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RESUMO

CUSTODIO, Andressa Ribeiro. SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES: FATORES DETERMINANTES
PARA SUPERAR DESAFIOS E PROMOVER TRANSICOES EFICAZES. (2025), 70 f. (nimero de folhas).
Dissertacdo (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa de Pds-graduacdao 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 Regido de Joinville — UNIVILLE, Lages, (2025).

A sucessao em empresas familiares é um processo complexo que envolve a continuidade da gestdo e
da propriedade, bem como a preservacdo da identidade, da cultura e dos valores da organizacdo. No
Brasil, essas empresas representam cerca de 75% dos empregos formais e 65% do PIB, mas apenas
30% chegam a terceira geragao e menos de 15% permanecem ativas apos esse ciclo, o que evidencia
a fragilidade do processo sucessério. Nesse contexto, o objetivo desta pesquisa foi identificar os
fatores determinantes para superar desafios e promover transicoes eficazes em empresas familiares,
com foco na harmonizacdo entre tradicdo e inovacdo. A metodologia adotada caracteriza-se como
uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e de abordagem interdisciplinar, fundamentada em
revisdo bibliografica e estudo de casos multiplos. A pesquisa estd alinhada ao Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel 8 (ODS 8) Trabalho Decente e Crescimento Econdmico, por tratar da
continuidade e da sustentabilidade das empresas familiares, que representam parcela significativa da
economia brasileira e sdo responsdveis pela geragdo de grande parte dos empregos formais no pais.
A pesquisa se relaciona com o ODS 9 Industria, Inovagdo e Infraestrutura e com o ODS 12 Consumo e
Producdo Responsaveis, ao propor a integracdo entre tradicdo e inovagdo na gestdo 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 auséncia de planejamento
estruturado e a resisténcia a mudanga comprometem a continuidade dos negdcios, enquanto praticas
de profissionalizacdo da gestdo, comunicacdo transparente e preparo prévio dos sucessores
fortalecem a sustentabilidade organizacional. As consideracdes finais destacam que o estudo
contribui para gestores, sucessores e pesquisadores, oferecendo subsidios para estratégias de
transi¢cdo que conciliem preservacgao cultural e modernizagdao empresarial. O estudo identificou que a
falta de planejamento e a resisténcia dos fundadores dificultam a continuidade. Constatou-se que
meritocracia e preparo dos sucessores fortalecem o processo, gerando impactos econémicos, sociais
e culturais. Recomenda-se ampliar pesquisas em diferentes setores e aprofundar o papel da mulher

na sucessao.

Palavras-chave: empresas familiares; sucessdo; profissionalizagao; continuidade organizacional.
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ABSTRACT

CUSTODIO, Andressa Ribeiro. SUCCESSION IN FAMILY BUSINESSES: DETERMINING FACTORS TO
OVERCOME CHALLENGES AND PROMOTE EFFECTIVE TRANSITIONS. (2025), 70 f. (ndmero de folhas).
Dissertacdo (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa de Pds-graduagdao 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 Regido 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 INTRODUCAO

A sucessdo é um processo inevitavel para as empresas familiares, dado que todo fundador,
em algum momento, enfrentara a necessidade de decidir se manterd a gestao dentro da familia ou se
optara por profissionalizar a lideranca, escolhendo um lider externo. Esse desafio envolve a
continuidade da organizacdo e a preservagao de sua identidade e valores.

Com uma presenca dominante na economia brasileira, as empresas familiares sdo
responsaveis por 75% dos empregos e 65% do Produto Interno Bruto - PIB, conforme dados de Martins
(2024) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2024). No entanto, sua taxa de
sobrevivéncia entre geracdes é alarmantemente baixa: apenas 30% dessas empresas chegam a
terceira geragdo, e somente 15% continuam operando apds esse estagio, conforme Pereira (2023) e
pesquisa do Banco Mundial. Esse dado revela um paradoxo: apesar de sua importancia econ6mica,
muitas empresas familiares enfrentam grandes dificuldades para se manterem ao longo do tempo.

Essas empresas, caracterizadas pelo controle familiar e pela interacdo constante entre os
membros da familia e a gestdo, tém um papel na economia global (Macedo, 2009). Porém, seu
sucesso e longevidade dependem de como a familia administra os trés pilares principais: familia,
propriedade e administracdo. A falta de uma separacdo clara entre esses elementos pode gerar
conflitos internos, que, segundo Dias e Nenevé (2010), podem comprometer a continuidade do
negacio.

Em um cendrio globalizado e digitalizado, a pressdo para se adaptar as novas tecnologias e as
rapidas mudangas do mercado é crescente. Para se manter competitivas, as empresas familiares
precisam preservar seus valores tradicionais, ao mesmo tempo em que adotam praticas de gestao
inovadoras. O planejamento estratégico, que alinha as operag¢bes as dinamicas de mercado e a
implementagdo de novas tecnologias, torna-se cada vez mais essencial. Sem uma estratégia bem
definida, a resisténcia a mudanga pode levar a obsolescéncia do negécio e afetar sua continuidade e
sucessdo.

Esse cendrio de transformacdo exige que as empresas familiares se adaptem e enfrentem um
desafio: a resisténcia a inovagdo, conforme Almeida e Melo (2023). O planejamento estratégico bem
executado pode ser a chave para superar esses obstdculos e garantir a sustentabilidade a longo prazo.
No entanto, a falta de uma estrutura familiar clara dificulta essa adaptagdo e pode gerar crises internas
que afetam a longevidade do negdcio. Como observam Campelo et al. (2023), a dedicacdo dos
proprietarios e colaboradores é essencial para a continuidade e competitividade da empresa.

Neste contexto, praticas organizacionais eficientes e uma gestao eficaz dos conflitos internos
sd0 necessarias para garantir a continuidade do negécio. A falta de uma estratégia clara prejudica o
crescimento e o processo da sucessao familiar. O planejamento sucessério deve envolver o sucessor

12
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e os membros da familia, a empresa e a comunidade, a fim de assegurar uma transicao suave e a
preservacao dos valores da organizacdo (Rosa & Friske, 2023).

Esta pesquisa ird analisar o processo de sucessdo familiar, com foco nos principais desafios
enfrentados pelas empresas familiares. O estudo descreverd as caracteristicas essenciais desse
processo, destacando as barreiras surgidas e os mecanismos de formalizagdao adotados. Além disso,
serd feita uma comparacdo entre as referéncias tedricas da literatura e os processos observados nas
empresas, identificando pontos de convergéncia e divergéncia. A pesquisa aborda como as
caracteristicas culturais dessas familias influenciam a gestdo e a sucessdo, explorando como os

membros lidam com os conflitos internos durante esse processo.

1.1 PROBLEMA

A dinamica de sucessdo familiar representa um desafio para a continuidade das empresas
familiares, que sdo responsaveis por uma parte consideravel da economia brasileira. Esse processo é
inevitavel e determinante para o futuro dessas organizacGes, mas, apesar de sua importancia, muitos
negdcios enfrentam dificuldades durante a transi¢cdo. Analisar os obstaculos enfrentados ao longo
desse processo permite identificar as causas dos insucessos, o que é essencial para entender como
essas empresas podem garantir sua sobrevivéncia e longevidade.

A formalizacdo de processos e a profissionalizacdo da gestdo sdo ferramentas que ajudam a
reduzir conflitos e favorecem a adaptacdo as mudancas do mercado. A pesquisa buscou destacar a
importancia de uma transicdo harmoniosa, que garante a sobrevivéncia da empresa e preserva a
cultura familiar e as tradi¢Ges (Dias e Nenevé, 2010).

Conforme Oliveira (2010), é comum surgirem conflitos durante o processo de sucessdo,
frequentemente originados pelo fundador da empresa, que tende a ver o negdcio como uma extensao
de si mesmo, dificultando a aceita¢dao de opinides 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 transi¢Ges de lideranga
nas empresas familiares, com o objetivo de fortalecer seu papel no cendrio econdmico. Em alguns
casos, as empresas ndo fazem a distingdo entre o modelo de gestdo (familiar ou profissional) e a
dindmica do mercado, que pode variar entre crescimento, maturidade ou declinio. Essa falta de

distincdo dificulta a adaptacdo as mudancgas do mercado (Oliveira, 2010).

A pesquisa buscou, portanto, responder a seguinte pergunta:
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Qual é a percepcao dos membros envolvidos no processo sucessério sobre os principais

desafios para garantir uma transicao eficaz?

1.2 OBIJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Analisar a percep¢ao dos membros envolvidos no processo sucessorio quanto aos principais
desafios enfrentados na transferéncia do controle e/ou da gestdo de uma empresa para promover

uma transicao eficaz.

1.2.2 Objetivos especificos
1. Descrever as caracteristicas essenciais do processo de sucessao familiar.
2. Relatar o processo sucessorio, destacando os principais obstaculos e os mecanismos
de formalizacdo adotados.
3. Comparar as referéncias tedricas da literatura com os processos observados nas

empresas, identificando pontos de convergéncia e divergéncia.

1.3  JUSTIFICATIVA

As empresas familiares exercem um papel fundamental na economia brasileira, sobretudo no
segmento de pequenas e médias empresas. Apesar de sua relevancia, a gestdo do processo sucessério
representa um desafio critico que pode comprometer a continuidade e a sustentabilidade dessas
organizagoes.

Esta pesquisa teve como objetivo investigar como os empresarios familiares conduzem a
sucessdo em suas empresas, identificando os principais obstaculos enfrentados durante esse
processo. Analisou a influéncia das caracteristicas culturais das familias empresarias sobre o
desempenho organizacional e o desenvolvimento local, a fim de subsidiar estratégias que contribuam
para a competitividade e a longevidade dessas empresas.

A motivacdo para o estudo decorre da expressiva presenca das empresas familiares no
mercado brasileiro e da fragilidade observada em muitas delas quanto ao planejamento sucessdrio.
De acordo com Caligioni et al. (2023), cerca de 90% dos 300 maiores grupos empresariais do Brasil sdo
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 familia.

Embora presentes em diferentes culturas e economias, essas empresas enfrentam desafios
recorrentes na gestao e, especialmente, na sucessao de lideranca. Ainda que a profissionalizacdo da
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gestdo seja amplamente reconhecida como uma necessidade, muitas empresas familiares resistem a
essa pratica devido a vinculos emocionais que dificultam decisGes racionais e estratégicas (Ricca,
2007). Nesse sentido, torna-se evidente a necessidade de refletir sobre a separacdo entre relagGes
afetivas e praticas administrativas, a fim de garantir a profissionalizacdo e o fortalecimento dessas
organizagoes.

A sucessdo nas empresas familiares é um tema amplamente discutido na literatura
académica, 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 negdcio. A sucessdo bem planejada e executada garante a sobrevivéncia da
organizacao, sua adaptacdo a novas realidades e sua capacidade de inovacao.

Mudancas estruturais no mercado de trabalho, como a ascensao das tecnologias digitais e a
valorizagdao do protagonismo individual nas trajetdrias profissionais, reforcam a necessidade de
preparacdao das novas geracOes para assumir posicdes de lideranca nas empresas familiares. A
transferéncia de conhecimento entre geracdes tornou-se um elemento estratégico para o sucesso do
processo sucessorio (Rothwell, 2010).

Klein e Freitas (2010) destacam que compreender como se da a transicdo entre geragdes nas
empresas familiares é essencial, considerando os desafios especificos que envolvem a conciliagdo
entre relacbes familiares e demandas empresariais. A superacdo desses desafios permite a introducdo
de novas praticas e o estimulo a inovacdo, contribuindo para a renovacdo do modelo de gestdo e a
sustentabilidade do negdcio.

A pesquisa esta alinhada ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel 8 (ODS 8) Trabalho
Decente e Crescimento Econdmico, por tratar da continuidade e da sustentabilidade das empresas
familiares, que representam parcela significativa da economia brasileira e sdo responsdveis pela
geragdo de grande parte dos empregos formais no pais. Ao investigar os fatores determinantes para
uma sucessdo eficaz, o estudo contribui para a promogado de praticas de gestdo mais profissionais,
equitativas e sustentaveis, fortalecendo a capacidade das organiza¢bes familiares de manterem-se
ativas e competitivas ao longo das gerac¢des. Essa abordagem estd em consonancia com as metas da
Agenda 2030 que buscam promover o crescimento econdmico inclusivo, o desenvolvimento local e a
criagao de oportunidades de trabalho digno e produtivo.

