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RESUMO  

 

CUSTÓDIO, Andressa Ribeiro. SUCESSÃO EM EMPRESAS FAMILIARES: FATORES DETERMINANTES 
PARA SUPERAR DESAFIOS E PROMOVER TRANSIÇÕES EFICAZES. (2025), 70 f. (número de folhas). 
Dissertação (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa de Pós-graduação em Sistemas Produtivos 
– PPGSP em forma associativa entre a Universidade do Planalto Catarinense – UNIPLAC, da 
Universidade do Contestado – UNC, da Universidade do Extremo Sul Catarinense – UNESC e da 
Universidade da Região de Joinville – UNIVILLE, Lages, (2025). 

A sucessão em empresas familiares é um processo complexo que envolve a continuidade da gestão e 

da propriedade, bem como a preservação da identidade, da cultura e dos valores da organização. No 

Brasil, essas empresas representam cerca de 75% dos empregos formais e 65% do PIB, mas apenas 

30% chegam à terceira geração e menos de 15% permanecem ativas após esse ciclo, o que evidencia 

a fragilidade do processo sucessório. Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa foi identificar os 

fatores determinantes para superar desafios e promover transições eficazes em empresas familiares, 

com foco na harmonização entre tradição e inovação. A metodologia adotada caracteriza-se como 

uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e de abordagem interdisciplinar, fundamentada em 

revisão bibliográfica e estudo de casos múltiplos. A pesquisa está alinhada ao Objetivo de 

Desenvolvimento Sustentável 8 (ODS 8) Trabalho Decente e Crescimento Econômico, por tratar da 

continuidade e da sustentabilidade das empresas familiares, que representam parcela significativa da 

economia brasileira e são responsáveis pela geração de grande parte dos empregos formais no país. 

A pesquisa se relaciona com o ODS 9 Indústria, Inovação e Infraestrutura e com o ODS 12 Consumo e 

Produção Responsáveis, ao propor a integração entre tradição e inovação na gestão das empresas 

familiares. A coleta de dados envolveu entrevistas semiestruturadas com sucedidos e sucessores, de 

duas empresas classificadas como A e B. Os resultados indicam que a ausência de planejamento 

estruturado e a resistência à mudança comprometem a continuidade dos negócios, enquanto práticas 

de profissionalização da gestão, comunicação transparente e preparo prévio dos sucessores 

fortalecem a sustentabilidade organizacional. As considerações finais destacam que o estudo 

contribui para gestores, sucessores e pesquisadores, oferecendo subsídios para estratégias de 

transição que conciliem preservação cultural e modernização empresarial. O estudo identificou que a 

falta de planejamento e a resistência dos fundadores dificultam a continuidade. Constatou-se que 

meritocracia e preparo dos sucessores fortalecem o processo, gerando impactos econômicos, sociais 

e culturais. Recomenda-se ampliar pesquisas em diferentes setores e aprofundar o papel da mulher 

na sucessão. 

Palavras-chave: empresas familiares; sucessão; profissionalização; continuidade organizacional. 



 
 

ABSTRACT  

 

CUSTÓDIO, Andressa Ribeiro. SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES: DETERMINING FACTORS TO 
OVERCOME CHALLENGES AND PROMOTE EFFECTIVE TRANSITIONS. (2025), 70 f. (número de folhas). 
Dissertação (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa de Pós-graduação em Sistemas Produtivos 
– PPGSP em forma associativa entre a Universidade do Planalto Catarinense – UNIPLAC, da 
Universidade do Contestado – UNC, da Universidade do Extremo Sul Catarinense – UNESC e da 
Universidade da Região de Joinville – UNIVILLE, Lages, (2025). 

Succession in family businesses is a complex process that involves maintaining management and 

ownership, as well as preserving the organization’s identity, culture, and values. In Brazil, these 

companies account for approximately 75% of formal jobs and 65% of GDP, yet only 30% reach the 

third generation, and less than 15% remain active afterward, highlighting the fragility of the succession 

process. In this context, the objective of this research was to identify key factors to overcome 

challenges and promote effective transitions in family businesses, focusing on balancing tradition and 

innovation. The methodology used was qualitative, applied, and interdisciplinary, based on a 

literature review and multiple case studies. The research aligns with Sustainable Development Goal 8 

(SDG 8) - Decent Work and Economic Growth - as it addresses the continuity and sustainability of 

family businesses, which represent a significant part of the Brazilian economy and are responsible for 

generating a large portion of the country's formal jobs. It also relates to SDG 9, Industry, Innovation, 

and Infrastructure, and SDG 12, Responsible Consumption and Production, by proposing the 

integration of tradition and innovation in family business management. Data collection involved semi-

structured interviews with predecessors and successors from two companies, classified as A and B. 

The results show that the lack of structured planning and resistance to change can jeopardize business 

continuity, whereas practices such as management professionalization, transparent communication, 

and predecessor preparation can strengthen organizational sustainability. The conclusions highlight 

that this study provides valuable guidance for managers, successors, and researchers by offering 

insights into transition strategies that balance cultural preservation with business modernization. 

Additionally, the study found that the absence of planning and founders’ resistance hinder continuity, 

while meritocracy and successor training enhance the process, producing positive economic, social, 

and cultural impacts. It is recommended that future research expand to different sectors and further 

explore the role of women in succession. 

Keywords: family businesses; succession; professionalization; organizational continuity. 
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1 INTRODUÇÃO 

A sucessão é um processo inevitável para as empresas familiares, dado que todo fundador, 

em algum momento, enfrentará a necessidade de decidir se manterá a gestão dentro da família ou se 

optará por profissionalizar a liderança, escolhendo um líder externo. Esse desafio envolve a 

continuidade da organização e a preservação de sua identidade e valores. 

Com uma presença dominante na economia brasileira, as empresas familiares são 

responsáveis por 75% dos empregos e 65% do Produto Interno Bruto - PIB, conforme dados de Martins 

(2024) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística – IBGE (2024). No entanto, sua taxa de 

sobrevivência entre gerações é alarmantemente baixa: apenas 30% dessas empresas chegam à 

terceira geração, e somente 15% continuam operando após esse estágio, conforme Pereira (2023) e 

pesquisa do Banco Mundial. Esse dado revela um paradoxo: apesar de sua importância econômica, 

muitas empresas familiares enfrentam grandes dificuldades para se manterem ao longo do tempo. 

Essas empresas, caracterizadas pelo controle familiar e pela interação constante entre os 

membros da família e a gestão, têm um papel na economia global (Macedo, 2009).   Porém, seu 

sucesso e longevidade dependem de como a família administra os três pilares principais: família, 

propriedade e administração. A falta de uma separação clara entre esses elementos pode gerar 

conflitos internos, que, segundo Dias e Nenevê (2010), podem comprometer a continuidade do 

negócio. 

Em um cenário globalizado e digitalizado, a pressão para se adaptar às novas tecnologias e às 

rápidas mudanças do mercado é crescente. Para se manter competitivas, as empresas familiares 

precisam preservar seus valores tradicionais, ao mesmo tempo em que adotam práticas de gestão 

inovadoras. O planejamento estratégico, que alinha as operações às dinâmicas de mercado e à 

implementação de novas tecnologias, torna-se cada vez mais essencial. Sem uma estratégia bem 

definida, a resistência à mudança pode levar à obsolescência do negócio e afetar sua continuidade e 

sucessão. 

Esse cenário de transformação exige que as empresas familiares se adaptem e enfrentem um 

desafio: a resistência à inovação, conforme Almeida e Melo (2023). O planejamento estratégico bem 

executado pode ser a chave para superar esses obstáculos e garantir a sustentabilidade a longo prazo. 

No entanto, a falta de uma estrutura familiar clara dificulta essa adaptação e pode gerar crises internas 

que afetam a longevidade do negócio. Como observam Campelo et al. (2023), a dedicação dos 

proprietários e colaboradores é essencial para a continuidade e competitividade da empresa. 

Neste contexto, práticas organizacionais eficientes e uma gestão eficaz dos conflitos internos 

são necessárias para garantir a continuidade do negócio. A falta de uma estratégia clara prejudica o 

crescimento e o processo da sucessão familiar. O planejamento sucessório deve envolver o sucessor 
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e os membros da família, a empresa e a comunidade, a fim de assegurar uma transição suave e a 

preservação dos valores da organização (Rosa & Friske, 2023). 

Esta pesquisa irá analisar o processo de sucessão familiar, com foco nos principais desafios 

enfrentados pelas empresas familiares. O estudo descreverá as características essenciais desse 

processo, destacando as barreiras surgidas e os mecanismos de formalização adotados. Além disso, 

será feita uma comparação entre as referências teóricas da literatura e os processos observados nas 

empresas, identificando pontos de convergência e divergência. A pesquisa aborda como as 

características culturais dessas famílias influenciam a gestão e a sucessão, explorando como os 

membros lidam com os conflitos internos durante esse processo. 

 

1.1 PROBLEMA  

A dinâmica de sucessão familiar representa um desafio para a continuidade das empresas 

familiares, que são responsáveis por uma parte considerável da economia brasileira. Esse processo é 

inevitável e determinante para o futuro dessas organizações, mas, apesar de sua importância, muitos 

negócios enfrentam dificuldades durante a transição. Analisar os obstáculos enfrentados ao longo 

desse processo permite identificar as causas dos insucessos, o que é essencial para entender como 

essas empresas podem garantir sua sobrevivência e longevidade. 

A formalização de processos e a profissionalização da gestão são ferramentas que ajudam a 

reduzir conflitos e favorecem a adaptação às mudanças do mercado. A pesquisa buscou destacar a 

importância de uma transição harmoniosa, que garante a sobrevivência da empresa e preserva a 

cultura familiar e as tradições (Dias e Nenevê, 2010). 

Conforme Oliveira (2010), é comum surgirem conflitos durante o processo de sucessão, 

frequentemente originados pelo fundador da empresa, que tende a ver o negócio como uma extensão 

de si mesmo, dificultando a aceitação de opiniões divergentes. Compreender essas especificidades 

contribui para o entendimento da longevidade e da competitividade das empresas familiares. 

O estudo surge da necessidade de um olhar mais aprofundado sobre as transições de liderança 

nas empresas familiares, com o objetivo de fortalecer seu papel no cenário econômico. Em alguns 

casos, as empresas não fazem a distinção entre o modelo de gestão (familiar ou profissional) e a 

dinâmica do mercado, que pode variar entre crescimento, maturidade ou declínio. Essa falta de 

distinção dificulta a adaptação às mudanças do mercado (Oliveira, 2010). 

A pesquisa buscou, portanto, responder à seguinte pergunta:  



 
 

14 

Qual é a percepção dos membros envolvidos no processo sucessório sobre os principais 

desafios para garantir uma transição eficaz? 

 

1.2 OBJETIVOS  

1.2.1 Objetivo geral 

Analisar a percepção dos membros envolvidos no processo sucessório quanto aos principais 

desafios enfrentados na transferência do controle e/ou da gestão de uma empresa para promover 

uma transição eficaz. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

1. Descrever as características essenciais do processo de sucessão familiar. 

2. Relatar o processo sucessório, destacando os principais obstáculos e os mecanismos 

de formalização adotados. 

3. Comparar as referências teóricas da literatura com os processos observados nas 

empresas, identificando pontos de convergência e divergência. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

As empresas familiares exercem um papel fundamental na economia brasileira, sobretudo no 

segmento de pequenas e médias empresas. Apesar de sua relevância, a gestão do processo sucessório 

representa um desafio crítico que pode comprometer a continuidade e a sustentabilidade dessas 

organizações. 

Esta pesquisa teve como objetivo investigar como os empresários familiares conduzem a 

sucessão em suas empresas, identificando os principais obstáculos enfrentados durante esse 

processo. Analisou a influência das características culturais das famílias empresárias sobre o 

desempenho organizacional e o desenvolvimento local, a fim de subsidiar estratégias que contribuam 

para a competitividade e a longevidade dessas empresas. 

A motivação para o estudo decorre da expressiva presença das empresas familiares no 

mercado brasileiro e da fragilidade observada em muitas delas quanto ao planejamento sucessório. 

De acordo com Caligioni et al. (2023), cerca de 90% dos 300 maiores grupos empresariais do Brasil são 

compostos por empresas familiares. No contexto internacional, estima-se que aproximadamente 

metade das empresas nos Estados Unidos possua estrutura familiar e opere como grupo controlado 

por membros da mesma família. 

Embora presentes em diferentes culturas e economias, essas empresas enfrentam desafios 

recorrentes na gestão e, especialmente, na sucessão de liderança. Ainda que a profissionalização da 
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gestão seja amplamente reconhecida como uma necessidade, muitas empresas familiares resistem a 

essa prática devido a vínculos emocionais que dificultam decisões racionais e estratégicas (Ricca, 

2007). Nesse sentido, torna-se evidente a necessidade de refletir sobre a separação entre relações 

afetivas e práticas administrativas, a fim de garantir a profissionalização e o fortalecimento dessas 

organizações. 

A sucessão nas empresas familiares é um tema amplamente discutido na literatura 

acadêmica, com estudos intensificados desde as décadas de 1980 e 1990. Segundo Melara et al. 

(2016), esse processo tende a ocorrer em intervalos de 20 a 25 anos, sendo determinante para a 

continuidade do negócio. A sucessão bem planejada e executada garante a sobrevivência da 

organização, sua adaptação a novas realidades e sua capacidade de inovação. 

Mudanças estruturais no mercado de trabalho, como a ascensão das tecnologias digitais e a 

valorização do protagonismo individual nas trajetórias profissionais, reforçam a necessidade de 

preparação das novas gerações para assumir posições de liderança nas empresas familiares. A 

transferência de conhecimento entre gerações tornou-se um elemento estratégico para o sucesso do 

processo sucessório (Rothwell, 2010). 

Klein e Freitas (2010) destacam que compreender como se dá a transição entre gerações nas 

empresas familiares é essencial, considerando os desafios específicos que envolvem a conciliação 

entre relações familiares e demandas empresariais. A superação desses desafios permite a introdução 

de novas práticas e o estímulo à inovação, contribuindo para a renovação do modelo de gestão e a 

sustentabilidade do negócio. 

