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RESUMO

O processo sucessorio € um tema central nos estudos sobre empresa familiar devido
a sua relevante contribuicdo para a continuidade das organizagdes familiares, em
especial por estar relacionado com atributos individuais e familiares. Este trabalho de
conclusao de curso se propde a analisar as praticas, possibilidades e limitagcdes da
ocorréncia da sucessao geracional em micro e pequenas empresas familiares no
municipio de Aguas de Chapecd-SC. A metodologia utilizada foi estudo de multiplos
casos, sendo a coleta de dados feita por meio de entrevistas semiestruturadas com
um socio administrador de cada uma das quatro empresas selecionadas. Os
resultados mostram que as empresas familiares realizam praticas como inclusdo do
herdeiro selecionado para ser sucessor no processo de gestdo da propriedade,
conferindo-lhe apoio e orientacdo também durante o processo de transicdo. No
periodo de preparacdo do herdeiro, o sucedido acompanha e orienta o
desenvolvimento de habilidades e competéncias do sucessor, para que ele sinta
segurancga nas decisdes e sinta-se preparado para assumir o encargo. No entanto,
tais praticas nao sao formalizadas pelo sucedido, nem pela familia empresaria, em um
plano de sucesséo. Infere-se que a sucessao geracional € um evento na pequena
empresa familiar, que determina sua continuidade, permitindo que os valores e a

cultura da empresa sejam preservados e transmitidos para as futuras geracoes.

Palavras-chave: Negdcios familiares; Gestdo de pequenas empresas; Sucessao

geracional.



ABSTRACT

The generational succession process is a central theme in the study of family
businesses due to its significant contribution to the continuity of family organizations,
particularly as it relates to individual and family attributes. This final course project aims
to analyze the practices, possibilities, and limitations of generational succession
occurrence in micro and small family businesses in the municipality of Aguas de
Chapecé-SC. The methodology used was a multiple case study, with data collection
done through semi-structured interviews with a single administrator of each of the four
selected companies. The results show that family businesses practice including the
heir chosen in the management process of the property, providing them with support
and guidance during the transition period. During the heir's preparation period, the
predecessor accompanies and guides the development of the successor's skills and
competencies, so they feel secure in their decisions and prepared to take on the
responsibility. However, these practices are not formalized by the predecessor nor the
family business in a succession plan. It can be inferred that generational succession is
an event in the small family business, that determines its continuity, allowing the

company's values and culture to be preserved and transmitted to future generations.

Keywords: Family Businesses; Small Business Management; Generational Family

Succession.
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1 INTRODUGAO

Esta parte do TCC contempla a contextualizacdo do tema e pergunta de
pesquisa, bem como os objetivos geral especificos, além da justificativa do estudo,

em termos de sua importancia académica e gerencial.

1.1 APRESENTAGCAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas familiares s&o organiza¢gdes empresariais caracterizadas a partir
de uma relagdo de origem com um empreendedor e sua familia (HOLT, 2018), que se
consolida num tempo médio de 25 anos (GRZYBOVSKI, 2002), podendo ou né&o
ocorrer a sucessao na gestdo, dependendo da dinamica entre os sistemas
propriedade, familia e gestao (GERSICK et al., 1997). Algumas empresas sao geridas
como se fosse familia, em que as decisbes e os critérios de ocupagao de cargos de
confianca estdo concentrados em ser membro da familia do proprietario. Contudo,
com o passar do tempo, os resultados podem n&o ser mais tao eficientes quanto foram
na criagao do negocio, comprometendo a sustentabilidade organizacional (SILVEIRA,
2022), assim como sua longevidade (NESKE; RIBEIRO, 2023).

Na governanga de empresas familiares, os processos de sucessdo e de
preparacao de herdeiros sdo os mais desafiadores (BORNHOLDT, 2005), os quais se
somam ao desenho de estratégias eficazes para o sucesso das empresas do tipo
familiar, sejam elas tradicionais, hibridas ou com influéncia familiar. O processo
sucessorio € um tema central nos estudos sobre empresa familiar devido a sua
relevante contribuicdo para a continuidade das organizagdes (BICHUETTI, 2021), em
especial por estar relacionado com atributos individuais e familiares (NESKE;
RIBEIRO, 2023). Ademais, Ferreira e Pianca (2019), afirmam que o planejamento
sucessorio evita conflitos familiares, e garante que a empresa familiar continue
operando com o minimo de interrupgao e disjungdo em seu modelo de negdcio.

Em 2015, segundo dados estatisticos do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), as empresas familiares eram responsaveis por 65% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro e 90% do mercado nacional, o que justifica estudos que
tratam da sua longevidade associada aos processos sucessorios.

Ademais, em 2019 foi divulgado os resultados de um estudo realizado por uma

equipe formada por pesquisadores da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM),
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Sicredi Alto Uruguai RS/SC/MG, atores locais e representantes das organizagdes
publicas e privadas, o qual € considerado basilar para pensar em alternativas de
desenvolvimento local aguense. No referido relatério esta destacado que é
necessario, em primeiro lugar, orientar as pessoas a fazer a gestao profissional de
seus empreendimentos, sejam eles urbanos ou rurais, tendo em vista que as
empresas familiares possuem um planejamento deficitario.

Com base no exposto, ficam evidenciados que as empresas instaladas em
Aguas de Chapecd, municipio localizado no oeste do estado de Santa Catarina,
precisam de orientagdes especificas sobre como gerenciar profissionalmente uma
empresa familiar, bem como pensar a transigdo delas para as geragdes seguintes.
Nesse escopo encontram-se as questdes especificas que levam empresas familiares
a interromper seu ciclo de vida, geralmente centradas no processo de sucessao
geracional.

Diante da problematica, no presente estudo busca responder a seguinte
pergunta de pesquisa: quais sao as praticas, possibilidades e limitagées da
ocorréncia da sucessao geracional nas micro e pequenas empresas familiares

no municipio de Aguas de Chapec6-SC?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as praticas, possibilidades e limitagdes da ocorréncia da sucessao
geracional em micro e pequenas empresas familiares no municipio de Aguas de
Chapeco-SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar e caracterizar o perfil das empresas familiares selecionadas para o
estudo;

b) Descrever as praticas da familia empresaria para a ocorréncia da sucessao
geracional;

c) Verificar possibilidades e limitagdes para a sucessao geracional ser efetivada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Para manter uma empresa familiar e fazer com que ela perdure exige
mudancgas de pensamento e de comando, afirma Ricca (2007). Para tanto, as
empresas devem investir em politicas de desenvolvimento, formagcao de herdeiros e
preparo de profissionais, sendo estes pontos essenciais para a sustentabilidade das
empresas familiares.

A justificativa deste estudo concentra-se em trés aspectos, o primeiro esta
relacionado a importancia socioeconémica das organizag¢des familiares. Tendo em
vista que grande parte dos empreendimentos brasileiros pode ser considerada como
sendo empresas familiares, responsaveis pela geracdo de emprego e renda (LEITE,
2002). Ademais, a totalidade das empresas no municipio de Aguas de Chapecd, com
base na fonte Instituto Brasileiro de (2023), sao formadas por micro e pequenas
empresas, classificadas como familiares.

O segundo aspecto que justifica o presente trabalho diz respeito as
especificidades da gestdo da pequena empresa familiar, as quais determinam o ciclo
de vida organizacional e 0 seu estagio no processo de sucessado geracional
(OLIVEIRA; ESCRIVAO FILHO, 2009). E, o terceiro argumento diz respeito as a
qualidade das pesquisas recentes relacionadas ao tema, que, segundo Paiva et al
(2008), sao frageis, com auséncia de um corpo tedérico maduro e convergente,
confirmada pela diversidade de conceituacdes existentes.Atualmente observa-se que
0 meio académico tenta desconstruir pora percep¢ao negativa das pesquisas sobre
empresas familiares, como apontado por Paiva et al (2008). Assim, o estudo ora
apresentado e desenvolvida pela académica do curso de administracdo da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) tem a pretensao de servir de apoio para
o desenvolvimento do campo de estudos da gestdo de pequenas empresas e familiares
no Brasil.

Observa-se que, municipio foco deste trabalho, dispde de estudos, como o
Perfil Socioeconémico do Municipio de Aguas de Chapecd/SC (2019), que informa
que € necessario orientar as pessoas a fazerem uma gestao profissionalizada de seus
empreendimentos familiares. Porém, ndo ha nenhuma pesquisa voltada a analisar as
principais dificuldades encontradas pelos municipes empreendedores familiares, no
que tange este assunto, a fim de servir de fonte de dados para criar mecanismos de

acao frente ao planejamento familiar escasso, tornando esta pesquisa original e viavel.
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Sendo assim, trabalhos que contribuem na orientacédo dos empreendimentos
familiares no municipio de Aguas de Chapecd, tornam-se relevantes, pois poderéo
servir de apoio a orientar o pensamento dos dirigentes, na geragao de programas, que
visam ao aumento da longevidade da empresa, integrada as expectativas da familia
Nno municipio.

A partir dos resultados, busca-se contribuir para minimizar e ou mitigar efeitos
negativos decorrentes da gestao e sucessao nas organizagdes familiares analisadas.
Desta forma, visa-se contribuir para a longevidade média destas empresas,

colaborando no desempenho econdmico local e regional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com o obijetivo de proporcionar uma melhor compreenséao, o presente trabalho
encontra-se dividido em cinco partes, sendo elas: a primeira parte apresenta o
contexto do tema e problema de pesquisa, os objetivos, geral e especificos, e a
justificativa quanto a importancia, originalidade e viabilidade do estudo. Na segunda
parte é apresentado o referencial tedrico, que fundamenta o tema escolhido do estudo.
Os procedimentos metodoldgicos essenciais para o desenvolvimento deste
estudo, constam na terceira parte do TCC (Trabalho de Conclusdo de Curso). Inicia-
se pela descrigao da classificagao da pesquisa, universo e amostra, coleta de dados,
bem como o método e as técnicas de analise e interpretacdo dos dados.

A apresentacao dos resultados da pesquisa esta contemplada na quarta parte
deste TCC, que se compde da apresentagdo dos quatro casos, objeto deste estudo,
seguido da identificagédo das praticas que facilitam ou dificultam a sucessao geracional.

Por fim, na quinta e ultima parte sao apresentadas as consideracdes finais, as
limitagdes do estudo e as recomendagdes para futuras pesquisas e estudos. Constam

também as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta parte sao apresentados os fundamentos tedricos que sustentam esta
pesquisa. Inicialmente apresenta-se o conceito de empresa familiar e os modelos de
analise. Na sequéncia abordam-se as caracteristicas vantagens e desvantagens das
empresas familiares, os principais desafios de gestao e sucessao. E por fim, disserta-

se sobre a estrutura de governanga na empresa familiar.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

2.1.1 Conceitos e Modelos

A grande parte das empresas mundiais, como é destacado por Da Silva (2019),
tem a sua origem no sistema familiar, o que explica a importancia das empresas
familiares para o sistema econdémico. Contudo, ndo ha consenso quanto a sua
definicdo. Para Donnelley (1987), empresa familiar € aquela empresa ligada a uma
familia ha, pelo menos, duas geracdes e cujos resultados sao influenciados pelos

interesses da familia. Outros conceitos séo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Conceito de empresa familiar

Autor Conceito

Afirma que a empresa familiar tem sua origem e histéria ligada a uma familia

Bernhoeft (1987) . - . - ~
ou, mantém membros da familia gerenciando os negdcios para geragdes.
Empresa familiar € aquela em que a familia controla o negdcio ha pelo

Lodi (1989) menos duas geragdes. Para ser considerada empresa familiar, deve ter

valores institucionais que sao identificados com o sobrenome de familia ou a
figura do fundador.

Todas as empresas familiares, a rigor, ttm um ou um grupo de fundadores
Vidigal (1996). como proprietarios. As agdes ou unidades da empresa tendem a ser herdadas
pelos herdeiros, geralmente filhos dos fundadores.

Os lacos familiares € uma caracteristica que distingue as empresas familiares
Ricca Neto (1998) das nao familiares. Em conjunto com outros elementos, determina como os
cargos de gestao sao ocupados a luz dos direitos de sucesséao.

A empresa familiar € administrada pela familia, onde se tem pelo menos um
Gongalves (2000) membro atuante, responsavel pela “administracdo racional’, sendo um
conjunto de planos em orientagao ao objetivo definido pelos gestores.
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Afirma que, para uma empresa ser considerada uma empresa familiar, deve
Rocha (2001) necessariamente possuir uma estrutura gerencial em que os cargos de maior
poder de decisdo sdo desempenhados por membros da familia proprietaria.

A expresséao familiar deixa implicito o envolvimento de membros da familia no

Grzybovski (2004) cotidiano da empresa, seja como proprietario, seja como diretor principal.

Contraponto a afirmagao de Ricca Neto, no quadro acima. Pode vir de sua
Bornholdt (2005) familia e lagos sociais criados dentro ou fora do trabalho através dos lagos de
irmaos e primos quando as empresas nao sao mais de propriedade individual.

E qualquer empresa que é influenciada ou controlada por uma Gnica familia,

Fahed-Sreih (2008) ~ . -
que tenha como pretensdo que esse negécio fiqgue com a familia.

As empresas familiares sdo descritas como entidades que possuem uma
origem vinculada a uma familia, onde dois ou mais membros da mesma familia
estdo envolvidos na propriedade e gestdo do empreendimento. Essas
empresas sdo reconhecidas por sua resiliéncia, poder de adaptagédo e
capacidade de continuidade ao longo do tempo. Elas se destacam por sua
capacidade de inovagao ao longo de geragdes, considerando a inovagao como
um elemento enriquecedor do negdcio.

Hillen e Lavarda
(2020)

Uma empresa familiar € aquela gerenciada e controlada por membros da
Massis (2021) mesma familia. O autor exploragdo as bases psicolégicas da gestdo em
empresas familiares sob a 6tica das emogdes, memarias e experiéncias.

Adota-se a perspectiva da sucessao enquanto elemento caracterizador da
empresa familiar, pois ela permite uma maior problematizagao e complexidade
da interacao entre familia e organizacao.

Borges e Okubo
(2023)

Fonte: Ampliado pela autora (2024), com base nos estudos de Roveda (2020).

De acordo com Roveda (2020), desde a década de 1950 varios conceitos de
empresa familiar foram adotados nas pesquisas. Todavia, todos se fundamentam em
quatro caracteristicas fundamentais: origem na familia, controle acionario, gestao
familiar e sucessao por fatores hereditarios. Para a autora o conceito de empresa
familiar é caracterizado pela ligacdo da organizacdo a histéria de uma familia que
detém o controle acionario, permitindo que a gestao seja conduzida pela propria
familia ou terceiros, sem perder a identidade como tal.

Para Garbeti (2009), a dificuldade de se obter uma definigdo clara e consensual
sobre a empresa familiar se deve, em grande parte, ao fato de os negdcios familiares
serem realidades multidimensionais por natureza. Holt (2018) afirma que o conceito
de empresa familiar vem sendo modificado aos longos dos anos, o que é possivel
observar no alinhamento ideoldgico sobre familia presente nos conceitos de empresas
familiar elaborados até os anos 1990. A maioria desses conceitos foram baseados na

continuidade da propriedade, e em manter algum membro da familia sob o controle
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administrativo da organizagdo, mas ha outros que questionam essa logica
(GRZYBOVSKI; LIMA, 2004).

Em 1982, John A. Davis e Renato Taguri verificaram que a empresa familiar se
desenvolve considerando trés dimensdes (propriedade, familia, empresa), cujas
mudancas ocorrem em momentos diferentes. Com base nisso, criaram um modelo de

desenvolvimento de empresas familiares, representado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo dos trés circulos

Propriedade

Familia

Fonte: Elaborado por José Elias Flores Jr. Carmem Ligia lochins Grisci (2011), com
base nos estudos de Taguri e Davis (1982).

O modelo dos trés circulos reconhece que, a empresa familiar € composta por
trés subsistemas independentes, mas superpostos: familia, propriedade e empresa.
Sendo assim, dentro de uma empresa familiar, os individuos podem fazer parte de um
dos sete setores formados pelos circulos dos subsistemas, os quais recebem as
seguintes numeragdes e significados:

e Subsistemas 1, 2 e 3 — sdo formados por pessoas com somente uma conexao
com a empresa;

e Subsistemas 4, 5, 6 — sdo formados por pessoas com duas conexoes;

e Subsistema 7 — formado por pessoas que representam algum tipo de relagéo
com os trés sistemas, ou seja, com trés conexdes.

O modelo de trés circulos, no entanto, foi elaborado com base na teoria de
sistemas e apresenta limitagdes, como: a auséncia de analise em relacdo as
mudancas trazidas pela dinamica das empresas familiares, principalmente as
relacionadas com a passagem do tempo, e a influéncia delas nos diferentes estagios
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de desenvolvimento no seu ciclo de vida, como apontam Grzybovski e Vieira (2012),
Cancado et al. (2013) e Frezatti et al. (2017).