De forma complementar, a pesquisa se relaciona com o ODS 9 Industria, Inovagdo e
Infraestrutura e com o ODS 12 Consumo e Produgdo Responsaveis, ao propor a integracdo entre
tradicdo e inovacdo na gestdo das empresas familiares. A profissionalizacdo e o planejamento
sucessério sdo apresentados como estratégias que favorecem a modernizagdo dos processos, a
incorporacdo de tecnologias e a eficiéncia na utilizacdo de recursos. Assim, o estudo reforca o papel
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das empresas familiares como agentes de transformacao social e econdmica, capazes de unir valores
culturais e responsabilidade organizacional em prol de um modelo de desenvolvimento sustentdvel e
duradouro.

Assim, a presente pesquisa justificou-se pela necessidade de aprofundar o conhecimento
sobre a condugdo do processo sucessorio nas empresas familiares brasileiras, destacando os entraves
recorrentes, os impactos culturais e as oportunidades para a formulacdo de estratégias mais eficazes.
Ao compreender esses aspectos, espera-se contribuir com a construgdo de solugdes que favorecam a
continuidade das empresas familiares e seu papel no desenvolvimento econémico e social das

comunidades em que estdo inseridas.

1.3.1 Inserg¢do social da pesquisa

O presente estudo se justificou pela busca de estudos referentes a sucessdo familiar em
empresas familiares, utilizando ferramentas e técnicas que aproveitem os recursos existentes na
organizacdo para facilitar a transicdo de lideranca. E importante gerenciar a sucessdo familiar desde o
planejamento até a execuc¢do, criando uma estrutura que permita a transferéncia eficaz de
conhecimento e experiéncia entre geragdes. Isso envolve identificar potenciais sucessores,
desenvolver planos de preparagdo adequados, armazenar conhecimentos essenciais, compartilhar
praticas eficazes e aplicar estratégias que garantam a continuidade e a sustentabilidade do negécio
familiar ao longo do tempo.

Este estudo contribuiu tanto para as empresas familiares estudadas quanto para a sociedade
em geral. Ao aprimorar as praticas de sucessdao nessas organizagdes, buscou fortalecer sua
estabilidade e crescimento sustentavel e contribuir para o desenvolvimento econ6mico local e
regional. Empresas familiares desempenham um papel importante na economia, e melhorar a gestao
da sucess3ao aumenta sua capacidade de inovag¢do, competitividade e criagdo de empregos.

Além dos beneficios diretos para as empresas envolvidas, o estudo proporcionou insights que
podem ser aplicados em um contexto mais amplo, ajudando outras organiza¢des familiares a
enfrentar desafios semelhantes. Ao compartilhar conhecimentos tedricos aprofundados e praticas
recomendadas, o estudo contemplou estudos sobre as estratégias empresariais, promovendo um
ambiente empresarial mais estavel e dinamico. Portanto, a pesquisa ndo se limitou a contribuir para
0 campo académico da gestdo de sucessdo em empresas familiares, mas visou desempenhar um papel
importante na promocado do desenvolvimento socioecon6mico, sustentando um crescimento mais em

face das rapidas mudancas do mercado global.
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1.4 CARACTERIZACAO INTERDISCIPLINAR E ADERENCIA AO PROGRAMA

A Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) publicou a Tabela
de areas do conhecimento, organizada em quatro niveis, sendo: Grande area; Area de avaliagdo;
Subdrea; e Especialidade (CAPES, 2020b).

O Programa de Pés-graduacdo em Sistemas Produtivos (PPGSP), foi aprovado em 2020 na
1982 reunido do Conselho Técnico-Cientifico da Educagdo Superior (CTC-ES) da CAPES (UNIPLAC,
2021). O programa é resultado da associagdo entre quatro universidades comunitarias sendo elas a
UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE e esta inserido na area de avaliacdo interdisciplinar, especialidade
Engenharia/Tecnologia/Gestdo (CAPES, 2020a).

O Programa de Pés-Graduacdo em Sistemas Produtivos, uma colaboracdo entre as
universidades UNESC, UNIPLAC, UNIVILLE e UNC, visa desenvolver novas abordagens sustentaveis e
inovadoras para o gerenciamento eficiente em diferentes setores que oferecem produtos e servicos.
A Gestdo do Conhecimento (GC), uma disciplina amplamente aplicavel, proporciona as organizagdes
insights cruciais sobre como o conhecimento é criado, utilizando ferramentas, técnicas e praticas que
facilitam a gestao eficaz dos ativos intangiveis.

O estudo esta alinhado com a linha de pesquisa 1: "Gestdo e Conhecimento em Sistemas
Produtivos", que se dedica a investigacdo cientifica e tecnoldgica dos sistemas produtivos em diversos
contextos. O objetivo buscou abordar de modo interdisciplinar temas como estratégia e
aprendizagem organizacional, GC, inovacdo e sustentabilidade, além de inteligéncia empresarial e
gestdo de processos e producdo (PPGSP, 2022). A pesquisa identificou as caracteristicas estruturais
de um sistema produtivo em relacdo a profissionalizagdo, explorando melhorias potenciais e
propondo um plano para programar um processo sucessorio eficaz.

A interdisciplinaridade é um aspecto central nas pesquisas da Linha 1 - Gestdo e
Conhecimento em Sistemas Produtivos, focando no estudo dos sistemas produtivos por meio de
conhecimentos técnicos e cientificos aplicados em diferentes cendrios. Esta abordagem promove uma
integracdo entre diversas dreas de interesse, incluindo gestdo de processos e produgao, inovagao e
sustentabilidade, aprendizagem estratégica e organizacional, gestdo do conhecimento e inteligéncia
empresarial.

Interdisciplinaridade refere-se a integracdo de duas ou mais areas do conhecimento que
pertencem a categorias distintas, com o objetivo de promover o avango das fronteiras cientificas e
tecnoldgicas. Esse processo envolve a aplicacdo de métodos de uma area em outra, o que pode
resultar na geracdo de novos conhecimentos ou até na criacdo de novas disciplinas (Coordenacdo de

Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, 2019).
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O estudo se enquadra na cAmara interdisciplinar Ill — Engenharia, Gest3o e Inovacdo (Area 45:
Interdisciplinar, 2019), e para estruturar essa pesquisa serdo consideradas as areas das ciéncias sociais
aplicadas, trazendo as abordagens da administracdo e gestdo; a area das ciéncias humanas, nos
aspectos da sociologia nas organizacdes e psicologia.

Figura 1
Representacdo da interdisciplinaridade

Profissionalizagio X Sucessio Familiar

rsicologia

Desenvolvimento Aspectos soclais
oal; Gestao e familiares;
Dinamicas de

pes
de conflitos
poder e relagdes

Formal o de
Processos;
Desenvolvimento
de planos de
sucessiio

Fonte: Do autor (2024).

No estudo sobre sucessdo familiar, a gestdo, psicologia e sociologia oferecem perspectivas
interdisciplinares valiosas no processo de profissionalizacdo. Cada uma dessas areas contribui com
abordagens distintas que, quando integradas, podem facilitar uma transi¢do de lideranca mais eficaz.

A drea de gestdo foca nos aspectos organizacionais e estratégicos da sucessao familiar. Isso
inclui a transferéncia de poder e responsabilidades de uma geracdo para outra dentro de empresas
familiares. De acordo com Chiavenato (2014), a Administracdo atua como um meio de transmissdo e
um canal essencial.

Ele argumenta que a Administracdo é o fator que direciona uma empresa em dire¢ao aos
resultados desejados, servindo como o principio orientador para as decisdes empresariais. Essas
decisdes 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 sucessao familiar. Isso inclui

a dinamica psicolégica entre os membros da familia envolvidos, as expectativas e emog¢des dos
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sucessores e sucedidos, e os desafios psicolégicos associados a mudanca de papéis e identidades
dentro da estrutura familiar e empresarial. A psicologia contribui para entender como as pessoas
lidam com o processo de sucessao, as motivacGes por trds das decisdes e os conflitos emocionais que
podem surgir.

Silva (2013) observa que a sociologia estuda as relagdes sociais dentro de agrupamentos
humanos, que se tornam complexos e podem impactar o desempenho das organizagées, incluindo a
gualidade de seus produtos ou servicos. A sociologia examina as dimensdes sociais e culturais da
sucessdo familiar. Isso envolve entender como as estruturas familiares e as normas culturais
influenciam as expectativas em relacdo a sucessado, as redes sociais de apoio disponiveis para os
sucessores e as consequéncias sociais da gestdo e da propriedade da empresa familiar oferecem uma
perspectiva mais ampla sobre como fatores externos, como mudancas na sociedade e na economia,
podem impactar as decisdes de sucessao e a dindmica familiar.

Ainterdisciplinaridade entre gestao, psicologia e sociologia permite uma anadlise 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 dissertagdao conta com as partes descritas na Figura 2.

Figura 2
Capitulos desta dissertacdo
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Fonte: Do autor (2024).

No primeiro capitulo, sdo abordados a problematica, os objetivos, a justificativa, a insercao
social e as caracteristicas interdisciplinares da pesquisa. Em seguida, no segundo capitulo, as
fundamentacbes tedricas que sustentam este estudo. A terceira se¢do apresenta os métodos, as
caracteristicas da pesquisa, a populacdo envolvida e os aspectos éticos. A quarta se¢do dedica-se a
andlise dos resultados e a discussdo. E, a quinta secdo as consideracbes finais da pesquisa, as

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

19



;PPGSP

Programa de Pos-graduacio
o Sigtemas Produtives

2 PANORAMA TEORICO
Neste capitulo, é descrito a fundamentacdo tedrica que sustenta o desenvolvimento da
pesquisa, incluindo as revisdGes bibliograficas aplicadas e os conceitos relacionados ao tema da

dissertacao, ilustrados no esquema da Figura 3.

Figura 3
Modelo de representacdo do referencial tedrico

2. PANORAMA TEGRICO

2.1 EMPRESA FAMILIAR

2,2 SUCESSAD FAMILIAR

2.3 PRATICAS PROFISSIONAIS EMPRESA FAMILIAR

2.4 RE LA(,'.E.D DA SUCESSAD, PLANEJAMENTO E EMPRESA FAMILIAR

Fonte: Do autor (2024).

Nesta secdo, foi apresentado um panorama tedrico que abrange as etapas da Figura 3,
iniciando pela compreens3o das empresas familiares, que se caracterizam por uma gestdo familiar
gue influencia tanto as praticas administrativas quanto a cultura organizacional. Em seguida, sera
abordada a sucessdo familiar, um tema indispensavel para a longevidade das organizagoes,
destacando os desafios e as estratégias que envolvem a transicdo de lideranca entre geracgdes. As
praticas profissionais em empresas familiares serdo discutidas, enfatizando a importancia de integrar
abordagens profissionais e familiares para a eficacia do negdcio. Por fim, a revisao bibliografica servira
como base para a fundamentacao tedrica, apresentando as principais contribuicées académicas e as
lacunas existentes na literatura, que justificam a relevancia da pesquisa proposta. Esse conjunto de
elementos possibilitard uma compreensao mais profunda das dindmicas que envolvem as empresas

familiares.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares constituem uma forma particular de organizagao, caracterizada pela
interdependéncia entre dois sistemas distintos, porém interligados: o empresarial e o familiar. Essa
sobreposicdo de esferas confere as empresas familiares uma dinamica Unica, na qual os objetivos

econdmicos do negdcio se entrelacam com os valores, crencas e relagdes afetivas da familia
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controladora. Como destacam Holt et al. (2018), essa relacdo de origem influencia diretamente a
cultura organizacional, os processos de tomada de decisdo e o estilo de gestdo adotado nessas
empresas.

Nesse contexto, a manutencado do legado familiar emerge como um dos principais objetivos
desses empreendimentos. Mais do que garantir a continuidade do negdcio, essa meta envolve
preservar valores, consolidar a identidade empresarial e integrar as novas geracGes a gestdo da
organizacdo. Embora existam diversas definicGes para empresas familiares, hd um consenso entre
estudiosos de que a sucessao entre membros da familia representa um fator determinante para a
caracterizacgdo e a longevidade dessas empresas (Noronha, 2016). No entanto, a sobreposi¢cdo entre
vinculos afetivos e interesses empresariais pode tornar o ambiente de gestdo especialmente
complexo, gerando desafios familiares.

Diante dessa realidade, a administracdo de empresas familiares demanda competéncias
especificas para equilibrar aspectos emocionais e racionais. Assim, torna-se fundamental adotar uma
abordagem estratégica e sensivel, 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 confiangca como um pilar importante de sua
cultura, essa énfase pode levar a negligéncia de aspectos fundamentais, como a competéncia técnica.