A pesquisa está alinhada ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentável 8 (ODS 8) Trabalho 

Decente e Crescimento Econômico, por tratar da continuidade e da sustentabilidade das empresas 

familiares, que representam parcela significativa da economia brasileira e são responsáveis pela 

geração de grande parte dos empregos formais no país. Ao investigar os fatores determinantes para 

uma sucessão eficaz, o estudo contribui para a promoção de práticas de gestão mais profissionais, 

equitativas e sustentáveis, fortalecendo a capacidade das organizações familiares de manterem-se 

ativas e competitivas ao longo das gerações. Essa abordagem está em consonância com as metas da 

Agenda 2030 que buscam promover o crescimento econômico inclusivo, o desenvolvimento local e a 

criação de oportunidades de trabalho digno e produtivo. 

De forma complementar, a pesquisa se relaciona com o ODS 9 Indústria, Inovação e 

Infraestrutura e com o ODS 12 Consumo e Produção Responsáveis, ao propor a integração entre 

tradição e inovação na gestão das empresas familiares. A profissionalização e o planejamento 

sucessório são apresentados como estratégias que favorecem a modernização dos processos, a 

incorporação de tecnologias e a eficiência na utilização de recursos. Assim, o estudo reforça o papel 
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das empresas familiares como agentes de transformação social e econômica, capazes de unir valores 

culturais e responsabilidade organizacional em prol de um modelo de desenvolvimento sustentável e 

duradouro. 

Assim, a presente pesquisa justificou-se pela necessidade de aprofundar o conhecimento 

sobre a condução do processo sucessório nas empresas familiares brasileiras, destacando os entraves 

recorrentes, os impactos culturais e as oportunidades para a formulação de estratégias mais eficazes. 

Ao compreender esses aspectos, espera-se contribuir com a construção de soluções que favoreçam a 

continuidade das empresas familiares e seu papel no desenvolvimento econômico e social das 

comunidades em que estão inseridas. 

 

1.3.1 Inserção social da pesquisa 

O presente estudo se justificou pela busca de estudos referentes à sucessão familiar em 

empresas familiares, utilizando ferramentas e técnicas que aproveitem os recursos existentes na 

organização para facilitar a transição de liderança. É importante gerenciar a sucessão familiar desde o 

planejamento até a execução, criando uma estrutura que permita a transferência eficaz de 

conhecimento e experiência entre gerações. Isso envolve identificar potenciais sucessores, 

desenvolver planos de preparação adequados, armazenar conhecimentos essenciais, compartilhar 

práticas eficazes e aplicar estratégias que garantam a continuidade e a sustentabilidade do negócio 

familiar ao longo do tempo. 

Este estudo contribuiu tanto para as empresas familiares estudadas quanto para a sociedade 

em geral. Ao aprimorar as práticas de sucessão nessas organizações, buscou fortalecer sua 

estabilidade e crescimento sustentável e contribuir para o desenvolvimento econômico local e 

regional. Empresas familiares desempenham um papel importante na economia, e melhorar a gestão 

da sucessão aumenta sua capacidade de inovação, competitividade e criação de empregos. 

Além dos benefícios diretos para as empresas envolvidas, o estudo proporcionou insights que 

podem ser aplicados em um contexto mais amplo, ajudando outras organizações familiares a 

enfrentar desafios semelhantes. Ao compartilhar conhecimentos teóricos aprofundados e práticas 

recomendadas, o estudo contemplou estudos sobre as estratégias empresariais, promovendo um 

ambiente empresarial mais estável e dinâmico. Portanto, a pesquisa não se limitou a contribuir para 

o campo acadêmico da gestão de sucessão em empresas familiares, mas visou desempenhar um papel 

importante na promoção do desenvolvimento socioeconômico, sustentando um crescimento mais em 

face das rápidas mudanças do mercado global. 
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1.4 CARACTERIZAÇÃO INTERDISCIPLINAR E ADERÊNCIA AO PROGRAMA 

A Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES) publicou a Tabela 

de áreas do conhecimento, organizada em quatro níveis, sendo: Grande área; Área de avaliação; 

Subárea; e Especialidade (CAPES, 2020b).  

O Programa de Pós-graduação em Sistemas Produtivos (PPGSP), foi aprovado em 2020 na 

198ª reunião do Conselho Técnico-Científico da Educação Superior (CTC-ES) da CAPES (UNIPLAC, 

2021). O programa é resultado da associação entre quatro universidades comunitárias sendo elas a 

UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE e está inserido na área de avaliação interdisciplinar, especialidade 

Engenharia/Tecnologia/Gestão (CAPES, 2020a). 

O Programa de Pós-Graduação em Sistemas Produtivos, uma colaboração entre as 

universidades UNESC, UNIPLAC, UNIVILLE e UNC, visa desenvolver novas abordagens sustentáveis e 

inovadoras para o gerenciamento eficiente em diferentes setores que oferecem produtos e serviços. 

A Gestão do Conhecimento (GC), uma disciplina amplamente aplicável, proporciona às organizações 

insights cruciais sobre como o conhecimento é criado, utilizando ferramentas, técnicas e práticas que 

facilitam a gestão eficaz dos ativos intangíveis. 

O estudo está alinhado com a linha de pesquisa 1: "Gestão e Conhecimento em Sistemas 

Produtivos", que se dedica à investigação científica e tecnológica dos sistemas produtivos em diversos 

contextos. O objetivo buscou abordar de modo interdisciplinar temas como estratégia e 

aprendizagem organizacional, GC, inovação e sustentabilidade, além de inteligência empresarial e 

gestão de processos e produção (PPGSP, 2022). A pesquisa identificou as características estruturais 

de um sistema produtivo em relação à profissionalização, explorando melhorias potenciais e 

propondo um plano para programar um processo sucessório eficaz. 

A interdisciplinaridade é um aspecto central nas pesquisas da Linha 1 - Gestão e 

Conhecimento em Sistemas Produtivos, focando no estudo dos sistemas produtivos por meio de 

conhecimentos técnicos e científicos aplicados em diferentes cenários. Esta abordagem promove uma 

integração entre diversas áreas de interesse, incluindo gestão de processos e produção, inovação e 

sustentabilidade, aprendizagem estratégica e organizacional, gestão do conhecimento e inteligência 

empresarial. 

Interdisciplinaridade refere-se à integração de duas ou mais áreas do conhecimento que 

pertencem a categorias distintas, com o objetivo de promover o avanço das fronteiras científicas e 

tecnológicas. Esse processo envolve a aplicação de métodos de uma área em outra, o que pode 

resultar na geração de novos conhecimentos ou até na criação de novas disciplinas (Coordenação de 

Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior, 2019).  
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O estudo se enquadra na câmara interdisciplinar III – Engenharia, Gestão e Inovação (Área 45: 

Interdisciplinar, 2019), e para estruturar essa pesquisa serão consideradas as áreas das ciências sociais 

aplicadas, trazendo as abordagens da administração e gestão; a área das ciências humanas, nos 

aspectos da sociologia nas organizações e psicologia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fonte: Do autor (2024). 

No estudo sobre sucessão familiar, a gestão, psicologia e sociologia oferecem perspectivas 

interdisciplinares valiosas no processo de profissionalização. Cada uma dessas áreas contribui com 

abordagens distintas que, quando integradas, podem facilitar uma transição de liderança mais eficaz.  

A área de gestão foca nos aspectos organizacionais e estratégicos da sucessão familiar. Isso 

inclui a transferência de poder e responsabilidades de uma geração para outra dentro de empresas 

familiares. De acordo com Chiavenato (2014), a Administração atua como um meio de transmissão e 

um canal essencial.  

Ele argumenta que a Administração é o fator que direciona uma empresa em direção aos 

resultados desejados, servindo como o princípio orientador para as decisões empresariais. Essas 

decisões devem sempre ser orientadas para o desenvolvimento, aprimoramento das empresas e para 

a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores (Chiavenato, 2014). 

A psicologia investiga os aspectos individuais e interpessoais da sucessão familiar. Isso inclui 

a dinâmica psicológica entre os membros da família envolvidos, as expectativas e emoções dos 

Figura 1 
 Representação da interdisciplinaridade 
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sucessores e sucedidos, e os desafios psicológicos associados à mudança de papéis e identidades 

dentro da estrutura familiar e empresarial. A psicologia contribui para entender como as pessoas 

lidam com o processo de sucessão, as motivações por trás das decisões e os conflitos emocionais que 

podem surgir. 

Silva (2013) observa que a sociologia estuda as relações sociais dentro de agrupamentos 

humanos, que se tornam complexos e podem impactar o desempenho das organizações, incluindo a 

qualidade de seus produtos ou serviços. A sociologia examina as dimensões sociais e culturais da 

sucessão familiar. Isso envolve entender como as estruturas familiares e as normas culturais 

influenciam as expectativas em relação à sucessão, as redes sociais de apoio disponíveis para os 

sucessores e as consequências sociais da gestão e da propriedade da empresa familiar oferecem uma 

perspectiva mais ampla sobre como fatores externos, como mudanças na sociedade e na economia, 

podem impactar as decisões de sucessão e a dinâmica familiar. 

A interdisciplinaridade entre gestão, psicologia e sociologia permite uma análise profunda 

do tema, considerando tanto os aspectos organizacionais e estratégicos quanto os aspectos 

emocionais e sociais envolvidos nesse processo complexo.  

 

1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO 

A estrutura desta dissertação conta com as partes descritas na Figura 2.  

Fonte: Do autor (2024). 

 

No primeiro capítulo, são abordados a problemática, os objetivos, a justificativa, a inserção 

social e as características interdisciplinares da pesquisa. Em seguida, no segundo capítulo, as 

fundamentações teóricas que sustentam este estudo. A terceira seção apresenta os métodos, as 

características da pesquisa, a população envolvida e os aspectos éticos. A quarta seção dedica-se à 

análise dos resultados e à discussão. E, a quinta seção as considerações finais da pesquisa, as 

limitações encontradas e as possibilidades para estudos futuros sobre o tema. 

  

Figura 2 
Capítulos desta dissertação 
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2 PANORAMA TEÓRICO 

Neste capítulo, é descrito a fundamentação teórica que sustenta o desenvolvimento da 

pesquisa, incluindo as revisões bibliográficas aplicadas e os conceitos relacionados ao tema da 

dissertação, ilustrados no esquema da Figura 3. 

 

 
 

 

 

 

 

Fonte: Do autor (2024). 

Nesta seção, foi apresentado um panorama teórico que abrange as etapas da Figura 3, 

iniciando pela compreensão das empresas familiares, que se caracterizam por uma gestão familiar 

que influencia tanto as práticas administrativas quanto a cultura organizacional. Em seguida, será 

abordada a sucessão familiar, um tema indispensável para a longevidade das organizações, 

destacando os desafios e as estratégias que envolvem a transição de liderança entre gerações. As 

práticas profissionais em empresas familiares serão discutidas, enfatizando a importância de integrar 

abordagens profissionais e familiares para a eficácia do negócio. Por fim, a revisão bibliográfica servirá 

como base para a fundamentação teórica, apresentando as principais contribuições acadêmicas e as 

lacunas existentes na literatura, que justificam a relevância da pesquisa proposta. Esse conjunto de 

elementos possibilitará uma compreensão mais profunda das dinâmicas que envolvem as empresas 

familiares. 

 

2.1 EMPRESA FAMILIAR 

As empresas familiares constituem uma forma particular de organização, caracterizada pela 

interdependência entre dois sistemas distintos, porém interligados: o empresarial e o familiar. Essa 

sobreposição de esferas confere às empresas familiares uma dinâmica única, na qual os objetivos 

econômicos do negócio se entrelaçam com os valores, crenças e relações afetivas da família 

Figura 3 
Modelo de representação do referencial teórico 
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controladora. Como destacam Holt et al. (2018), essa relação de origem influencia diretamente a 

cultura organizacional, os processos de tomada de decisão e o estilo de gestão adotado nessas 

empresas. 

Nesse contexto, a manutenção do legado familiar emerge como um dos principais objetivos 

desses empreendimentos. Mais do que garantir a continuidade do negócio, essa meta envolve 

preservar valores, consolidar a identidade empresarial e integrar as novas gerações à gestão da 

organização. Embora existam diversas definições para empresas familiares, há um consenso entre 

estudiosos de que a sucessão entre membros da família representa um fator determinante para a 

caracterização e a longevidade dessas empresas (Noronha, 2016). No entanto, a sobreposição entre 

vínculos afetivos e interesses empresariais pode tornar o ambiente de gestão especialmente 

complexo, gerando desafios familiares. 

Diante dessa realidade, a administração de empresas familiares demanda competências 

específicas para equilibrar aspectos emocionais e racionais. Assim, torna-se fundamental adotar uma 

abordagem estratégica e sensível, capaz de alinhar os interesses pessoais com as necessidades do 

empreendimento, garantindo tanto a harmonia familiar quanto a sustentabilidade organizacional. 

Embora muitas empresas familiares brasileiras tenham a confiança como um pilar importante de sua 

cultura, essa ênfase pode levar à negligência de aspectos fundamentais, como a competência técnica.    

Embora muitas empresas familiares brasileiras tenham a confiança como um pilar importante 

de sua cultura, essa ênfase pode levar à negligência de aspectos fundamentais, como a competência 

técnica. Campelo et al. (2023) apontam que a designação de membros da família para cargos para os 

quais não estão adequadamente preparados pode comprometer o desenvolvimento e o crescimento 

do negócio. Esse cenário cria um desequilíbrio na estrutura organizacional e na distribuição de 

autoridade, afetando negativamente o desempenho empresarial. 

Por fim, Ribeiro (2013) propõe que, para compreender a dinâmica das empresas de controle 

familiar, é essencial reconhecer a existência de três subsistemas interconectados: família, patrimônio 

e empresa. Embora esses subsistemas compartilhem vínculos, cada um possui valores e necessidades 

próprios, que demandam uma gestão diferenciada. A interação entre essas esferas gera uma dinâmica 

única, envolvendo aspectos emocionais, legais, patrimoniais e empresariais, e destaca a necessidade 

de estratégias integradas para a manutenção e o sucesso dos negócios familiares, conforme descrito 

na figura 4. 
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Fonte: Adaptado de Ribeiro (2013). 

