações sejam programadas e voltadas para a sobrevivência da empresa. Os sócios reconhecem que a sucessão é um momento decisório na vida de uma empresa familiar, o que fortalece a contribuição de Castro apud Leone (2005): “o planejamento da sucessão é momento decisivo, já que sua sobrevivência repousa, em grande parte, no êxito desse processo”.

Percebe-se no caso da empresa em questão que, tanto a segunda geração quanto os membros da terceira, estão preocupados com a administração dos negócios, inclusive com o processo sucessório. Para Lemos apud Leone (2005), “o processo de sucessão deve ser planejado antes da troca de comando”.  No caso da empresa a sucessão que irá acontecer daqui a alguns anos já está sendo planejada, o que fortalece a citação dos autores mencionados anteriormente. Por meio do presente estudo foi possível constatar a preocupação de todos os membros familiares em relação ao processo sucessório, uma vez que já haviam contratado os serviços de um consultor especializado na área. A idéia de contratar um consultor e preparar as gerações seguintes corrobora a idéia de Adachi (2006, p. 124) que afirma que profissionalizar uma organização é fazer com que pessoas de comprovada capacidade e competência ocupem posições na alta e média administração da empresa, cargos de gerência e diretoria, assim como preparar os herdeiros para conhecer e poder assumir a função dos sócios.  A atitude dos sócios e membros do conselho administrativo de procurar um consultor aumenta a probabilidade de a empresa continuar prosperando por várias gerações. 

Na análise do presente estudo, verificou-se que são muitas as estratégias de profissionalização e gestão adotadas pela empresa, como: a postura adotada pela atual gestão, a inclusão de um acordo societário para facilitar a relação entre empresa e família, a cultura profissionalizada, a não participação dos membros da terceira geração no quadro de colaboradores, a criação do conselho administrativo e o planejamento sucessório que já está em desenvolvimento. Os sócios estão preocupados com a longevidade do negócio e que, por se tratar de uma empresa familiar de médio porte, apresentam uma gestão moderna voltada para a sua solidificação. Muitas práticas adotadas pela gestão da empresa corroboram os conceitos dos autores citados no desenvolvimento deste trabalho, demonstrando que as maneiras como os sócios administram a empresa é muito inteligente, perspicaz e com visão de longo prazo para a sustentabilidade do empreendimento familiar.

5. Conclusão
O presente artigo procurou analisar de forma sucinta a importância de se profissionalizar a gestão das empresas familiares. Também foi extensivamente desenvolvida a pesquisa teórica por meio da opinião de diversos autores para na seqüência, realizar-se um estudo de caso qualitativo. A análise mostrou que processo sucessório, gestão e profissionalização são elementos básicos para o sucesso de uma empresa familiar.

No caso da empresa objeto de estudo, verificou-se que os sócios se preocupam com a administração do negócio e estão sempre atentos às mudanças que ocorrem constantemente no mundo empresarial a fim de garantir a sustentabilidade e sobrevivência do empreendimento.

Constatou-se também que as empresas familiares que pretendem continuar a serem geridas por membros familiares precisam agir de forma racional, principalmente quando o assunto é sucessão. Por meio desse processo que as famílias criam condições e garantem a sua continuidade. Diagnosticou-se na empresa que os sócios já estão se preparando para a sucessão que vai acontecer daqui a alguns anos, mas ainda não houve a decisão pela sucessão familiar ou profissional. 

Empresas familiares que já passaram pelo processo de profissionalização como Sadia, Perdigão, Gerdau, Pão de Açúcar, Gol, Itaú e Natura, são exemplos de que a profissionalização da gestão em uma organização pode contribuir, e muito, para a estabilidade e o crescimento da empresa, tanto no presente quanto no futuro. Manter a vantagem competitiva, especialmente num mundo globalizado e cheio de complexidades pode ser o maior desafio enfrentado pelas empresas familiares. 

Muitos dos empreendimentos familiares vinculam a vida da família à empresa e o crescimento dos negócios aos interesses e necessidades dos sócios. Esse é um fator que prejudica a imagem e a saúde financeira empresarial. No entanto, verificou-se que a organização estudada não age dessa forma e que os sócios souberam conduzir muito bem esse problema tão peculiar que atinge as empresas familiares.  Com a criação do acordo societário houve uma separação na relação família e empresa, evitando possíveis conflitos familiares.

Segundo o estudo de caso analisado, constatou-se que a profissionalização e a gestão empresarial estão diretamente ligadas à gestão estratégica da empresa. Porém, ainda existe a necessidade do desenvolvimento de novas pesquisas que levem a uma melhor compreensão das empresas familiares. Tanto a família como a empresa são dois pilares fundamentais no desenvolvimento e no crescimento de toda uma sociedade e, principalmente, da economia.

Assim como no caso estudado, as empresas familiares necessitam estruturar sua administração e profissionalizar sua gestão se desejarem permanecer competitivas e perpetuarem sua existência. Profissionalizar não significa excluir os membros familiares de cargos relevantes na empresa, mas sim fazer com que comprovem possuir o perfil de que ela necessita. 

Um dos pontos positivos constatados na empresa estudada é o comprometimento dos sócios em relação à empresa: eles já adotam algumas ferramentas e práticas que auxiliam no processo administrativo e estratégico. Ficou claro o interesse dos sócios de que a organização prospere e passe por várias gerações, inovando e buscando informações que possam colaborar com sua gestão. 
A empresa analisada possui um conjunto de valores que vêm sendo passado de geração para geração, mas que não estão escritos e definidos como políticas. Neste caso é recomendável que seja elaborado um manual para a empresa contendo políticas, diretrizes, missão e visão da organização.  É importante seguir investindo na história e nos valores comuns da família como forma de fortalecer vínculos que naturalmente se tornam mais frágeis por causa da distância do parentesco.

Como a empresa conta com a colaboração de um conselho administrativo que representa os sócios, seria interessante criar um conselho de família, em que os conselheiros fossem pessoas experientes do grupo familiar. Poderiam repassar assim histórias e vivências por meio de suas experiências relatando casos reais, transmitindo a cultura familiar para as novas gerações.

Conclui-se então, que não é possível fornecer uma receita de sucesso, com todos os passos que farão um empreendimento familiar ter êxito no seu negócio e permanecer no mercado por muitas gerações. Cada empresa familiar possui as suas peculiaridades com situações que demandam maior e menor atenção.  Portanto, cabe ao fundador ou aos sócios familiares, se ela já se encontrar na segunda geração em diante, pontuar os seus pontos fortes e fracos e achar as melhores soluções para a resolução dos problemas, visando a continuidade do empreendimento familiar.
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