Embora muitas empresas familiares brasileiras tenham a confianga como um pilar importante
de sua cultura, essa énfase pode levar a negligéncia de aspectos fundamentais, como a competéncia
técnica. Campelo et al. (2023) apontam que a designacdo de membros da familia para cargos para os
guais ndo estdo adequadamente preparados pode comprometer o desenvolvimento e o crescimento
do negécio. Esse cendrio cria um desequilibrio na estrutura organizacional e na distribuicdo de
autoridade, afetando negativamente o desempenho empresarial.

Por fim, Ribeiro (2013) propde que, para compreender a dindmica das empresas de controle
familiar, é essencial reconhecer a existéncia de trés subsistemas interconectados: familia, patriménio
e empresa. Embora esses subsistemas compartilhem vinculos, cada um possui valores e necessidades
proprios, que demandam uma gestdo diferenciada. A interagdo entre essas esferas gera uma dinamica
Unica, envolvendo aspectos emocionais, legais, patrimoniais e empresariais, e destaca a necessidade
de estratégias integradas para a manutencdo e o sucesso dos negdcios familiares, conforme descrito

na figura 4.
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Figura 4
Dindmica das empresas familiares
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Fonte: Adaptado de Ribeiro (2013).

Com o intuito de compreender melhor essas dinamicas, foi desenvolvido um modelo
tridimensional que destaca as relagdes entre familia, propriedade e gestdo. A Figura abaixo ilustra o
modelo tridimensional de uma empresa familiar, que destaca a interse¢dao entre os trés principais
elementos: familia, propriedade e gestao. 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).
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Figura 5
Modelo de Trés Circulos
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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 compreensao da dindmica e dos desafios enfrentados pelas empresas familiares.

Tabela 1
Contextualizagdo da dindmica e dos desafios enfrentados pelas empresas familiares.

1 Membros da familia que ndo possuem participacdo financeira nem estdo envolvidos nas

atividades da empresa.

2 Acionistas que nao pertencem a familia e ndo estdo envolvidos na operacdo da empresa.
3 Funciondrios que ndo fazem parte da familia.
4 Membros da familia que possuem ag¢des na empresa, mas nao participam do seu

funcionamento.

5 Acionistas que nao sdo membros da familia, mas que trabalham na empresa.

6 Membros da familia que trabalham na empresa, mas nao tém participagdo acionaria.

7 Membros da familia que possuem agoes e estdo ativamente envolvidos no trabalho da
empresa.

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

Os trés fatores e seus respectivos eixos, junto com o ciclo de vida da organizacdo, estabelecem
uma conexao no modelo proposto por Gersick et al. (2007). Nas empresas familiares, essa abordagem
destaca a transformacdo da empresa e suas estruturas ao longo do tempo, com énfase em eventos

marcantes, o que sustenta a ideia de que a sucessdo deve ser vista como um processo continuo, e ndo
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como um acontecimento pontual (Teston, 2014). Nesse contexto, a evolucdo paralela dos trés
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
organizacao (Gersick et al., 2007).

A transformacdo continua dos subsistemas e a reinterpretacdo dos papéis familiares se
complementam, reforcando o compromisso com uma gestao sustentavel e voltada para o futuro. A
sucessdo trata-se de uma situagdo comum em organizagdes familiares, que envolve a reinterpretagdo
dos papéis dos diferentes membros das familias empresarias que as compdem. Esse processo impacta
a qualidade da transicdo da gestdo e do patrimonio para as geracdes seguintes, além de influenciar as
perspectivas de continuidade da empresa familiar ao longo do tempo (Volta, Borges, & Cappelle,

2021).

2.2 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessao familiar representa o elo que conecta as geracdes, garantindo que a empresa
mantenha sua identidade, valores e estratégias ao longo do tempo. Esse processo envolve desde a
preparacao do sucessor até a organizacdao das responsabilidades, permitindo que o conhecimento
acumulado ao longo dos anos seja transmitido e adaptado as demandas do mercado.

O processo de sucessdo ocorre quando uma geragao permite que a préoxima assuma as
responsabilidades. Esse tipo de transicdo entre geragdes tem ganhado destaque nas empresas
familiares. Nessa forma de sucessdo, o controle da empresa é transferido para um membro da familia,
com a geracdo seguinte ocupando o espaco deixado pelo antecessor (Leone, 2005). A Figura 6 ilustra

o processo de sucessdao em empresas familiares que serd detalhado a seguir.

Figura 6
Processo de sucessdo em empresas familiares

FProcesso de Sucessio em Empresas Familiares

Iniciar o
Planejamento Preparar Adaptar-se as
da Sucessao Sucessores Mudangas
P A
P =
SR > =

b

(= - oy
p =] ="

oy o5 o
N L i

Identificar Transigao de Garantir

Sucessores Lideranca Continuidade

Fonte: Do autor (2024).
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Em um cendrio marcado por constantes mudancas e por uma competitividade cada vez maior,
a passagem de bastdo na lideranga vai além de uma simples troca de comando. Trata-se de um
percurso que comeca bem antes da chegada efetiva do novo gestor, envolvendo o desenvolvimento
gradual das habilidades essenciais para conduzir o negdcio. Essa formagao pode ocorrer tanto dentro
guanto fora do ambiente familiar da empresa, permitindo que o futuro lider adquira uma perspectiva
ampla e adquira novas praticas de gestdo.

Para assegurar a continuidade de uma empresa familiar, é necessario adotar principios
essenciais, como a criagcdo de um planejamento e a definicdo de um modelo de negdcios eficiente
(Sebrae, 2023). A preparacdo para essa transicdo de extrema importancia, pois o empreendedor deve
se perguntar quem assumird a lideranca ao se aposentar ou diante de situacdes inesperadas. Assim,
a formulacdo de um plano de sucessao se torna indispensavel. Um plano eficaz identifica os novos
acionistas e seleciona as pessoas que ocupardao as funcdes de lideranga, garantindo que o
conhecimento e os valores da empresa sejam preservados (Sebrae, 2023).

Além disso, é fundamental ter em mente que o ambiente empresarial estd em constante
transformacdo. A competitividade crescente implica que o futuro da empresa pode ser muito
diferente do presente (Salmeross, 2018). Portanto, a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo sdo
essenciais para o sucesso a longo prazo.

Essa abordagem contribui para que a transicdo seja realizada de forma harmoniosa, onde a
escolha dos responsaveis pelas fun¢des de lideranca se baseia em habilidades e na capacidade de
preservar os valores organizacionais. Handler (2009) afirma que a sucessdo ndo é apenas uma troca
simples de lideranga, mas sim um processo complexo que ocorre em vdrias etapas e se estende ao
longo do tempo, comegando antes mesmo da entrada dos herdeiros no negécio. Isso destaca a
importancia de um planejamento cuidadoso e de uma comunica¢do aberta entre as geragdes. O
sucesso da sucessdo ndo se resume a escolha de um novo presidente, mas a salde da empresa, a
qualidade de vida dos envolvidos e para isso, a dinamica familiar desempenha um importante papel
nesse processo. Esses fatores sdo essenciais para garantir que a transicdo, preserve o legado e
promova um ambiente sauddvel e produtivo para todos os envolvidos.

Aimportancia do planejamento sucessdrio evidencia-se quando se considera o processo como
parte integrante do cotidiano organizacional. Ferreira (2015) destaca que essa transi¢cdo impacta o
modelo de gestdo, os indicadores financeiros e as dindmicas sociopoliticas que influenciam a empresa.
Embora muitas vezes a sucessdo seja percebida como um evento isolado, Gomes et al. (2015)
ressaltam que, para assegurar uma visao global e o equilibrio do negécio, é necessario trata-la como
um processo continuo, envolvendo o planejamento cuidadoso das etapas e a adapta¢do as mudancas
do ambiente organizacional.
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Esse ponto de vista ganha ainda mais relevancia diante da urgéncia apontada por Groves
(2007), que, com o inicio da aposentadoria dos baby boomers, expde a dificuldade crescente em
formar profissionais qualificados para ocupar posicoes estratégicas. Complementando essa
perspectiva, Dutra (2010) reforca que a sucessdo é fundamental para alinhar as necessidades
estratégicas da empresa e para garantir que o crescimento e a continuidade do negdcio estejam
intrinsecamente ligados a capacidade das pessoas de assumir fungdes essenciais.

Outro aspecto que afeta o processo sucessorio é a maneira como o planejamento da sucessao
é abordado. Nas empresas familiares, esse processo pode ser contraditdrio, pois, ao transferir a
lideranca para o(s) sucessor(es), a empresa tem a possibilidade de se reposicionar estrategicamente,
adotar novas praticas de gestdo e ampliar seu campo de atuacdo (Umans et al., 2020). No entanto, a
organizacdo pode enfrentar desafios caso o(s) sucessor(es) ndo estejam devidamente preparados, o
gue pode levar a descontinuidade dos negdcios (Umans et al., 2021).

O planejamento da sucessao abre espaco para o reposicionamento estratégico da empresa. A
iniciativa de transferir a lideranca pode impulsionar a adocao de novas praticas de gestdo, ampliando
o0 campo de atuacdo e promovendo a evolugcdo do negécio. Segundo Oliveira (2006) é importante
considerar que o planejamento da sucessdo deve iniciar desde o nascimento dos filhos. Isso permite
evitar fortes choques sucessorios, ja que a identificacdo e andlise das vocagdes profissionais dos
herdeiros diretos na linha de sucessdo ocorrem de forma gradual ao longo dos anos. Assim, as funcdes
a serem transferidas para o herdeiro podem ser alinhadas com seu perfil.

Essa escolha de preparacdo influencia diretamente o decorrer do processo sucessorio, que é
um periodo sensivel para a organizacdo. Durante essa fase, a transferéncia de responsabilidades pode
gerar conflitos, pois, ao se afastar das atividades de gestdo e transferir o cargo para alguém de sua
confianga, frequentemente um dos filhos, o fundador demonstra plena consciéncia da decisdo
tomada. Essa atitude revela que, embora os lagos familiares sejam importantes, a organizagao é
entendida como um empreendimento econdmico, que deve ser administrado com competéncia, a fim
de evitar desentendimentos familiares e, consequentemente, problemas para a empresa (Matias et
al.,, 2022).

Nesse contexto, a importancia de um planejamento sucessério bem estruturado torna-se
ainda mais evidente. A auséncia de um plano de sucessdo pode prejudicar ndo sé as relacbes
familiares, mas também levar a empresa a faléncia. Por isso, o processo deve ser realizado de forma
estratégica, envolvendo o fundador e a equipe de recursos humanos, para garantir seu éxito. Além
disso, é fundamental que a escolha do sucessor seja baseada em suas habilidades, e ndo na afinidade

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

al., 2022).

Com essa visdo integrada, observa-se que a preparacao do sucessor e o planejamento
estratégico do processo sucessério caminham juntos para preservar tanto a harmonia familiar quanto
a saude organizacional, garantindo a continuidade e o sucesso do empreendimento. De acordo com
Almeida e Melo (2023), a continuidade de uma empresa familiar pode ser ameacada se nao houver
uma gestao eficaz para lidar com os conflitos, focada na preservacao do negdcio, dos interesses
comerciais, sociais e das ideologias do fundador e de seus sucessores. Além disso, a ado¢do de novas
praticas organizacionais pode favorecer uma gestdo mais eficiente e bem-sucedida.

Dessa maneira, o processo sucessorio em empresas familiares se configura como uma
estratégia que, ao integrar planejamento, preparacdo e comunicacdo, assegura a transmissao do
comando, a preservacdo do legado e a adaptacdo continua da organizacdo aos desafios

contemporaneos.

2.3 PRATICAS PROFISSIONAIS EMPRESA FAMILIAR

O processo de profissionalizacdo em uma empresa envolve muito mais do que simplesmente
O processo de profissionalizagdo em uma empresa vai muito além da simples identificacdo de funcbes
e avaliacdo de competéncias para cargos de lideranga. Para que essa transformacao seja efetiva, é
fundamental compreender as expectativas em relacdo ao negdcio como um todo, considerando suas
metas e perspectivas de crescimento. Dessa forma, ressalta-se que encontrar um equilibrio adequado
entre as necessidades dos membros da familia, dos sdcios e as exigéncias do mercado é indispensavel
(Ribeiro, 2013). A Figura 7 ilustra esse processo, mostrando como os diversos elementos interagem

na constru¢do de uma empresa profissional.
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Processo de profissionalizagdo em empresas familiares.
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Fonte: Do autor (2024).