Dada esta limitacdo, Gersick et al. (2006, p.16), fizeram uma nova contribuicdo
para os estudos das empresas familiares, conforme apresentada na figura 2. O
modelo tridimensional proposto considera que a empresa familiar se desenvolve de
forma diferente em trés eixos, 0s quais sdo: eixo da empresa, eixo da propriedade,
eixo da familia. De acordo com a dindmica da familia, ha mudangas no eixo da
propriedade, podendo deixar de ser uma empresa controlada pelo fundador (primeira
geracao) para ser uma sociedade entre irmaos (segunda geragao) ou um consorcio
de primos (terceira geracao). A maturidade da empresa, por sua vez, pode ocorrer em
qualquer momento do eixo da propriedade, mas a maior ocorréncia se da no estagio

do trabalho conjunto no eixo da familia.

Figura 2 — Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

Maturidade Eixo da Empresa

Expansio/

Formalizacao

Eixo da Familia
Eixo da Propriedade

Fonte: Elaborado por José Elias Flores Jr. Carmem Ligia lochins Grisci (2011), com base em Gersick
et al. (2006)

O modelo de Taguri e Davis (1982), é considerado uma figura estatica, pois ndo
leva em conta a variavel tempo e as mudangas que ocorrem na empresa familiar ao
longo do tempo. Esse modelo se concentra em categorizar problemas, interesses e
preocupacdes de administradores de empresas familiares em determinado momento.
J4, no modelo tridimensional de Gersick et al. (2006), a empresa familiar é
considerada dinamica e que se modifica ao longo do tempo. Assim, compreender o
estagio de desenvolvimento de cada eixo é crucial para definir as melhores praticas

de gestado e de governanca de empresas familiares.
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2.1.2 Origem e Importancia das Empresas Familiares

As empresas familiares estao presentes no Brasil desde o século XVI, foram a
foram a primeira modalidade de empreendimentos privados e familiares no Brasil
(Martins, Menezes e Bernhoeft, 1999). Na época a empresa familiar era denominada
‘companhias hereditarias”. Para Martins (1999), como o proprio nome diz, eram
transferidas como herancga, aos herdeiros dos capitdes que administravam as terras
ja desbravadas, desta forma o filho mais velho herdava as terras oriundas do pai.

Vidigal (1999) segue a mesma linha de raciocinio de Martins (1999), reforcando
o inicio da atividade empresarial brasileira como sendo a prépria empresa familiar, sob
o0 nome de capitanias hereditarias. Os empreendimentos daquela época cresceram e
se multiplicaram, a exemplo do Império Matarazzo (COUTO, 2004), mas apenas
algumas sao longevas, como a Randon S/A (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA,
2012). Hoje, no Brasil, a maioria das empresas familiares sdo de pequeno porte, mas
representam a maioria das empresas em funcionamento (BUCHWEITZ; MACHADO;
MENEZES, 2019).

As empresas familiares sao definidas por Gersick et al. (1997, p. 2), como:

A forma predominante de empresa em todo o mundo. Elas ocupam uma parte
tdo grande da nossa paisagem econémica e social que nés sequer nos damos
conta. Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as
ideias, o empenho e o investimento de individuos empreendedores e seus
parentes. Casais juntam suas economias e dirigem lojas em conjunto. Irmaos
e irmas aprendem o negdécio dos pais desde criangas, ficando atras dos
balcdes de carga depois da escola.

Tendo em vista a ja relatada importancia das empresas familiares para o
cenario nacional, o fortalecimento e o desenvolvimento das pequenas e médias
empresas que, representam a parcela mais significativa das empresas familiares
brasileiras é fundamental para a sociedade brasileira (DA SILVA, 2019). E para se
fortalecer e desenvolver no mercado, € preciso reconhecer suas fragilidades e

potencialidades.
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2.1.3 Micro e Pequenas Empresas Familiares

No Brasil, de acordo com o Sebrae (2023), cerca de 99% dos negdcios
funcionando no Brasil sdo micro ou pequenas empresas e, desse montante, 80% a
90% sao empresas familiares.

Mendonga et al. (2017, p. 52) afirmam que:

E numerosa a quantidade de micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras,
elas geram empregos, oportunidades e crescimento econémico para o pais.
Sao0 negdcios pequenos, com perfis diferentes, tendo em vista, o faturamento
anual diferenciado, com essencial papel na economia do pais.

A despeito da sua importancia para economia e geragdo de empregos, as
MPEs ainda enfrentam uma série de dificuldades de gestao e de continuidade. Para
Silva et al. (2015), a falta de planejamento pode explicar os motivos que provocam o
fechamento das atividades das MPEs, seja pelas perfil do empreendedor ou pela
inexperiéncia com a gestdo de negocios.

Bonacin, Cunha e Corréa (2009) verificaram que a causa da mortalidade das
MPEs deriva de um conjunto de causas associadas, sendo os principais a ineficiéncia
e/ou auséncia de planejamento prévio refletindo em problemas na gestdo das
empresas. Para Cope (2011), o fracasso dos empresarios empreendedores continua
a ser uma perspectiva real. No Brasil, a mortalidade precoce das MPEs causa
preocupacao, principalmente pela relevancia deste segmento na economia do pais, o
que instiga a pensar as questdes que envolvem a sucessao na gestdo das empresas

familiares, pois a maioria das MPEs sdo negdcios familiares.

2.2 SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

Inicialmente observa-se que ndo apenas no Brasil, mas em paises ocidentais,
a familia e o trabalho tém papel de destaque na vida das pessoas, como descrevem
Gersick et al. (1997, p. 2):

As empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o
mundo. Elas ocupam uma parte tdo grande da nossa paisagem econdmica e
social que ndés sequer nos damos conta. Nas economias capitalistas, a
maioria das empresas se inicia com as ideias, 0 empenho e o investimento
de individuos empreendedores e seus parentes. Casais juntam suas
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economias e dirigem lojas em conjunto. Irm&os e irmas aprendem o negdcio
dos pais desde criangas, ficando atras dos balcées de carga depois da escola.

Empresas familiares sdo organizagdes que tém caracteristicas proprias. Lodi
(1993, p. 4-5) relaciona as seguintes:

¢ A lealdade dos empregados € mais acentuada dentro deste tipo de empresa;

¢ O nome da familia pode ter grande reputagéo na regido, no estado, ou no pais
inteiro;

e A escolha correta do sucessor na dire¢ado do negdcio causa um grande respeito
pela empresa;

e A unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicagdo entre a
diretoria executiva, o conselho de administracéo e a assembleia dos acionistas,

e faz com que, mesmo nos momentos de perdas, os acionistas sustentem a

empresa;

e O sistema de decisao é mais rapido;

e A sensibilidade social e politica do grupo familiar influencia os interesses
nacionais e regionais;

e As geracgbes familiares em sucess&o permitem uma troca de unido entre o
passado e o futuro.

A empresa familiar possui caracteristicas unicas, o que gera a este tipo de
negocio vantagens e desvantagens. De acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresa (SEBRAE, 2023), as principais caracteristicas das
empresas familiares, observando os seus pontos fortes (vantagens) e fracos
(desvantagens), estao representados no quadro 2.

No entendimento de Kets de Vries et al. (2009), as familias sdo movidas pelas
emocoes e as empresas pelo desempenho e resultado. Para administrar esse tipo de
empresa é preciso muita cautela, afirma o autor, pois ha o envolvimento familiar,
caracterizando pela afetividade que marca as relagbes entre os membros, além de
emogdes como ciumes, amor, negociagao, amizade, dentre outros.

Para evitar a influéncia de tais emogdes, e conduzir a organizagao para o
sucesso, o gestor deve estabelecer um firme modelo de gestdo, que precisara ser
seguido independente das relacdes familiares. Estes modelistas conduzir a equipe da
diregcdo dos objetivos a serem alcancados, de modo a nao perder o foco (PETRY;
NASCIMENTO, 2009).
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Quadro 2 — Vantagens e desvantagens na gestdo das empresas familiares

Vantagens

Desvantagens

Comando unico e centralizado, permitindo
reacdes rapidas em emergéncias;
Estrutura administrativa pequena;
Obtencéo de financiamentos e outros
investimentos por meio da poupanca feita
pela familia, evitando juros;

Equipe determinada e dedicada;
Importantes relagées com a comunidade
e comerciantes, garantindo maior
credibilidade;

Confianga mutua;

Investimento em novas capacitagbes dos
colaboradores, gerando retorno dentro da
prépria empresa,;

Dificuldade para separar a parte emocional e
intuitiva do racional, tendendo mais para os
interesses pessoais;

Postura de autoritarismo do fundador,
alternando-se com atitudes de paternalismo, que
acabam sendo usadas como forma de
manipulagao;

Grande resisténcia a mudanga;

Lacos afetivos extremamente fortes,
influenciando comportamentos, relacionamentos
e decisdes da empresa;

Expectativa de alta fidelidade dos empregados,
podendo gerar um comportamento de submisséo
que sufoca a criatividade;

Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale

mais a habilidade politica do que a caracteristica
ou a competéncia administrativa.

¢ Desenvolvimento em conjunto.

Fonte: Autora (2024), com base nos dados do SEBRAE (2023).

As maiores dificuldades para gestdo das empresas familiares datam do proéprio
ambiente familiar que podem dificultar a implantagcdo de uma gestéo estratégica. Uma
das dificuldades, de acordo com Da Silva (2019), € a informalidade que pode
prevalecer em algumas situagdes, fazendo com que, na auséncia de padrdes
especificos, prevalega a légica individualista, em que cada um faz o que acha certo.

Completivo desafio importante enfrentado na gestdo de uma empresa familiar,
afirma Da Silva (2019), esta relacionado ao fato de que, frequentemente, existem
familiares em cargos de gestao, que podem exercer o papel de “donos”, centralizando
as decisdes de forma autoritaria.

e Além disso, conforme apontam Silva, Costa e Barbosa (2013), podem ocorrer
as seguintes situagdes: Resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais
formais;

e Emprego e promogao indiscriminada de familiares por favorecimento em
detrimento de conhecimento e da competéncia profissional,

e Auséncia de metas e objetivos claros;

e Sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou inexistentes;

¢ Inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuragéo de custos.
Mais um agravante é que a relagao entre os membros da familia que atuam na

empresa, € muitas vezes, contaminada pelas relacdes afetivas existentes no nucleo
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familiar (DA SILVA, 2019). Neste sentido estas relagbes acabam refletindo no
processo decisorio, e em consequéncia pode gerar um ciclo vicioso, que promove
tensdes interpessoais na familia e na empresa.

Ainda no que se refere ao processo decisorio, em conformidade com Macédo
(2002), em um processo de escolha entre as alternativas validas e concorrentes entre
si, pode haver conflitos, uma vez que as decisdes resultam em consequéncias que
sao convividas por muito mais tempo no ambiente familiar. Sendo assim, o processo
decisorio revela as diferentes manifestagcdes de poder, e da politica e suas relacoes
com a cultura das organizagodes, indicando quem decide, por qual processo e quais
sao os resultados (RAMALHO, 2019).

Neste contexto, Da Silva (2019), aponta algumas caracteristicas marcantes que
revelam como influenciadores do processo decisorio:

e Supervalorizacdo de relacbes afetivas em detrimento de vinculos
organizacionais — lagos afetivos sao fortemente considerados, influenciando
comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizagcédo, promovendo
dificuldades na separagao entre o que € emocional e racional, levando a
prevalecer ou supervalorizar aspectos emocionais na tomada de decisao;

e Grande valorizag¢ao da antiguidade - esta é tida como um atributo que supera a
eficacia ou a competéncia, somada a exigéncia de dedicagéo, postura de
austeridade e expectativa de alta fidelidade em relagdo. a organizacéao; tais
fatores sdo fomentados pela provisdo de cargos, promogdes e premiagoes,
que, muitas vezes, é baseada em critérios de confianca, lealdade e antiguidade
dos funcionarios, em detrimento de fatores como produtividade e qualidade do
servigo prestado;

e Presencga de autoritarismo e paternalismo nas relagdes entre chefias e seus
subordinados leva a posturas centralizadoras e autoritarias por parte dos
dirigentes, sendo o chefe a ultima instancia para a tomada de decisoes;

e Preferéncia pela comunicagao verbal a por contatos pessoais- conduz a um
processo decisorio mais espontaneo e improvisado, que leva a decisdes por
impulso, mais rapidas e arriscadas, com menos participantes e informacoes,
dificultando atingir os objetivos.

Nas empresas familiares, como citado acima, existe grande influéncia das
relacbes de poder e da cultura organizacional, sendo assim Da Silva (2019) afirma
que é muito importante a tomada de acdes para clarear papéis e fungdes dentro da



26

organizacao, indicando quem deve fazer e cuidar do qué. Para Silva, Costa e Barbosa
(2013), é importante também criar um codigo de atitudes e condutas sobre direitos,
obrigacdes e responsabilidades para cada integrante da familia dentro do sistema
empresarial. Desse modo, tende-se a minimizar os conflitos e suas implicagdes,
preservando o interesse da empresa e a perenidade do negdcio.

Um desafio adicional e uma das principais dificuldades na gestdo das empresas
familiares € a sucessao ser considerado um evento e ndo um processo (PETRY;
NASCIMENTO, 2009). Neste sentido, nem sempre quem detém a propriedade da
empresa € 0 que possui maior competéncia para gerencia-la. Por isso a sucessao
deve ser planejada de modo a criar e preparar uma pessoa que permita a continuidade
dos negocios e seu desenvolvimento (SILVA; COSTA; BARBOSA, 2013).Em
concordancia com Roveda (2020), o processo sucessorio provoca o surgimento de
novas liderangas que, por vezes apresentam padrdes diferentes daqueles que até
entdo vigoravam na organizagdao. Nesse sentido, a autora argumenta que essas
diferencas podem acarretar mudangas no estilo de condugdo dos negdcios, na
estrutura da empresa e em sua cultura.

No entendimento de Gersick et al. (1997), o processo sucessoério é o teste
supremo em uma empresa familiar. A maioria dos empresarios nao dedica o tempo e
o esforco necessario ao preparo adequado da sua sucessdo (LIMARCIO, 2015),
mesmo sabendo que a sobrevivéncia da empresa familiar e a sua continuidade
dependem de como é conduzido o processo de sucessao.

Observa-se, porém, que o modelo de gestdo brasileiro ndo facilita o
planejamento de sucessdo. Conforme dados do SEBRAE (2023), grande parte das
empresas familiares ndo conseguem permanecer ativas por muito tempo, e cerca de
70% nao sobrevivem a geracgao do fundador e apenas 5% chegam a terceira geragao.
A falta de um planejamento consistente e antecipado para enfrentar esse momento &
um dos principais motivos para esse baixo percentual e é responsavel pela maioria
das faléncias dessas empresas (DA SILVA, 2019).

Os estudos de Pianca e Ferreira (2016) e Voltz e Aydos (2018) mostram que,
apesar de a sucessao preocupar gestores de empresas familiares, a grande maioria
nao planeja o processo sucessorio.

Para Santos Junior e Vanzella (2016), a sucessdo pode ocorrer de maneira
gradativa ou por meio de uma mudanca repentina, como o falecimento ou afastamento

de um gestor, por exemplo. Assim, quando a sucessado é feita por meio de
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planejamento, permite ao sucessor receber treinamento e experiéncia adequados,
enquanto, quando é feita por meio de mudanga repentina, pode ocorrer com grandes

traumas e ocorréncia de conflitos.

2.3 GOVERNANCA NA EMPRESA FAMILIAR

De acordo Bernhoeft e Martinez (2011), para as empresas familiares se
manterem vivas e tornarem-se longevas, € preciso estar sempre atento a dinamica do
mercado e da familia proprietaria, seja preparando os herdeiros para a sucessao, seja

para profissionalizar a gestéo.

O cuidado, a atengao e o planejamento no que se refere a perpetuidade do
patrimbnio € uma das experiéncias e aprendizados das empresas familiares
que ultrapassam a barreira dos cem anos. Algumas delas criaram
mecanismos preventivos como: fundos de reserva; estrutura de carater
previdenciario; seguros de vida ou de saude; programas e financiamentos
para estimular novos empreendimentos entre os herdeiros; cursos, eventos e
seminarios para educagéo financeira das novas geracgtes; Family offices etc.
(BERNHOEFT; MARTINEZ, 2011, p. 101).

Para tanto, é imperativo adotar uma estrutura de governanga que garante que
os interesses familiares sejam conciliados com os objetivos organizacionais. De
acordo com Bornholdt (2005), definir normas e regras entre os diferentes interesses
individuais em prol do coletivo, ou seja, da empresa é fundamentalmente um processo
de renuncias. Conforme o autor, competéncias como capacidade deciséria em
conjunto, planejamento das agdes e mudangas na propriedade, sdo essenciais para
que as liderangas e o poder sejam passados para geragdes futuras.