 

Com o intuito de compreender melhor essas dinâmicas, foi desenvolvido um modelo 

tridimensional que destaca as relações entre família, propriedade e gestão. A Figura abaixo ilustra o 

modelo tridimensional de uma empresa familiar, que destaca a interseção entre os três principais 

elementos: família, propriedade e gestão. Esse modelo, amplamente discutido por diversos autores, 

foi inicialmente desenvolvido por John Davis e Renato Tagiuri em Harvard nos anos 1980 (Longo, 

Kignel e Setti (2014). 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 4 
Dinâmica das empresas familiares 
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Fonte: Gersik et al. (2006 p.6) 
 

A Tabela 1 apresenta de maneira clara os conceitos e processos visualizados na Figura 5, 

facilitando a compreensão da dinâmica e dos desafios enfrentados pelas empresas familiares. 

 

Tabela 1  
Contextualização da dinâmica e dos desafios enfrentados pelas empresas familiares. 

  

1 Membros da família que não possuem participação financeira nem estão envolvidos nas 

atividades da empresa. 

2 Acionistas que não pertencem à família e não estão envolvidos na operação da empresa. 

3 Funcionários que não fazem parte da família. 

4 Membros da família que possuem ações na empresa, mas não participam do seu 

funcionamento. 

5 Acionistas que não são membros da família, mas que trabalham na empresa. 

6 Membros da família que trabalham na empresa, mas não têm participação acionária. 

7 Membros da família que possuem ações e estão ativamente envolvidos no trabalho da 

empresa. 

Fonte: Adaptado de Casillas et al. (2007). 

Os três fatores e seus respectivos eixos, junto com o ciclo de vida da organização, estabelecem 

uma conexão no modelo proposto por Gersick et al. (2007). Nas empresas familiares, essa abordagem 

destaca a transformação da empresa e suas estruturas ao longo do tempo, com ênfase em eventos 

marcantes, o que sustenta a ideia de que a sucessão deve ser vista como um processo contínuo, e não 

Figura 5 
 Modelo de Três Círculos 
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como um acontecimento pontual (Teston, 2014). Nesse contexto, a evolução paralela dos três 

subsistemas do modelo, juntamente com o alinhamento de todos os membros da empresa em torno 

de objetivos de médio e longo prazos, contribui para aumentar as perspectivas de sustentabilidade da 

organização (Gersick et al., 2007). 

A transformação contínua dos subsistemas e a reinterpretação dos papéis familiares se 

complementam, reforçando o compromisso com uma gestão sustentável e voltada para o futuro. A 

sucessão trata-se de uma situação comum em organizações familiares, que envolve a reinterpretação 

dos papéis dos diferentes membros das famílias empresárias que as compõem. Esse processo impacta 

a qualidade da transição da gestão e do patrimônio para as gerações seguintes, além de influenciar as 

perspectivas de continuidade da empresa familiar ao longo do tempo (Volta, Borges, & Cappelle, 

2021). 

 

2.2 SUCESSÃO FAMILIAR 

A sucessão familiar representa o elo que conecta as gerações, garantindo que a empresa 

mantenha sua identidade, valores e estratégias ao longo do tempo. Esse processo envolve desde a 

preparação do sucessor até a organização das responsabilidades, permitindo que o conhecimento 

acumulado ao longo dos anos seja transmitido e adaptado às demandas do mercado. 

O processo de sucessão ocorre quando uma geração permite que a próxima assuma as 

responsabilidades. Esse tipo de transição entre gerações tem ganhado destaque nas empresas 

familiares. Nessa forma de sucessão, o controle da empresa é transferido para um membro da família, 

com a geração seguinte ocupando o espaço deixado pelo antecessor (Leone, 2005). A Figura 6 ilustra 

o processo de sucessão em empresas familiares que será detalhado a seguir.  

 

Figura 6  
Processo de sucessão em empresas familiares 

 

Fonte: Do autor (2024). 
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Em um cenário marcado por constantes mudanças e por uma competitividade cada vez maior, 

a passagem de bastão na liderança vai além de uma simples troca de comando. Trata-se de um 

percurso que começa bem antes da chegada efetiva do novo gestor, envolvendo o desenvolvimento 

gradual das habilidades essenciais para conduzir o negócio. Essa formação pode ocorrer tanto dentro 

quanto fora do ambiente familiar da empresa, permitindo que o futuro líder adquira uma perspectiva 

ampla e adquira novas práticas de gestão. 

Para assegurar a continuidade de uma empresa familiar, é necessário adotar princípios 

essenciais, como a criação de um planejamento e a definição de um modelo de negócios eficiente 

(Sebrae, 2023). A preparação para essa transição de extrema importância, pois o empreendedor deve 

se perguntar quem assumirá a liderança ao se aposentar ou diante de situações inesperadas. Assim, 

a formulação de um plano de sucessão se torna indispensável. Um plano eficaz identifica os novos 

acionistas e seleciona as pessoas que ocuparão as funções de liderança, garantindo que o 

conhecimento e os valores da empresa sejam preservados (Sebrae, 2023). 

Além disso, é fundamental ter em mente que o ambiente empresarial está em constante 

transformação. A competitividade crescente implica que o futuro da empresa pode ser muito 

diferente do presente (Salmeross, 2018). Portanto, a flexibilidade e a capacidade de adaptação são 

essenciais para o sucesso a longo prazo. 

Essa abordagem contribui para que a transição seja realizada de forma harmoniosa, onde a 

escolha dos responsáveis pelas funções de liderança se baseia em habilidades e na capacidade de 

preservar os valores organizacionais. Handler (2009) afirma que a sucessão não é apenas uma troca 

simples de liderança, mas sim um processo complexo que ocorre em várias etapas e se estende ao 

longo do tempo, começando antes mesmo da entrada dos herdeiros no negócio. Isso destaca a 

importância de um planejamento cuidadoso e de uma comunicação aberta entre as gerações. O 

sucesso da sucessão não se resume à escolha de um novo presidente, mas a saúde da empresa, a 

qualidade de vida dos envolvidos e para isso, a dinâmica familiar desempenha um importante papel 

nesse processo. Esses fatores são essenciais para garantir que a transição, preserve o legado e 

promova um ambiente saudável e produtivo para todos os envolvidos. 

A importância do planejamento sucessório evidencia-se quando se considera o processo como 

parte integrante do cotidiano organizacional. Ferreira (2015) destaca que essa transição impacta o 

modelo de gestão, os indicadores financeiros e as dinâmicas sociopolíticas que influenciam a empresa. 

Embora muitas vezes a sucessão seja percebida como um evento isolado, Gomes et al. (2015) 

ressaltam que, para assegurar uma visão global e o equilíbrio do negócio, é necessário tratá-la como 

um processo contínuo, envolvendo o planejamento cuidadoso das etapas e a adaptação às mudanças 

do ambiente organizacional.  
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Esse ponto de vista ganha ainda mais relevância diante da urgência apontada por Groves 

(2007), que, com o início da aposentadoria dos baby boomers, expõe a dificuldade crescente em 

formar profissionais qualificados para ocupar posições estratégicas. Complementando essa 

perspectiva, Dutra (2010) reforça que a sucessão é fundamental para alinhar as necessidades 

estratégicas da empresa e para garantir que o crescimento e a continuidade do negócio estejam 

intrinsecamente ligados à capacidade das pessoas de assumir funções essenciais. 

Outro aspecto que afeta o processo sucessório é a maneira como o planejamento da sucessão 

é abordado. Nas empresas familiares, esse processo pode ser contraditório, pois, ao transferir a 

liderança para o(s) sucessor(es), a empresa tem a possibilidade de se reposicionar estrategicamente, 

adotar novas práticas de gestão e ampliar seu campo de atuação (Umans et al., 2020). No entanto, a 

organização pode enfrentar desafios caso o(s) sucessor(es) não estejam devidamente preparados, o 

que pode levar à descontinuidade dos negócios (Umans et al., 2021). 

O planejamento da sucessão abre espaço para o reposicionamento estratégico da empresa. A 

iniciativa de transferir a liderança pode impulsionar a adoção de novas práticas de gestão, ampliando 

o campo de atuação e promovendo a evolução do negócio. Segundo Oliveira (2006) é importante 

considerar que o planejamento da sucessão deve iniciar desde o nascimento dos filhos. Isso permite 

evitar fortes choques sucessórios, já que a identificação e análise das vocações profissionais dos 

herdeiros diretos na linha de sucessão ocorrem de forma gradual ao longo dos anos. Assim, as funções 

a serem transferidas para o herdeiro podem ser alinhadas com seu perfil. 

Essa escolha de preparação influencia diretamente o decorrer do processo sucessório, que é 

um período sensível para a organização. Durante essa fase, a transferência de responsabilidades pode 

gerar conflitos, pois, ao se afastar das atividades de gestão e transferir o cargo para alguém de sua 

confiança, frequentemente um dos filhos, o fundador demonstra plena consciência da decisão 

tomada. Essa atitude revela que, embora os laços familiares sejam importantes, a organização é 

entendida como um empreendimento econômico, que deve ser administrado com competência, a fim 

de evitar desentendimentos familiares e, consequentemente, problemas para a empresa (Matias et 

al., 2022). 

Nesse contexto, a importância de um planejamento sucessório bem estruturado torna-se 

ainda mais evidente. A ausência de um plano de sucessão pode prejudicar não só as relações 

familiares, mas também levar a empresa à falência. Por isso, o processo deve ser realizado de forma 

estratégica, envolvendo o fundador e a equipe de recursos humanos, para garantir seu êxito. Além 

disso, é fundamental que a escolha do sucessor seja baseada em suas habilidades, e não na afinidade 

familiar, uma vez que muitos fundadores encontram dificuldade em aceitar a necessidade de 
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transferir a gestão – seja para um membro da família ou para um profissional externo (Monteiro et 

al., 2022). 

Com essa visão integrada, observa-se que a preparação do sucessor e o planejamento 

estratégico do processo sucessório caminham juntos para preservar tanto a harmonia familiar quanto 

a saúde organizacional, garantindo a continuidade e o sucesso do empreendimento. De acordo com 

Almeida e Melo (2023), a continuidade de uma empresa familiar pode ser ameaçada se não houver 

uma gestão eficaz para lidar com os conflitos, focada na preservação do negócio, dos interesses 

comerciais, sociais e das ideologias do fundador e de seus sucessores. Além disso, a adoção de novas 

práticas organizacionais pode favorecer uma gestão mais eficiente e bem-sucedida. 

Dessa maneira, o processo sucessório em empresas familiares se configura como uma 

estratégia que, ao integrar planejamento, preparação e comunicação, assegura a transmissão do 

comando, a preservação do legado e a adaptação contínua da organização aos desafios 

contemporâneos. 

 

2.3 PRÁTICAS PROFISSIONAIS EMPRESA FAMILIAR 

O processo de profissionalização em uma empresa envolve muito mais do que simplesmente 

O processo de profissionalização em uma empresa vai muito além da simples identificação de funções 

e avaliação de competências para cargos de liderança. Para que essa transformação seja efetiva, é 

fundamental compreender as expectativas em relação ao negócio como um todo, considerando suas 

metas e perspectivas de crescimento. Dessa forma, ressalta-se que encontrar um equilíbrio adequado 

entre as necessidades dos membros da família, dos sócios e as exigências do mercado é indispensável 

(Ribeiro, 2013). A Figura 7 ilustra esse processo, mostrando como os diversos elementos interagem 

na construção de uma empresa profissional. 
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Fonte: Do autor (2024). 

Prosseguindo nesse sentido, torna-se evidente que a preparação e a capacitação dos 

membros da família, principalmente dos sucessores, são etapas essenciais para a gestão e a condução 

estratégica da empresa. No entanto, em algumas empresas familiares, a ausência de critérios claros 

para contratações, a falta de planejamento sucessório e de diretrizes definidas para a seleção de 

sucessores e demais membros da família podem prejudicar esse processo. Além disso, a limitada 

utilização de modelos de gestão e técnicas administrativas reforça os desafios enfrentados nessa 

transformação (Matias & Franco, 2021). 

Diante desses obstáculos, percebe-se que a profissionalização pode ser promovida por meio 

do desenvolvimento isolado do sucessor ou por meio de uma atividade conjunta. Nesse modelo, o 

atual gestor atua em paralelo com o sucessor, compartilhando experiências e conhecimentos que são 

essenciais para a formalização e o desenvolvimento sustentável da empresa (Matias et al., 2022). Essa 

abordagem permite uma transição mais natural, combinando o saber prático do gestor com a visão 

inovadora do novo líder. 

Paralelamente a essa estratégia, é importante considerar que diversos fatores, como a 

natureza da forte relação entre sócios e herdeiros e a própria cultura organizacional, podem impactar 

a organização da profissionalização. Quando a cultura não está bem direcionada, surgem problemas 

na definição da hierarquia, na sucessão e na manutenção da confiança entre os membros da família, 

o que pode comprometer o processo de transformação (Freitas & Barth, 2011). 

Levando em conta esses aspectos, conclui-se que a profissionalização realizada tanto por 

membros da família quanto por profissionais do mercado deve ser encarada como um 

desenvolvimento estruturado e abrangente. Esse processo envolve a preparação daqueles que 

Figura 7 
Processo de profissionalização em empresas familiares. 
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ocuparão cargos executivos e dos que atuarão na gestão como sócios ou conselheiros, já que, por 

serem proprietários de parte da empresa, eles precisam se preparar de forma específica para 

desempenhar seus papéis (Ribeiro, 2013). 

Um planejamento bem estruturado para a sucessão familiar se mostra indispensável para 

assegurar uma transição tranquila e a continuidade do negócio. É importante reconhecer que a 

sucessão é um processo longo e complexo, exigindo o preparo do sucessor, da própria empresa, dos 

familiares e da comunidade. Dessa forma, definir com clareza os limites e as diretrizes fundamentais 

da organização torna-se indispensável para preservar sua identidade, garantindo uma transição bem-

sucedida e aceita por todos os stakeholders (Friske & Management, 2023). 

 

2.4 RELAÇÃO DA SUCESSÃO, PLANEJAMENTO E EMPRESA FAMILIAR 

Para a condução da revisão bibliográfica, foi realizada busca na base Periódicos Capes em 09 

de outubro de 2024.  As características das fontes de evidência utilizadas como critérios de 

elegibilidade incluem o período de 2019 a 2024, foram selecionados artigos em português e escolhidos 

os artigos aceitos em periódicos revisados por pares. O intervalo de anos considerado foi definido 

para garantir que as informações fossem recentes e possibilitassem atuais e descobertas referentes 

ao tema em estudo, permitindo uma análise mais pertinente. 