Prosseguindo nesse sentido, torna-se evidente que a preparacdo e a capacitacdo dos
membros da familia, principalmente dos sucessores, sdo etapas essenciais para a gestdo e a conducado
estratégica da empresa. No entanto, em algumas empresas familiares, a auséncia de critérios claros
para contratacGes, a falta de planejamento sucessério e de diretrizes definidas para a selecdo de
sucessores e demais membros da familia podem prejudicar esse processo. Além disso, a limitada
utilizacdo de modelos de gestdo e técnicas administrativas reforca os desafios enfrentados nessa
transformacdo (Matias & Franco, 2021).

Diante desses obstaculos, percebe-se que a profissionalizacdo 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 experiéncias e conhecimentos que sao
essenciais para a formalizagdo e o desenvolvimento sustentdvel da empresa (Matias et al., 2022). Essa
abordagem permite uma transigdo mais natural, combinando o saber pratico do gestor com a visdo
inovadora do novo lider.

Paralelamente a essa estratégia, é importante considerar que diversos fatores, como a
natureza da forte relacdao entre sécios e herdeiros e a prépria cultura organizacional, podem impactar
a organizagao da profissionaliza¢do. Quando a cultura ndo esta bem direcionada, surgem problemas
na definicdo da hierarquia, na sucessao e na manutengao da confianga entre os membros da familia,
0 que pode comprometer o processo de transformacgdo (Freitas & Barth, 2011).

Levando em conta esses aspectos, conclui-se que a profissionalizagdo realizada tanto por
membros da familia quanto por profissionais do mercado deve ser encarada como um
desenvolvimento estruturado e abrangente. Esse processo envolve a preparacao daqueles que
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ocuparao cargos executivos e dos que atuardo na gestdao como sdcios ou conselheiros, ja que, por
serem proprietarios de parte da empresa, eles precisam se preparar de forma especifica para
desempenhar seus papéis (Ribeiro, 2013).

Um planejamento bem estruturado para a sucessdo familiar se mostra indispensdvel para
assegurar uma transi¢do tranquila e a continuidade do negécio. E importante reconhecer que a
sucessdo é um processo longo e complexo, exigindo o preparo do sucessor, da prépria empresa, dos
familiares e da comunidade. Dessa forma, definir com clareza os limites e as diretrizes fundamentais
da organizagdo torna-se indispensavel para preservar sua identidade, garantindo uma transicao bem-

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

2.4 RELACAO DA SUCESSAO, PLANEJAMENTO E EMPRESA FAMILIAR

Para a conducdo da revisao bibliografica, foi realizada busca na base Periddicos Capes em 09
de outubro de 2024. As caracteristicas das fontes de evidéncia utilizadas como critérios de
elegibilidade incluem o periodo de 2019 a 2024, foram selecionados artigos em portugués e escolhidos
os artigos aceitos em periédicos revisados por pares. O intervalo de anos considerado foi definido
para garantir que as informacdes fossem recentes e possibilitassem atuais e descobertas referentes
ao tema em estudo, permitindo uma andlise mais pertinente.

A estratégia de busca principal consistiu na combinacdo dos termos: ("sucessdao" OR
"planejamento") AND ("empresa familiar"). Para refinar os resultados e evitar a inclusdo de contetudo
nao desejado, foram aplicados operadores booleanos, utilizando a operagdo NOT para excluir termos
especificos, como ("orcamento") NOT ("imigracdo") NOT ("terapia narrativa") NOT ("contabilidade")
NOT ("refis") NOT ("governanga corporativa") NOT ("planejamento estratégico") NOT ("administragdo
estratégica") NOT ("diagndstico estratégico"). A exclusdo desses temas permite que a pesquisa se
aprofunde nas questdes centrais que impactam o processo de sucessdo em empresas familiares,
facilitando a identificacdo de estratégias que promovam uma transi¢do mais harmoniosa e eficaz.
Seguindo estes parametros, foram encontrados 31 artigos.

Os métodos usados para decidir se o estudo atendeu aos critérios de inclusdo da revisdo foram
a técnica de andlise tematica, utilizando os seguintes procedimentos: leitura e tabulagdo dos artigos
encontrados. Esta andlise mais com um olhar mais critico 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 questdo de pesquisa, focando no processo de sucessdo em
empresas familiares. Os outros artigos foram descartados, pois, embora contivessem os termos

buscados, ndo abordavam o contexto da pesquisa.
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2023  contradigdes. Lopes Melo

Fonte: Do autor (2024).

Nos artigos selecionados, a temdtica da sucessdo 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 transicdo de lideranca e a

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

Figura 8

Sucessdo familiar em empresas.

- e

Desafios |!'{":‘|'.

#

1 i

"\.

Complexidade da Transigdo 1:

T 5
(ETJ J

T

I P i ]

r= Importancia do Planejamento
)

]

;

1

Falta de Preparacao Preparacdo dos Herdeiros

Conflitos Familiares -+ Gestdo Profissionalizada

Sucessio
| .-4 Familiarem }-. . .
- - REIR Dinamicas Interpessoais
Empresas )

\ J l

r- Comunicacio Aberta

T
Capacitagdo dos Membros - .

Adocao de Tecnologias Resolucdo de Conflitos

Consultorias -~ -+ Satisfacéo no Trabalho

Fonte: Do autor (2024)

Além da complexidade citada acima é destacado a importancia do planejamento e das
dindmicas interpessoais. Os autores enfatizam a necessidade de preparacdo da sucessdo, tanto em
empresas maiores quanto menores. Isso mostra que o planejamento é fundamental para garantir a
continuidade do negdcio, independentemente do seu tamanho. Segundo Monteiro et al. (2022), a
falta de um plano de sucessdo pode resultar em um processo traumatico para a familia e até levar a
faléncia da empresa. Assim, é essencial que o fundador colabore com a gestdo para planejar

estrategicamente essa transi¢do e garantir o sucesso do processo. Marques e Silva (2022) apontam a
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necessidade de preparar desde cedo os possiveis herdeiros e usar os recursos Unicos baseados nos
valores dos fundadores, como reputagdo, confianga e responsabilidade com a comunidade, estes
pontos segundo ele sdo fundamentais para enfrentar as dificuldades e tensdes que surgem durante o
processo de sucessdo entre geragdes, Garcia, Calvo e Schumacher (2020), mostram que o conceito de
“sucessdao bem-sucedida” foi adequadamente definido por meio de variaveis que combinam motivos
econdmicos e emocionais, refletindo os interesses que os proprietarios de empresas familiares do
desejam preservar. A auséncia de um plano de sucessdo bem definido e a natureza muitas vezes
pessoal das relagdes familiares sdo fatores que podem comprometer a continuidade do negdcio.

A falta de preparacao e profissionalizacdo dos herdeiros é um tema central, ressaltando que
muitos ndo estdo prontos para assumir a lideranga, o que pode comprometer a continuidade e a
eficacia da gestdo. De acordo com Souza, Souza e Cembranel (2020), a mistura de questdes pessoais
e profissionais gera desentendimentos, o que compromete a capacidade de tomar decisGes
adequadas. Além disso, a resisténcia dos fundadores em delegar tarefas e a desconfianca em relacado
a capacidade dos sucessores refletem um cendrio onde a falta de uma gestdo profissionalizada se
torna evidente. Essa situacdo evidencia que, sem um ambiente de trabalho que favoreca a separagao
entre o pessoal e o profissional, os conflitos podem prejudicar tanto a dindmica familiar quanto o
desempenho organizacional.

Além disso, a presenca de conflitos familiares é identificada como um obstaculo para uma
sucessdo bem-sucedida, uma vez que a dindmica familiar e as tensdes resultantes impactam a tomada
de decisGes e a operagdo da empresa. A importancia da comunicacdo aberta e da resolucdo
colaborativa de conflitos é enfatizada como essencial para enfrentar os problemas relacionados a
sucessao.

Os autores destacam que as relagdes interpessoais tém um impacto no processo sucessorio,
podendo tanto dificultar quanto favorecer a transicdo, dependendo das circunstancias e da
comunica¢do dentro da familia. Souza, Souza e Cembranel (2020) afirmam que a satisfagdo no
trabalho estd diretamente relacionada a produtividade dentro da organizagdo, especialmente em
empresas familiares, onde as relagGes profissionais e familiares se entrelagam. Essa combinagdo de
aspectos emocionais e econdmicos pode afetar negativamente o desenvolvimento empresarial. Um
ambiente de trabalho amigavel e descontraido favorece o desempenho dos funcionarios, resultando
em maior produtividade. Por outro lado, relacionamentos superficiais e um clima carregado de tensdo
podem prejudicar a qualidade do servico, levando a uma reducao na produtividade e impactando a
vida pessoal dos colaboradores, causando frustracdo e estresse. Pesquisas revelam que a transicdo

para uma gestdo mais profissional em uma empresa familiar € 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 sucessoério eficaz, somada a escassez de capacitacdo e a dificuldade em gerenciar o
conhecimento acumulado. Isso pode resultar no fechamento das empresas ao longo das geracdes.
Além disso, os lacos familiares frequentemente servem como obstdculos na escolha de herdeiros,
complicando ainda mais o processo sucessorio.

Em contrapartida, Borges e Okubo (2020) afirmam que, mesmo diante de transformacdes, os
sucessores mantém a esséncia da empresa como uma organizacao familiar, refletindo a influéncia do
fundador. Isso demonstra que é possivel profissionalizar uma empresa familiar sem comprometer sua
identidade e cultura.

Campelo et al. (2023) acrescentam que as mudangas devem ser planejadas de maneira
cuidadosa e que a capacitacdo dos membros familiares é essencial. A ado¢ao de tecnologias avancadas
e consultorias pode resultar em melhorias significativas no clima organizacional e na eficiéncia dos
setores, ajudando a resolver problemas que afetam o desempenho. Assim, a juncdo entre
planejamento e preservacdo 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 secdo explora os procedimentos metodoldgicos aplicados na pesquisa, estruturados a
partir dos principais elementos do estudo. Descreve o processo de coleta e analise dos dados, visando
alcancar os objetivos propostos. A metodologia da pesquisa é importante para explorar as dinamicas
familiares, identificar padrées e varidveis criticas, e desenvolver insights que possam auxiliar outras
empresas familiares a gerenciarem seus préprios processos de sucessdo. Assim, a metodologia
fundamenta a pesquisa e contribui para a construgao de conhecimento pratico e aplicavel na drea de
gestao.

A metodologia, conforme descrita por Gil (2010), envolve uma analise sobre as técnicas e
métodos, sejam eles logicos ou cientificos. Essa parte inclui uma descricdao detalhada do objeto de
estudo, bem como dos processos ou técnicas aplicadas para alcancar os objetivos da pesquisa.

Segundo Appolinario (2004), pesquisa é um processo pelo qual a ciéncia procura responder
as questdes que surgem. O autor acrescenta que a pesquisa é uma investigacao sistematica de um
determinado tema, com o objetivo de obter novas informacdes ou explorar dados ja existentes sobre
um problema especifico e claramente definido. De acordo com Villaga (2010), o objetivo da pesquisa
é compreender as diversas contribuicGes cientificas em relacdo a um tema especifico.

Ao combinar técnicas cientificas e ldgicas com uma andlise detalhada do objeto de estudo, a
metodologia possibilita a obtencdo de contribuicbes praticas, que enriquecem o conhecimento
académico e fornecem diretrizes aplicaveis para empresas que passam por processos de sucessdo.
Busca-se responder a questdes especificas e expandir o entendimento sobre a gestdo em contextos

familiares, oferecendo ferramentas Uteis para a tomada de decisGes mais informadas e eficazes.
3.1 ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TECNICAS DE PESQUISA

A dissertagdo apresenta uma pesquisa de natureza interdisciplinar, conforme as

caracteristicas ilustradas na Figura 9.
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Figura 9
Metodologia da pesquisa

Unidade de Empresas
estudo Familiares

Unidadede || Empresa
Andlise AeB
[ T I ]
Disciplinaridade Tipo o Aborda Ohjetivo Estratégia Fante
p Pesqisa gem
: | . | . |
Interdisciplinar Aplicada Dedutive Qualitativa Descritive Multicasos contedido, Primdei
entrevista

Fonte: autora (2024).

A pesquisa caracteriza-se como aplicada, que, segundo Marconi e Lakatos (2017), se distingue
pelo seu foco em resultados praticos e busca gerar conhecimentos que possam ser imediatamente
utilizados para resolver problemas concretos que ocorrem na pratica.