Bornholdt (2005) sugere a seguinte estrutura de governanca para empresas
familiares:

« Familia: Este circulo concentra-se nos assuntos relacionados a familia,
como valores, interesses e harmonia familiar. A governanga familiar visa
preservar esses elementos e alinha-los com os objetivos e necessidades da
empresa.

+» Propriedade: Este circulo trata da estrutura de propriedade da empresa,
incluindo os acionistas, suas expectativas, investimentos e estratégias de

crescimento.
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% Gestado: Este circulo concentra-se na administracdo e operagao diaria da
empresa, incluindo executivos, gerentes e funcionarios (familiares ou nao)
que desempenham papéis-chave. A governanga aqui visa garantir a
eficiéncia operacional, a inovagao e o desempenho da empresa.

Bornholdt (2005) sugere que esses trés circulos devem ser identificados,
compreendidos individualmente e, em seguida, integrados por meio de canais de
comunicagao transparente e ferramentas de governanga, como comités e conselhos
(consultivo, administrativo, fiscal, familiar). Essa estrutura permite atender as
demandas da familia, dos soécios e dos executivos, formando a base para a
perpetuacao da empresa familiar.

Para integrar os trés circulos da governanga familia, Bornholdt (2005) sugere a
utilizagdo de canais de comunicagao transparente e a implementagcao de diversas
ferramentas de governanga, como:

s Comités: sdo grupos de trabalho especializados que se dedicam a questdes
especificas dentro da empresa familiar. Eles podem abordar temas como
sucessao, planejamento estratégico, gestdo de riscos, entre outros. Os comités
permitem uma abordagem mais focada e especializada para lidar com desafios e
oportunidades especificas;

« Conselhos: desempenham um papel crucial na governanga das empresas
familiares e ha diferentes tipos conselhos para abordar as necessidades de cada

circulo da governanga (BORNHOLDT, 2005), como relacionados no Quadro 3.

Quadro 3 — Papel dos conselhos na governanga das empresas familiares

Tipo de conselho Papel na governanga

é composto por membros externos a empresa familiar que oferecem
Consultivo orientagao e conselhos estratégicos. Eles trazem uma perspectiva imparcial e
experiéncia diversificada para auxiliar na tomada de decisbes importantes;

€ responsavel por supervisionar a gestdo executiva da empresa. Ele ajuda a
Administrativo garantir que as operagdes diarias estejam alinhadas com os objetivos
estratégicos e os interesses dos acionistas;

fiscalizar as atividades da empresa, garantindo a conformidade com as leis e
regulamentos, além de monitorar a integridade dos relatérios financeiros;

é dedicado a questdes relacionadas a familia, como a definigado de valores, a
resolugdo de conflitos familiares e o desenvolvimento de politicas de
Familiar propriedade e sucessdo. Ele ajuda a manter a harmonia e a coeséo familiar,
promovendo a continuidade e a sustentabilidade da empresa ao longo das
geracoes.

Fonte: Adaptado de Bornholdt (2005)

Fiscal
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Esses 6rgaos e ferramentas de governanga, propostos por Bornholdt (2005),
visam promover a transparéncia, a comunicagao eficaz e a integragdo entre os
diferentes aspectos da empresa familiar, contribuindo para a sua governancga eficaz e
sustentavel.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015),
as boas praticas de governanga corporativa devem contemplar os principios basicos
da governanga (figura 3) e esses serem convertidos em recomendagdes objetivas.
Dessa forma, alinham-se os interesses da familia empresaria com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da empresa, facilitando seu
acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo, sua longevidade e o

bem comum.

Figura 3 — Principios basicos da governanga corporativa

TRANSPARENCIA EQUIDADE PRESTAGAO DE
CONTAS

RESPONSABILIDADE
CORPORATIVA

Fonte: A autora (2024).
Os principios da governanga norteadores do funcionamento das empresas sao

assim descritos por Galvéao et al. (2005) e Alvares et al. (2008):

e Transparéncia: incentivo e desenvolvimento da comunicagao interna e externa,
de forma clara, rapida e franca, que resulta em clima de confianga aos que
participam da informacao.

e Equidade: tratamento justo e igualitario a todos envolvidos com a empresa,
tanto acionistas como colaboradores, sociedade, clientes e familia
(stakeholders).

¢ Prestacao de contas: os agentes da governanga devem prestar contas de todas
as suas agdes a quem os elegeu, assim como se responsabilizar por seus atos

durante seu exercicio.
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e Responsabilidade Corporativa: os acionistas e dirigentes devem zelar pela
perpetuidade dos negdcios e para tanto precisam tomar acses de cunho social e
ambiental nas operacdes da empresa.

No que concerne a governanga corporativa, Kellermanns, Madison e Munyon,
(2017) abordam a coexisténcia do comportamento de agéncia e de stewardship. De
acordo com Bebchuk e Fried (2003), a Teoria da Agéncia, destaca possiveis conflitos
decorrentes da relagéo entre principal e agente, assumindo um modelo de ser humano
individualista e orientado para maximizar utilidade financeira.

De Massis (2014) afirma, na perspectiva da teoria da agéncia, que a
propriedade familiar pode ser benéfica para o desempenho, principalmente, em casos
nos quais a propriedade é concentrada. Em contraste, o pela teoria stewardship,
Davis, Schoorman e Donaldson (1997) consideram os agentes motivados a agir em
prol do principal, adotando um modelo de ser humano pré-organizagao e coletivista,
baseado em confianca e interesses de longo prazo do grupo. Observa- se neste
sentido que enquanto a Teoria da Agéncia enfatiza o controle e disciplina, o
stewardship valoriza a colaboragdo, confianca e parceria nas relagdes
organizacionais.

Carmon, Miller, Raile e Roers (2010) apontam que altos niveis de governanga
na empresa familiar resultardo em niveis mais altos de comportamento previsto pela
teoria stewardship. Em contraste, baixos niveis de governanga podem resultar em
niveis mais baixos de comportamento stewardship.

Para Curado (2018), a governanga € essencial para que as empresas familiares
possam se defender das pressdes do mercado. Isso porque o capital disponivel para
a maioria das familias é limitado, o que gera um dilema entre distribuir recursos aos
acionistas ou reinvestir nos negocios. Nesse contexto, os valores familiares, a unido e
a visao estratégica patrimonial desempenham um papel fundamental. A governancga,
portanto, ndo é um fim em si mesma, mas sim um instrumento a disposigéao da familia
para garantir a aderéncia aos seus valores e principios.

Com base no IBGC (2006), a governanga corporativa em empresas familiares
apresenta oportunidades, riscos e desafios que precisam ser compreendidos para
serem aproveitados, administrados e superados. Isso significa que a governanca é
essencial para que as empresas familiares possam equilibrar os interesses da familia
com as necessidades do mercado, utilizando-a como um meio para preservar seus

valores e principios.
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As oportunidades envolvem a convergéncia de interesses na alta
administracdo, maior engajamento e empenho, e celeridade no processo decisorio
(IBGC, 2015). A convergéncia de interesses na alta administracdo pode ocorrer em
casos em que os proprietarios-gestores, com parcela significativa de seu patrimdnio
alocada no empreendimento, tendem a mitigar possiveis desalinhamentos de
interesses entre gestores e acionistas, em fungao destes arcarem com grande parte
do 6nus financeiro.

Ademais, a unido entre familia e trabalho pode resultar em elevados niveis de
comprometimento e dedicagao, que dificiimente podem ser alcangados em empresas
nao familiares. A celeridade no processo decisorio pode ser resultado da presenga de
um grande acionista como gestor, o que tende a aumentar a rapidez na tomada de
decisdes importantes.

Os riscos, de acordo com o IBGC (2015) envolvem o desequilibrio entre o
crescimento da lucratividade da empresa e o crescimento familiar, transicido das
geragdes e planos de sucessao, separagao de interesses entre empresa e familia,
manutengao do profissionalismo em certas situagdes, nepotismo e rivalidade entre
geragodes e irmaos. O desequilibrio pode ocorrer pelo aumento do tamanho da familia
e do nivel de exigéncias familiares em relagdo a empresa.

De Massis, Campopiano e Kotlar (2013), defendem de que a presenga de
gestao e governanga familiar, além das reservas financeiras das companhias, pode
nos levar a um aumento dos problemas de agéncia por autocontrole desses gestores.
Isso pode comprometer o crescimento e o investimento em projetos decisivos para o
sucesso de longo prazo. O risco da transicdo entre geragdes pode ser visto pelo
momento critico de substituicdo de lideranca e entrada de novas geragdes no
empreendimento. Esses momentos podem causar disputas internas e queda na
qualidade da gestdo da empresa (IBGC, 2014).

Nesse tocante, De Massis, Kotlar e Manelli (2021), exploraram a resiliéncia das
empresas familiares diante de eventos ambientais disruptivos. Esses eventos,
conhecidos como jolts ambientais, incluem mudancas imprevisiveis que perturbam o
status quo das organizagdes. Em sua analise, eles consideraram os seguintes fatores
como cruciais:

e Slack organizacional: refere-se a capacidade de uma empresa absorver e
reduzir a complexidade causada por mudangas ambientais. Ele desempenha
um papel estabilizador e adaptativo. Quando ocorrem jolts ambientais, o slack
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organizacional permite que as empresas absorvam a variabilidade ambiental e

se ajustem as mudangas. O slack pode ser visto como uma espécie de

"reserva" que ajuda a empresa a lidar com incertezas e turbuléncias externas.

e |novagdo: ndo apenas ajuda as empresas a resistirem a crises, mas também
permite que elas antecipem e se ajustem a turbuléncias externas. A capacidade
de inovar é fundamental para a resiliéncia das empresas familiares. Desta
forma, a escolha das estratégias de inovagao também desempenha um papel
importante na resposta aos jolts ambientais.

Para De Massis (2021), as empresas familiares tém uma variedade de metas,
incluindo objetivos ndo econbmicos centrados na familia. Esses objetivos ndo
econdmicos (como preservar a tradi¢ao familiar, manter o legado ou promover valores
familiares) afetam a forma como as empresas familiares utilizam seus recursos de
slack e escolnem suas estratégias de inovagao. A presenca de metas centradas na
familia pode moldar o comportamento e os resultados das empresas familiares.

Corrobora Picone et al (2021) sobre como os valores, preconceitos e
heuristicas dos membros da empresa familiar afetam a tomada de decisdes
estratégicas e os resultados da empresa familiar. O autor, examina emocgdes,
memorias e experiéncias em empresas familiares, separando “o que sabemos” de “o
que deveriamos saber”.

A compreensao das emocgdes, memodrias e experiéncias em empresas
familiares é importante por varias razdes. Entender como as emog¢des afetam o
comportamento dos membros da familia pode ajudar a melhorar a comunicagao, a
resolucao de conflitos e a transicdo entre geragcdes. Examinar essas memorias pode
revelar padrdes e valores que moldam a visao e a estratégia da empresa.

Outrossim, segundo Picone et al (2021), as experiéncias unicas dos membros
da familia, como sucesséo, conflitos e eventos significativos, fornecem insights
valiosos sobre os desafios e oportunidades enfrentados pelas empresas familiares.
Entender essas experiéncias pode ajudar a desenvolver melhores praticas de gestao.
Isso permite que as empresas familiares aproveitem melhor seus ativos emocionais,
histéricos e experienciais para alcangar o sucesso a longo prazo.

Em suma, a governancga familiar em empresas familiares esta intrinsecamente
ligada a sua resiliéncia diante de desafios ambientais. A compreensao desses fatores
pode ajudar as empresas a se adaptarem e prosperarem em um ambiente em
constante mudanca(DE MASSIS, KOTLAR, 2021).
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Os estudos de Ramalho (2019) sugerem que a estrutura de governanga na
empresa familiar tem como objetivo demonstrar a possibilidade de perpetuacao desse
tipo de empresa. O autor afirma que, nas empresas familiares a longevidade depende
da construcdo de um ambiente de governanga corporativa que seja capaz de
identificar e antecipar os riscos caracteristicos dos conflitos entre os sdcios, aos
principios, as lutas internas pelo poder, entre outros fatores.

Por fim, Ramalho (2019) destaca que um dos principais problemas das
empresas familiares se trata do processo de sucessao. Sendo assim para o referido
autor é fundamental, a construgao de um ambiente saudavel de governanca, e que
esta construgédo deve iniciar o quanto antes, ou seja, a familia deve se preparar e
definir as regras que pautardo a relagédo entre as geragdes e a empresa.

Essa parte do TCC foi dedicada a descrever os fundamentos tedricos que
sustentam o presente estudo. A proxima parte consiste em descrever os

procedimentos metodologicos adotados para o desenvolvimento dessa pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos essenciais para o desenvolvimento deste
estudo, constam nesta terceira parte do TCC. Inicia-se pela descrigdo da classificagao
da pesquisa, universo e amostra, coleta de dados, bem como o método e as técnicas

de analise e interpretagdo dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em relacao a forma de abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa. Martins e Thedphilo (2016) apontam que, na pesquisa qualitativa, a
preocupacao esta em descrever, compreender e interpretar os fatos.

Quanto ao nivel, trata-se de uma pesquisa descritiva. Conforme Marconi e
Lakatos (2011), os estudos descritivos tém como objetivo conhecer a natureza do
fendmeno estudado, a forma como ele se constitui, as caracteristicas e processos que
dele fazem parte. Nas pesquisas descritivas, 0 pesquisador procura conhecer e
interpretar a realidade, sem interferir nela para poder modifica-la.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa se configura como sendo uma pesquisa
de multiplos casos. No caso deste trabalho, e tendo em conta as questdes de
pesquisa, e o quadro tedrico que lhe estd subjacente, pareceu-nos que seria
interessante estudar mais do que um caso. Mais interessante do que as semelhancas
que poderiamos encontrar, seriam as possiveis diferencas e as suas explicagoes (YIN,
2001).

A presente pesquisa selecionou quatro casos de estudo abrangendo diferentes
setores, 0 que permite explorar uma maior diversidade de contextos. Esses casos
mostram-se relevantes por refletirem desafios comuns enfrentados na ocorréncia da
sucessao geracional. Ademais, a escolha dos casos especificos justifica-se também
pela acessibilidade e disposicdo dos participantes em contribuir com o presente

estudo.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para o presente estudo, define-se o universo da pesquisa (VERGARA, 2000),
como sendo as 180 pequenas empresas em atividade (SEBRAE/SC, 2019) no
municipio de Aguas de Chapecd, no Estado de Santa Catarina, as quais foram
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segmentadas por porte, sendo: 174 micro; seis pequenas.

Para a definicdo do porte das empresas, foram adotados dois critérios, sendo
um o faturamento e o outro o numero de funcionarios, de acordo com a Lei

Complementar n® 123/2006. Tais critérios estdo descritos no quadro 4.

Quadro 4 — Critérios para definicdo do porte das empresas

Tipo de empresa Microempresa Pequena empresa

Faturamento anual de até R$ 4,8

Faturamento anual de até R$ 360 mil oa
milhdes por ano

Faturamento

Numero de empregados

na industria Ate 19 pessoas

De 20 até 99 pessoas

Numero de empregados
No COMErcio e servigos

Fonte: Elaborado pela autora (2024), com base nos dados do Portal da Industria (2023).

Até 9 pessoas De 10 até 49 pessoas

A escolha de Aguas de Chapecd como espaco da pesquisa se deve a
oportunidade de estudar a cidade natal da autora do estudo, e por ver a pesquisa
como fonte de apoio para contribuir em problemas pertinentes ao municipio, o qual é
conhecido popularmente pelas fontes de aguas termais.

Com uma populacéo de 6.036 habitantes (IBGE, 2022), Aguas de Chapec6/SC,
emancipado de Chapec6 em 1962, € um pequeno municipio situado na mesorregido
Oeste Catarinense, considerado um polo regional. Conforme mostra a Figura 4, é
municipio que faz divisa com Nova Erechim e Saudades ao Norte, com o Rio Uruguai

ao Sul, com Planalto e Caxambu ao Leste e com Sao Carlos a Oeste.

Figura 4 — Localizagc&o geografica
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Fonte: Elaborado pelo SEBRAE/SC (2023).

Nesse universo, foram selecionadas empresas familiares que se encontravam
em processo de sucessado geracional e que representavam uma histéria familiar
considerada pela comunidade como relevante. Por meio de indicagcdo de pessoas da
comunidade e conhecimento sobre a histdéria do empreendimento, optou-se em

estudar quatro casos, os quais estdo caracterizados no Quadro 5.
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Quadro 5 — Empresas familiares selecionadas para o estudo

Caso Empresa Atividade Ano de fundacao
1 Alfa Servigos 1972
2 Beta Hotelaria 1999
3 Gama Industria e Comércio 1989
4 Delta Comércio 1980

Fonte: A autora (2024).