A estratégia de busca principal consistiu na combinação dos termos: ("sucessão" OR 

"planejamento") AND ("empresa familiar"). Para refinar os resultados e evitar a inclusão de conteúdo 

não desejado, foram aplicados operadores booleanos, utilizando a operação NOT para excluir termos 

específicos, como ("orçamento") NOT ("imigração") NOT ("terapia narrativa") NOT ("contabilidade") 

NOT ("refis") NOT ("governança corporativa") NOT ("planejamento estratégico") NOT ("administração 

estratégica") NOT ("diagnóstico estratégico"). A exclusão desses temas permite que a pesquisa se 

aprofunde nas questões centrais que impactam o processo de sucessão em empresas familiares, 

facilitando a identificação de estratégias que promovam uma transição mais harmoniosa e eficaz. 

Seguindo estes parâmetros, foram encontrados 31 artigos. 

Os métodos usados para decidir se o estudo atendeu aos critérios de inclusão da revisão foram 

a técnica de análise temática, utilizando os seguintes procedimentos: leitura e tabulação dos artigos 

encontrados. Esta análise mais com um olhar mais crítico referente ao tema estudado, restringiu os 

resultados, realizou-se a leitura completa de 14 artigos conforme a Tabela 2, que foram selecionados 

por serem adequados para abordar a questão de pesquisa, focando no processo de sucessão em 

empresas familiares. Os outros artigos foram descartados, pois, embora contivessem os termos 

buscados, não abordavam o contexto da pesquisa. 
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Tabela 2  
Artigos selecionados 

   

ANO TÍTULO ARTIGO AUTORES 

2020 

Sucessão e profissionalização da gestão na 

empresa familiar: estudo de caso. Alex Fernando Borges, Tays Paduan Okubo. 

2020 

Sucessão em empresa familiar, gestão do 

conhecimento e processo de aprendizagem. Vitor Germano Bortolini Giongo, Jhony Pereira Moraes. 

2020 

Sucessão intergeracional e inovação em empresas 

familiares: revisão de literatura Cristina Hillen, Carlos Eduardo Facín Lavarda. 

2020 

Dilemas do processo de sucessão: desafios da 

gestão familiar frente ao crescimento acelerado. Jenifer Souza, Marina Caetano Souza, Priscila Cembranel. 

2021 

Processo sucessório em empresa familiar: uma 

investigação sob a perspectiva da sucessão 

empreendedora em empresa familiar. 

Simone Bueno Câmara, Luís Carlos Zucatto, Sinara 

Naszeniak 

2021 

 

Sucessão exitosa: o contexto do entorno e o plano 

de sucessão. 

Guadalupe Manzano García, Juan Carlos Ayala Calvo, 

Alexandre José Schumacher. 

2021 

Processo de sucessão em empresas familiares: 

estudo de caso em uma empresa de médio porte. 

Luiz Felipe Magnago Blulm, Adriana Recla Sarcinelli, 

Matheus Machado Laurini, Taislane Aparecida de Souza, 

Jussélio Rodrigues Ribeiro, Hettore Sias Telles da Silva. 

2022 

Empresa familiar e o processo sucessório 

profissionalizado: Um estudo de caso em uma 

microempresa familiar do ramo financeiro em 

Salgueiro – PE 

Kéren Tainã Siqueira Matias, Tiago Silveira Machado, Caio 

Franklin Vieira de Figueiredo, Wanderberg Alves Brandão, 

Miguel Melo Ifadireó. 

2022 

De pais para filhos: a condução do processo 

sucessório em duas empresas familiares no 

município Santa Rosa/RS Luana Hendges Escarban, Nuvea Kuhn. 

2022 

Negociação da sucessão intergeracional nas 

“mãos da família”: testemunhos de empresas 

familiares portuguesas e brasileiras Ana Paula Marques, Leandro Alves da Silva. 

2023 Empresa familiar: Desafios da gestão e sucessão. 

Arandi Campelo, Eronildo Carmo, Cibele Almeida Santos, 

Cláudia Mara de Melo Tavares, Moises Junior 

2023 

Valores do trabalho e sucessão na percepção das 

gerações de uma empresa familiar brasileira: 

Estudo de caso 

Janete Regina Silveira Moreira, João Pinheiro de Barros 

Neto. 
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2023 

Patriarcado na gestão, sucessão e venda da 

perfumaria Phebo 

Fernanda Valli Nummer, Yasmin Silva Cardoso, Lucas Silva 

Cavalcante Franco. 

2023 

Implantação do processo de sucessão em uma 

empresa familiar de transportes: desafios e 

contradições. 

Edson Rodrigo de Almeida, Marlene Catarina de Oliveira 

Lopes Melo 

Fonte: Do autor (2024). 

 

Nos artigos selecionados, a temática da sucessão familiar é abordada com foco nos desafios e 

dificuldades enfrentados durante esse processo. Os textos revelam problemas comuns que as 

empresas familiares encontram, destacando a complexidade da transição de liderança e a 

necessidade de um planejamento adequado. A Figura 8 evidencia a sucessão familiar nas empresas. 

 

 

Fonte: Do autor (2024) 

 

Além da complexidade citada acima é destacado a importância do planejamento e das 

dinâmicas interpessoais. Os autores enfatizam a necessidade de preparação da sucessão, tanto em 

empresas maiores quanto menores. Isso mostra que o planejamento é fundamental para garantir a 

continuidade do negócio, independentemente do seu tamanho. Segundo Monteiro et al. (2022), a 

falta de um plano de sucessão pode resultar em um processo traumático para a família e até levar à 

falência da empresa. Assim, é essencial que o fundador colabore com a gestão para planejar 

estrategicamente essa transição e garantir o sucesso do processo. Marques e Silva (2022) apontam a 

Figura 8  

Sucessão familiar em empresas. 
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necessidade de preparar desde cedo os possíveis herdeiros e usar os recursos únicos baseados nos 

valores dos fundadores, como reputação, confiança e responsabilidade com a comunidade, estes 

pontos segundo ele são fundamentais para enfrentar as dificuldades e tensões que surgem durante o 

processo de sucessão entre gerações, García, Calvo e Schumacher (2020), mostram que o conceito de 

“sucessão bem-sucedida” foi adequadamente definido por meio de variáveis que combinam motivos 

econômicos e emocionais, refletindo os interesses que os proprietários de empresas familiares do 

desejam preservar. A ausência de um plano de sucessão bem definido e a natureza muitas vezes 

pessoal das relações familiares são fatores que podem comprometer a continuidade do negócio. 

A falta de preparação e profissionalização dos herdeiros é um tema central, ressaltando que 

muitos não estão prontos para assumir a liderança, o que pode comprometer a continuidade e a 

eficácia da gestão. De acordo com Souza, Souza e Cembranel (2020), a mistura de questões pessoais 

e profissionais gera desentendimentos, o que compromete a capacidade de tomar decisões 

adequadas. Além disso, a resistência dos fundadores em delegar tarefas e a desconfiança em relação 

à capacidade dos sucessores refletem um cenário onde a falta de uma gestão profissionalizada se 

torna evidente. Essa situação evidencia que, sem um ambiente de trabalho que favoreça a separação 

entre o pessoal e o profissional, os conflitos podem prejudicar tanto a dinâmica familiar quanto o 

desempenho organizacional. 

Além disso, a presença de conflitos familiares é identificada como um obstáculo para uma 

sucessão bem-sucedida, uma vez que a dinâmica familiar e as tensões resultantes impactam a tomada 

de decisões e a operação da empresa. A importância da comunicação aberta e da resolução 

colaborativa de conflitos é enfatizada como essencial para enfrentar os problemas relacionados à 

sucessão. 

Os autores destacam que as relações interpessoais têm um impacto no processo sucessório, 

podendo tanto dificultar quanto favorecer a transição, dependendo das circunstâncias e da 

comunicação dentro da família.  Souza, Souza e Cembranel (2020) afirmam que a satisfação no 

trabalho está diretamente relacionada à produtividade dentro da organização, especialmente em 

empresas familiares, onde as relações profissionais e familiares se entrelaçam. Essa combinação de 

aspectos emocionais e econômicos pode afetar negativamente o desenvolvimento empresarial. Um 

ambiente de trabalho amigável e descontraído favorece o desempenho dos funcionários, resultando 

em maior produtividade. Por outro lado, relacionamentos superficiais e um clima carregado de tensão 

podem prejudicar a qualidade do serviço, levando a uma redução na produtividade e impactando a 

vida pessoal dos colaboradores, causando frustração e estresse. Pesquisas revelam que a transição 

para uma gestão mais profissional em uma empresa familiar é um processo gradual, que vem sendo 
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trabalhado ao longo do tempo, sendo influenciado pelos relacionamentos interpessoais” (Matias et 

al., 2022).   

Giongo e Moraes (2020) observam que muitas empresas familiares enfrentam a falta de um 

planejamento sucessório eficaz, somada à escassez de capacitação e à dificuldade em gerenciar o 

conhecimento acumulado. Isso pode resultar no fechamento das empresas ao longo das gerações. 

Além disso, os laços familiares frequentemente servem como obstáculos na escolha de herdeiros, 

complicando ainda mais o processo sucessório. 

Em contrapartida, Borges e Okubo (2020) afirmam que, mesmo diante de transformações, os 

sucessores mantêm a essência da empresa como uma organização familiar, refletindo a influência do 

fundador. Isso demonstra que é possível profissionalizar uma empresa familiar sem comprometer sua 

identidade e cultura. 

Campelo et al. (2023) acrescentam que as mudanças devem ser planejadas de maneira 

cuidadosa e que a capacitação dos membros familiares é essencial. A adoção de tecnologias avançadas 

e consultorias pode resultar em melhorias significativas no clima organizacional e na eficiência dos 

setores, ajudando a resolver problemas que afetam o desempenho. Assim, a junção entre 

planejamento e preservação da cultura familiar se destaca como um aspecto fundamental para a 

longevidade e o sucesso das empresas familiares. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

Esta seção explora os procedimentos metodológicos aplicados na pesquisa, estruturados a 

partir dos principais elementos do estudo. Descreve o processo de coleta e análise dos dados, visando 

alcançar os objetivos propostos. A metodologia da pesquisa é importante para explorar as dinâmicas 

familiares, identificar padrões e variáveis críticas, e desenvolver insights que possam auxiliar outras 

empresas familiares a gerenciarem seus próprios processos de sucessão. Assim, a metodologia 

fundamenta a pesquisa e contribui para a construção de conhecimento prático e aplicável na área de 

gestão. 

A metodologia, conforme descrita por Gil (2010), envolve uma análise sobre as técnicas e 

métodos, sejam eles lógicos ou científicos. Essa parte inclui uma descrição detalhada do objeto de 

estudo, bem como dos processos ou técnicas aplicadas para alcançar os objetivos da pesquisa. 

Segundo Appolinário (2004), pesquisa é um processo pelo qual a ciência procura responder 

às questões que surgem. O autor acrescenta que a pesquisa é uma investigação sistemática de um 

determinado tema, com o objetivo de obter novas informações ou explorar dados já existentes sobre 

um problema específico e claramente definido. De acordo com Villaça (2010), o objetivo da pesquisa 

é compreender as diversas contribuições científicas em relação a um tema específico.  

Ao combinar técnicas científicas e lógicas com uma análise detalhada do objeto de estudo, a 

metodologia possibilita a obtenção de contribuições práticas, que enriquecem o conhecimento 

acadêmico e fornecem diretrizes aplicáveis para empresas que passam por processos de sucessão. 

Busca-se responder a questões específicas e expandir o entendimento sobre a gestão em contextos 

familiares, oferecendo ferramentas úteis para a tomada de decisões mais informadas e eficazes. 

 

3.1 ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TÉCNICAS DE PESQUISA 

A dissertação apresenta uma pesquisa de natureza interdisciplinar, conforme as 

características ilustradas na Figura 9. 
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Fonte: autora (2024). 

 

A pesquisa caracteriza-se como aplicada, que, segundo Marconi e Lakatos (2017), se distingue 

pelo seu foco em resultados práticos e busca gerar conhecimentos que possam ser imediatamente 

utilizados para resolver problemas concretos que ocorrem na prática. 

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa. Essa escolha se justifica pela necessidade de 

compreender os aspectos envolvidos na sucessão em empresas familiares, que é caracterizada por 

interações complexas entre os membros da família, além de conflitos emocionais e estratégicos. Esta 

abordagem permite explorar as diferenças dessas interações e as estratégias adotadas para 

harmonizar a transição, proporcionando uma visão contextualizada dos desafios e no processo da 

sucessão. 

A pesquisa qualitativa possui características distintas, como o fato de o pesquisador ser o 

principal instrumento de coleta de dados, com o ambiente sendo a fonte direta das informações. Este 

tipo de pesquisa não exige o uso de técnicas e métodos estatísticos, e a análise dos dados é realizada 

de forma intuitiva pelo pesquisador, com o foco na compreensão do processo e seu significado, em 

vez dos resultados. Dessa forma, a pesquisa qualitativa se apresenta como uma abordagem mais 

adequada para captar as especificidades de empresas familiares, devido à sua natureza reflexiva e 

compreensiva (Davel & Colbari, 2000).  

O método da pesquisa é dedutivo, no qual foi realizada uma revisão bibliográfica para nortear 

o processo de investigação. Quanto aos objetivos, a pesquisas é descritiva pois descreve as práticas, 

estruturas e processos utilizados pelas empresas familiares na sucessão, o caráter descritivo se 

Figura 9   
Metodologia da pesquisa 
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manifesta na medida em que, após a validação das questões de pesquisa e dos dados a serem 

coletados, as informações são detalhadas para compreender o comportamento dos participantes e a 

ocorrência dos fenômenos (Yin, 2012). 

A estratégia é multicaso. Foram selecionadas duas empresas familiares classificadas como A 

e B, de grande e médio porte, respectivamente, e de campos de atuação distintos. Segundo Yin (2001), 

o estudo de caso é uma ferramenta importante para a compreensão de fenômenos que ocorrem 

dentro de ambientes organizacionais. Essa estratégia permite a análise de eventos e situações sem a 

necessidade de intervir ou modificar comportamentos.  