Quanto a abordagem, a pesquisa é qualitativa. Essa escolha se justifica pela necessidade de
compreender os aspectos envolvidos na sucessdo em empresas familiares, que é caracterizada por
interacbes complexas entre os membros da familia, além de conflitos emocionais e estratégicos. Esta
abordagem permite explorar as diferengas dessas interagdes e as estratégias adotadas para
harmonizar a transigdo, proporcionando uma visdao contextualizada dos desafios e no processo da
sucessdo.

A pesquisa qualitativa possui caracteristicas distintas, como o fato de o pesquisador ser o
principal instrumento de coleta de dados, com o ambiente sendo a fonte direta das informacgdes. Este
tipo de pesquisa ndo exige o uso de técnicas e métodos estatisticos, e a andlise dos dados é realizada
de forma intuitiva pelo pesquisador, com o foco na compreensao 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 a sua natureza reflexiva e
compreensiva (Davel & Colbari, 2000).

O método da pesquisa é dedutivo, no qual foi realizada uma revisao bibliografica para nortear
o processo de investigacdo. Quanto aos objetivos, a pesquisas é descritiva pois descreve as praticas,
estruturas e processos utilizados pelas empresas familiares na sucessdo, o carater descritivo se
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manifesta na medida em que, apds a validacdo das questdes de pesquisa e dos dados a serem
coletados, as informacdes sao detalhadas para compreender o comportamento dos participantes e a
ocorréncia dos fendmenos (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 atuagao distintos. Segundo Yin (2001),
o estudo de caso é uma ferramenta importante para a compreensdo de fenOmenos que ocorrem
dentro de ambientes organizacionais. Essa estratégia permite a andlise de eventos e situa¢cbes sem a
necessidade de intervir ou modificar comportamentos.

O estudo de caso possibilita a identificacdo de praticas e estratégias que promovem a
harmonizacdo do processo de sucessdo, que serdo realizadas através da técnica de analise de
conteudos que fizeram parte do processo sucessorio e entrevistas com os membros das empresas.

Foram analisadas duas empresas familiares da regido sul de Santa Catarina que passaram
recentemente por processos de sucessao.

Em relacdo aos dados utilizados para a construcao desse estudo, foram coletados dados

primarios, obtidos diretamente para o desenvolvimento do trabalho.

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Neste tdpico, sdo expostos as caracteristicas do estudo, o objeto de pesquisa, a populacdo
envolvida e os critérios adotados. A delimitacdo do estudo define de forma precisa os contornos e os
limites da pesquisa proposta. Ela estabelece quais aspectos do tema serdo explorados, quais
populagdes ou contextos serdo focados e quais métodos serdo utilizados. Definir a delimitacdo do
estudo é importante para garantir que a pesquisa seja manejavel e vidvel, além de proporcionar uma
orientagdo clara sobre o que sera abordado e o que sera excluido.

O delineamento deste estudo foi caracterizado por trabalhos encontrados na literatura que
abordam a sucessdao em empresas familiares e sua importancia para a continuidade e harmonizagao
organizacional. Esta pesquisa limita-se a avaliar o processo sucessério em uma empresa familiar, com
o objetivo de elaborar uma proposta que promova a harmonizagao do processo, superando desafios
e resisténcias, e garantindo a continuidade dos valores e da identidade da empresa ao longo das

geracoes.

3.2.1 Descrigcao do local e populagdao em estudo

A pesquisa foi conduzida na regido Sul de Santa Catarina, focando em duas empresas
familiares de médio e grande porte, sendo empresas de materiais para transporte e construcao civil.
A escolha por estudar estas empresas se justifica por sua importancia estratégica e socioecon6mica,
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tanto nacional quanto internacionalmente. A construcao civil impulsiona o desenvolvimento urbano
e econOmico, enquanto as industrias de transporte sdo essenciais para a mobilidade, logistica e
inovacdo tecnoldgica. E reflete a intengdo de explorar um segmento menos abordado na literatura
académica sobre sucessado familiar. Essa escolha amplia o escopo de conhecimento sobre o tema,
oferecendo percepc¢des importantes sobre como diferentes setores enfrentam os desafios da
sucessdo e implementam estratégias de transi¢do eficazes.

A escolha desta regido é motivada pela relevancia e diversidade do ambiente empresarial
local, que oferece um cendrio apropriado para investigar praticas de sucessdo e estratégias de
transigao.

A empresa A, de médio porte, especializada em solu¢cdes em madeira, localizada na regido
Sul de Santa Catarina, com décadas de experiéncia na producdo de produtos que se destacam pela
padronizacdo, previsibilidade, sustentabilidade e competitividade. Teve inicio em 1987, quando
comecou a producao de itens de utilidade doméstica, como prendedores de roupa. Ao longo dos anos,
evoluiu para nos tornar uma referéncia no setor, sempre mantendo o compromisso com seguranga,
gualidade 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 consisténcia.
Recentemente, a empresa passou por um processo de sucessdo e agora esta sob a lideranca do filho
mais velho do fundador, que da continuidade ao legado e a visdo do negdcio familiar.

A indUstria madeireira exerce papel relevante na economia catarinense. O setor madeireiro
possui expressiva participacdo na balanca comercial e no Valor Adicionado Fiscal de Santa Catarina,
sendo impulsionado pela demanda crescente da construgao civil e da producdo de celulose, o que
revela seu potencial de expansdo nos mercados interno e externo (Agape, 2014).

Além disso, trata-se de uma atividade que integra diferentes elos da cadeia produtiva, desde
a extragdo até a transformacgdo e comercializagdo, gerando impactos positivos em diversos segmentos
industriais e ampliando sua importancia no cendrio econémico estadual. Essa integracao fortalece a
capacidade competitiva do setor, tornando-o relevante tanto no abastecimento do mercado interno
guanto na inser¢do internacional.

Apesar de enfrentar desafios relacionados a logistica, a legislacdo ambiental e a escassez de
mdo de obra, a industria madeireira catarinense destaca-se por sua capacidade de inovacdo,
agregacdo de valor e diversificacdo de produtos, atuando como um vetor estratégico para o
desenvolvimento regional e para novas oportunidades de investimento (Agape, 2014).

A empresa B, pertencente ao setor de implementos rodoviarios, é considerada uma das trés
maiores fabricantes do segmento no Brasil. Com mais de 2.000 colaboradores e um parque industrial
de 86 mil m? distribuido em quatro unidades produtivas, ela se destaca pela estrutura industrial
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robusta e pela forte presenca no mercado nacional e internacional. Seu portfélio inclui semirreboques,
carrocerias e equipamentos voltados a logistica, atendendo a diferentes demandas do setor de
transporte de cargas.

Além da lideranca no mercado interno, a empresa possui atuacdo internacional, com
exportacdes para diversos paises da América do Sul e Central, somando mais de 6 mil equipamentos
exportados nos ultimos anos. Seu modelo de gestdo é marcado pelo investimento continuo em
tecnologia, inovacdo e melhoria dos processos, com forte integracdo entre areas estratégicas como
engenharia, producdo, qualidade, logistica e gestao.

A indUstria de implementos rodoviarios no Brasil possui uma trajetdria 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 presenca
no mercado. Na década de 1970, impulsionadas pelo aumento da demanda no transporte de cargas,
essas industrias expandiram seu portfélio de produtos, incorporando a engenharia nacional para
adaptar os equipamentos as rigorosas condi¢cdes das rodovias brasileiras.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES Setorial (2006) destaca
gue os implementos rodoviadrios desempenham um papel importante na eficiéncia do transporte de
cargas, contribuindo para a otimizacdo das operacbes logisticas e para a reducdo de custos
operacionais. O fortalecimento das empresas fabricantes e a diversificacdo dos produtos sdo
estratégias que visam minimizar as oscilagdbes do mercado e promover a competitividade e
sustentabilidade econémica do setor.

O estudo envolve entrevistas com os atuais proprietdrios e sucessores das empresas
familiares, além de um gestor que acompanhou o processo. Os proprietdrios sdo os principais
responsaveis pela decisdo e implementagdo do processo de sucessao, enquanto os sucessores sao
aqueles que assumem a lideranga e o controle da empresa apds a transi¢do. Por sua vez, os
funciondrios de longa data, que possuem uma experiéncia consolidada e conhecimento profundo da
cultura organizacional, desempenham um papel essencial no contexto da sucessdo, pois suas
percepc¢Oes e vivéncias podem oferecer contribuicdes importantes sobre as dindmicas internas da
empresa e os impactos das mudancas no comando. A inclusdo dessas trés perspectivas dos
proprietdrios, sucessores e funcionarios permitira uma compreensdo mais completa dos desafios,
oportunidades e complexidades envolvidas no processo sucessério das empresas familiares.

A escolha do local e da populagdo é estratégica para garantir que a pesquisa ofereca uma

analise representativa e detalhada das praticas de sucessao 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 conveniéncia e com base na teoria que fundamentou a revisao
sistematica. Para cada empresa entrevistada, foram selecionados trés respondentes a pesquisa
(Sucessor, sucedido e gestor), totalizando 6 entrevistados.

O procedimento inicial consistiu no estabelecimento de contato com as duas empresas
participantes da pesquisa, ocasido em que foram comunicados os objetivos do estudo e a importancia
de sua colaboracdo para a efetivacdo da investigacao. Nesse processo, foram detalhados os propésitos
da pesquisa, bem como os encaminhamentos metodoldgicos previstos. A comunicacdo foi realizada
por meio de aplicativo de mensagens, direcionada a assessoria dos CEOs das organizacdes, a qual
submeteu a solicitacdo aos respectivos gestores. Apds andlise, obtiveram-se a validacdo e a
concordancia em contribuir com o desenvolvimento do projeto.

Os entrevistados que aceitaram participar da entrevista assinaram o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), disponivel nos apéndices 1 a 4.

3.2.2 Etapas da pesquisa

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

Figura 10
Etapas da pesquisa

Fundamentagao Delimitagdo da Envio para o Aplicacao da Resultados e
Teorica Amostra CEP Entrevista Discussoes
&
Definicao da Defini¢ao do Aprovagao do Analise de
Abordagem da Instrumento CEP Dados

Pesquisa

Fonte: Do autor (2025).

A pesquisa teve inicio com a definicdo de um tema de estudo no qual foi escolhido por meio
de uma revisdo bibliografica. Logo apds, foi definido o objeto de estudo onde a pesquisa foi aplicada.
Para a construgdo do referencial tedrico, foi elaborada uma revisao bibliografica que,

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

expde de forma clara o conjunto de contribui¢des cientificas de diferentes autores sobre um tema

39



PPGSP W) & ¥

Programa de Pés-graduacio Lo UUNC Uunesc univille

especifico. Isso permite estabelecer conexdes entre suas ideias, identificando tanto as semelhancas
guanto as diferencas dos artigos selecionados para estudo.

Com base nesta investigacao, foi possivel estabelecer a abordagem a ser seguida, assim
como elaborar o roteiro de entrevista (Anexo 1) e definir os critérios para a delimitacdo da amostra,

pois forneceu o embasamento tedrico necessdrio para a formulacdo dos objetivos

3.3 COLETA DE DADOS

Este estudo utilizou tanto dados primarios quanto secundarios. As fontes secundarias
consistiram em publicagdes acessiveis na base de periddicos da CAPES, enquanto os dados primarios
foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com sucessores e sucedidos. A coleta dessas
informacdes teve inicio apds a aprovacdao do comité de ética em pesquisa, sendo as perguntas
elaboradas a principal fonte de informacdo para a pesquisa. A definicdo do instrumento de coleta e a
selecdo da amostra foram fundamentadas na revisdao da literatura previamente realizada.

As perguntas para a entrevista foram desenvolvidas com base em uma revisao de literatura
sobre sucessdo familiar na base Periddicos CAPES. Os artigos analisados destacam a importancia do
planejamento sucessério e seus impactos na continuidade dos negdcios familiares. Cada questdo foi
cuidadosamente formulada para abordar aspectos criticos identificados nessas publicacdes,
permitindo investigar como as estratégias de sucessdo afetam a longevidade e a salde das empresas
familiares. Esse direcionamento possibilitou o desenvolvimento de diretrizes praticas que auxiliem
gestores e familias empresariais na implementacdo eficaz de processos de sucessdo. Assim, a
abordagem adotada garantiu organizacdo, fundamentacao tedrica e alinhamento com os objetivos da
pesquisa.

O processo de coleta de dados foi estruturado em trés blocos de perguntas que abordaram
diferentes perspectivas do tema estudado. Esses blocos foram divididos em trés categorias principais:
gestores, sucessores e sucedidos, cada qual com objetivos especificos.