Os sujeitos deste estudo s&o os proprietarios-gestores das empresas familiares
selecionadas, os quais sao identificados no texto por meio de um cédigo formado pela
letra M e numeros representando a ordem da entrevista (1, 2, 3... ). Vale ressaltar que
somente um/uma sdcio/a administrador/a da empresa foi entrevistado. No quadro 6,

estdo identificados os sujeitos da pesquisa, por empresa.

Quadro 6 — Sujeitos participantes do estudo

Empresa Sujeito da pesquisa Cdédigo de identificagao
Alfa Primeiro sucessor M1
Beta Socia fundadora M2
Gama Sdécia fundadora M3
Delta Segundo sucessor M4

Fonte: A autora (2024).

Sendo assim, foram quatro o numero de sujeitos da pesquisa.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados desta pesquisa se deu em conformidade com as
orientagcdes de Lakatos e Marconi (2011). O instrumento de coleta de dados foi
submetido ao pré-teste. De acordo com Bowling (1997), o pré-teste é a aplicagédo de
questionario em sua versao preliminar, considera uma etapa fundamental para usar a
linguagem adequada a compreensdo do entrevistado, considerando o contexto de
aplicagéao.

O pré-teste foi realizado em uma unica etapa, no dia 10 de maio de 2024, com
a cbnjuge do socio administrador de uma empresa familiar, localizada no municipio de
Chapecd. O contado com a entrevistada foi realizado por meio telefénico, a fim de
agendar um horario. O encontro foi realizado na Universidade Federal da Fronteira
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Sul, no campus de Chapecd. A entrevista foi gravada utilizando o aplicativo de
gravacao de voz do Iphone e contou com 34 minutos de audio. Posteriormente a
gravacao foi transcrita por meio do contato inteligente da Blip® e os resultados
analisados, os quais revelaram a necessidade de alteragao de alguns itens no Roteiro
de Entrevista, cuja versao final esta apresentada no Apéndice A. O mesmo contém 21
guestionamentos, organizados em trés blocos: (i) dados de caracterizagdo do
entrevistado; (ii) dados de caracterizagdo da empresa; (iii) informagdes sobre a
sucessao geracional.

A coleta dos dados ocorreu no periodo de 18 a 26 de maio de 2024.
Inicialmente, foi realizado contato com as pessoas a serem entrevistadas por meio de
telefonema, entre o dia 13 e 22 de maio, a fim de verificar a possibilidade de realizar
as entrevistas e se elas estavam dispostas a contribuir com o Trabalho de Conclusao
de Curso por meio de suas respostas. Apds o aceite, o horario foi agendado de acordo
com a disposi¢ao dos respondentes. A coleta de dados foi realizada nas residéncias
dos entrevistados, por escolha deles.

Os dados foram gravados utilizando o aplicativo de gravagao de voz do iPhone,
resultando em uma meédia de 38 minutos de audio por entrevista. Posteriormente, a
gravacao foi transcrita utilizando o recurso de transcricdo inteligente da Blip® e
posteriormente transferida para arquivos eletrénicos usando o software Word® com
base no roteiro de entrevista (Apéndice A).

Os dados sociodemograficos dos entrevistados foram tabulados em planilhas

eletrdnicas, como mostra o quadro 7.

Quadro 7- Dados sociodemograficos dos entrevistados

Empresas Alfa Beta Gama Delta
Posicéao no
processo 1° sucessor Sdcia fundadora Sécia fundadora 2° sucessor

sucessorio

Idade, em anos

53 69 67 24

Administradora,

empresa, em
anos

Cargo/funcdes Mecanico e Gerente e tei Administrador e
ocupadas chapeador recepcionista sorveteira € padeiro
vendedora

) Ensino médio Ensino superior Ensino médio _Ensmo superior

Formacao completo em incompleto em
completo - ~ completo e
Administragao Direito

Tempo de
atuacao na 40 o5 35 8

Fonte: A autora (2024).
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No quadro 8 os dados foram organizados a fim de identificar e caracterizar o
perfil das empresas, identificadas nas colunas pelos nomes ficticios Alfa, Beta, Gama
e Delta. Na linha constam as seguintes informacgdes: ramo de atividade, ano de
fundacao, porte da empresa, regime tributario, tipo societario, relacédo de parentesco
entre os sdcios e proprietarios, membros da familia trabalhando na empresa, numero

de pessoas ocupadas na empresa, relagao de parentesco entre sécios-proprietarios e

apresenta os responsaveis pelas decisdes estratégicas e relacdo de parentesco.

Quadro 8 — Caracterizacao das empresas

Empresas Alfa Beta Gama Delta
- . . Industria e o
Ramo de atividade Servigos Hotelaria Comércio Comércio
Ano de fundacao 1972 1999 1989 1980

Porte da Empresa

Microempresa

Microempresa

Microempresa

Microempresa

Regime tributario

Simples Nacional

Simples Nacional

Simples Nacional

Simples Nacional

pelas decisbes
estratégicas e
relacéo de
parentesco

Filho e neto do
sucessor
decidem em
conjunto

em conjunto com
os filhos,
possiveis
sucessores

fundadores, em

conjunto com os

filhos, possiveis
sucessores

Tipo societario Sociedade Sociedade Sociedade Sociedade
Simples Limitada Limitada Limitada

Relacao de

parentesco entre Pai e filho Mae e filhos Pais e filhas Mae e filho

0S SOCios

Membros da

familia trabalhando 2 4 4 2

na empresa

Relagoes de Filho do fundador Mae-func_jadora Casal fundador Mae fundadora

parentesco como | \jot1 4o fundador Duas filhas Duas filhas Filho

fundador Um filho

Numero de

pessoas ocupadas 3 8 5 5

na empresa

Relacao de . Socios

parentesco entre Filho do fundador Sécia fqndadora fundadores e Neto dos
- ol e filhos ) fundadores

sécios/proprietarios filhos.

Responsaveis Sécia fundadora, Sdcios

12 sucessora, em
conjunto com o
2° sucessor e
conjuge.

Fonte: A autora (2024).

3.4 ANALISE DOS DADOS

O método de analise usado neste estudo é a analise de conteudo, um conjunto

de técnicas de analise da fala dos entrevistados, que se propde a identificar o
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significado na unidade de analise (BARDIN, 2011; MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011).
Para tanto, o processo analitico € constituido em trés fases, sendo elas, pré-analise,
exploragédo do material e tratamento dos resultados.

Na primeira fase, apds o material organizado, as ideias iniciais sao
sistematizadas, seguindo quatro etapas, as quais sao: leitura flutuante (conhecimento
do texto, contato com os documentos); escolha dos documentos (demarcagao do que
sera analisado); formulagao das hipéteses e dos objetivos; referenciacéo dos indices
e elaboracao de indicadores; preparacao formal do material.

A segunda fase é a exploragao do material, definindo-se categorias e unidades
de registro. O tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo fazem parte da
terceira fase, ocorrendo nela a condensacdo e o destaque das informacdes para
analise, culminando nas interpretag¢des inferenciais, que Bardin (2011) define como

sendo o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica.

3.5 ASPECTOS ETICOS NA PESQUISA

Nesta pesquisa, assume-se 0 compromisso de respeitar os participantes da
pesquisa em todas as etapas do estudo, o qual foi declarado na apresentacédo da
pesquisa aos entrevistados. Primeiro, fez-se a leitura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE). Na sequéncia, entrevistado/a e pesquisadora assinaram
o documento (Apéndice B) em duas vias, sendo entregue uma delas ao entrevistado/a

e outra foi mantido em arquivo.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente parte do TCC contempla a apresentagdo dos quatro casos, objeto
deste estudo, seguido da apresentagdo e analise dos dados sobre a sucessao

geracional.

4.1 APRESENTACAO DOS CASOS

Cada um dos casos investigados € apresentado na sequéncia de forma isolada.

4.1.1 Caso 1 - Empresa Alfa (Oficina Mecénica)

A trajetéria da oficina familiar, denominada como empresa Alfa, se inicia na
garagem de casa do empreendedor Antonio, na década de 1970, decorrente de uma
paixao do seu fundador por carros. O inicio da histéria do empreendedor € marcada
por uma vida simples na roga da familia, cujas historia da empresa revela evolugao
até a construcao de identidade e cultura préprias de uma empresa familiar, cuja gestao
encontra na segunda geracao da familia.

Essa historia € assim descrita pelo sucessor da empresa Alfa:

A histéria da nossa oficina é daquelas que comegaram na garagem de casa,
sabia? Tudo comegou com o pai, que gostava muito de carro, e sempre
consertava os veiculos dos parentes, dos amigos. O pai antes trabalhava na
roga e volta e meia desmontava os carros, até que quando resolveram vim
morar para Aguas, mais perto da familia, abriram a oficina. (M1)

A transicao do oficio do pai, de trabalhador na roca para empreendedor com a
abertura de uma oficina, ilustra a importancia da adaptacéao e evolugao das empresas
familiares ao longo do tempo, como descrito por Hillen e Lavarda (2020). A mudanga
para Aguas de Chapecd, "mais perto da familia", ressalta a relevancia dos lagos
familiares e do apoio mutuo na gestdo e crescimento do negdécio. Ademais, a
motivagao intrinseca do pai em seguir sua paixao, € essencial para a sustentabilidade

e sucesso da empresa familiar.

A empresa familiar Alfa € permeada por desafios e superagdes, que ressaltam
a complexidade e singularidade das empresas familiares. A dedicagao do pai a oficina,

mesmo diante das adversidades, revela comportamento resiliente e evidencia
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comprometimento caracteristicos de empreendedores fundadores de empresas

familiares:

[...] uma coisa que eu me lembro de pequeno ainda, de um dia que era uma
chuva que Deus mandava e eu e o pai fomos de chevette no interior das Trés
Barras consertar um carro antigo, que ninguém mais acreditava que ia voltar
a andar (M1).

A lembranga do pai trabalhando em um carro antigo, que ninguém mais
acreditava que voltaria a andar, € um exemplo da capacidade de superacdo e da
determinacado necessarias para o crescimento e desenvolvimento de uma empresa

familiar. Ademais, o primeiro sucessor comenta:

[...] nds enfrentamos muitas dificuldades. A mais marcante foi a enchente.
Levou tudo! Nossa oficina, que estava ali firme e forte, cheia de
ferramentas/pecas, tudo que a gente conquistou com tanto suor.[...], mas a
gente nao desiste facil [...]. Todo mundo se uniu! Os amigos ajudaram como
puderam, e aos poucos fomos reconstruindo tudo (M1).

A perda da oficina devido a enchente € um exemplo da vulnerabilidade das
pequenas empresas € da forca e unido de familiares em momentos de crises. Em
termos de gestao, o empresario nao tinha formalmente um plano de contingéncia, mas

a reconstrucéo foi possivel com a ajuda de amigos e da familia.

A fala do sucessor &€ permeada por desafios e superacdes, e ilustra a
importancia da paixao, da capacidade de adaptacdo, da sua rede de relagdes sociais

e familiares e da resiliéncia para o éxito da empresa familiar.

No tocante a sucessao do pai, embora ndo planejada desde o inicio, o sucessor
da empresa Alfa afirma que, foi um processo natural que ocorreu apds a sua morte.
Isso significa dizer que n&o havia um plano de sucessdo, mas a tradigao familiar
determinou que o filho homem assumisse a gestdo, sem questionamento pelos

demais membros da familia do empreendedor, como relata o sucessor:

A sucessao do pai para mim nao foi algo planejado desde o inicio. Foi mais
um daqueles eventos que a vida nos traz e que a gente precisa lidar. Eu
sempre ajudei o pai, mas ndés pouco falava disso. E dai, quando pai morreu,
eu comecei a tocar (M1).
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Ao afirmar que a sucessdo com base no evento “morte” é tema velado entre pai
e filho (“nds pouco falava disso”) na empresa familiar. No entanto, ha consequéncias,
como um familiar assumir a gestdo sem estar preparado para tanto (ROVEDA, 2020).
A necessidade de tomar decisdes e gerenciar a empresa sozinho foi um desafio

significativo para o sucessor da empresa Alfa.

O pai acabou ficando doente muito rapido e faleceu. Foi um momento dificil
para todos nds, pois ele era o pilar de tudo né. Logo quando isso aconteceu
foi muito dificil, [...] por mais que eu sempre estava aqui com ele desde
pequeno, quando ele faltou eu tinha que fazer tudo, nao tinha mais pra quem
perguntar, eu tinha que tomar as decisdes [...]. Com o tempo, dai a oficina foi
ganhando forga, nos tinha tudo os clientes ja amigos (M1).

A compra de uma maquina de pintura e as reformas realizadas na oficina sdo
exemplos da capacidade de inovacao e adaptagcao necessarias para 0 sucesso a
longo prazo. A organizagdo melhorada e a criagdo de uma sala para registros
administrativos, emissdo de notas dos servigos realizados sao alguns exemplos da
importancia dada pelo sucessor as praticas da gestao eficiente e da capacidade de se

adaptar as mudangas.

Eu comprei uma maquina de pintura, fiz umas reformas, uma salinha pra fazer
as notas dos consertos. Fui organizando melhor também, e gragas a deus até
hoje a gente sempre tem trabalho, as vezes nem vence de tanto que tem
(M1).

A satisfacao do entrevistado em ver a oficina prosperar e os clientes satisfeitos
€ um exemplo da recompensa que vem da dedicagdo e do comprometimento com a
empresa familiar. A historia da oficina familiar € um exemplo da capacidade de
superacgao e da resiliéncia dos membros de uma familia empresarias necessarias para
a longevidade das empresas familiares, temas estes que vem de encontro aos estudos
de Bornholdt (2005).

Em relacdo ao preparo de um herdeiro para o suceder, o entrevistado afirma
que:

Eu e meu filho conversamos esses dias sobre a importancia de se preparar
pro futuro, de pensar em como garantir a continuidade da oficina, mas ainda
nao temos nada planejado. Mas a gente sabe que é importante comegar a
pensar nisso desde ja. (M1)
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A preocupacao do entrevistado em preparar o possivel sucessor para assumir
a oficina no futuro reflete a visdo de longo prazo e o desejo de preservar o legado
familiar. A narrativa do entrevistado destaca a importancia da transicdo geracional e
da preparagao dos sucessores para garantir a continuidade e o sucesso da empresa

familiar, conforme discutido por Hillen e Lavarda (2020).

Indagado sobre as memorias familiares, que moldaram a identidade e os
valores da empresa ao longo do tempo, o entrevistado recorda os ensinamentos de

seu pai:

Desde pequeno, eu lembro do meu pai trabalhando incansavelmente na
oficinal...]. Ele sempre dizia que o mais importante era fazer um bom trabalho,
atender bem o cliente e deixar todo mundo satisfeito. Esse amor, podemos
dizer assim pelo que fazia, passou pra mim também e esse compromisso com
a qualidade, mesmo, ficaram marcados em tudo que a gente faz aqui (M1).

A transmissao de valores, sentimentos e paixdes pelo trabalho sugerem que o
entrevistado confere importancia dos elementos da cultura e da missao da empresa
nas praticas dos sucessores, o que € validado por Curado (2018). A dedicacdo e o
compromisso do entrevistado em manter esses valores vivos na oficina séo

testemunhos da for¢a da identidade familiar na gestao do negécio.

Em didlogo sobre como as experiéncias emocionais dos membros da familia
influenciam a gestdo e a resolugdo de conflitos dentro da empresa, o sucessor da
Empresa Alfa, fala sobre a importancia do dialogo, do respeito e da resolugao de
conflitos por meio da comunicagao reflete a influéncia dos valores familiares na cultura

organizacional.

Quando acontece um problema, a gente traz muito das nossas experiéncias
familiares pra lidar com a situagdo. A gente aprendeu em casa a importancia
do dialogo e do respeito. Entdo, quando surge um conflito, a gente tenta
resolver na base da conversa, buscando entender o lado de cada um (M1).

A busca pela compreensdo mutua e pela resolugao pacifica de conflitos é
essencial para a harmonia e a eficacia das empresas familiares. Ademais, a visao do
entrevistado sobre a oficina como um espaco de acolhimento, aprendizado e

colaboracéo reflete a importancia da cultura organizacional e do ambiente de trabalho
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nas empresas familiares. A fundadora M1, comenta: a gente se apoia, se entende, e
isso faz com que a oficina seja mais do que um lugar de trabalho, seja um lugar de

acolhimento, e de aprendizado, um aprende com o outro.