O estudo de caso possibilita a identificação de práticas e estratégias que promovem a 

harmonização do processo de sucessão, que serão realizadas através da técnica de análise de 

conteúdos que fizeram parte do processo sucessório e entrevistas com os membros das empresas. 

Foram analisadas duas empresas familiares da região sul de Santa Catarina que passaram 

recentemente por processos de sucessão. 

Em relação aos dados utilizados para a construção desse estudo, foram coletados dados 

primários, obtidos diretamente para o desenvolvimento do trabalho. 

 

3.2 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO  

Neste tópico, são expostos as características do estudo, o objeto de pesquisa, a população 

envolvida e os critérios adotados. A delimitação do estudo define de forma precisa os contornos e os 

limites da pesquisa proposta. Ela estabelece quais aspectos do tema serão explorados, quais 

populações ou contextos serão focados e quais métodos serão utilizados.  Definir a delimitação do 

estudo é importante para garantir que a pesquisa seja manejável e viável, além de proporcionar uma 

orientação clara sobre o que será abordado e o que será excluído. 

O delineamento deste estudo foi caracterizado por trabalhos encontrados na literatura que 

abordam a sucessão em empresas familiares e sua importância para a continuidade e harmonização 

organizacional. Esta pesquisa limita-se a avaliar o processo sucessório em uma empresa familiar, com 

o objetivo de elaborar uma proposta que promova a harmonização do processo, superando desafios 

e resistências, e garantindo a continuidade dos valores e da identidade da empresa ao longo das 

gerações. 

 

3.2.1 Descrição do local e população em estudo 

A pesquisa foi conduzida na região Sul de Santa Catarina, focando em duas empresas 

familiares de médio e grande porte, sendo empresas de materiais para transporte e construção civil. 

A escolha por estudar estas empresas se justifica por sua importância estratégica e socioeconômica, 
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tanto nacional quanto internacionalmente. A construção civil impulsiona o desenvolvimento urbano 

e econômico, enquanto as indústrias de transporte são essenciais para a mobilidade, logística e 

inovação tecnológica. E reflete a intenção de explorar um segmento menos abordado na literatura 

acadêmica sobre sucessão familiar. Essa escolha amplia o escopo de conhecimento sobre o tema, 

oferecendo percepções importantes sobre como diferentes setores enfrentam os desafios da 

sucessão e implementam estratégias de transição eficazes. 

 A escolha desta região é motivada pela relevância e diversidade do ambiente empresarial 

local, que oferece um cenário apropriado para investigar práticas de sucessão e estratégias de 

transição.  

A empresa A, de médio porte, especializada em soluções em madeira, localizada na região 

Sul de Santa Catarina, com décadas de experiência na produção de produtos que se destacam pela 

padronização, previsibilidade, sustentabilidade e competitividade. Teve início em 1987, quando 

começou a produção de itens de utilidade doméstica, como prendedores de roupa. Ao longo dos anos, 

evoluiu para nos tornar uma referência no setor, sempre mantendo o compromisso com segurança, 

qualidade e credibilidade. Hoje, oferece uma ampla gama de produtos, desde perfis para engenharia 

até kits de produtos acabados, com o objetivo de revelar o melhor da madeira com total consistência. 

Recentemente, a empresa passou por um processo de sucessão e agora está sob a liderança do filho 

mais velho do fundador, que dá continuidade ao legado e à visão do negócio familiar. 

A indústria madeireira exerce papel relevante na economia catarinense. O setor madeireiro 

possui expressiva participação na balança comercial e no Valor Adicionado Fiscal de Santa Catarina, 

sendo impulsionado pela demanda crescente da construção civil e da produção de celulose, o que 

revela seu potencial de expansão nos mercados interno e externo (Ágape, 2014). 

Além disso, trata-se de uma atividade que integra diferentes elos da cadeia produtiva, desde 

a extração até a transformação e comercialização, gerando impactos positivos em diversos segmentos 

industriais e ampliando sua importância no cenário econômico estadual. Essa integração fortalece a 

capacidade competitiva do setor, tornando-o relevante tanto no abastecimento do mercado interno 

quanto na inserção internacional. 

Apesar de enfrentar desafios relacionados à logística, à legislação ambiental e à escassez de 

mão de obra, a indústria madeireira catarinense destaca-se por sua capacidade de inovação, 

agregação de valor e diversificação de produtos, atuando como um vetor estratégico para o 

desenvolvimento regional e para novas oportunidades de investimento (Ágape, 2014). 

A empresa B, pertencente ao setor de implementos rodoviários, é considerada uma das três 

maiores fabricantes do segmento no Brasil. Com mais de 2.000 colaboradores e um parque industrial 

de 86 mil m² distribuído em quatro unidades produtivas, ela se destaca pela estrutura industrial 
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robusta e pela forte presença no mercado nacional e internacional. Seu portfólio inclui semirreboques, 

carrocerias e equipamentos voltados à logística, atendendo a diferentes demandas do setor de 

transporte de cargas.  

Além da liderança no mercado interno, a empresa possui atuação internacional, com 

exportações para diversos países da América do Sul e Central, somando mais de 6 mil equipamentos 

exportados nos últimos anos. Seu modelo de gestão é marcado pelo investimento contínuo em 

tecnologia, inovação e melhoria dos processos, com forte integração entre áreas estratégicas como 

engenharia, produção, qualidade, logística e gestão.  

A indústria de implementos rodoviários no Brasil possui uma trajetória que se estende por 

mais de meio século, tendo se firmado por meio de empresas nacionais que desenvolvem tecnologias 

e utilizam insumos produzidos internamente. Conforme Goldenstein, Alves e Azevedo (2006), os 

primeiros fabricantes surgiram na década de 1950 e, ao longo do tempo, consolidaram sua presença 

no mercado. Na década de 1970, impulsionadas pelo aumento da demanda no transporte de cargas, 

essas indústrias expandiram seu portfólio de produtos, incorporando a engenharia nacional para 

adaptar os equipamentos às rigorosas condições das rodovias brasileiras. 

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social - BNDES Setorial (2006) destaca 

que os implementos rodoviários desempenham um papel importante na eficiência do transporte de 

cargas, contribuindo para a otimização das operações logísticas e para a redução de custos 

operacionais. O fortalecimento das empresas fabricantes e a diversificação dos produtos são 

estratégias que visam minimizar as oscilações do mercado e promover a competitividade e 

sustentabilidade econômica do setor. 

O estudo envolve entrevistas com os atuais proprietários e sucessores das empresas 

familiares, além de um gestor que acompanhou o processo. Os proprietários são os principais 

responsáveis pela decisão e implementação do processo de sucessão, enquanto os sucessores são 

aqueles que assumem a liderança e o controle da empresa após a transição. Por sua vez, os 

funcionários de longa data, que possuem uma experiência consolidada e conhecimento profundo da 

cultura organizacional, desempenham um papel essencial no contexto da sucessão, pois suas 

percepções e vivências podem oferecer contribuições importantes sobre as dinâmicas internas da 

empresa e os impactos das mudanças no comando. A inclusão dessas três perspectivas dos 

proprietários, sucessores e funcionários permitirá uma compreensão mais completa dos desafios, 

oportunidades e complexidades envolvidas no processo sucessório das empresas familiares. 

A escolha do local e da população é estratégica para garantir que a pesquisa ofereça uma 

análise representativa e detalhada das práticas de sucessão em empresas familiares.  
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A pesquisa foi realizada com amostra intencional, tendo em vista que os entrevistados foram 

selecionados pelo pesquisador por conveniência e com base na teoria que fundamentou a revisão 

sistemática. Para cada empresa entrevistada, foram selecionados três respondentes à pesquisa 

(Sucessor, sucedido e gestor), totalizando 6 entrevistados.  

O procedimento inicial consistiu no estabelecimento de contato com as duas empresas 

participantes da pesquisa, ocasião em que foram comunicados os objetivos do estudo e a importância 

de sua colaboração para a efetivação da investigação. Nesse processo, foram detalhados os propósitos 

da pesquisa, bem como os encaminhamentos metodológicos previstos. A comunicação foi realizada 

por meio de aplicativo de mensagens, direcionada à assessoria dos CEOs das organizações, a qual 

submeteu a solicitação aos respectivos gestores. Após análise, obtiveram-se a validação e a 

concordância em contribuir com o desenvolvimento do projeto. 

Os entrevistados que aceitaram participar da entrevista assinaram o Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponível nos apêndices 1 a 4. 

 

3.2.2 Etapas da pesquisa  

A Figura 10 demonstra o caminho percorrido em cada etapa da elaboração da pesquisa. 

 

Fonte: Do autor (2025). 

 
A pesquisa teve início com a definição de um tema de estudo no qual foi escolhido por meio 

de uma revisão bibliográfica. Logo após, foi definido o objeto de estudo onde a pesquisa foi aplicada.  

Para a construção do referencial teórico, foi elaborada uma revisão bibliográfica que, 

segundo Santos, & Candeloro (2006), é um componente essencial de um projeto de pesquisa, pois, 

expõe de forma clara o conjunto de contribuições científicas de diferentes autores sobre um tema 

Figura 10  
Etapas da pesquisa 
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específico. Isso permite estabelecer conexões entre suas ideias, identificando tanto as semelhanças 

quanto as diferenças dos artigos selecionados para estudo. 

Com base nesta investigação, foi possível estabelecer a abordagem a ser seguida, assim 

como elaborar o roteiro de entrevista (Anexo 1) e definir os critérios para a delimitação da amostra, 

pois forneceu o embasamento teórico necessário para a formulação dos objetivos 

 
3.3 COLETA DE DADOS 

 
Este estudo utilizou tanto dados primários quanto secundários. As fontes secundárias 

consistiram em publicações acessíveis na base de periódicos da CAPES, enquanto os dados primários 

foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com sucessores e sucedidos. A coleta dessas 

informações teve início após a aprovação do comitê de ética em pesquisa, sendo as perguntas 

elaboradas a principal fonte de informação para a pesquisa. A definição do instrumento de coleta e a 

seleção da amostra foram fundamentadas na revisão da literatura previamente realizada. 

As perguntas para a entrevista foram desenvolvidas com base em uma revisão de literatura 

sobre sucessão familiar na base Periódicos CAPES. Os artigos analisados destacam a importância do 

planejamento sucessório e seus impactos na continuidade dos negócios familiares. Cada questão foi 

cuidadosamente formulada para abordar aspectos críticos identificados nessas publicações, 

permitindo investigar como as estratégias de sucessão afetam a longevidade e a saúde das empresas 

familiares. Esse direcionamento possibilitou o desenvolvimento de diretrizes práticas que auxiliem 

gestores e famílias empresariais na implementação eficaz de processos de sucessão. Assim, a 

abordagem adotada garantiu organização, fundamentação teórica e alinhamento com os objetivos da 

pesquisa. 

O processo de coleta de dados foi estruturado em três blocos de perguntas que abordaram 

diferentes perspectivas do tema estudado. Esses blocos foram divididos em três categorias principais: 

gestores, sucessores e sucedidos, cada qual com objetivos específicos. 

No bloco destinado aos gestores, o foco foi explorar suas estratégias e preparações para 

mitigar riscos, alinhando-se às análises de Souza, Souza e Cembranel (2020). Esses autores ressaltam 

que muitos sucessores não estão devidamente preparados para assumir a liderança, o que pode 

comprometer a continuidade e a eficácia da gestão. O estudo de caso apresentado por eles revela que 

o crescimento acelerado de empresas familiares exige uma preparação mais rápida e eficiente dos 

sucessores. Contudo, a ausência de profissionalização e experiência pode resultar em erros 

administrativos e conflitos internos. 



 
 

41 

Já o bloco dos sucessores buscou compreender suas expectativas, desafios e preparações no 

âmbito do processo de transição e continuidade. Marques e Silva (2022) afirmam que a sucessão 

intergeracional é um momento crítico para empresas familiares. A continuidade do negócio depende 

da transferência de ativos financeiros e da transmissão de valores e da cultura organizacional. A 

reputação e a confiança construídas ao longo dos anos são ativos intangíveis que podem facilitar ou 

dificultar essa transição. Quando os herdeiros são adequadamente preparados, eles assumem suas 

funções com mais segurança e eficácia, minimizando conflitos e garantindo a continuidade do legado 

familiar. 

Por fim, o bloco dos sucedidos focou na perspectiva daqueles que transferiram suas funções 

ou responsabilidades, investigando suas experiências, aprendizados e reflexões sobre o processo de 

sucessão. Borges e Okubo (2020) destacam que empresas familiares podem se adaptar às demandas 

do mercado e se profissionalizar sem perder sua identidade familiar, frequentemente vista como um 

diferencial competitivo. Além disso, a sucessão é um momento crítico para essas organizações, e 

compreender como ela pode ser conduzida de forma a preservar a cultura e os valores familiares é 

essencial para assegurar a continuidade do negócio. 

Os dados coletados são elementos fundamentais para a realização de qualquer pesquisa, 

independentemente de serem apresentados em formato numérico, como acontece na pesquisa 

quantitativa, ou em forma de palavras, como na pesquisa qualitativa. O êxito da pesquisa está 

diretamente relacionado à qualidade desses dados. Assim, um planejamento cuidadoso será ineficaz 

se a coleta de dados não for realizada de maneira adequada (Gil, 2021). 

3.4 ANÁLISE DE DADOS 

No processo de análise dos dados, houve um reencontro com a literatura para interpretar e 

compreender as informações coletadas, estabelecendo conexões entre os dados e os referenciais 

teóricos existentes. Essa abordagem permitiu contextualizar os resultados, identificar padrões e 

validar os achados em relação a estudos anteriores. Como apresentado na Figura 11, esse 

procedimento contribuiu para enriquecer a discussão e fomentar o avanço do conhecimento na área, 

consolidando os resultados obtidos. 

 

 

 

Figura 11 –   
Processo de análise de dados. 
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Fonte: Do autor (2025). 

 

Para assegurar a integridade e a precisão dos relatos, as entrevistas foram gravadas em áudio 

por meio de dispositivo móvel, possibilitando a posterior transcrição com o auxílio do aplicativo 

Microsoft 365 Copilot, seguida da respectiva análise. 