No bloco destinado aos gestores, o foco foi explorar suas estratégias e preparagdes para
mitigar riscos, alinhando-se as anadlises de Souza, Souza e Cembranel (2020). Esses autores ressaltam
gue muitos sucessores ndo estdo devidamente preparados para assumir a lideranga, o que pode
comprometer a continuidade e a eficdcia da gestdo. O estudo de caso apresentado por eles revela que
o crescimento acelerado de empresas familiares exige uma preparacdo mais rapida e eficiente dos
sucessores. Contudo, a auséncia de profissionalizacdo e experiéncia pode resultar em erros

administrativos e conflitos internos.
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Ja o bloco dos sucessores buscou compreender suas expectativas, desafios e preparagcdes no
ambito do processo de transicdo e continuidade. Marques e Silva (2022) afirmam que a sucessdo
intergeracional € um momento critico para empresas familiares. A continuidade do negécio depende
da transferéncia de ativos financeiros e da transmissdao de valores e da cultura organizacional. A
reputacdo e a confianca construidas ao longo dos anos sdo ativos intangiveis que podem facilitar ou
dificultar essa transicdo. Quando os herdeiros sdo adequadamente preparados, eles assumem suas
fungdes com mais seguranca e eficdcia, minimizando conflitos e garantindo a continuidade do legado
familiar.

Por fim, o bloco dos sucedidos focou na perspectiva daqueles que transferiram suas funcdes
ou responsabilidades, investigando suas experiéncias, aprendizados e reflexdes sobre o processo de
sucessdo. Borges e Okubo (2020) destacam que empresas familiares podem se adaptar as demandas
do mercado e se profissionalizar sem perder sua identidade familiar, frequentemente vista como um
diferencial competitivo. Além disso, a sucessdo é um momento critico para essas organizacdes, e
compreender como ela pode ser conduzida de forma a preservar a cultura e os valores familiares é
essencial para assegurar a continuidade do negécio.

Os dados coletados sdo elementos fundamentais para a realizagdo de qualquer pesquisa,
independentemente de serem apresentados em formato numérico, como acontece na pesquisa
guantitativa, ou em forma de palavras, como na pesquisa qualitativa. O éxito da pesquisa estd
diretamente relacionado a qualidade desses dados. Assim, um planejamento cuidadoso sera ineficaz

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

3.4  ANALISE DE DADOS

No processo de analise dos dados, houve um reencontro com a literatura para interpretar e
compreender as informacgOes coletadas, estabelecendo conexdes entre os dados e os referenciais
tedricos existentes. Essa abordagem permitiu contextualizar os resultados, identificar padrdes e
validar os achados em relacdo a estudos anteriores. Como apresentado na Figura 11, esse
procedimento contribuiu para enriquecer a discussao e fomentar o avan¢o do conhecimento na drea,

consolidando os resultados obtidos.

Figura 11 -
Processo de andlise de dados.
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Fonte: Do autor (2025).

Para assegurar a integridade e a precisdo dos relatos, as entrevistas foram gravadas em audio
por meio de dispositivo mével, possibilitando a posterior transcricdo com o auxilio do aplicativo

Microsoft 365 Copilot, seguida da respectiva analise.

3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS DA PESQUISA
A pesquisa foi submetida, avaliada e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa em seres

humanos da UNESC (Anexo 2) com o numero do parecer de aprovacdo 7.671.524.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta secdo apresenta os principais resultados obtidos a partir da analise das entrevistas
realizadas nas empresas A e B, que responderam as questdes de pesquisa e aos objetivos propostos.
Os dados coletados foram organizados de acordo com as categorias definidas no roteiro
metodoldgico: plano de sucessdo, valores e cultura organizacional, gestdo de conflitos e
profissionalizacdo, de modo a evidenciar tanto os aspectos convergentes quanto as divergéncias
identificadas entre os participantes.

Além da descricdo dos resultados, estabeleceu-se uma andlise critica e comparativa,
articulando os achados empiricos com a literatura revisada no referencial teérico. Dessa forma, os
resultados foram apresentados e interpretados a luz de estudos anteriores, permitindo compreender
em que medida confirmam, complementam ou se contrapdem as evidéncias discutidas no campo da
sucessdo em empresas familiares.

A discussdo buscou analisar a teoria e pratica, destacando como os dados empiricos

contribuem para o avan¢o do conhecimento sobre o tema e quais implicacdes apresentam para a
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sustentabilidade e continuidade das empresas familiares. Ao mesmo tempo, sdo reconhecidas as

limitacGes do estudo e indicadas possiveis lacunas para pesquisas futuras.

4.1

PANORAMA DOS PROCESSOS SUCESSORIOS OBSERVADOS NA EMPRESA A

A Tabela 3 apresenta a comparacgao e as percepgdes do sucessor e do sucedido da Empresa A

sobre o processo sucessdrio, organizadas em quatro categorias: plano de sucessao, valores e cultura,

profissionalizacdao e visdo de continuidade. Assim, evidencia convergéncias e divergéncias entre

geracoes e sintetiza os desafios da sucessao.

Tabela 3

Comparativo — Percepgdes do Sucessor e do Sucedido (Empresa A)

CATEGORIA

Plano de
Sucessao

Valores, Cultura e
Conflitos

Profissionalizagao
da Gestao

SUCESSOR

Reconhece o planejamento sucessoério
formal como elemento central para a
reducdo de conflitos familiares,
fortalecimento da confianca dos
colaboradores e preservacdo da
estabilidade organizacional. A auséncia
de um plano estruturado é percebida
como fator de risco, capaz de gerar
inseguranga, disputas internas e
impactos financeiros negativos.

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

Entende a profissionalizagdo como
condicao indispensavel para a
continuidade do negdcio, associando
governanga, confianga no sucessor e
clareza de papéis a estabilidade interna e
a legitimidade da lideranca.

SUCEDIDO
Embora nao enfatize
explicitamente a existéncia de um
plano formal, destaca a
importancia da preparacao
estruturada dos herdeiros ao longo
do tempo, por meio da formacao

pratica e académica. Essa
percepg¢do revela uma
convergéncia parcial com o

sucessor quanto a necessidade de
preparo, ainda que sob uma ldgica
menos formalizada e mais gradual.
Reforca a preservagdo da cultura e
da esséncia da empresa como
pilares da continuidade. Reconhece
a inevitabilidade dos conflitos, mas
acredita que estes podem ser
reduzidos por meio da
meritocracia, da comunicagao clara
e da manutencdao da identidade
organizacional, demonstrando
alinhamento com valores
tradicionais.

Valoriza fortemente a rota¢do dos
herdeiros em diferentes setores, a
formagao académica, a
participagdo em  cursos de
especializagdo e a mentoria externa
como mecanismos de
profissionalizagdo e fortalecimento
da gestdo. Nesse ponto, observa-se
convergéncia significativa entre as
percepgodes.
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Relaciona a sucessdo planejada a Destacaanecessidade de equilibrar
sustentabilidade @ do negdcio, a inovacao e adaptacao as exigéncias
preservacao da credibilidade da marcae do mercado com a preservagao dos

Visao de . ) .
a confianga do mercado e dos valores e do legado familiar,

Continuidade

colaboradores. Demonstra preocupacao evidenciando uma visdo
com o futuro de longo prazo da complementar a do sucessor
organizacgao. guanto a perenidade do negdcio.

Fonte: Do Autor (2025).

4.1.1 Analise da empresa A em didlogo com a literatura

A analise das percepgdes do sucessor e do sucedido na Empresa A descritos na Tabela 3
evidencia que o processo sucessorio ocorreu de forma predominantemente informal, caracterizado
pela auséncia de um plano de sucessao estruturado e formalmente documentado. Ambos os atores
convergem ao reconhecer que a transicdo se deu de maneira gradual e pratica, fundamentada na
insercdo progressiva do sucessor nas atividades operacionais e gerenciais da empresa. Essa
preparacdao empirica, construida a partir da vivéncia cotidiana, possibilitou ao sucessor desenvolver
uma compreensado sistémica do negdcio, aspecto que, embora ndo substitua o planejamento formal,
contribuiu para a continuidade das atividades organizacionais.

Apesar dessa convergéncia inicial, a analise aprofundada revela divergéncias significativas na
forma como sucessor e sucedido percebem os desafios e os impactos desse processo. O sucessor
relata ter enfrentado resisténcias por parte de alguns sdcios e colaboradores, especialmente no que
se refere a sua legitimidade para assumir posicGes de liderancga. Essas resisténcias sdo interpretadas
pelo sucessor como obstaculos relevantes, que demandaram o desenvolvimento de competéncias
relacionais, como negocia¢do, comunicacdo e lideranga, contribuindo para seu amadurecimento
profissional. Em contrapartida, o sucedido tende a minimizar tais resisténcias, compreendendo-as
como naturais e transitdrias no contexto de empresas familiares, o que evidencia uma diferenga
geracional na percepg¢do dos conflitos organizacionais. Essa assimetria reforga o argumento de Rosa e
Friske (2023), segundo os quais a auséncia de um planejamento sucessério formal tende a intensificar
conflitos latentes e ampliar divergéncias de interpretacdo entre as geracGes envolvidas.

No que se refere aos valores familiares, observa-se uma convergéncia clara entre sucessor e
sucedido quanto a sua relevancia para a condugdo e continuidade da empresa. Ambos reconhecem
gue principios como ética, comprometimento e responsabilidade constituem pilares fundamentais da
identidade organizacional e foram preservados ao longo do processo sucessério. No entanto, ha
distingbes na forma como esses valores sdo mobilizados. O sucedido enfatiza a manutencdo do legado
e da cultura organizacional como prioridade central, enquanto o sucessor demonstra uma
preocupac¢do mais acentuada com a necessidade de reinterpretar esses valores a luz das demandas
contemporaneas, buscando equilibrar tradicdo e inovagdo. Essa percepc¢do dialoga com Davel e
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Colbari (2000), que destacam a sobreposicdo entre familia e empresa como fonte tanto de
complexidade quanto de fortalecimento da identidade organizacional, exigindo constante negociagao
simbdlica entre continuidade e mudanca.

A profissionalizacdo da gestdo emerge como um dos principais pontos de tensdo entre as
percepcdes analisadas. O sucedido adota uma postura mais cautelosa frente as mudancas estruturais,
valorizando a experiéncia acumulada, o conhecimento tacito e os métodos tradicionais de gestdo
como elementos centrais para a estabilidade do negdcio. J& o sucessor compreende a
profissionalizagdo como uma necessidade estratégica, associando-a diretamente a competitividade, a
eficiéncia dos processos e a adaptacdo as exigéncias do mercado. Essa divergéncia reflete um padrao
amplamente discutido na literatura sobre sucessdo em empresas familiares, no qual a geracao
sucedida tende a preservar modelos consolidados, enquanto a gera¢do sucessora busca inovacdo e
modernizac¢do (Ribeiro, 2013; Monteiro et al., 2022).

Ainda assim, é possivel identificar pontos de convergéncia relevantes nesse campo. Ambos
reconhecem a importancia da preparacao do sucessor, ainda que atribuam significados distintos a
esse processo. O sucedido enfatiza a rotacdo em diferentes setores, a formagdo académica e a
mentoria externa como mecanismos de legitimacdo da lideranca do herdeiro, percepgao alinhada aos
achados de Garcia, Ayala Calvo e Schumacher (2021), que defendem a formacdo pratica e técnica
como fator de fortalecimento da autoridade do sucessor. O sucessor, por sua vez, associa a
profissionalizacdo a implementacdo de praticas de governanca, a construcdo de relagdes de confianca
e a reducdo da personalizacdo das decisGes, elementos que reforcam a sustentabilidade
organizacional no longo prazo.

Por fim, a visdao de continuidade do negdcio apresenta enfoques distintos, porém
complementares. O sucessor relaciona o planejamento sucessorio a credibilidade da empresa perante
o mercado, a confiancga de clientes e parceiros e a consolida¢do da marca. O sucedido, por outro lado,
enfatiza a necessidade de preservar os valores familiares como base para qualquer processo de
inovagdo. Essa complementaridade confirma as reflexdes de Gersick et al. (1997), segundo as quais a
longevidade das empresas familiares depende do equilibrio dindamico entre tradicdo e adaptacao, bem
como as contribui¢Ges de Oliveira (2010), que destaca o fortalecimento do legado como elemento
central para a perenidade organizacional.