Observa-se neste sentido que o compartilhamento de experiéncias, o apoio
mutuo e a aprendizagem continua entre os membros da familia na empresa familiar
sd0 essenciais para o crescimento organizacional, como sustentam Silva, Costa, e
Barbosa (2013). Ao finalizar a apresentagcéo do Caso 1, pode-se afirmar que se trata
de uma pequena empresa familiar que se encontra na segunda geragcdo de membros
da familia proprietaria e que, no primeiro processo de transi¢cao, do fundador-sucedido
para o filho-sucessor, ndo houve nenhuma preparacdo para a gestdo, mas ha

evidéncias de que o pai preparou o filho ensinando-lhe o seu oficio.

Constatou-se que uma das praticas da familia empresaria para a ocorréncia da
sucessao geracional é ensinar o herdeiro escolhido pelo sucedido a seguir os seus
passos. Se, por um lado, essa pratica determina uma possibilidade para a ocorréncia
da sucessao geracional, por outro lado, determina uma limitagdo, que é ndo dar a

oportunidade de outro membro da familia se candidatar para o cargo.

Em termos de efetividade das praticas até entdo adotadas para a sucesséo
geracional, ha evidéncias de que talvez seja necessario adotar novas estratégias. O
herdeiro da familia, representante da segunda geracéo da familia empresaria, ndo
deixa explicito o interesse em assumir a gestdo da empresa. Sendo assim, ha riscos

da nao ocorréncia da sucessao geracional.

4.1.2 Caso 2 - Empresa Beta (Pousada)

A empresa Beta foi fundada no fim da década de 1990 e se deu pelos
fundadores terem percebido uma oportunidade de negdcios. Desde entao, a historia
da empresa foi marcada por eventos que determinaram diferentes estagios de

desenvolvimento. Esse processo é evidente no relato da fundadora da empresa Beta:

A gente fundou a pousada em 1999, e o que motiva a gente, o nosso sonho
era criar um negécio pensando em atender muito bem os nossos hdspedes.
Entdo em 1999 foi aonde tudo comegou, e em 2007 nés ampliamos em
fungdo da Usina, e alguns amigos nos aconselharam a aumentar (M2).
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De acordo com Gersick et al. (1997), empresas familiares passam por
diferentes estagios de desenvolvimento, desde a fundacdo até a expansdo, mas na
maioria das vezes mantem a gestdo a cargo dos membros da familia. O primeiro
evento que marca um dos estagios de desenvolvimento da Beta foi a construgao da
Usina Hidrelétrica Foz do Chapecé e Energia. Ao perceberem que a obra estava
atraindo dezenas de visitantes, os empreendedores decidiram expandir a pousada, o
que representou assumir desafios financeiros, entre eles contrair financiamentos em

instituicoes financeiras.

Neste sentido De Massis (2020), explica que empresas familiares também
demonstram comportamento oportunista no mercado, pois os empreendedores
costumam assumir riscos quando percebem uma oportunidade e realizam adaptacao
organizacional para prosperar. Contudo, as necessidades do empreendimento séo
combinadas com os desejos e necessidades da familia (GERSICK et al., 1997), que

na empresa Beta se deu da seguinte forma:

Naquele tempo, a gente recorreu a financiamentos. Foi ali que a gente
construiu a outra parte [da hospedagem], que hoje, entdo, tem o saldo do
café. Tem mais quartos em cima [...]Jdo saldo do café, e ainda [ha outros] na
parte de baixo. Ali era pra ser a garagem. Depois foi que ficou parao [...] e
ele colocou a academia (M2).

A fundadora da pousada expressa e destaca também a sua paixao pelo
atendimento e interagdo com os hdspedes. Segundo Ramalho (2019),a paixao pelo
trabalho pode exercer um impacto significativo na configuragdo da cultura das

empresas familiares. Nesse sentido destaca a fundadora da pousada:

Como eu trabalhei muitos anos la nas [...] e sempre em contato com pessoas,
sempre né, e eu sempre gostei disso, eu gosto de gente. Gosto do desafio de
ter a comunicagdo com a pessoa, por que cada pessoa tem um jeitinho, eu
gosto disso, eu amo isso, eu tenho a impresséo de que é uma coisa boa que
a gente consegue fazer e traz satisfagdo pra gente também. E eu tenho muito
amor e carinho pelo que eu fago, eu tenho amor pela vida, eu gosto de atender
0s meus hdspedes (M2).

Ainda na conversa, a proprietaria reflete os desafios comuns enfrentados por
empresas familiares durante processos de sucessdo. Na visdo de Borges e Okubo

(2023), a transicao geracional em cargos de liderangca em empresas familiares pode
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ser complexa e requer um planejamento cuidadoso. A fundadora da Beta ilustra os
desafios e motivagdes comuns em empresas familiares, desde a fundacido até a

expanséao e o papel dos valores familiares na cultura organizacional.

[...] até no momento estamos, como posso te dizer assim, passando por uma
situagdo de preparo para isso, sabe, porque quando o pai, meu marido,
estava aqui, sempre foi se fazendo tudo em nome da empresal...] E depois
entdo, quando ele faleceu, foi tudo muito de repente, a gente ndo estava
preparado para isso. Entdo ndo foi facil para ndés organizar isso, né,
reorganizar (M2).

Portanto, observa-se a importancia do planejamento e da organizagédo para
garantir a continuidade e o sucesso de empresas familiares é fundamental para evitar

turbuléncias durante transi¢cdes de lideranca, conforme diz a Senhora proprietaria:

[...] agora, no més de julho agora eu vou fazer 70 anos, né, e eu acho assim
e a familia acha também e entende que a gente tem que se preparar um
pouco para isso também, ndo da pra deixar do jeito que esta hoje, que esta
de um jeito que ninguém sabe o que é de quem[...]. E muitas vezes até a
gente se questiona: sera que a gente vai conseguir? (M2).

A proprietaria da empresa familiar Beta destaca a necessidade de planejamento
€ organizacao para garantir a continuidade e a sustentabilidade da empresa familiar.
Limarcio (2015) afirma que a preparagdao de um herdeiro para a sucessao é crucial
para evitar interrupgdes nos negdcios e preservar o legado familiar. Em suma, a
preparagao para a sucessao da empresa familiar Beta € um processo desafiador que
requer planejamento cuidadoso e agdes proativas para garantir a continuidade e a

perseveranga do negocio familiar.

Decidir se nés continuariamos com o negécio ou se venderiamos a pousada,
foi muito dificil. Pois sem o meu marido, eu ia precisar muito mais das
meninas, se tratando do negdcio. E, como as meninas estdo longe, é mais
dificil. Eu amo a pousada e eu sabia que era uma decisdo que eu precisava
ter com as meninas e com o meu filho, se a gente colocaria a venda ou
nao(M2).

A preparagdo cuidadosa dos sucessores, € essencial para garantir uma

transicdo geracional eficaz, como recomendam Ferreira e Pianca (2019). O apoio e
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envolvimento dos filhos da proprietaria na gestao e operagéao da pousada refletem a

importancia da sucessao e da continuidade familiar nos negécios.

Elas disseram, méae, a gente te ajuda, ajuda a fazer a gestao, a gente te ajuda
a trabalhar, a organizar as agendas, os cafés, os cronogramas. Entdo, os
meus filhos estdo me ajudando e eles gostam também, e eles sabem que a
pousada me faz feliz. Eles vém de longe, a minha filha vem de Floripa de
avido pra ca, pra me ajudar, para me deixar feliz (M2).

A proprietaria da pousada frisa o envolvimento e apoio da familia na gestao e
operacgao da empresa familiar. Ela complementa que a colaboracao intergeracional é
um aspecto cruciais para garantir a continuidade do negécio familiar ao longo do

tempo.

Em suma, a decisdo de manter a pousada nas maos da familia e o apoio ativo
dos filhos na gestao demonstram a forga e a uniao familiar, elementos essenciais para

o éxito das empresas familiares.

Para Curado (2018), a harmonia e a cooperag¢ao entre os membros da familia
S0 essenciais para a tomada de decisdes eficazes e a implementagao de estratégias
que beneficiem a empresa e a familia. Sob essa conjuntura, a fundadora destaca a
importancia da unidade e do amor familiar na gestao e continuidade do negécio. “Nos
somos sempre unidos [...]. A gente se ama, quer ver todos felizes. Entao, mesmo sem
o [...], a gente permanece com 0 nosso negdcio, empresa essa que a gente gosta
muito (M2).

M2 destaca que continuamente tenta criar um ambiente acolhedor e agradavel,
onde os héospedes possam desfrutar de um momento de relaxamento e descontracgao.
A énfase é proporcionar uma experiéncia prazerosa € memoravel, com um espaco

harmonioso e convidativo.

A gente pensou em fazer da pousada uma area florida, que as pessoas
pudessem vir, relaxar, aproveitar, saborear as comidinhas deliciosas. A
comida é feita com muito carinho, tem o fogédo a lenha, se a pessoa gosta do
estilo mais campeiro, se gosta do colonial, tem disco, tem churrasqueira, para
agradar a todos, tem pra todo gosto (M2).

Na visao de Davis (2011),as empresas que priorizam a atengao individualizada
e o cuidado com as necessidades e expectativas dos clientes estdo mais propensas

a estabelecer lacos de confiangca e lealdade, essenciais para a sustentabilidade do
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negocio a longo prazo. A entrevistada destaca a relevancia de atender os clientes de
forma personalizada e atenciosa. Para ela, “ Isso me da animo. Isso me fortalece, ver
as pessoas felizes, as criangas vao no laguinho, na roda de agua. Eles se divertem,
correm, brincam felizes! Eu amo ver tudo isso, e atender da melhor forma possivel a
todos [...]" (M2, 2024).

Em relacdo ao fundador falecido da empresa Beta, a proprietaria destaca a
importancia do legado do fundador, na continuidade do negécio. Segundo De Massis
(2021), empresas familiares que valorizam o legado do fundador demonstram um
compromisso com a preservacao da identidade e da cultura da empresa, garantindo
a longevidade e a prosperidade do negdcio ao longo das geragdes. Essa valorizacao

€ observada na fala da entrevistada:

Final maior dificuldade que a gente passou foi a falta do[...], mas como
sempre, de maneira unida a gente continuou e estamos aqui, € como eu te
disse, cada cantinho da pousada tem histéria, e muito da histéria da pousada
tem o [...] entdo mesmo as mudangas sem ele, a pousada continuou sendo
um lugar onde as pessoas se sentiam em casa. E isso, eu digo para meus
filhos, € o maior legado, digo eu, que eu o pai deles podemos deixar pra eles
(M2).

A frase da proprietaria, "uma pessoa ndo morre quando ela parte desse mundo,
ela parte quando deixa de ser lembrado", ressalta a importancia de preservar o legado
do fundador, pois € através da lembrancga e da valorizagado de suas contribuicbes que

a empresa pode manter viva a esséncia e a identidade da organizagéo.

Ademais, M2 enfatiza a mudanga na gestdo do negdcio apds a morte do seu
cbnjuge como sendo apenas um evento de mudanga organizacional. Em empresas
familiares, a sucessdo em cargos de gestdo por morte sdo os mais desafiadores, em
razao da surpresa e auséncia de um plano para esse momento, como descreve
Roveda (2020). Em sua fala, M2 nega a ocorréncia da transigdo geracional na

sociedade empresarial “casal e filhos”, para “mae e filhos”:

Eu digo assim [...] que n&o teve sucessao, porque antes era eu, meu marido
e os filhos, e agora é sou eu e os filhos. Entdo houve uma mudanga, uma
GRANDE mudanga [...]. Ele faz muita falta, mas ndo teve uma sucessao de
fato.
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A proprietaria destaca as mudancgas e adaptagdes feitas na pousada depois do
falecimento do fundador, como as reformas no saldo de café e na academia. Tais
melhorias no empreendimento também provocam novas experiéncias aos hospedes,
mas M2 destaca o papel dos membros da nova geragcdo da familia na inovagao
organizacional: “Lembro de quando as piazadas tiveram a ideia de fazer umas
reformas no saldo de café, na academia, deixando tudo mais confortavel. E os

hospedes adoraram!”.

No que tange a sucessado, Gersick et al. (1997), afirma que a transigao
geracional em empresas familiares pode ser um processo complexo e desafiador. No
caso da empresa Beta, a proprietaria da pousada demonstra um entendimento da
situacdo, reconhecendo que, embora seus filhos tenham a opcdo de assumir o
negocio familiar, cada um deles ja tragou seu préprio caminho e idealizou um futuro

diferente.

Em fala a gestora da empresa Beta diz que nenhum de seus filhos esta
disponivel ou interessado em permanecer na pousada para gerencia-la. Essa
constatacdo é crucial para avaliar as opgdes disponiveis para a continuidade do
negocio, uma vez que a sucessao familiar ndo parece ser uma alternativa viavel no
momento. M2 comenta: “A gente sabe que os filhos vém pra ficar aqui, mas cada um
tem o seu caminho, ja formado, ja idealizado. Entdo nenhum deles fica aqui cuidando

da pousada, entédo a ideia mesmo é vender. Vender a pousada [...]".

A fundadora da empresa Beta comenta a relevancia de organizar e separar as
propriedades da pousada, como a sala do Sicoob e a academia, para facilitar a venda.
Conforme destacado De Massis, Campopiano e Kotlar (2013), empresas familiares
que estabelecem estruturas organizacionais sélidas e definem as responsabilidades e
limites entre a familia e a empresa estdo melhor posicionadas para tomar decisdes

estratégicas e enfrentar desafios. Nesse sentido destaca a Senhora proprietaria:

Asalado[...], a sala onde tem a academia, na realidade ainda esta tudo junto.
Estda encaminhado para fazer um condominio, né. A ideia é fazer um
condominio e separar o que € de quem, entdo aqui é do [...], ali é das
meninas, aqui & da Dona (M2).

A intencdo de vender a pousada e separar as propriedades, como a casa, para
facilitar a transicao, é destacado na fala da entrevistada.
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Entdo a gente esta organizando para vender a pousada, a principio. Claro
que se tu chegar e dizer para mim, eu quero comprar a pousada mas quero
a casa junto, tudo bem, a gente vende a casa também, ndo tem problema
nenhum (M2).

Outrossim, segundo De Massis (2021), a identidade e os valores da empresa
familiar sdo essenciais para a preservacao da memoéria e da histéria da empresa,
garantindo que a empresa permaneca fiel aos seus principios fundadores. Nesse
sentido, a gestora da empresa Beta enfatiza a importancia da identidade e dos valores
da empresa familiar, que sado fundamentados nas memorias e experiéncias

compartilhadas pela familia.

Ah, minha querida, que bela pergunta, essa me fez pensar. Bem, se me
permite, vou falar com o coragédo de uma vitva, com trés filhos. As memorias
que mais marcaram a identidade e os valores da nossa pousada ao longo dos
anos séo aquelas que nos uniram como familia, e € bem isso (M2).

As lembrangas familiares também foram ressaltadas por M2 em sua fala: “Eu
tenho lembranca, lembro das noites em que todos nos reuniamos em volta da lareira,
compartilhando historias e risadas. As criangas traziam os ursos de pelucia para sala,
nos contava histéria, nossa que tempo valioso [...]".

Para Hillen e Lavarda (2020), a hospitalidade e o cuidado s&o fundamentais
para construir relacionamentos duradouros com os clientes. A proprietaria destaca a
hospitalidade e o cuidado que a familia oferece aos héspedes, que é fundamental para

a sustentabilidade das empresas familiares.

Esses momentos de unido, sempre foram a esséncia do que oferecemos para
quem vem na pousada. A dedicagdo que a gente tem ao servigo, com cada
pessoa que esta aqui, a hospitalidade que a gente tem, sempre querendo ser
de maneira calorosa e o cuidado [...] com cada detalhe vém do amor e da
unido, e isso sempre foi e sempre sera a base da nossa familia (M2).

De acordo com Lodi (1993), a unido da familia & essencial para a preservagao
da identidade e dos valores da empresa, garantindo que todos os membros estejam
alinhados com os objetivos e a visao do negdcio. Ela ressalta ainda a unido da familia
como a base da empresa familiar, que € fundamental para a sustentabilidade das

empresas familiares.
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A gente é muito unido, os meus filhos se ddo muito bem, eles ndo sao apenas
irmaos, eles sdo muito amigos, amigos de verdade, eles sempre me ajudam,
eles nunca me abandonaram, muito pelo contrario. E essa é a base
familia[...], a unido. Sdo essas memodrias que nos inspiram a manter viva a
alma da nossa pousada, fazendo com que cada héspede se sinta parte da
nossa histéria e da nossa familia (M2).

Ademais, a abordagem da gestora em relagdo a gestdo de conflitos e
comunicacgao reflete a importancia da resolugédo pacifica de desentendimentos. De
acordo com Silveira (2022), a comunicacao eficaz e a resolugdo construtiva de
conflitos sdo cruciais para a continuidade das empresas familiares. A proprietaria
destaca a visdo dela sobre a pousada como um lugar onde as pessoas se sentem em

casa é fundamental para o sucesso do negécio.