 

3.5 PROCEDIMENTOS ÉTICOS DA PESQUISA  

A pesquisa foi submetida, avaliada e aprovada pelo Comitê de Ética em Pesquisa em seres 

humanos da UNESC (Anexo 2) com o número do parecer de aprovação 7.671.524. 

 
4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 

Esta seção apresenta os principais resultados obtidos a partir da análise das entrevistas 

realizadas nas empresas A e B, que responderam às questões de pesquisa e aos objetivos propostos. 

Os dados coletados foram organizados de acordo com as categorias definidas no roteiro 

metodológico: plano de sucessão, valores e cultura organizacional, gestão de conflitos e 

profissionalização, de modo a evidenciar tanto os aspectos convergentes quanto as divergências 

identificadas entre os participantes. 

Além da descrição dos resultados, estabeleceu-se uma análise crítica e comparativa, 

articulando os achados empíricos com a literatura revisada no referencial teórico. Dessa forma, os 

resultados foram apresentados e interpretados à luz de estudos anteriores, permitindo compreender 

em que medida confirmam, complementam ou se contrapõem às evidências discutidas no campo da 

sucessão em empresas familiares. 

A discussão buscou analisar a teoria e prática, destacando como os dados empíricos 

contribuem para o avanço do conhecimento sobre o tema e quais implicações apresentam para a 
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sustentabilidade e continuidade das empresas familiares. Ao mesmo tempo, são reconhecidas as 

limitações do estudo e indicadas possíveis lacunas para pesquisas futuras. 

 

4.1 PANORAMA DOS PROCESSOS SUCESSÓRIOS OBSERVADOS NA EMPRESA A 

 
A Tabela 3 apresenta a comparação e as percepções do sucessor e do sucedido da Empresa A 

sobre o processo sucessório, organizadas em quatro categorias: plano de sucessão, valores e cultura, 

profissionalização e visão de continuidade. Assim, evidencia convergências e divergências entre 

gerações e sintetiza os desafios da sucessão. 

Tabela 3   
Comparativo – Percepções do Sucessor e do Sucedido (Empresa A) 

   

CATEGORIA SUCESSOR SUCEDIDO 

Plano de 
Sucessão 

Reconhece o planejamento sucessório 
formal como elemento central para a 
redução de conflitos familiares, 
fortalecimento da confiança dos 
colaboradores e preservação da 
estabilidade organizacional. A ausência 
de um plano estruturado é percebida 
como fator de risco, capaz de gerar 
insegurança, disputas internas e 
impactos financeiros negativos. 

Embora não enfatize 
explicitamente a existência de um 
plano formal, destaca a 
importância da preparação 
estruturada dos herdeiros ao longo 
do tempo, por meio da formação 
prática e acadêmica. Essa 
percepção revela uma 
convergência parcial com o 
sucessor quanto à necessidade de 
preparo, ainda que sob uma lógica 
menos formalizada e mais gradual. 

Valores, Cultura e 
Conflitos 

Defende que o fortalecimento do legado, 
o engajamento da equipe e práticas 
institucionais de integração contribuem 
para consolidar o DNA organizacional e 
mitigar conflitos familiares. Enxerga a 
cultura como elemento dinâmico, que 
pode ser preservado ao mesmo tempo 
em que se adapta às novas demandas. 

Reforça a preservação da cultura e 
da essência da empresa como 
pilares da continuidade. Reconhece 
a inevitabilidade dos conflitos, mas 
acredita que estes podem ser 
reduzidos por meio da 
meritocracia, da comunicação clara 
e da manutenção da identidade 
organizacional, demonstrando 
alinhamento com valores 
tradicionais. 

Profissionalização 
da Gestão 

Entende a profissionalização como 
condição indispensável para a 
continuidade do negócio, associando 
governança, confiança no sucessor e 
clareza de papéis à estabilidade interna e 
à legitimidade da liderança. 

Valoriza fortemente a rotação dos 
herdeiros em diferentes setores, a 
formação acadêmica, a 
participação em cursos de 
especialização e a mentoria externa 
como mecanismos de 
profissionalização e fortalecimento 
da gestão. Nesse ponto, observa-se 
convergência significativa entre as 
percepções. 
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Visão de 
Continuidade 

Relaciona a sucessão planejada à 
sustentabilidade do negócio, à 
preservação da credibilidade da marca e 
à confiança do mercado e dos 
colaboradores. Demonstra preocupação 
com o futuro de longo prazo da 
organização. 

Destaca a necessidade de equilibrar 
inovação e adaptação às exigências 
do mercado com a preservação dos 
valores e do legado familiar, 
evidenciando uma visão 
complementar à do sucessor 
quanto à perenidade do negócio. 

Fonte: Do Autor (2025). 
 
4.1.1 Análise da empresa A em diálogo com a literatura 

A análise das percepções do sucessor e do sucedido na Empresa A descritos na Tabela 3 

evidencia que o processo sucessório ocorreu de forma predominantemente informal, caracterizado 

pela ausência de um plano de sucessão estruturado e formalmente documentado. Ambos os atores 

convergem ao reconhecer que a transição se deu de maneira gradual e prática, fundamentada na 

inserção progressiva do sucessor nas atividades operacionais e gerenciais da empresa. Essa 

preparação empírica, construída a partir da vivência cotidiana, possibilitou ao sucessor desenvolver 

uma compreensão sistêmica do negócio, aspecto que, embora não substitua o planejamento formal, 

contribuiu para a continuidade das atividades organizacionais. 

Apesar dessa convergência inicial, a análise aprofundada revela divergências significativas na 

forma como sucessor e sucedido percebem os desafios e os impactos desse processo. O sucessor 

relata ter enfrentado resistências por parte de alguns sócios e colaboradores, especialmente no que 

se refere à sua legitimidade para assumir posições de liderança. Essas resistências são interpretadas 

pelo sucessor como obstáculos relevantes, que demandaram o desenvolvimento de competências 

relacionais, como negociação, comunicação e liderança, contribuindo para seu amadurecimento 

profissional. Em contrapartida, o sucedido tende a minimizar tais resistências, compreendendo-as 

como naturais e transitórias no contexto de empresas familiares, o que evidencia uma diferença 

geracional na percepção dos conflitos organizacionais. Essa assimetria reforça o argumento de Rosa e 

Friske (2023), segundo os quais a ausência de um planejamento sucessório formal tende a intensificar 

conflitos latentes e ampliar divergências de interpretação entre as gerações envolvidas. 

No que se refere aos valores familiares, observa-se uma convergência clara entre sucessor e 

sucedido quanto à sua relevância para a condução e continuidade da empresa. Ambos reconhecem 

que princípios como ética, comprometimento e responsabilidade constituem pilares fundamentais da 

identidade organizacional e foram preservados ao longo do processo sucessório. No entanto, há 

distinções na forma como esses valores são mobilizados. O sucedido enfatiza a manutenção do legado 

e da cultura organizacional como prioridade central, enquanto o sucessor demonstra uma 

preocupação mais acentuada com a necessidade de reinterpretar esses valores à luz das demandas 

contemporâneas, buscando equilibrar tradição e inovação. Essa percepção dialoga com Davel e 
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Colbari (2000), que destacam a sobreposição entre família e empresa como fonte tanto de 

complexidade quanto de fortalecimento da identidade organizacional, exigindo constante negociação 

simbólica entre continuidade e mudança. 

A profissionalização da gestão emerge como um dos principais pontos de tensão entre as 

percepções analisadas. O sucedido adota uma postura mais cautelosa frente às mudanças estruturais, 

valorizando a experiência acumulada, o conhecimento tácito e os métodos tradicionais de gestão 

como elementos centrais para a estabilidade do negócio. Já o sucessor compreende a 

profissionalização como uma necessidade estratégica, associando-a diretamente à competitividade, à 

eficiência dos processos e à adaptação às exigências do mercado. Essa divergência reflete um padrão 

amplamente discutido na literatura sobre sucessão em empresas familiares, no qual a geração 

sucedida tende a preservar modelos consolidados, enquanto a geração sucessora busca inovação e 

modernização (Ribeiro, 2013; Monteiro et al., 2022). 

Ainda assim, é possível identificar pontos de convergência relevantes nesse campo. Ambos 

reconhecem a importância da preparação do sucessor, ainda que atribuam significados distintos a 

esse processo. O sucedido enfatiza a rotação em diferentes setores, a formação acadêmica e a 

mentoria externa como mecanismos de legitimação da liderança do herdeiro, percepção alinhada aos 

achados de García, Ayala Calvo e Schumacher (2021), que defendem a formação prática e técnica 

como fator de fortalecimento da autoridade do sucessor. O sucessor, por sua vez, associa a 

profissionalização à implementação de práticas de governança, à construção de relações de confiança 

e à redução da personalização das decisões, elementos que reforçam a sustentabilidade 

organizacional no longo prazo. 

Por fim, a visão de continuidade do negócio apresenta enfoques distintos, porém 

complementares. O sucessor relaciona o planejamento sucessório à credibilidade da empresa perante 

o mercado, à confiança de clientes e parceiros e à consolidação da marca. O sucedido, por outro lado, 

enfatiza a necessidade de preservar os valores familiares como base para qualquer processo de 

inovação. Essa complementaridade confirma as reflexões de Gersick et al. (1997), segundo as quais a 

longevidade das empresas familiares depende do equilíbrio dinâmico entre tradição e adaptação, bem 

como as contribuições de Oliveira (2010), que destaca o fortalecimento do legado como elemento 

central para a perenidade organizacional. 

Dessa forma, a análise integrada da Empresa A evidencia que, embora o processo sucessório 

tenha ocorrido sem um planejamento formal, sua viabilização esteve ancorada na transmissão gradual 

de conhecimento, na preservação dos valores familiares e na preparação prática do sucessor. 

Contudo, as divergências de percepção entre sucessor e sucedido revelam a importância de 

mecanismos mais estruturados de planejamento e comunicação sucessória, capazes de alinhar 
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expectativas, reduzir conflitos intergeracionais e promover uma transição mais equilibrada entre 

tradição e inovação, em consonância com os pressupostos teóricos discutidos na literatura sobre 

empresas familiares. 

 

4.2 PANORAMA DOS PROCESSOS SUCESSÓRIOS OBSERVADOS NA EMPRESA B 

 
A Tabela 4, apresenta a comparação e as percepções do sucessor e do sucedido da Empresa 

A sobre o processo sucessório, organizadas em quatro categorias: plano de sucessão, valores e cultura, 

profissionalização e visão de continuidade. Assim, evidencia convergências e divergências entre 

gerações e sintetiza os desafios da sucessão. 

 

Tabela 4 
Comparativo – Percepções do Sucessor e do Sucedido (Empresa B) 

   

CATEGORIA SUCESSOR SUCEDIDO 

Plano de 
Sucessão 

Relata a inexistência de um plano 
sucessório formal, destacando que sua 
inserção ocorreu de maneira prática, 
por meio da atuação em funções 
operacionais diversas. Embora 
reconheça que essa trajetória lhe 
proporcionou uma visão holística do 
negócio, aponta a ausência de 
diretrizes claras como um desafio ao 
processo sucessório. 

Enfatiza que a família vivencia 
processos sucessórios há gerações, 
adotando a diversificação dos 
negócios como estratégia para 
minimizar conflitos. Defende a 
inserção precoce dos herdeiros na 
empresa, priorizando a 
aprendizagem empírica em 
detrimento da formalização. 

Valores, Cultura e 
Conflitos 

Ressalta a criação do Conselho de 
Família como instrumento de 
alinhamento de objetivos, preparação 
dos herdeiros e prevenção de conflitos. 
Defende que a ausência de um 
propósito compartilhado pode levar ao 
desinteresse das novas gerações e à 
fragmentação societária. 

Valoriza intensamente a vivência 
prática em diferentes funções antes 
da ocupação de cargos estratégicos. 
Adota postura mais conservadora 
quanto à preservação da cultura, 
estabelecendo restrições à 
participação de cônjuges e genros, 
como forma de evitar conflitos e 
proteger a identidade familiar. 

Profissionalização 
da Gestão 

Descreve sua trajetória como um 
modelo híbrido, iniciado em funções 
básicas e consolidado em áreas 
estratégicas, o que lhe permitiu 
conquistar legitimidade e neutralizar 
percepções de favorecimento familiar. 
Reconhece lacunas de formalização e 
busca compensá-las com iniciativa 
própria. 

Destaca a criação de conselhos de 
administração, acionistas e família 
como pilares da governança. 
Diferencia claramente os papéis de 
acionistas e gestores e valoriza a 
contratação de executivos de 
mercado, evidenciando uma 
compreensão mais estruturada da 
profissionalização. 

Visão de 
Continuidade 

Reconhece que a ausência de um plano 
formal gerou desafios, mas valoriza o 

Enfatiza a perenidade da empresa a 
partir da união familiar, da 
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aprendizado adquirido pela 
experiência ampla. Defende que os 
herdeiros devem ser preparados para 
atuar como bons sócios, mesmo que 
não assumam funções executivas. 

profissionalização e da preservação 
da cultura herdada do fundador. 
Considera a empresa-mãe como 
núcleo central do grupo, que deve 
permanecer sob controle da família. 

Fonte: Do Autor (2025). 
4.2.1    Análise da empresa B em diálogo com a literatura 

A análise integrada da Tabela 4, aliada às entrevistas realizadas com o sucessor e o sucedido 

da Empresa B, evidencia um processo sucessório relativamente mais estruturado quando comparado 

a outras realidades de empresas familiares, embora ainda careça de um plano sucessório plenamente 

formalizado e institucionalizado. Observa-se uma convergência relevante entre os entrevistados 

quanto ao reconhecimento da complexidade do processo sucessório, especialmente em função do 

porte da organização, do número expressivo de colaboradores e da necessidade de assegurar 

estabilidade operacional durante a transição. Esse achado dialoga com Ferreira (2015), ao destacar 

que empresas familiares de maior porte demandam maior cautela, controle e planejamento nos 

processos de sucessão, sob pena de impactos negativos no desempenho organizacional. 

Ambos os atores reconhecem que o sucessor passou por um processo de preparação gradual, 

com vivências em diferentes áreas estratégicas da empresa e acompanhamento direto do sucedido. 