Dessa forma, a andlise integrada da Empresa A evidencia que, embora o processo sucessorio
tenha ocorrido sem um planejamento formal, sua viabilizagcdo esteve ancorada na transmissdo gradual
de conhecimento, na preservacdo dos valores familiares e na preparacdo pratica do sucessor.
Contudo, as divergéncias de percep¢do entre sucessor e sucedido revelam a importancia de
mecanismos mais estruturados de planejamento e comunicacdo sucessoéria, capazes de alinhar
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expectativas, reduzir conflitos intergeracionais e promover uma transicdo mais equilibrada entre

tradicdo e inovacdo, em consonancia com os pressupostos tedricos discutidos na literatura sobre

empresas familiares.

4.2 PANORAMA DOS PROCESSOS SUCESSORIOS OBSERVADOS NA EMPRESA B

A Tabela 4, apresenta a comparacao e as percepc¢oes do sucessor e do sucedido da Empresa

A sobre o processo sucessorio, organizadas em quatro categorias: plano de sucessao, valores e cultura,

profissionalizacdo e visdo de continuidade. Assim, evidencia convergéncias e divergéncias entre

geracOes e sintetiza os desafios da sucessao.

Tabela 4

Comparativo — Percepgdes do Sucessor e do Sucedido (Empresa B)

CATEGORIA

Plano de
Sucessao

Valores, Cultura e
Conflitos

Profissionalizagao

da Gestao

Visdo de
Continuidade

SUCESSOR

Relata a inexisténcia de um plano
sucessorio formal, destacando que sua
insercdo ocorreu de maneira pratica,
por meio da atuacdo em funcdes
operacionais diversas. Embora
reconheca que essa trajetoria lhe
proporcionou uma visdao holistica do
negdcio, aponta a auséncia de
diretrizes claras como um desafio ao
processo sucessorio.

Ressalta a criacdo do Conselho de
Familia como instrumento de
alinhamento de obijetivos, preparacgao
dos herdeiros e prevencao de conflitos.
Defende que a auséncia de um
propdsito compartilhado pode levar ao
desinteresse das novas geracdes e a
fragmentacao societaria.

Descreve sua trajetéria como um
modelo hibrido, iniciado em fungdes
basicas e consolidado em areas
estratégicas, o que lhe permitiu
conquistar legitimidade e neutralizar
percepc¢oes de favorecimento familiar.
Reconhece lacunas de formalizagdo e
busca compensa-las com iniciativa
propria.

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

SUCEDIDO

Enfatiza que a familia vivencia
processos sucessdrios ha geracdes,

adotando a diversificacdo dos
negécios como estratégia para
minimizar conflitos. Defende a
insercdao precoce dos herdeiros na
empresa, priorizando a
aprendizagem empirica em

detrimento da formalizacgdo.

Valoriza intensamente a vivéncia
pratica em diferentes funcées antes
da ocupacdo de cargos estratégicos.
Adota postura mais conservadora
quanto a preservacdao da cultura,
estabelecendo restricGes a
participacdo de cbnjuges e genros,
como forma de evitar conflitos e
proteger a identidade familiar.
Destaca a criagcdao de conselhos de
administragdo, acionistas e familia
como pilares da governanca.
Diferencia claramente os papéis de
acionistas e gestores e valoriza a
contratacdo de executivos de
mercado, evidenciando uma
compreensdao mais estruturada da
profissionalizagao.

Enfatiza a perenidade da empresa a
partir da unido familiar, da
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aprendizado adquirido pela profissionalizacdo e da preservacao
experiéncia ampla. Defende que os da cultura herdada do fundador.
herdeiros devem ser preparados para Considera a empresa-mae como
atuar como bons sécios, mesmo que nucleo central do grupo, que deve
ndo assumam fungGes executivas. permanecer sob controle da familia.
Fonte: Do Autor (2025).
4.2.1 Andlise da empresa B em didlogo com a literatura

A andlise integrada da Tabela 4, aliada as entrevistas realizadas com o sucessor e o sucedido
da Empresa B, evidencia um processo sucessorio relativamente mais estruturado quando comparado
a outras realidades de empresas familiares, embora ainda careca de um plano sucessério plenamente
formalizado e institucionalizado. Observa-se uma convergéncia relevante entre os entrevistados
guanto ao reconhecimento da complexidade do processo sucessério, especialmente em funcdo do
porte da organizacdo, do numero expressivo de colaboradores e da necessidade de assegurar
estabilidade operacional durante a transicdo. Esse achado dialoga com Ferreira (2015), ao destacar
que empresas familiares de maior porte demandam maior cautela, controle e planejamento nos
processos de sucessdo, sob pena de impactos negativos no desempenho organizacional.

Ambos os atores reconhecem que o sucessor passou por um processo de preparacdo gradual,
com vivéncias em diferentes areas estratégicas da empresa e acompanhamento direto do sucedido.
Essa convergéncia revela uma preocupag¢do com a capacitagdo 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 sucessdo eficaz ndo se
restringe a transferéncia de poder, mas envolve um processo continuo de aprendizagem, socializacdo
organizacional e desenvolvimento de competéncias, o que se confirma no caso da Empresa B.

Entretanto, apesar dessa preparagdo reconhecida por ambas as partes, emergem divergéncias
significativas, sobretudo no que se refere a autonomia deciséria do sucessor. O sucessor relata
limitagdes para implementar mudangas, introduzir inovagdes e exercer plenamente a lideranga
durante o periodo de transi¢ao, atribuidas a centraliza¢do das decisGes na figura do sucedido. Essa
percepcdo corrobora os achados de Almeida e Melo (2023), que identificam a resisténcia dos
fundadores em delegar poder como um dos principais entraves aos processos sucessorios em
empresas familiares. Para o sucessor, essa centralizagdo dificultou a adaptacdo da empresa as
exigéncias contemporaneas do mercado, especialmente no que tange a inovagao e a modernizagao
da gestao.

Por outro lado, o sucedido interpreta essa centralizacdo ndo como resisténcia, mas como uma
estratégia deliberada de preservacdo da cultura organizacional, mitigacdo de riscos e garantia da
continuidade dos resultados. Essa visdo encontra respaldo em Oliveira (2006), que aponta que muitos

fundadores associam a estabilidade do negdcio a manutencdo de seu modelo de gestdo, o que pode
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gerar tensdes no processo sucessoério. Tal divergéncia evidencia uma diferenca geracional na
interpretacdo do papel da lideranga durante a transicao, reforcando a complexidade emocional e
simbdlica que permeia a sucessdao em empresas familiares.

Outro ponto de divergéncia refere-se a percepcao da resisténcia a mudanga no ambiente
organizacional. O sucessor identifica resisténcias internas como obstaculos relevantes, demandando
esforcos adicionais de comunicagdo, negociacdo e alinhamento com as equipes. Em contraste, o
sucedido percebe essas resisténcias como naturais, tempordrias e inerentes ao processo de transicao,
minimizando seu impacto estratégico. Essa diferenca de leitura confirma as andlises de Volta, Borges
e Cappelle (2021), ao destacarem que sucessores tendem a perceber a resisténcia organizacional
como barreira a inovacado, enquanto fundadores a interpretam como parte do ciclo de adaptacdo da
empresa.

No que concerne a profissionalizacdo da gestdao, observa-se uma convergéncia parcial entre
sucessor e sucedido. Ambos reconhecem sua importancia para a continuidade do negdcio; contudo,
atribuem significados distintos ao conceito. Para o sucedido, a profissionalizacdo estd fortemente
associada a manutencao de processos ja consolidados, ao controle organizacional e a preservagao do
legado familiar. Essa perspectiva estd alinhada a visdo de Noronha (2016), que ressalta a centralidade
da identidade familiar e da continuidade dos valores na longevidade das empresas familiares. Ja o
sucessor amplia essa compreensdo, associando a profissionalizacdo a adocdo de praticas de
governanca, descentralizacdo das decisdes, inova¢do e maior alinhamento as dindmicas do mercado
contemporaneo, conforme defendem Matias et al. (2022) e Campelo et al. (2023).

Adicionalmente, os achados revelam que, apesar de avangos no preparo do sucessor e na
consciéncia sobre a importancia do processo sucessério, o planejamento ainda se mostra pouco
formalizado. Essa fragilidade estda em consonancia com Rosa e Friske (2023), que alertam que a
auséncia de instrumentos formais de planejamento sucessério pode comprometer tanto a
continuidade do negdcio quanto a preservagdo dos valores organizacionais. Ademais, as tensdes
familiares e organizacionais identificadas refletem a sobreposi¢ao entre familia, propriedade e gestao,
aspecto amplamente discutido por Davel e Colbari (2000) e por Dias e Nenevé (2010) como um dos
principais desafios a sucessdao em empresas familiares.

Dessa forma, a andlise da Empresa B evidencia que, embora o processo sucessorio apresente
maior grau de estruturacdo e consciéncia estratégica, persistem tensGes tipicas das empresas
familiares, especialmente relacionadas a centralizacdo do poder, a resisténcia a mudanca e a auséncia
de formalizacdo plena do planejamento sucessdrio. As convergéncias observadas reforcam a
importancia da preparagdo técnica do sucessor, da preservacdo do legado e dos valores
organizacionais, enquanto as divergéncias destacam a necessidade de mecanismos formais de
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governanca, maior clareza na definicdo de papéis e abertura a inovagao. 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 geragoes.

4.3

ANALISE DA EMPRESA A E B EM DIALOGO COM A LITERATURA

A anadlise conjunta das Empresas A e B evidencia tanto semelhancas quanto diferencas

relevantes nos processos sucessorios. Essa comparacdo possibilita compreender como distintas

estratégias de gestdo e conducdo da sucessdo influenciam a continuidade e a sustentabilidade do

negécio familiar. Além disso, ao relacionar os achados empiricos com a literatura especializada,

D~

possivel identificar padrées ja discutidos por autores que abordam temas como resisténcia a

mudanca, preservacdao de valores organizacionais, profissionalizacdo da gestdo e planejamento

sucessorio. Dessa forma, o exame paralelo das duas realidades permite reconhecer particularidades

de cada caso e refletir sobre como os conceitos tedricos se manifestam na pratica, como mostra a

Tabela 5 a seguir.

Tabela 5

Comparativo entre o processo de sucessdo empresa A e B

CATEGORIA

1. Plano de Sucessdo

2. Valores e Cultura

EMPRESA A

Sucessor: Destaca a existéncia de um
planejamento  estruturado, com
etapas claras, rotacdo setorial e

acompanhamento continuo. Enfatiza
que a formalizacdo contribuiu para
seguranca, clareza de papéis e
reducdo de conflitos.

Sucedido: Reconhece a preparagao
dos herdeiros, mas ndo menciona
explicitamente um plano formal.
Considera a sucessdo como um
processo natural decorrente da
convivéncia e do aprendizado ao
longo dos anos.

Sucessor: Valoriza a meritocracia, a
transparéncia comunicacional e o
alinhamento com a equipe. Relata um
ambiente favoravel ao didlogo e a
cooperacao.

Sucedido: Reforca a importancia do
legado familiar, da ética e do bom
relacionamento com 0s

EMPRESA B

Sucessor: Afirma que ndo houve
plano formal. Sua preparagado
ocorreu pela pratica operacional
em multiplos setores, o que gerou
legitimidade junto a equipe, mas
sem diretrizes claras.

Sucedido: Minimiza a necessidade
de formalizagdo e valoriza a
experiéncia pratica como principal
forma de preparar o sucessor.
Entende o planejamento como
secunddrio diante do histérico
familiar.

Sucessor: Destaca a importancia
da unido familiar e da
manuten¢do da identidade da
empresa, mas demonstra desejo
de modernizacao e atualizagcao
dos processos.

Sucedido: Prioriza a preservagao
rigida da cultura e dos costumes
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3.Profissionalizacao
da Gestao

4, Visdo de
Continuidade e
Futuro

5. Grau de
Formalizacao

6. Conflitos e
Relagdes Familiares

colaboradores. Apoia a preservacao
dos valores centrais da organizagao.

Sucessor: Passou por formacdo
académica, mentoria externa e
rotacdo planejada por diferentes

areas. Vé a profissionalizacdo como
parte natural do processo sucessério.
Sucedido: Reconhece que os
herdeiros devem se preparar
formalmente e que a combinacdo
teoria-pratica fortalece a legitimidade.

Sucessor: Busca equilibrar inovacao e
preservacdo do legado. Foca no
fortalecimento da marca e na
reputacdo com colaboradores e
clientes. Pretende  ampliar a
modernizagdo sem comprometer a
identidade familiar.