As experiéncias emocionais da nossa familia sempre tiveram um grande
impacto na forma como gerenciamos e resolvemos os conflitos na nossa
pousada. Aprendemos a direcionar nossas emogdes de maneira positiva,
buscando manter a unido familiar mesmo diante de opinides divergentes (M2).

Para Hillen e Lavarda (2020), a inovagao é crucial para a competitividade e o
crescimento das empresas familiares. A capacidade de inovar e adaptar-se,
exemplificada pela situacdo da mudanca no cardapio do café da manha, destaca a

importancia da flexibilidade e da busca por solugdes criativas.

A experiéncia da mudanga no cardapio do café da manha ilustra como a
inovacao e a adaptagao sao essenciais para atrair novos clientes e manter a
satisfagao dos hospedes, mesmo mantendo a tradigdo dos pratos tradicionais
(M2).

A importancia de manter a separagao entre problemas pessoais e questdes de
trabalho ressalta a necessidade de profissionalismo e foco no atendimento ao cliente.
De acordo com Petry e Nascimento (2009), empresas familiares que estabelecem uma
separacao eficaz entre a vida pessoal e a vida profissional estdo mais bem equipadas
para gerenciar conflitos de interesses e garantir que as decisdes sejam tomadas com
base nos interesses da empresa, ndo apenas dos membros da familia. Nesse sentido,

a proprietaria da pousada comenta:

E fundamental ndo permitir que questdes pessoais interfiram nos negécios,
mantendo o foco no atendimento aos héspedes e na qualidade dos servigos
oferecidos. A pratica de deixar as questdes pessoais de lado ao trabalhar na
pousada demonstra comprometimento e profissionalismo (M2).
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Conforme destacado por Gersick et al. (1997), a satisfacdo do cliente é
essencial para o sucesso e a reputacdo das empresas familiares. A dedicacdo em
proporcionar a melhor experiéncia possivel aos héspedes destaca o compromisso da

familia com a exceléncia no atendimento.

Apesar das particularidades de cada experiéncia do cliente, o compromisso
em oferecer o méaximo, agradar e inovar reflete a busca continua pela
exceléncia no atendimento, essencial para a fidelizagcdo e satisfacdo dos
hospedes (M2).

A proprietaria ainda destaca a importdncia da unido familiar e do
comprometimento mutuo na gestao da pousada, refletindo a esséncia e a for¢a na sua
empresa. Ao finalizar a apresentacao do Caso 2, pode-se afirmar que se trata de uma
pequena empresa familiar que se encontra na primeira geragao de membros da familia
proprietaria.

Embora os filhos da primeira geracdo estdo envolvidos nos negodcios, a
empresa ainda nao tem um plano de sucessao formalmente estabelecido. A escolha
do sucessor ainda € um processo em andamento, visto que com os filhos da segunda
geragao nao deixam explicito o interesse em assumir a gestao da pousada.

Sendo assim, uma das praticas da familia empresaria para a ocorréncia da
sucessao geracional é a integragao de todos os membros da familia nos negdcios,
desde a infancia, o que permite que os filhos sejam socializados nos valores e no
cotidiano da empresa.

Se, por um lado, essa pratica determina uma possibilidade para a ocorréncia
da sucessao geracional, exemplificada pela participacao ativa dos filhos na gestao da
pousada, por outro lado, determina uma limitagdo, que € a falta de um plano de
sucessao formalmente estabelecido, o que pode gerar incertezas e desafios para a

continuidade da empresa.



53

4.1.3 Caso 3 - Empresa Gama (Fabrica e comércio de sorvetes)

Em conformidade com Gersick et al. (1997), muitas empresas familiares
surgem como uma forma de gerar renda adicional e proporcionar uma melhor
qualidade de vida para a familia. A historia da fabrica de picolés da familia comegou
em 1989, quando o fundador da empresa Gama e sua esposa decidiram iniciar um

negocio proprio para complementar a renda familiar:

A histéria da fabrica da para se dizer assim que ela comecgou la em 1989, em
[..], o [...] trabalhava no mercado e eu cuidava das meninas em casa entao o
salario era pequeno entdo muitas vezes a gente se apertava até no final do
més, entdo foi ali que o [...] um dia chegou em casa com a ideia de nés
comegar a fazer picolé em casa pra vender, para fazer um extra mesmo (M3).

Sem experiéncia prévia na fabricagdo de sorvetes, a familia buscou
capacitagcdo e comecgou a produzir picolés em sua préopria garagem. Neste tocante,
observa-se que a capacidade de aprender e se adaptar é fundamental para o sucesso

das empresas familiares, conforme observado na fala da proprietaria:

Dai entdo como a gente nao tinha experiéncia nenhuma com sorvete, fizemos
um curso e tudo comecgou na garagem que noés tinha. Entdo logo que a gente
comegou a fazer, nés fazia os sorvete mais simples os picolé no caso, os
picolé de fruta era de limao, dai de abacaxi, dai depois comegou a fazer de
creme, de chocolate e comecgou a vender e assim foi indo (M3).

De acordo com Aronoff e Ward (2016), a expansédo e a diversificagdo sao
estratégias comuns em empresas familiares em busca de crescimento. Com o
crescimento do negdcio, a familia decidiu mudar a fabrica para Aguas de Chapecd,

uma cidade com maior potencial turistico:

E a gente pensando em crescer o negécio, nds pensamos em trazer a nossa
pequena fabrica para Aguas. E como nés ja tinha uns parentes nosso, o irméo
do[...] que moravam aqui em Aguas e ele apoiou a gente a vir pra ca (M3).

A familia enfrentou desafios relacionados as enchentes que afetaram o turismo
na cidade, impactando negativamente o negécio. Conforme De Massis, Kotlar e
Manelli (2021), a capacidade de se adaptar a mudangas no ambiente externo é crucial

para a sustentabilidade das empresas familiares. Nesse sentido, a fundadora destaca:
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Claro que antigamente movimentava ainda mais, agora por conta das
enchentes diminuiu bastante o turismo aqui na cidade, pensa|...]sé esse ano,
ali nas piscinas a dgua entrou 4 vezes, isso desanima também né. Desanima
todas as pessoas (M3).

Apesar dos desafios, a familia persistiu e manteve o negdcio em
funcionamento, demonstrando a for¢a e a determinacgao caracteristicas das empresas
familiares. Segundo De Massis (2021), a persisténcia e a resiliéncia sdo essenciais
para a continuidade das empresas familiares ao longo do tempo.

Em resumo, a histéria da fabrica de picolés ilustra os desafios e as
oportunidades comuns em empresas familiares, desde a origem até a expanséao e a
adaptacdo a mudancas no ambiente externo. O mesmo ocorre na transi¢ao
geracional, outro momento desafiador na gestdo das empresas familiares (GERSICK
et al., 1997).

De acordo com M3, na empresa Gama ainda n&o ocorreu a sucessao, mas ela
estava sendo pensada. A sucessora escolhida pela familia seria a filha, com base nos
critérios competéncia, dedicagdo ao oficio de fabricacdo de sorvetes. Contudo, a
insegurancga da futura sucessora em assumir as responsabilidades inerentes ao cargo,

provocou adiamento ao que estava sendo planejado, como explica M3:

A sucessao da fabrica de sorvete ainda ndo aconteceu [...], a gente pensa e
pensava da [...] assumir, porque ela sempre gostou se dedicar ao negdcio,
ela sempre foi muito talentosa na fabricagéo dos sorvetes mas sempre teve
medo de assumir as responsabilidades.

Consoante a Silva, Costa e Barbosa (2013), a credibilidade da familia sédo
fundamentais para o sucesso da préxima geragao na gestao de empresas familiares.
A respeito disso, M3 afirma que familia sempre incentivou a filha a desenvolver suas
habilidades e ter confianga no negécio, demonstrando apoio e credibilidade. “Eu e o
[...] sempre estivemos ao lado, incentivando-a a seguir em frente, mostrando que
acreditamos nela”.

No entanto, a ocorréncia de um evento critico determinou que o momento era
de parar qualquer acgao relacionada a estratégia de sucessao geracional. A filha,
diagnosticada com cancer, fez com que a empresa continuasse sem qualquer
alteracao na gestéo.

De Massis, Kotlar e Manelli (2021) contribuem para explicar tal comportamento

organizacional em empresas familiares. Para os referidos autores, a capacidade de
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se adaptar a mudancas inesperadas € fundamental para a resiliéncia e resisténcia das
empresas familiares, permitindo que as empresas sejam capazes de superar desafios,
como evidencia a fala de M3: “Ent&o, esta sendo um momento muito dificil para nos.
A gente fica meio que sem cabega para pensar em tudo isso”.

A fundadora da empresa Gama destaca a importancia da transigdo geracional
e do desenvolvimento de habilidades na sucessora, habilitando-a para o exercicio da
gestao com a confianga na sucedida. Em suma, a histéria da fabrica de sorvete ilustra
os desafios e as oportunidades comuns em empresas familiares, desde a sucessao
até a adaptacdo a mudancgas inesperadas.

Picone et al. (2021) constataram que, em momentos desafiadores, a unido e o
apoio familiar sdo fundamentais para a resiliéncia e a superagdo das empresas
familiares, permitindo que os membros da familia se apoiem mutuamente e trabalhem
em conjunto para superar obstaculos. A familia proprietaria da empresa Gama esta
vivendo um momento difici, mas a unido e o apoio entre os membros sao

fundamentais para superar os desafios, conforme destaca M3:

Nesse momento [...] que a gente esta vivendo hoje a gente pensa na unido
da nossa familia que isso esta sendo fundamental, a gente ja se abragou
muito j& choramos também, mas a gente ndo perde a esperanga porque no
final das contas n6s somos uma familia e nada vai nos separar (M3).s

Conforme Gersick et al. (1997), a restauragéo e a perspectiva da empresa séo
fundamentais para assegurar a viabilidade continua das empresas familiares. A
respeito, M3 comenta que a familia esta priorizando a recuperacao da saude da filha
e o tema de sucesséao na fabrica s6 sera objeto de analise em outro momento de suas

vidas, no futuro. Nas suas palavras:

Entdo hoje, o que a gente esta pensando € que a [...] se recupere, fique tudo
bem para que ela consiga futuramente tocar a fabrica também. Hoje [...] néo
estd bem definido a sucessdo. Estamos pensando na recuperagéo
primeiramente [...], para dai nés conseguir conversar melhor sobre isso.

A familia entende que a discussao sobre o tema sucessao é fundamental para
o futuro da empresa e que precisa ser feita de forma alinhada com os interessados,
referindo-se, nesse caso a herdeira, para s6 entdo comunicar a decisao final. “Mas,
sem duvida nenhuma, é algo que tem que ser conversado, alinhado, pois a gente esta
falando do futuro da fabrica também” (M3). Silva, Costa e Barbosa (2013) consideram
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a comunicacao eficaz como sendo essencial para a sustentabilidade das empresas
familiares.

Em contribuigdo ao estudo, conforme Gersick et al. (1997), a unido familiar é
essencial para a coesao e o sucesso das empresas familiares. A importancia da uniao
familiar na identidade da fabrica de sorvete ao longo dos anos é evidenciada pelas

memarias compartilhadas.

As memorias que mais marcaram a identidade da nossa fabrica de sorvete
ao longo dos anos sdo aquelas que nos uniram como familia. Lembro dos
dias que a gente passava horas na cozinha experimentando novos sabores
de sorvete, uma invengéo que a gente fazia, era tdo divertido (M3).

A criatividade e inovacdo, exemplificadas pelas combinac¢des de sabores
inventadas pela filha de M3, destacam a importancia da diferenciagao e adaptacgao do
produto ao mercado. Para a fundadora M3: A [..] sempre foi a mais criativa,
inventando combinagdes malucas, que no final ficavam super deliciosas.

A necessidade de inovar para atrair mais clientes € uma caracteristica comum
em empresas familiares. Esse também é o entendimento de Hillen e Lavarda (2020),
que inclui também a importancia da inovagao para a competitividade e o crescimento
das empresas familiares. Os desafios enfrentados ao longo dos anos, como cortes de

gastos e reinvengdes, ressaltam a resiliéncia e a capacidade de adaptacao da familia.

N&o posso esquecer das vezes que nossa fabrica de sorvete ao longo dos
anos enfrentou desafios, que tivemos que cortar gastos quando tivemos
também que fazer sorvetes diferentes pois as vendas tinham caido, inovar
para atrair mais clientes. A resiliéncia € uma caracteristica fundamental em
empresas familiares (M3).

Para Picone et al (2021), o comprometimento e a paixao sdo essenciais para a
sustentabilidade das empresas familiares, criando um ambiente propicio para o
crescimento e fortalecimento do negécio. O amor e o comprometimento demonstrados
em cada aspecto do negdcio refletem a esséncia da fabrica de sorvete como uma

extensdo da familia, e sdo observados na fala da empresaria:

O que mais marcou nossa fabrica de sorvete ao longo dos anos foi o amor, o
amor que a gente colocava em cada sorvete, em cada atendimento, em cada
decisdo. Esse sentimento que nos unia, que nos fazia enfrentar os desafios
de cabega erguida (M3).
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A empresa familiar Gama destaca a importancia da unido, criatividade,
resiliéncia e amor na construcéo do legado da fabrica de sorvete ao longo dos anos.
Ademais observa-se que, as experiéncias emocionais da familia tém um impacto
significativo na forma como a empresa € gerenciada e cuidada. Quando um evento
traumatico, como uma doenga grave, atinge a familia, isso inevitavelmente afeta a
dinamica e o funcionamento da empresa familiar. Segundo Gersick et al. (1997),
familia e empresa sao dois sistemas considerados interdependentes, tendo em vista
que os eventos que ocorrem em um sistema (familia, por exemplo), implica e gera
consequéncia em outro (empresa, por exemplo).

M3 demonstra essa interdependéncia ao relatar os eventos ocorridos na familia

e suas implicagdes na continuidade do processo de sucessao geracional:

Quando a [...] ficou doente foi um baque danado para a gente, primeiro a
noticia e até agora entao a gente ficou sem chao sem saber, mas a[...] € uma
guerreira. A gente sabe que juntos vamos enfrentar tudo isso, e ela vai se
recuperar ela vai ficar bem. E entdo a gente se uniu mais do que nunca (M3).

A noticia e a incerteza do processo de recuperacio deixaram todos abalados
emocionalmente. No entanto, como observado por Picone et al (2021), as empresas
familiares tém a vantagem de ter uma base de apoio emocional que as empresas nao
familiares nao tém, e esta base é representada pela fala da fundadora: “Minha filha é
uma guerreira, e a familia se uniu ainda mais para enfrentar essa batalha juntos” (M3).

A familia reconhece que o negécio construido com tanto esforco é parte
importante de sua histéria. A empresa familiar representa muito mais do que apenas
um empreendimento para os proprietarios, o que faz M3 afirmar: “E a gente também
viu nesse processo que o hegocio que a gente construiu com tanto suor, é importante
pra gente € a nossa historia que esta ali”.

Em conformidade com Hillen e Lavarda (2020), a unido é essencial para a
resiliéncia das empresas familiares. Apesar das brigas e estresses, a familia sempre
se lembra do que realmente importa: a unido familiar. A doenga da filha reforgou esse

sentimento, dando forga para superar os desafios juntos.

Entdo tem dias que a gente briga a gente chora a gente se estressa mas a
gente sempre se lembra do que realmente é importante na vida da gente, que
€ a nossa familia e a gente sempre acaba se entendendo por que no final das
contas &€ sempre nos por nés. E essa doenga veio para reforcar esse
sentimento de unido da nossa familia, e que juntos nds vamos superar esse
furacao que estamos passando (M3).
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A gestora da empresa Gama destaca a importancia da unido, do amor e do
compromisso mutuo para superar os desafios emocionais e manter a empresa familiar
forte. Nesse sentido, a fabrica de sorvete ilustra a resiliéncia e a determinagao
caracteristicas das empresas familiares.

Ao finalizar a apresentagao do Caso 3, pode-se afirmar que se trata de uma
pequena empresa familiar que se encontra na primeira geragdo de membros da familia
proprietaria. O estagio de sucessao da fabrica de sorvete encontra-se atualmente em
uma situacao de incerteza, observa-se também que a empresa nao dispde de um
plano de sucessao geracional.

Se, por um lado, a falta de um plano de sucessao formalmente estabelecido
permite que os filhos da primeira geragdo participem ativamente nos negdcios,
exemplificada pela participagcao da filha da primeira geragdao nos negécios, por outro
lado, essa pratica determina uma limitagao significativa.

A falta de clareza sobre o futuro da empresa € um desafio critico, especialmente
considerando a doenga grave diagnosticada na possivel sucessora designada. Além
disso, os fundadores nao desejam que outra pessoa assuma a gestao, o que pode
criar uma situagao de incerteza e estresse para a empresa.