Essa convergência revela uma preocupação com a capacitação técnica e gerencial do sucessor, 

aspecto amplamente discutido na literatura como elemento central para a continuidade das empresas 

familiares. Nesse sentido, Sebrae (2023) e Handler (2009) enfatizam que a sucessão eficaz não se 

restringe à transferência de poder, mas envolve um processo contínuo de aprendizagem, socialização 

organizacional e desenvolvimento de competências, o que se confirma no caso da Empresa B. 

Entretanto, apesar dessa preparação reconhecida por ambas as partes, emergem divergências 

significativas, sobretudo no que se refere à autonomia decisória do sucessor. O sucessor relata 

limitações para implementar mudanças, introduzir inovações e exercer plenamente a liderança 

durante o período de transição, atribuídas à centralização das decisões na figura do sucedido. Essa 

percepção corrobora os achados de Almeida e Melo (2023), que identificam a resistência dos 

fundadores em delegar poder como um dos principais entraves aos processos sucessórios em 

empresas familiares. Para o sucessor, essa centralização dificultou a adaptação da empresa às 

exigências contemporâneas do mercado, especialmente no que tange à inovação e à modernização 

da gestão. 

Por outro lado, o sucedido interpreta essa centralização não como resistência, mas como uma 

estratégia deliberada de preservação da cultura organizacional, mitigação de riscos e garantia da 

continuidade dos resultados. Essa visão encontra respaldo em Oliveira (2006), que aponta que muitos 

fundadores associam a estabilidade do negócio à manutenção de seu modelo de gestão, o que pode 
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gerar tensões no processo sucessório. Tal divergência evidencia uma diferença geracional na 

interpretação do papel da liderança durante a transição, reforçando a complexidade emocional e 

simbólica que permeia a sucessão em empresas familiares. 

Outro ponto de divergência refere-se à percepção da resistência à mudança no ambiente 

organizacional. O sucessor identifica resistências internas como obstáculos relevantes, demandando 

esforços adicionais de comunicação, negociação e alinhamento com as equipes. Em contraste, o 

sucedido percebe essas resistências como naturais, temporárias e inerentes ao processo de transição, 

minimizando seu impacto estratégico. Essa diferença de leitura confirma as análises de Volta, Borges 

e Cappelle (2021), ao destacarem que sucessores tendem a perceber a resistência organizacional 

como barreira à inovação, enquanto fundadores a interpretam como parte do ciclo de adaptação da 

empresa. 

No que concerne à profissionalização da gestão, observa-se uma convergência parcial entre 

sucessor e sucedido. Ambos reconhecem sua importância para a continuidade do negócio; contudo, 

atribuem significados distintos ao conceito. Para o sucedido, a profissionalização está fortemente 

associada à manutenção de processos já consolidados, ao controle organizacional e à preservação do 

legado familiar. Essa perspectiva está alinhada à visão de Noronha (2016), que ressalta a centralidade 

da identidade familiar e da continuidade dos valores na longevidade das empresas familiares. Já o 

sucessor amplia essa compreensão, associando a profissionalização à adoção de práticas de 

governança, descentralização das decisões, inovação e maior alinhamento às dinâmicas do mercado 

contemporâneo, conforme defendem Matias et al. (2022) e Campelo et al. (2023). 

Adicionalmente, os achados revelam que, apesar de avanços no preparo do sucessor e na 

consciência sobre a importância do processo sucessório, o planejamento ainda se mostra pouco 

formalizado. Essa fragilidade está em consonância com Rosa e Friske (2023), que alertam que a 

ausência de instrumentos formais de planejamento sucessório pode comprometer tanto a 

continuidade do negócio quanto a preservação dos valores organizacionais. Ademais, as tensões 

familiares e organizacionais identificadas refletem a sobreposição entre família, propriedade e gestão, 

aspecto amplamente discutido por Davel e Colbari (2000) e por Dias e Nenevê (2010) como um dos 

principais desafios à sucessão em empresas familiares. 

Dessa forma, a análise da Empresa B evidencia que, embora o processo sucessório apresente 

maior grau de estruturação e consciência estratégica, persistem tensões típicas das empresas 

familiares, especialmente relacionadas à centralização do poder, à resistência à mudança e à ausência 

de formalização plena do planejamento sucessório. As convergências observadas reforçam a 

importância da preparação técnica do sucessor, da preservação do legado e dos valores 

organizacionais, enquanto as divergências destacam a necessidade de mecanismos formais de 
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governança, maior clareza na definição de papéis e abertura à inovação. Nesse sentido, a postura mais 

inovadora do sucessor pode representar um diferencial estratégico para a sustentabilidade e 

competitividade da Empresa B no longo prazo, desde que acompanhada por estruturas formais que 

minimizem conflitos e alinhem expectativas entre as gerações. 

 

4.3  ANÁLISE DA EMPRESA A E B EM DIÁLOGO COM A LITERATURA 

 
A análise conjunta das Empresas A e B evidencia tanto semelhanças quanto diferenças 

relevantes nos processos sucessórios. Essa comparação possibilita compreender como distintas 

estratégias de gestão e condução da sucessão influenciam a continuidade e a sustentabilidade do 

negócio familiar. Além disso, ao relacionar os achados empíricos com a literatura especializada, é 

possível identificar padrões já discutidos por autores que abordam temas como resistência à 

mudança, preservação de valores organizacionais, profissionalização da gestão e planejamento 

sucessório. Dessa forma, o exame paralelo das duas realidades permite reconhecer particularidades 

de cada caso e refletir sobre como os conceitos teóricos se manifestam na prática, como mostra a 

Tabela 5 a seguir. 

Tabela 5  
Comparativo entre o processo de sucessão empresa A e B 

   

CATEGORIA EMPRESA A EMPRESA B 

1. Plano de Sucessão 

Sucessor: Destaca a existência de um 
planejamento estruturado, com 
etapas claras, rotação setorial e 
acompanhamento contínuo. Enfatiza 
que a formalização contribuiu para 
segurança, clareza de papéis e 
redução de conflitos. 
Sucedido: Reconhece a preparação 
dos herdeiros, mas não menciona 
explicitamente um plano formal. 
Considera a sucessão como um 
processo natural decorrente da 
convivência e do aprendizado ao 
longo dos anos. 

Sucessor: Afirma que não houve 
plano formal. Sua preparação 
ocorreu pela prática operacional 
em múltiplos setores, o que gerou 
legitimidade junto à equipe, mas 
sem diretrizes claras. 
Sucedido: Minimiza a necessidade 
de formalização e valoriza a 
experiência prática como principal 
forma de preparar o sucessor. 
Entende o planejamento como 
secundário diante do histórico 
familiar. 

2. Valores e Cultura 

Sucessor: Valoriza a meritocracia, a 
transparência comunicacional e o 
alinhamento com a equipe. Relata um 
ambiente favorável ao diálogo e à 
cooperação. 
Sucedido: Reforça a importância do 
legado familiar, da ética e do bom 
relacionamento com os 

Sucessor: Destaca a importância 
da união familiar e da 
manutenção da identidade da 
empresa, mas demonstra desejo 
de modernização e atualização 
dos processos. 
Sucedido: Prioriza a preservação 
rígida da cultura e dos costumes 
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colaboradores. Apoia a preservação 
dos valores centrais da organização. 

familiares. Defende critérios mais 
tradicionais e restrições quanto à 
participação de cônjuges. 

3.Profissionalização 
da Gestão 

Sucessor: Passou por formação 
acadêmica, mentoria externa e 
rotação planejada por diferentes 
áreas. Vê a profissionalização como 
parte natural do processo sucessório. 
Sucedido: Reconhece que os 
herdeiros devem se preparar 
formalmente e que a combinação 
teoria-prática fortalece a legitimidade. 

Sucessor: A profissão se 
consolidou pela aprendizagem 
prática, sem formação técnica 
direcionada ao cargo. Percebe 
lacunas de formalização e busca 
compensá-las com iniciativa e 
inovação. 
Sucedido: Considera a prática 
mais importante que a formação 
acadêmica. Acredita que o 
conhecimento do negócio “por 
dentro” é suficiente para assumir 
a liderança. 

4. Visão de 
Continuidade e 
Futuro 

Sucessor: Busca equilibrar inovação e 
preservação do legado. Foca no 
fortalecimento da marca e na 
reputação com colaboradores e 
clientes. Pretende ampliar a 
modernização sem comprometer a 
identidade familiar. 
Sucedido: Valoriza a continuidade 
tranquila, com foco na credibilidade e 
na manutenção da filosofia de 
trabalho implantada ao longo dos 
anos. 

Sucessor: Enxerga necessidade 
urgente de inovação, 
principalmente tecnológica. Sente 
que a empresa pode perder 
competitividade se permanecer 
excessivamente presa ao passado. 
Sucedido: Tem postura mais 
conservadora, teme mudanças 
rápidas e acredita que alterar 
processos tradicionais pode 
desestabilizar o negócio. 

5. Grau de 
Formalização 

Existem instrumentos de governança, 
critérios meritocráticos, divisão clara 
de papéis e práticas de integração.  
Mesmo que o sucedido não reconheça 
a formalização como um “plano”, ela 
está presente nas rotinas. 

Ausência de documentos formais, 
conselhos estruturados ou 
diretrizes claras. A sucessão 
ocorre de modo espontâneo, com 
forte dependência do 
conhecimento tácito e da figura 
do sucedido. 

6. Conflitos e 
Relações Familiares 

Conflitos moderados, mitigados por 
diálogo estruturado e alinhamento 
entre gerações. Existência de espaços 
formais e informais de negociação 
contribui para controle das tensões. 

Conflitos mais intensos e 
implícitos, decorrentes de 
diferenças geracionais, resistência 
à mudança e falta de canais 
formais de diálogo. A tradição 
pesa mais que a racionalidade 
gerencial. 
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7. Desafios 
Intergeracionais 

geração atual enfrenta dilema entre 
modernizar sem descaracterizar 
valores; sucessor demonstra 
facilidade em articular tradição e 
inovação; desafios estão mais ligados 
à complexidade do negócio do que à 
estrutura familiar. 

forte traço fundador dificulta 
delegação; sucessor enfrenta 
necessidade de provar 
legitimidade pela prática; 
diferenças entre gerações 
intensificam tensões sobre ritmo 
e direção da mudança. 

8. Papel do Sucessor 

Preparado tecnicamente e legitimado 
pela equipe. Enxerga-se como agente 
de continuidade com adaptação 
estratégica. 

Legitimação conquista-se pela 
prática e convivência, não por 
formação estruturada. Carrega 
peso da tradição e tem liberdade 
limitada para introduzir 
mudanças. 

9. Papel do Sucedido 

Atua como mentor, embora de forma 
menos consciente da formalização. 
Tem postura mais aberta ao diálogo e 
à racionalização do processo. 

Atua como guardião da tradição. 
Exercita controle mais rígido e 
demonstra resistência a 
mudanças rápidas. A transição é 
mais lenta e emocionalmente 
carregada. 

Fonte: Do Autor (2025). 
 

A análise conjunta das Empresas A e B evidencia convergências relevantes, mas também 

contradições estruturais significativas em seus processos sucessórios. Embora ambas reconheçam a 

importância da continuidade do negócio, da preservação dos valores familiares e da necessidade de 

profissionalização, os caminhos percorridos são substancialmente distintos, sobretudo no que se 

refere ao grau de formalização, à clareza dos papéis organizacionais e à preparação das diferentes 

gerações envolvidas no processo de transição. A comparação entre as práticas adotadas permite 

compreender como distintos modelos de condução da sucessão influenciam diretamente o ritmo da 

transição, o nível de conflitos internos e a sustentabilidade do negócio familiar no longo prazo. Ao 

dialogar com a literatura especializada, observa-se que comportamentos identificados nos casos 

empíricos como a resistência à mudança, a tensão entre tradição e inovação e a sobreposição entre 

família e empresa são amplamente discutidos por autores que analisam a complexidade da sucessão 

em empresas familiares.  

A Tabela 5 sintetiza essas aproximações e divergências, servindo como base para uma reflexão 

analítica aprofundada sobre as percepções de sucessores e sucedidos. A partir da análise comparativa, 

percebe-se que as duas empresas apresentam importantes pontos de convergência, especialmente 
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no reconhecimento da centralidade do legado e dos valores familiares como elementos constitutivos 

da identidade organizacional e da credibilidade junto ao mercado. Em ambas, sucessores e sucedidos 

demonstram consciência de que a cultura familiar deve ser preservada como ativo simbólico e 

estratégico. Também há consenso quanto à necessidade de profissionalização, ainda que esse 

processo assuma configurações distintas: na Empresa A, manifesta-se por meio de formação 

acadêmica, mecanismos de governança, critérios meritocráticos e planejamento estruturado; na 

Empresa B, ocorre predominantemente por meio do aprendizado prático, da vivência cotidiana e da 

convivência direta com o sucedido. 

As divergências tornam-se mais evidentes quando se analisa o grau de formalização do 

processo sucessório. Na Empresa A, o sucessor enfatiza a importância de um plano sucessório 

estruturado e progressivo, enquanto o sucedido tende a perceber a preparação como um processo 

mais naturalizado, ainda que inserido em mecanismos institucionais já consolidados. Em 

contrapartida, na Empresa B, o sucessor atribui sua legitimidade principalmente à experiência prática 

acumulada ao longo dos anos, ao passo que o sucedido demonstra forte apego à tradição e à 

continuidade empírica, minimizando a necessidade de instrumentos formais. Essa diferença revela 

concepções distintas sobre o significado de “preparação” e “preservação” do negócio familiar, bem 

como sobre o papel estratégico da nova geração na condução da empresa. 

No que se refere à inovação e à adaptação às dinâmicas de mercado, observa-se uma 

diferença geracional relevante. Na Empresa B, o sucessor apresenta maior abertura à modernização 

tecnológica, à ampliação do conhecimento de mercado e à incorporação de práticas alinhadas a 

contextos interculturais, especialmente considerando a atuação da empresa em mercados externos. 

O sucedido, por sua vez, manifesta resistência a essas mudanças, motivada pelo receio de 

descaracterização do legado construído, padrão que Oliveira (2010) descreve como típico de 

empresas fortemente centralizadas na figura do fundador. Já na Empresa A, identifica-se maior 

alinhamento entre sucedido e sucessor quanto à necessidade de equilibrar tradição e inovação, o que 

favorece uma transição mais estruturada, planejada e menos conflituosa. 