Essa situagao pode levar a uma falta de planejamento e preparagdo para a
transicdo geracional, o que pode comprometer a continuidade e o sucesso da

empresa.

4.1.4 Caso 4 — Empresa Delta (Panificadora)

Como ja destacado anteriormente por Gersick et al. (1997), muitas empresas
familiares surgem a partir de oportunidades identificadas pelos fundadores. A historia
da padaria comecou na década de 70, quando os avos do segundo sucessor da
empresa Delta moravam na cidade de Saltinho-SC e um amigo os incentivou a vender

os bolos que a avé fazia.

Entao a histdria da padaria ela comegou ainda na década de 70 quando o vo
e a vé moravam em Saltinho e a vé sempre conta que um amigo deles disse,
[...] a senhora faz uns bolos tdo bom, poderia fazer uns para vender aqui na
bodeguinha, eu vou ser um comprador se a senhora fizer isso. (M4)
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Em 1975, o genro dos fundadores da empresa Delta convidou os avos do
entrevistado a se mudar para a cidade de Aguas de Chapecd, e fundar a primeira
padaria na cidade. Para Lodi (1993), a expansao e a diversificagdo sdo estratégias
comuns em empresas familiares em busca de crescimento, que, no caso da Delta,

ocorreu da seguinte forma:

E em 1975, o meu tio [...] ele morava aqui em Aguas e ndo tinha nenhuma
padaria. Ele era bastante amigo do prefeito também e eles fizeram o convite
do v6 e da vo vir para o municipio e montar uma padaria e eles aceitaram, na
época a padaria se chamava. (M4)

Hillen e Lavarda (2020) destacam que o apoio da comunidade é importante
para o sucesso das empresas familiares, pois permite que as empresas sejam
apoiadas por uma rede de parceiros e colaboradores que compartilham seus valores
e objetivos. M4 explica que esse evento ocorreu quando os avos se mudaram para

Aguas de Chapeco:

E quando o v6 e a v6 vieram para ca, o terreno, que hoje é a padaria, eles
receberam de doagao para construir a padaria, e 0 nome da panificadora ser
panificadora[..]. A v6 conta que foi a escolha deste santo, por causa de uma
frase do Santo Antbnio sobre caridade

A familia empresaria reconhece o valor simbdlico da doagdo do terreno
realizada pela prefeitura. Como um gesto de retribui¢cdo, até hoje realizam doacéao de
paes a comunidade local. A oportunidade percebida pelos progenitores se mistura
com a fé, a qual é traduzida no nome fantasia da padaria.

A analise dos eventos na histéria da empresa Delta evidenciam uma empresa
em constante evolugdo, por meio de adaptagbes (estruturais e estratégicas), bem
como mudancas (estruturais, de pessoal, outras), classificadas por M4 como

“significativas”, bem como desafiadoras:

Essa era nossa organizagdo ha um ano atras. E, nesse meio tempo até agora
aconteceram algumas mudancas significativas. A primeira mudanca foi a
saida da|[...], e também do padeiro no final do ano passado. Nesse momento
tivemos que nos reorganizar. A mae precisava de alguém para ajudar na
produgao e ao mesmo tempo eu nao podia sair do atendimento.

A reorganizacdo da equipe e a redistribuigdo de responsabilidades sao

aspectos cruciais em empresas familiares em transi¢cédo, porque requer planejamento
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e desenho de estratégias como um olhar voltado para o mercado e, outro, com foco
na dinamica da familia proprietaria, como recomendam Santos Junior e Vanzella
(2016).

A decisao da familia proprietaria da empresa Gama, e a disposi¢cédo da futura
esposa do sucessor, em ir morar em Aguas de Chapecé para auxiliar na padaria e
redistribuir as tarefas demonstra uma abordagem estratégica para lidar com as
mudangas. “Foi ali que, com bastante conversa, a Ana teve a ideia de vir morar
conosco e atender a padaria, e eu ajudar a mae ‘la embaixo” na produgao” (M4).

O processo de aprendizado e desenvolvimento pessoal vivenciando pelo
segundo sucessor da empresa Gama, ao ser orientado pela sua mae na produgéo,
reflete a importancia da transmissdo de conhecimento e experiéncia dentro da
empresa familiar. Como destacado por Gersick et al. (1997), a preparagao da proxima
geracao é essencial para a continuidade da empresa familiar.

A jornada de sucesséo que o segundo sucessor esta vivendo, com o apoio e
orientagdo da sua méae, ilustra a esséncia da continuidade e renovagao nas empresas
familiares. Em harmonia com Ward (2016), "a sucessao bem-sucedida em empresas
familiares € um processo gradual que envolve a transferéncia de valores, habilidades
e responsabilidades de uma geragao para a préxima".

Em relagado a sucessao na Delta, M4 relata:

Ela esta me ensinando tudo, e eu estou aprendendo tudo o que posso. Entéao
quando se trata do processo de sucessao eu posso dizer que eu sou muito
grato por ter a mde do meu lado, me ensinado, me apoiando, até nos ter a
coragem de aos poucos ir tocando o negdécio sozinho. E eu sei que ha muita
responsabilidade envolvida, e que as coisas ndo sao tdo simples como
parecem, mas com muita vontade e dedicac&o a gente vai conseguir

Como mencionado por De Massis (2021), a identidade compartilhada dos
parentes, sua histéria de vida comum e sua linguagem particular sdo fundamentais
para o sucesso dessas empresas. De acordo com Vidigal (1996), todas as empresas
tiveram sua origem no seio da familia, exceto aquelas criadas pelo governo. Picone et
al (2021) destaca que empresas familiares possuem varias vantagens competitivas,
incluindo a facilidade de comunicagdo e a participacdo de equipes em decisdes
importantes.

No entanto, empresas familiares também enfrentam desafios como a falta de

estrutura departamentalizada e a ocorréncia de atritos. Nesse sentido, M4 relata que
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mudancgas na area da producgao sao percebidas pelos clientes, exigindo mais técnicas

de gestdo mercadologica dos membros da familia:

As mudancgas na equipe e nos processos operacionais da padaria familiar tém
sido notadas pelos clientes, que forneceram feedbacks. [...]. Os clientes
também sentiram a falta dos bolos e dos brigadeiros e dos doces que a [...]
fazia. Por isso a mae contratou uma doceira recentemente, faz cerca de dois
meses. [...] para compensar a saida da|[...] e manter a qualidade dos produtos.

No entanto, na contratacdo da doceira também trouxe um desafio adicional,
pois ela contraiu dengue e esta atualmente afastada. Isso demonstra a importancia da
flexibilidade e adaptacdo nas empresas familiares. A contratagdo de uma doceira
recentemente também demonstra a capacidade da empresa familiar de se adaptar as
necessidades dos clientes e de manter a qualidade dos produtos, como observado
por De Massis e Kotlar (2021), as empresas familiares devem ser capazes de se
adaptar as mudangas no mercado e as necessidades dos clientes.

Também, outro ponto ressaltado pelo entrevistado foi a valorizagao dos valores
e da tradicdo da familia ao mencionar a dedicagdo e comprometimento da avo e da
mae na padaria, trabalhando incansavelmente em prol do negocio, mesmo nos
momentos mais desafiadores, ressalta-se a importancia dos valores e tradigdes
familiares na empresa. Conforme destacado por Bornholdt (2005), "os valores
familiares s&o a base da cultura organizacional em empresas familiares, influenciando
as atitudes e comportamentos dos membros da familia e funcionarios".

Sob essa dtica, M4 lembra com saudosismo a importancia da convivéncia

transgeracional na gestao dos processos na Delta:

Lembro da v6 e da mée trabalhando aqui na padaria incansavelmente. Entéo
eu sei que o negocio da padaria ele s6 se mantém vivo até hoje por uma
dedicacgao de toda a familia, e todos tiveram muita perseveranga ao longo dos
anos. Pois teve varias dificuldades ao longo dos anos que a v6 e a mae
contam, e elas conseguiram contornar e fazer com que a padaria se
mantivesse de pé. Entdo esse € um exemplo de trabalho arduo e de
perseveranca e que certamente também me inspira a dar o melhor a cada
dia.

Para De Massis (2021), as tradigdes familiares sdo um componente essencial
da cultura empresarial em empresas familiares, transmitindo valores e mantendo a

coesdo familiar. A valorizagdo das tradicbes e receitas familiares, como as



62

mencionadas pelo segundo sucessor da empresa Delta, reflete a identidade unica da

padaria e o cuidado especial dedicado a producéo desses produtos:

E outra coisa que eu lembro quando fala em tradigcéo, é as receitas da padaria.
E tem dois produtos em especifico que varias padarias ja tentaram copiar.
Sao receitas nossas, sdo receitas da vé e que a gente ndo abre mao, séo
nossas, € a nossa identidade. E isso a gente escuta de varios clientes que ja
tentaram comprar esses 2 produtos em especifico em outros lugares, mas
gue nao sdo iguais aos que sao feitos aqui na padaria. Entdo é algo que a
gente se orgulha, € uma tradicdo € uma receita da familia, que a gente quer
manter. A gente fabrica esses produtos e vende com muito carinho (M4)

A resisténcia em compartilhar essas receitas exclusivas e a satisfagao dos
clientes em reconhecer a autenticidade e qualidade dos produtos evidenciam a
importancia de preservar a heranga familiar na empresa. Observa-se nesse sentido
que a preservagao das tradicdes e valores familiares é fundamental para a
continuidade e sucesso das empresas familiares, garantindo a diferenciacédo no
mercado e a fidelidade dos clientes.

Dessa forma, a manutencio dessas receitas tradicionais ndo apenas fortalece
a identidade da padaria, mas também reforca os lagos emocionais € a historia familiar
que permeiam o negocio, como parte essencial do legado a ser preservado e
transmitido as futuras geracgoes.

A confianga construida ao longo das geragdes é essencial, como destacado por
Gersick et al. (1997): "a confianga € um componente crucial na gestdao de empresas
familiares, permitindo que os membros da familia trabalhem juntos em harmonia.

Para M4, a confianga entre os membros da familia proprietaria transmite
seguranga nas decisdes na empresa, pois 0 sucessor representa a sua familia, bem
como o legado do sucedido: “A confianga que a gente construiu ao longo das geracdes
é fundamental. A confiangca que a v6 depositou na minha mée e a minha mae hoje
esta depositando em mim cria, na minha opinido, uma base sdélida”.

De acordo com De Massis, Campopiano e Kotlar (2013), a sucessao é um
momento critico para as empresas familiares, onde a preparagcao e a transicao
adequadas s&o essenciais para a continuidade do negdcio. Na empresa Delta, foi
possivel verificar que o processo sucessorio foi iniciado, mas parece ndo ter um

planejamento formal, como revela este estrato da fala de M4: “Entao... eu acredito que
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eu e a [...] A gente esta dando os primeiros passos, nos preparando ali para a
sucessdo. Cada vez a gente esta mais envolvido nas atividades da padaria”.

A mudanca de gestdo na padaria, esta sendo discutida com a mée, que esta
disposta a realizar essa sucessao. Tudo indica que a empresa caminha para essa

mudanga, considerando o cansago e os problemas de saude da mae.

Entao tudo se encaminha para isso, pois a mae também esta cansada e com
alguns problemas de saude. Acredito que eu e a Ana estamos comegando a
dar os primeiros passos em diregdo a sucessao na padaria. Com o tempo,
estamos nos tornando cada vez mais envolvidos nas atividades da empresa.
A mée, dia apés dia, estd me ensinando tudo o que ela sabe, assim como a
vo fez para ela. No entanto, ndo ha uma data definida para que eu e a Ana
assumamos o comando total da padaria, pois isso requer uma alteragéao
contratual (M4).

Ao finalizar a apresentacado do Caso 4, revela-se que se trata de uma pequena
empresa familiar que se encontra na terceira geracdo de membros da familia
proprietaria. O processo de transigcdo da gestdo esta ocorrendo da mae (primeira
sucessora) para o filho (segundo sucessor).

Ha evidéncias indicando que nao houve uma preparacgao formal e estruturada
para a sucessao gerencial, quando o filho relata que antes ficava apenas no
atendimento e ndo sabia fazer quase nada da producgado, tendo que aprender a
amassar cucas, bater bolos, enfornar. Isso mostra que ndo houve um planejamento
prévio para capacita-lo nas atividades operacionais.

A saida da irma do segundo sucessor e do padeiro no final do ano passado
gerou a necessidade de uma reorganizagao rapida, pois a mae precisava de ajuda na
producdo. Isso evidencia que ndo havia uma equipe preparada para assumir as
responsabilidades. Ademais, observa-se que ainda ndo houve uma alteragao
contratual formal para transferir a responsabilidade juridica da empresa do nome da
mae para o filho. Isso indica que o processo de sucessdo ainda nao esta
completamente estruturado.

Desta forma, entende-se que embora a empresa Gama considere a questao da
sucessao, nao ha um plano definitivo estabelecido. Isso pode ser um fator de
preocupagao, pois a falta de uma estratégia clara pode levar a conflitos e incertezas

sobre o futuro da empresa.
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4.2 POSSIBILIDADES E LIMITACOES DE SUCESSAO GERACIONAL

A identificacdo das possibilidades e limitagdes para a sucessao geracional é
crucial para garantir a continuidade e o sucesso da empresa familiar. Nesse sentido,
entender as praticas que facilitam ou dificultam a transicdo de geragdes permite que
a empresa desenvolva um plano de sucessao eficaz.

E manifesto que uma das praticas seguidas pelas empresas Alfa, Gama e Delta
€ selecionar um herdeiro para ser o sucessor. Isso € um processo critico para as
empresas familiares, pois o herdeiro escolhido precisara ter as habilidades e
competéncias necessarias para liderar a empresa de forma eficaz e eficiente.

Outra pratica observada sem excecdo pelas empresas familiares, € o
desenvolvimento de habilidades ao sucessor, que pode ser entendido como a
formacédo de competéncias, a capacitacdo do futuro lider, a preparacdo do herdeiro,
ou a treinamento do sucessor. Esta pratica € muito bem representada nas falas dos
entrevistados das quatro empresas.

Outrossim, mais uma pratica fortemente destacada pelos entrevistados foi a
preservacgao da cultura organizacional, sendo esta preservada cada uma qual com
suas singularidades e peculiaridades. Tal estratégia pode ser entendida como a
manutencado da identidade corporativa, a preservagcédo da missao e dos valores da
empresa, ou a continuidade da cultura empresarial.

Nesse sentido retoma-se a fala de De Massis (2021), segundo o autor, as
empresas familiares tém uma variedade de metas, incluindo objetivos ndo econémicos
centrados na familia, e um destes objetivos é a preservacgao da cultura.

Adicionalmente, outra pratica frisada pelos respondentes € a preservagao da
propriedade, tal pratica € apresentada nas quatro empresas objeto deste estudo,
inclusive na Empresa Beta. Durante a entrevista, a fundadora manifestou sua intengao
de vender a pousada, no entanto, sua linguagem e tom de voz sugeriram que ela ndo
descarta a possibilidade de um dos filhos surpreender e decidir continuar a gerenciar
a propriedade.

Nesse sentido, observa- se que as praticas acima apresentadas nos casos
analisados sao sinalizadoras de que a sucessado geracional sera efetivada, em
contraponto a falta de um plano de sucessao formalmente estabelecido, pode ser
um limitador de sucesséo geracional, sendo tal pratica observadas sem exclusao nas

empresas objeto deste estudo.
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Para melhor apresentar as praticas de sucessdo observadas nas empresas
objeto deste estudo, elaborou-se o quadro 9. Neste quadro €& apresentada as
possibilidades e limitagdes da sucessao geracional, de acordo com cada pratica de

sucessao geracional apresentada.

Quadro 9 — Praticas de sucesséao geracional

Praticas
Observadas

Sucessao Geracional

Possibilidades

Limitagoes

Selecionar um
herdeiro para ser
0 sucessor

Desenvolvimento e
competéncias: Antecipa o
desenvolvimento das competéncias,
habilidades e atitudes (CHA) para
atuar como gestor profissional.

Limitagao de herdeiros:

Limita e/ou exclui a possibilidade de
outros herdeiros, que tem interesse e
desejo de atuarem em nome da familia,
participarem do processo sucessorio.

Habilidades: O herdeiro pode nao ter
as habilidades e competéncias
necessarias para liderar a empresa de
forma eficaz

Integragao dos
membros da
familia no
negocio

Conhecimento e experiéncia: Os
membros da familia podem trazer
conhecimento e experiéncia
especificos ao negdcio, o que pode
melhorar a eficiéncia e a eficacia da
gestéo.

Confianga e compromisso: A
familia pode fortalecer a confianca e
0 compromisso com o negoécio, pois
eles estdo mais propensos a
trabalhar em harmonia e a defender
os interesses do negocio.

Flexibilidade e adaptacao: pode
permitir uma maior flexibilidade e
adaptagao ao negdcio, pois eles
podem se ajustar mais facilmente as
mudancgas e necessidades
especificas do negécio.

Manutencgao da cultura: A
integracdo de membros da familia
pode ajudar a manter a cultura e os
valores do negdcio, pois eles estdo
mais propensos a defender e
promover os principios e valores da
empresa.

Confusao de papéis: A integracdo de
membros da familia pode causar
confuséo sobre os papéis e
responsabilidades dentro do negécio, o
que pode levar a erros e problemas de
comunicagao.

Dificuldade de separagao: Esta pratica
pode tornar dificil separar a vida pessoal
da vida profissional, o que pode levar a
conflitos e problemas de
relacionamento.

Poder e influéncia: A integracédo de
membros da familia pode criar
problemas de poder e influéncia, pois os
membros da familia podem ter
diferentes opinides e interesses que
podem conflitar com os do negdcio.

Dificuldade de avaliagao: pratica dificil
de mensurar o desempenho € a
contribuicdo de cada membro, por nao
ter base objetiva para comparar.

Riscos de conflitos: A integracédo de
membros da familia pode aumentar o
risco de conflitos e disputas, em
especial pelas diferengas de opinides e
interesses.

Continua...
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Falta de um
plano de
sucessao
formalmente
estabelecido

Flexibilidade: Sem formalizar plano
de sucessao, aumenta a
flexibilidade para lidar com
mudangas inesperadas na lideranga,
como a saida repentina de um
membro da familia que ocupa cargo
de gestao.

Evita conflitos: Essa pratica pode
evitar potenciais conflitos entre
herdeiros ou candidatos a sucessao.

Adaptabilidade: A falta de um
plano rigido permite que a empresa
se adapte as necessidades e
circunstancias em constante
mudanga, escolhendo o sucessor
mais adequado no momento
apropriado.

Incerteza e instabilidade: A auséncia
de um plano de sucessao claro pode
criar incerteza e instabilidade na
lideranca da empresa, afetando a
confianga dos stakeholders.

Falta de preparagao: Sem um plano de
sucessao, a empresa pode nao estar
preparada para uma transicao de
lideranga suave, o que pode levar a
interrupgdes e perda de ritmo e diregao.

Falta de desenvolvimento de
talentos: pratica que implica em
investimento inadequado no
desenvolvimento de talentos internos
para assumir posi¢oes de lideranga.

Riscos de conflitos: A falta de um
plano de sucessao pode aumentar o
risco de conflitos e disputas entre
potenciais sucessores, especialmente
em empresas familiares.

Falta de transparéncia entre
stakeholders internos: pratica afeta a
reputacéo da empresa.

Desenvolvimento
de habilidades
ao sucessor

Melhoria da eficiéncia: O
desenvolvimento de habilidades
pode melhorar a eficiéncia da
empresa, permitindo sucessores a
gerenciarem melhor as operagdes e
aumentarem a produtividade.

Aumento da confianga: Pratica
que aumenta a confianga dos
sucessores em suas capacidades, o
que é fundamental para a lideranga
e a gestao da empresa.

Melhoria da comunicagéao: O
desenvolvimento de habilidades
pode melhorar a comunicagéao entre
os membros da familia e os
funcionarios, facilitando a transigcao
de geragoes.

Preservagao da cultura: Essa
pratica pode ajudar a preservar a
cultura e os valores da empresa,
garantindo que a empresa continue
a ser liderada com base nos
mesmos principios e valores.

Custo: O desenvolvimento de
habilidades pode ser um custo
significativo para a empresa,
especialmente se os sucessores
precisarem de treinamento externo.

Tempo: Essa pratica pode requer um
periodo de tempo significativo, o que
pode afetar a produtividade da empresa
durante a transicdo de geragdes.

Dificuldade de avaliagao: O
desenvolvimento de habilidades pode
tornar dificil avaliar o desempenho dos
jovens, pois podem néo ter experiéncia
pratica na gestdo da empresa.
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Preservagao da
cultura
organizacional

Preservacao da identidade:
Garante que a empresa continue a
ser liderada com base nos mesmos
principios e valores que a fundaram.

Melhoria da comunicagao: A
preservagao da cultura
organizacional pode melhorar a
comunicagao entre os funcionarios,
pois a cultura é o que define a forma
como os funcionarios se relacionam
entre si e com a empresa.

Desenvolvimento de habilidades:
Essa pratica permite que os
funcionarios desenvolvam
habilidades e conhecimentos
técnicos, tornando-os mais aptos
para liderar a empresa.

Reducgéo de erros: A preservagao
da cultura organizacional pode
reduzir os erros e os problemas que
podem ocorrer durante a transigao
de geragoes, garantindo a
continuidade da empresa.

Melhoria da produtividade: Essa
pratica pode melhorar a
produtividade da empresa, pois os
funcionarios podem trabalhar em
harmonia e sem conflitos.

Capacidade de mudangas: A cultura

organizacional pode ser limitada em sua
capacidade de mudancgas e adaptagdes,

0 que pode afetar negativamente a
empresa.

Inflexibilidade: A cultura organizacional

pode ser inflexivel e resistente as
mudangas, o que pode afetar
negativamente a performance da
empresa.

Preservagao da
propriedade

Continuidade da empresa: A
preservagao da propriedade permite
que a empresa continue a existir e a
operar, garantindo a continuidade
dos negodcios e a manutengao dos
empregos.

Inflexibilidade: A preservagao da
propriedade pode tornar a empresa
inflexivel e resistente as mudancgas, o
que pode afetar negativamente a sua
performance.

Fonte: A autora (2024).

Sobre as questdes que envolvem a governanga no ambito da familia, nenhuma

pratica foi identificada. No ambito da familia, ndo existem regras claras para a

contratacao de familiares na empresa, e a familia nao possui conselho ou outro férum

familiar. Observa- se ainda que o poder das empresas, nas trés esferas, de

propriedade, governanca e gestao é exercido diretamente pela familia. No ambito da

gestdo, as empresas ndo contam com um planejamento estratégico formalizado e

compartilhado entre os familiares.
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Nesse sentido ressalta-se Gersick et al. (2006), segundo o autor a empresa familiar é
considerada dinamica e que se modifica ao longo do tempo. Assim, compreender o
estagio de desenvolvimento de cada eixo € crucial para definir as melhores praticas

de gestado e de governanca de empresas familiares.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Na gestdo das micro e pequenas empresas familiares, as praticas encontram-
se vinculadas as relagdes estabelecidas entre os membros das familias proprietarias,
cuja analise revela, possibilidades e limitagdes da ocorréncia da sucessao geracional.

Os casos investigados no municipio de Aguas de Chapeco, no estado de Santa
Cataria, no Brasil, revelaram algumas praticas comuns, dentre as quais destacam a
dinamica dos soécios-fundadores de incluir o herdeiro escolhido para ser o futuro gestor
do empreendimento, representando valores do fundador e manutencdo do
empreendimento em nome da familia. As praticas revelam a estratégia de atuagao
conjunta, instigando o herdeiro a tomar decisées com seguranca e independéncia,
mas com 0 apoio e a orientagcdo do sucedido até a finalizacdo do processo de
sucessao geracional. Nesse periodo, € dado énfase no desenvolvimento de
habilidades e competéncias individuais para que eles, possiveis sucessores, sintam-
se seguros e confiantes em representa-los e darem continuidade aos negécios da
familia empresaria.

No entanto, tais praticas ndo estdo alinhadas por meio de um planejamento
detalhado e orientado para a sucessdo com antecedéncia, incluindo discussées com
a familia sobre a visédo para a propriedade, tampouco com programas que promovam
ao sucessor o autoconhecimento e as praticas de gestao e governanca.

Ratificando o que ja havia sido observado por autores como Pianca e Ferreira
(2016) e Bonacin, Cunha e Corréa (2009), infere-se que 0 processo sucessorio na
gestdo das quatro empresas estudadas ocorreu, ou esta ocorrendo sem
planejamento, o que os entrevistados consideram “natural”. Contudo, de acordo com
os fundamentos da administracdo de empresas e, em especial, com base na estrutura
de governanga proposta por Bornholdt (2005) para empresas familiares, € preciso ter
orgaos de governanca para a gestéo eficaz, dentre as quais destaca-se o conselho de
familia para tomada de decisdes sobre a sucessao geracional.

A falta de planejamento e a falta de habilidades e conhecimentos necessarios
para a gestdo sao fatores que limitam a ocorréncia da sucessao geracional. Isso
ocorre porque a falta de planejamento ndo permite que os proprietarios familiares
tenham uma visao clara sobre a transicao do negdcio, o que pode levar a conflitos
familiares e incertezas sobre o futuro do negdcio, conforme afirmam Costa, Barbosa
e Souza (2013).
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A governancga corporativa pode ser um elemento fundamental de basilar para a
empresa (BORNHOLDT, 2005), pois envolve a articulagdo do poder entre as partes
com direitos de propriedade e controle sobre a empresa, garantindo que as decisdes
sejam tomadas de forma transparente e responsavel.

Dessa forma, é fundamental que os sécios administradores das empresas
familiares tenham habilidades e conhecimentos necessarios para a gestdo do
negocio, para que possam gerenciar o negocio de forma eficaz e garantir a

continuidade do negdcio. E desenvolvam um plano de sucessédo que inclua
discussdes com a familia sobre a visdo para a propriedade, apoio e orientagdo ao
sucessor durante o processo de transicdo, e desenvolvimento de habilidades e
competéncias nos filhos para que eles sejam preparados para a sucessao geracional.

Sendo assim, conclui-se que sucessao geracional € um evento que determina
a continuidade da empresa como familiar, pois assim valores e cultura da familia sao
perpetuados nas praticas de gestdo, mantendo a empresa com a mesma identidade
e comportamento organizacional, mesmo sob a gestdo dos membros de outras
geragoes.

O presente estudo contribui com os estudos sobre a gestdo de micro e
pequenas empresas familiares ao evidenciar praticas que minimizam e/ou mitigam
efeitos negativos decorrentes da transi¢ao geracional de forma néo planejada. Dessa
forma, os resultados contribuem para orientar as familias empresarias a adotar
praticas que instigam a longevidade das empresas familiares.

Ainda, o presente trabalho serve de apoio nas atividades de extensao que
docentes e discentes do curso de Administracdo da Universidade Federal Fronteira
Sul, por instrumentaliza-los com orientacdes objetivas sobre como pensam os socios-
fundadores de empresas familiares. Dessa forma, sera possivel elaborar e executar
programas institucionais que visam a longevidade das referidas empresas, integrada
as expectativas da familia no municipio de Aguas de Chapecd-SC.

Em relagéo as limitagbes do estudo, que a forte contextualizagéo inerente ao
processo sucessorio impede que os resultados obtidos possam ser mais categoricos e
abrangentes. Além disso, a coleta de dados através de entrevistas pode refletir apenas
as opinides e percepc¢des dos sucedidos e sucessores participantes, o que pode gerar

distor¢des da realidade.
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Para superar essas limitagdes e contribuir para a continuidade do estudo,
sugere-se a realizagdo de uma pesquisa mais ampla, pois permitira uma analise mais
detalhada e abrangente dos fatores que influenciam a sucessdo geracional em

empresas familiares.
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APENDICE A - Roteiro da Entrevista Semiestruturada

Bloco 1 — Dados sobre o entrevistado

1) Nome completo:

2) lIdade:

3) Cargo:

4) Formacao:

5) Ha quanto tempo trabalha na empresa (em anos)?
Bloco 2 — Dados sobre a empresa

6) Razéo social:

7) Ramo de atividade:

8) Ano de fundagao:

9) Porte da empresa:

() Microempresa (faturamento anual maximo de R$ 360 mil)
() EPP (faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes)
() Outro (especificar):

10) Regime tributario:

( ) Simples Nacional (
) Lucro Presumido ( )
Lucro Real

11) Tipo societario:
() Limitada
() Sociedade Simples
() Sociedade por Acdes
() Sociedade Limitada Unipessoal.

12) Qual é a relagao de parentesco entre os socios/proprietarios?

() Pais e filhos () Irmaos () outros (especificar).

13) Ha membros das familias dos proprietarios trabalhando na empresa?
( )Sim ( ) Nao

13.1) Em caso afirmativo, quais sao as relagdes de parentesco e cargos que
ocupam? (relacionar todos)
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14) Quantas pessoas (funcionarios + parentes + proprietarios) sdo ocupadas na
empresa?

15) Hoje, quem séo os proprietarios da empresa, qual é a relagdo de parentesco
entre eles e com o fundador?

16) Quem sao os responsaveis pelas decisdes estratégicas da empresa e qual é a
relagao de parentesco desses com os proprietarios?

Bloco 3 — Sucessao

17) Gostaria de conhecer a histéria da empresa enquanto familiar. Poderia me
contar como foi a sua fundacéao, quais foram as motivagdes, quem teve a ideia,
0s momentos mais marcantes (positivos, negativos) e outras coisas que vocé
achar interessante me contar.

18) A empresa ja passou por um processo de sucessao ao longo de sua historia? Se
sim, como ocorreu essa transicao, quem entrou, quem saiu... Enfim, gostaria de
saber como isso aconteceu, se foi um evento planejado, se foi eventual.

19) Durante o processo de sucessao, quais vocé considera que foram os momentos
significativos e as decisdes cruciais que marcaram essa transicao?

20) Comente as principais dificuldades e facilidades enfrentadas pela empresa
durante o processo de sucessao, sobre as estratégias adotadas para superar
obstaculos?

21) Quando a sucessao foi efetivada, foi possivel observar alguma mudancga na
empresa? Comente um pouco sobre 0 que vocé percebeu e o que as pessoas
comentavam.

22) E hoje, a empresa ja esta se preparando para a préxima sucessao? Esta sendo
feito algum tipo de planejamento? Os herdeiros estdo sendo envolvidos nas
atividades da empresa? Enfim, me fale um pouco sobre como estao pensando
daqui para a frente.

23) Na tua percepcgéo, quais sao as memoérias familiares mais significativas que
moldaram a identidade e os valores da empresa ao longo do tempo?

24) E, para finalizar, como as experiéncias emocionais dos membros da familia

influenciam a gestao e a resolucao de conflitos dentro da empresa?
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Graduagao em Administragao

Trabalho de Conclusao de curso

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

U e informo que fui
esclarecido(a), de forma clara e detalhada, livre de qualquer forma de constrangimento
ou coercdo que a pesquisa intitulada “A SUCESSAO NA GESTAO EM EMPRESAS
FAMILIARES EM UM MUNICIPIO DO OESTE CATARINENSE”, que

tem como objetivo responder a seguinte pergunta: quais sdo as praticas,
possibilidades e limitagbes da ocorréncia da sucessao familiar nas micro e pequenas
empresas familiares no municipio de Aguas de Chapecd-SC, a fim de proporcionar ao
envolvidos e interessados um melhor aprofundamento e conhecimento sobre o tema.

A justificativa deste estudo concentra-se em trés aspectos, o primeiro esta

relacionado a importancia socioeconémica das organizagdes familiares. Tendo em
vista que a totalidade das empresas no municipio de Aguas de Chapecé s&o formadas
por micro e pequenas empresas (IBGE, 2022), classificadas como familiares. O
segundo aspecto que justifica o presente trabalho diz respeito as especificidades da
gestdo da pequena empresa familiar, as quais determinam o ciclo de vida
organizacional e o seu estagio no processo de sucessao geracional (OLIVEIRA;
ESCRIVAO FILHO, 2009). E o terceiro aspecto diz respeito as proprias pesquisas
relacionadas ao tema, que segundo Paiva et al (2008), os estudos sao recentes e
frageis.

Vale ressaltar que atualmente observa-se que o meio académico vem se
esforcando para desconstruir esse conceito citado acima por Paiva et al, inclusive
pesquisas recentes, como a desenvolvida pela académica do curso de administragao
da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) servira de apoio para o
desenvolvimento desta pesquisa.

A técnica de coleta das informagdes sera através de entrevistas

semiestruturadas. Os dados neste estudo organizados e analisados, poderédo ser
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divulgados e publicados, ficando a pesquisadora comprometida em apresentar sua
pesquisa, para que possamos, efetivamente, conhecer os resultados deste estudo.
Fui igualmente informado de que tenho assegurado o direito de receber
resposta a todas as duvidas e perguntas que desejar fazer acerca de assuntos
referentes ao desenvolvimento desta pesquisa; desistir da pesquisa, a qualquer
momento, e deixar de participar do estudo sem constrangimento ou risco de sofrer
algum tipo de represalia; n&o ter minha identidade revelada em momento algum da

pesquisa.

Data: [

Nome e Assinatura do entreViStado: ......ooueie i e

Nome e Assinatura da PesquiSadora: .........cccccvevieee e