A dimensão do conhecimento de mercado e da interculturalidade emerge como um elemento 

estratégico no processo sucessório, sobretudo na Empresa B, cuja atuação internacional exige maior 

capacidade de adaptação a diferentes contextos culturais, regulatórios e competitivos. O sucessor 

demonstra maior sensibilidade a essas exigências, associando a sucessão não apenas à continuidade 

interna, mas à necessidade de reposicionamento estratégico frente a mercados globalizados. Esse 

achado dialoga com a literatura contemporânea, que aponta o domínio do ambiente externo, a visão 

sistêmica e a capacidade intercultural como competências-chave para sucessores em empresas 

familiares que operam em contextos internacionais (García, Ayala Calvo & Schumacher, 2021). Na 
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Empresa A, embora a atuação seja mais concentrada no mercado nacional, o conhecimento de 

mercado também se apresenta como fator relevante, especialmente no alinhamento entre 

governança, inovação incremental e sustentabilidade. 

As contradições entre as empresas tornam-se ainda mais evidentes quando analisadas sob a 

perspectiva do roteiro ou cronograma do processo sucessório. A Empresa A apresenta um percurso 

mais próximo do que a literatura descreve como sucessão planejada e progressiva, envolvendo etapas 

como: (1) identificação antecipada do sucessor; (2) formação técnica e acadêmica; (3) rotação entre 

áreas estratégicas; (4) compartilhamento gradual do poder decisório; e (5) institucionalização por 

meio de mecanismos de governança. Esse percurso se aproxima das recomendações de Monteiro et 

al. (2022) e Gersick et al. (1997), que defendem a sucessão como um processo contínuo e de longo 

prazo, e não como um evento pontual. 

Em contraste, a Empresa B apresenta um processo sucessório menos estruturado, sem 

definição clara de etapas, prazos ou instrumentos formais de acompanhamento. A transição ocorre 

de maneira gradual e informal, sustentada pela confiança pessoal e pela prática cotidiana, o que 

confirma os achados de Rosa e Friske (2023) sobre os riscos associados à ausência de planejamento 

sucessório. Essa ausência de um cronograma explícito amplia a dependência da figura do fundador, 

gera ambiguidades nos papéis e pode intensificar conflitos latentes, sobretudo à medida que novas 

demandas de mercado exigem decisões mais estratégicas e menos centralizadas. 

Ao considerar os desafios sucessórios sob a ótica das gerações envolvidas, observa-se que a 

Empresa B se aproxima de um contexto típico de transição entre primeira e segunda geração, 

caracterizado pela centralidade do fundador, resistência à delegação e dificuldades na separação 

entre família e empresa, conforme discutem Davel e Colbari (2000). Nesse cenário, o sucessor precisa 

construir sua legitimidade principalmente por meio da prática operacional e da aceitação gradual do 

sucedido. Já a Empresa A se aproxima de um estágio de sucessão entre segunda e terceira geração, 

no qual os desafios deslocam-se da figura do fundador para a coordenação entre múltiplos herdeiros, 

a mediação de interesses familiares por estruturas formais e a preservação da cultura organizacional 

em um contexto de maior complexidade organizacional. 

Essa distinção reforça que os desafios sucessórios não são homogêneos, mas evoluem 

conforme a maturidade da empresa, a geração envolvida e o grau de institucionalização das práticas 

internas. Os resultados dialogam diretamente com a literatura ao evidenciar que a Empresa A 

apresenta maior aderência às práticas recomendadas, como planejamento, governança e formação 

estruturada, enquanto a Empresa B confirma estudos que associam a ausência de formalização à 

intensificação de conflitos e à fragilidade da transição (Rosa & Friske, 2023; Souza, Souza & Cembranel, 

2020). 
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Em síntese, embora sigam trajetórias distintas, as Empresas A e B enfrentam dilemas comuns: 

preservar a identidade familiar, profissionalizar a gestão e preparar as novas gerações para as 

crescentes exigências do mercado, incluindo dimensões interculturais e competitivas. A Empresa A 

revela um movimento consistente de institucionalização, com maior clareza de etapas e papéis, 

enquanto a Empresa B mantém uma lógica mais tradicional, ancorada na prática cotidiana e na 

centralidade dos fundadores. Esses achados demonstram que os processos sucessórios não seguem 

um modelo universal, sendo profundamente influenciados pela cultura organizacional, pela geração 

envolvida e pelo contexto de mercado, reforçando a necessidade de planejamento estruturado, 

diálogo intergeracional e visão estratégica para garantir a longevidade dos negócios familiares. 

 

5 APLICABILIDADE DO ESTUDO  

A aplicabilidade deste estudo manifesta-se, sobretudo, na possibilidade de utilização de seus 

achados como instrumento de apoio à tomada de decisão, ao planejamento e à gestão de processos 

sucessórios em empresas familiares. A partir da análise das Empresas A e B, articulada com o 

referencial teórico, foi possível construir um conjunto de evidências que auxiliam gestores, famílias 

empresárias e consultores a reconhecer riscos, oportunidades e práticas que influenciam diretamente 

a condução da sucessão. 

No campo gerencial, os resultados permitem orientar a estruturação prática do processo 

sucessório, oferecendo subsídios para a elaboração de planos de sucessão mais consistentes, com 

definição de etapas, critérios de escolha, prazos e mecanismos de acompanhamento. A pesquisa 

demonstra que a antecipação do processo e a sua integração à estratégia organizacional reduzem 

incertezas, fortalecem a legitimidade do sucessor e favorecem maior estabilidade durante a transição, 

constituindo-se como referência para empresas que ainda tratam a sucessão de forma reativa ou 

informal. 

A aplicabilidade também se estende ao desenvolvimento e à preparação de sucessores, ao 

evidenciar a relevância da formação técnica, da vivência em diferentes áreas da empresa e do 

desenvolvimento de competências comportamentais, como liderança, comunicação e capacidade de 

mediação de conflitos. Esses elementos podem subsidiar programas internos de capacitação, planos 

de desenvolvimento individual e ações de mentoring entre gerações, contribuindo para uma transição 

mais estruturada e alinhada às necessidades do negócio. 

No âmbito organizacional, os achados oferecem diretrizes para a implementação ou o 

aprimoramento de práticas de governança em empresas familiares. A definição clara de papéis, 

responsabilidades e critérios meritocráticos, bem como o fortalecimento dos canais de comunicação, 
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mostrou-se fundamental para reduzir ambiguidades e tensões inerentes ao processo sucessório. 

Assim, o estudo pode ser utilizado como referência para a adaptação de mecanismos de governança 

compatíveis com a realidade e a cultura de cada empresa familiar. 

Sob a perspectiva institucional e de políticas de apoio, os resultados podem subsidiar 

iniciativas de entidades de classe, associações empresariais, consultorias e programas de fomento 

voltados às empresas familiares, especialmente no que se refere à sensibilização sobre a importância 

do planejamento sucessório como fator de continuidade e competitividade. A pesquisa oferece 

elementos empíricos que reforçam a necessidade de ações educativas e orientativas direcionadas a 

fundadores e herdeiros, contribuindo para a redução de falhas recorrentes nesses processos. 

Adicionalmente, a aplicabilidade do estudo dialoga com a agenda do desenvolvimento 

sustentável, ao evidenciar que a continuidade das empresas familiares está diretamente associada à 

manutenção de empregos, à geração de renda e à estabilidade econômica local, em consonância com 

o ODS 8. Ao mesmo tempo, a valorização da profissionalização da gestão e da capacidade de 

adaptação às transformações do mercado aproxima os resultados dos ODS 9 e 12, ao incentivar 

práticas mais inovadoras, eficientes e responsáveis no contexto organizacional. 

Por fim, a aplicabilidade desta pesquisa reside em sua capacidade de transformar evidências 

empíricas e aportes teóricos em orientações práticas, passíveis de adaptação a diferentes realidades 

empresariais. Ao oferecer um olhar analítico sobre o processo sucessório, o estudo contribui para que 

empresas familiares possam planejar suas transições de forma mais consciente, estruturada e 

alinhada à sustentabilidade organizacional no longo prazo. 

 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

A sucessão em empresas familiares constitui um dos momentos mais sensíveis e 

determinantes para a continuidade organizacional, especialmente em um contexto no qual essas 

empresas exercem papel expressivo no desenvolvimento econômico e social. Partindo dessa 

compreensão, a pesquisa buscou responder ao problema central de investigar como os membros 

envolvidos no processo sucessório percebem os principais desafios para a efetivação de uma transição 

bem-sucedida, considerando dimensões estruturais, culturais e humanas que permeiam esse 

fenômeno. 

Os resultados evidenciaram que, embora a sucessão seja amplamente reconhecida como 

necessária, sua condução ainda ocorre, em muitos casos, de forma pouco sistematizada, marcada pela 

informalidade e pela centralização das decisões na figura do fundador. Essa realidade reforça a 

compreensão da sucessão como um processo complexo, que ultrapassa aspectos técnicos e envolve 

relações de poder, vínculos afetivos, identidades familiares e resistências simbólicas à mudança. 
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Assim, confirma-se o entendimento teórico de que a sucessão não deve ser tratada como um evento 

pontual, mas como um percurso gradual, construído ao longo do tempo. 

A análise dos casos estudados permitiu identificar tanto fragilidades quanto elementos 

facilitadores do processo sucessório. Entre os principais entraves destacam-se a ausência de 

planejamento formal, a dificuldade de delegação e a sobreposição entre papéis familiares e 

organizacionais. Tais fatores tendem a intensificar conflitos, gerar insegurança e comprometer a 

confiança no processo. Por outro lado, observou-se que iniciativas voltadas à preparação dos 

sucessores, à valorização do diálogo e à introdução gradual de práticas profissionais contribuem para 

maior previsibilidade e estabilidade durante a transição, ainda que não eliminem completamente as 

tensões inerentes ao contexto familiar. 

Um aspecto relevante revelado pela pesquisa refere-se às percepções distintas entre 

sucessores e sucedidos. Enquanto os sucessores demonstram maior orientação para inovação, 

estruturação de processos e autonomia decisória, os sucedidos manifestam maior preocupação com 

a preservação do legado, dos valores e da identidade organizacional. Essa diferença de perspectivas 

evidencia que a sucessão envolve não apenas a transferência de poder e gestão, mas também a 

renegociação de significados, expectativas e papéis entre gerações, reforçando a necessidade de 

equilíbrio entre continuidade e mudança. 

Do ponto de vista teórico, os achados dialogam de forma consistente com a literatura sobre 

sucessão em empresas familiares, ao confirmar que fatores culturais, emocionais e relacionais 

exercem influência tão relevante quanto os aspectos técnicos e formais. Ao integrar evidências 

empíricas a abordagens da gestão, da sociologia e da psicologia organizacional, o estudo amplia a 

compreensão da sucessão como um fenômeno multidimensional, alinhando-se à proposta 

interdisciplinar do Programa de Pós-Graduação em Sistemas Produtivos. 

Reconhecem-se como limitações da pesquisa o número restrito de empresas analisadas e o 

recorte regional adotado, o que limita a generalização dos resultados. Ainda assim, as evidências 

obtidas oferecem uma compreensão aprofundada do fenômeno estudado, permitindo reflexões 

relevantes para contextos organizacionais semelhantes. Nesse sentido, sugere-se que investigações 

futuras ampliem o número de casos, explorem diferentes setores econômicos e adotem abordagens 

longitudinais, capazes de captar as dinâmicas do processo sucessório ao longo do tempo. Recomenda-

se, ainda, o aprofundamento de temas como governança corporativa, gênero na sucessão e os 

impactos da transformação digital nas empresas familiares. 

Conclui-se, portanto, que a longevidade das empresas familiares está diretamente associada 

à capacidade de lidar com a sucessão de forma consciente, planejada e sensível às especificidades do 

contexto familiar. A principal contribuição deste estudo reside em evidenciar que a harmonização 
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entre tradição e renovação não ocorre de forma espontânea, mas resulta de escolhas, negociações e 

aprendizados contínuos entre gerações. Refletir sobre sucessão, nesse sentido, é refletir sobre a 

própria sustentabilidade das organizações familiares e sobre sua capacidade de se manterem 

relevantes ao longo do tempo, preservando sua identidade sem abrir mão da adaptação às exigências 

do ambiente contemporâneo. 
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ANEXOS 

ANEXO 1 – Roteiro De Entrevista 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA - AVALIAÇÃO DO PROCESSO DE SUCESSÃO FAMILIAR 

Questão Categoria: Plano de sucessão – Todos os participantes 

1 Qual a sua percepção sobre a implementação ou a falta do plano de sucessão no 
planejamento estratégico para prevenir a crise na gestão de conflitos e na sustentabilidade 
de longo prazo das empresas familiares? 

 

Questão Categoria: Estratégias de preparação - Gestores 

1  
Quais as estratégias de preparação e desenvolvimento de sucessores são percebidas como 
mais eficazes para reduzir os riscos da falta de profissionalização e experiência em contextos 
de crescimento da organização? 

 

Questão Categoria: Valores, cultura e conflitos – Sucessores 

1 Quais estratégias e práticas são necessários para preparar adequadamente os herdeiros na 
assimilação dos valores, cultura e legado da organização? 
 
 

2 Como a preparação dos herdeiros reflete na segurança, eficácia e minimização de conflitos 
durante a transição de liderança? 
 

3 Na sua perspectiva, como se manifesta o processo de transmissão de valores e cultura 
organizacional durante a sucessão intergeracional, e qual a importância desses elementos 
para a continuidade do legado familiar e a minimização de conflitos? 

 

Questão Categoria: Profissionalização - Sucedido 

1 Como as empresas familiares equilibram a necessidade de profissionalização e adaptação 
às demandas do mercado com a preservação da identidade, cultura e valores familiares 
durante o processo de sucessão? 
 

2 Quais práticas e mecanismos são essenciais para conduzir a sucessão de forma a preservar 
a cultura e os valores familiares, garantindo a continuidade do negócio sem comprometer 
a adaptação às demandas de mercado? 
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ANEXO 2 – Parecer do Comitê de Ética em Pesquisa 
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