Sucedido: Valoriza a continuidade
tranquila, com foco na credibilidade e
na manutencdo da filosofia de
trabalho implantada ao longo dos
anos.

Existem instrumentos de governanga,
critérios meritocraticos, divisdo clara
de papéis e praticas de integracao.
Mesmo que o sucedido ndo reconhega
a formalizacdo como um “plano”, ela
esta presente nas rotinas.

Conflitos moderados, mitigados por
didlogo estruturado e alinhamento
entre geragoes. Existéncia de espagos
formais e informais de negociagao
contribui para controle das tensdes.

& Y
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familiares. Defende critérios mais
tradicionais e restricdes quanto a
participacdo de conjuges.

Sucessor: A  profissdo  se
consolidou pela aprendizagem
pratica, sem formacdo técnica
direcionada ao cargo. Percebe
lacunas de formalizacdo e busca

compensa-las com iniciativa e
inovacgao.
Sucedido: Considera a pratica

mais importante que a formacao
académica. Acredita que o
conhecimento do negdécio “por
dentro” é suficiente para assumir
a lideranga.

Sucessor: Enxerga necessidade
urgente de inovacao,
principalmente tecnoldgica. Sente
gue a empresa pode perder
competitividade se permanecer
excessivamente presa ao passado.
Sucedido: Tem postura mais
conservadora, teme mudangas
rapidas e acredita que alterar
processos  tradicionais  pode
desestabilizar o negdcio.

Auséncia de documentos formais,
conselhos estruturados ou
diretrizes claras. A sucessdo
ocorre de modo espontaneo, com
forte dependéncia do
conhecimento tacito e da figura
do sucedido.

Conflitos mais intensos e
implicitos, decorrentes de
diferengas geracionais, resisténcia
a mudanga e falta de canais
formais de didlogo. A tradicdo
pesa mais que a racionalidade
gerencial.
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7. Desafios
Intergeracionais

geracao atual enfrenta dilema entre
modernizar sem  descaracterizar
valores; sucessor demonstra
facilidade em articular tradicdo e
inovacdo; desafios estdao mais ligados
a complexidade do negdcio do que a
estrutura familiar.

Preparado tecnicamente e legitimado
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forte traco fundador dificulta
delegacdo; sucessor enfrenta
necessidade de provar
legitimidade pela pratica;
diferencas entre geragoes

intensificam tensdes sobre ritmo
e diregcdo da mudanga.

Legitimacdo conquista-se pela
pratica e convivéncia, ndo por

pela equipe. Enxerga-se como agente formagdo estruturada. Carrega

8. Papel do Sucessor

de continuidade com adaptacdo peso da tradicdo e tem liberdade
estratégica. limitada para introduzir
mudancas.

Atua como guardido da tradicdo.
Exercita controle mais rigido e
demonstra resisténcia a
mudancas rdpidas. A transicao é
mais lenta e emocionalmente
carregada.

Atua como mentor, embora de forma
menos consciente da formalizagao.
Tem postura mais aberta ao didlogo e
a racionalizagdo do processo.

9. Papel do Sucedido

Fonte: Do Autor (2025).

A andlise conjunta das Empresas A e B evidencia convergéncias relevantes, mas também
contradigdes estruturais significativas em seus processos sucessorios. Embora ambas reconhegam a
importancia da continuidade do negdcio, da preservacdo dos valores familiares e da necessidade de
profissionalizacdo, os caminhos percorridos sdo substancialmente distintos, sobretudo no que se
refere ao grau de formalizacdo, a clareza dos papéis organizacionais e a preparacdo das diferentes
geracgdes envolvidas no processo de transicdo. A comparac¢do entre as praticas adotadas permite
compreender como distintos modelos de conducdo da sucessado influenciam diretamente o ritmo da
transicdo, o nivel de conflitos internos e a sustentabilidade do negdcio familiar no longo prazo. Ao
dialogar com a literatura especializada, observa-se que comportamentos identificados nos casos
empiricos como a resisténcia a mudanga, a tensdo entre tradi¢cdo e inovagdo e a sobreposicdo entre
familia e empresa sdo amplamente discutidos por autores que analisam a complexidade da sucessao
em empresas familiares.

ATabela 5 sintetiza essas aproximacgdes e divergéncias, servindo como base para uma reflexao
analitica aprofundada sobre as percep¢des de sucessores e sucedidos. A partir da analise comparativa,

percebe-se que as duas empresas apresentam importantes pontos de convergéncia, 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 consciéncia de que a cultura familiar deve ser preservada como ativo simbdlico e
estratégico. Também hd consenso quanto a necessidade de profissionalizagcdo, ainda que esse
processo assuma configuragdes distintas: na Empresa A, manifesta-se por meio de formacdo
académica, mecanismos de governanga, critérios meritocraticos e planejamento estruturado; na
Empresa B, ocorre predominantemente por meio do aprendizado pratico, da vivéncia cotidiana e da
convivéncia direta com o sucedido.

As divergéncias tornam-se mais evidentes quando se analisa o grau de formalizacdo do
processo sucessorio. Na Empresa A, o sucessor enfatiza a importancia de um plano sucessoério
estruturado e progressivo, enquanto o sucedido tende a perceber a preparacdo como um processo
mais naturalizado, ainda que inserido em mecanismos institucionais ja consolidados. Em
contrapartida, na Empresa B, o sucessor atribui sua legitimidade principalmente a experiéncia pratica
acumulada ao longo dos anos, ao passo que o sucedido demonstra forte apego a tradicdo e a
continuidade empirica, minimizando a necessidade de instrumentos formais. Essa diferenca revela
concepgOes distintas sobre o significado de “preparac¢do” e “preservacao” do negdécio familiar, bem
como sobre o papel estratégico da nova geracdo na conducdo da empresa.

No que se refere a inovacdo e a adaptacdo as dinamicas de mercado, observa-se uma
diferenga geracional relevante. Na Empresa B, o sucessor apresenta maior abertura a modernizagao
tecnoldgica, a ampliacdo do conhecimento de mercado e a incorporacdo de praticas alinhadas a
contextos interculturais, especialmente considerando a atua¢do da empresa em mercados externos.
O sucedido, por sua vez, manifesta resisténcia a essas mudangas, motivada pelo receio de
descaracterizagdo do legado construido, padrdo que Oliveira (2010) descreve como tipico de
empresas fortemente centralizadas na figura do fundador. J4 na Empresa A, identifica-se maior
alinhamento entre sucedido e sucessor quanto a necessidade de equilibrar tradicdo e inovagao, o que
favorece uma transicdo mais estruturada, planejada e menos conflituosa.

A dimensdo do conhecimento de mercado e da interculturalidade emerge como um elemento
estratégico no processo sucessodrio, sobretudo na Empresa B, cuja atuagao internacional exige maior
capacidade de adaptacdo a diferentes contextos culturais, regulatérios e competitivos. O sucessor
demonstra maior sensibilidade a essas exigéncias, associando a sucessdo ndo apenas a continuidade
interna, mas a necessidade de reposicionamento estratégico frente a mercados globalizados. Esse
achado dialoga com a literatura contemporanea, que aponta o dominio do ambiente externo, a visdo
sistémica e a capacidade intercultural como competéncias-chave para sucessores em empresas
familiares que operam em contextos internacionais (Garcia, Ayala Calvo & Schumacher, 2021). Na
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Empresa A, embora a atuacdao seja mais concentrada no mercado nacional, o conhecimento de
mercado também se apresenta como fator relevante, especialmente no alinhamento entre
governanca, inovacgao incremental e sustentabilidade.

As contradicGes entre as empresas tornam-se ainda mais evidentes quando analisadas sob a
perspectiva do roteiro ou cronograma do processo sucessério. A Empresa A apresenta um percurso
mais proximo do que a literatura descreve como sucessao planejada e progressiva, envolvendo etapas
como: (1) identificacdo antecipada do sucessor; (2) formacgdo técnica e académica; (3) rotacdo entre
areas estratégicas; (4) compartilhamento gradual do poder decisdrio; e (5) institucionalizagao por
meio de mecanismos de governanca. Esse percurso se aproxima das recomendacdes de Monteiro et
al. (2022) e Gersick et al. (1997), que defendem a sucessdo como um processo continuo e de longo
prazo, e ndo como um evento pontual.

Em contraste, a Empresa B apresenta um processo sucessério menos estruturado, sem
definicdo clara de etapas, prazos ou instrumentos formais de acompanhamento. A transi¢cdao ocorre
de maneira gradual e informal, sustentada pela confianca pessoal e pela pratica cotidiana, o que
confirma os achados de Rosa e Friske (2023) sobre os riscos associados a auséncia de planejamento
sucessdrio. Essa auséncia de um cronograma explicito amplia a dependéncia da figura do fundador,
gera ambiguidades nos papéis e pode intensificar conflitos latentes, sobretudo a medida que novas
demandas de mercado exigem decisGes mais estratégicas e menos centralizadas.

Ao considerar os desafios sucessorios sob a dtica das geracdes envolvidas, observa-se que a
Empresa B se aproxima de um contexto tipico de transicdo entre primeira e segunda geracdo,
caracterizado pela centralidade do fundador, resisténcia a delegacdo e dificuldades na separacdo
entre familia e empresa, conforme discutem Davel e Colbari (2000). Nesse cendrio, o sucessor precisa
construir sua legitimidade principalmente por meio da pratica operacional e da aceitagao gradual do
sucedido. Ja a Empresa A se aproxima de um estdgio de sucessdo entre segunda e terceira geragao,
no qual os desafios deslocam-se da figura do fundador para a coordenagado entre multiplos herdeiros,
a mediacdo de interesses familiares por estruturas formais e a preservagao da cultura organizacional
em um contexto de maior complexidade organizacional.

Essa distingdo reforca que os desafios sucessdrios ndo sao homogéneos, mas evoluem
conforme a maturidade da empresa, a geragdo envolvida e o grau de institucionalizagdo das praticas
internas. Os resultados dialogam diretamente com a literatura ao evidenciar que a Empresa A
apresenta maior aderéncia as praticas recomendadas, como planejamento, governanca e formagao
estruturada, enquanto a Empresa B confirma estudos que associam a auséncia de formalizacdo a
intensificacdo de conflitos e a fragilidade da transicdo (Rosa & Friske, 2023; Souza, Souza & Cembranel,
2020).
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Em sintese, embora sigam trajetdrias distintas, as Empresas A e B enfrentam dilemas comuns:
preservar a identidade familiar, profissionalizar a gestdo e preparar as novas geracbes para as
crescentes exigéncias do mercado, incluindo dimensdes interculturais e competitivas. A Empresa A
revela um movimento consistente de institucionalizagdo, com maior clareza de etapas e papéis,
enquanto a Empresa B mantém uma légica mais tradicional, ancorada na pratica cotidiana e na
centralidade dos fundadores. Esses achados demonstram que os processos sucessorios ndo seguem
um modelo universal, sendo profundamente influenciados pela cultura organizacional, pela geracdo
envolvida e pelo contexto de mercado, reforcando a necessidade de planejamento estruturado,

didlogo intergeracional e visdo estratégica para garantir a longevidade dos negécios familiares.

5 APLICABILIDADE DO ESTUDO

A aplicabilidade deste estudo manifesta-se, sobretudo, na possibilidade de utilizacdo de seus
achados como instrumento de apoio a tomada de decisdo, ao planejamento e a gestdo de processos
sucessorios em empresas familiares. A partir da andlise das Empresas A e B, articulada com o
referencial tedrico, foi possivel construir um conjunto de evidéncias que auxiliam gestores, familias
empresdrias e consultores a reconhecer riscos, oportunidades e praticas que influenciam diretamente
a conducgao da sucessao.

No campo gerencial, os resultados permitem orientar a estruturagdo pratica do processo
sucessdrio, oferecendo subsidios para a elaboracdo de planos de sucessdo mais consistentes, com
definicdo de etapas, critérios de escolha, prazos e mecanismos de acompanhamento. A pesquisa
demonstra que a antecipagdo do processo e a sua integragdo a estratégia organizacional reduzem
incertezas, fortalecem a legitimidade do sucessor e favorecem maior estabilidade durante a transicao,
constituindo-se como referéncia para empresas que ainda tratam a sucessdao de forma reativa ou
informal.

A aplicabilidade também se estende ao desenvolvimento e a prepara¢do de sucessores, ao
evidenciar a relevancia da formagdo técnica, da vivéncia em diferentes areas da empresa e do
desenvolvimento de competéncias comportamentais, como lideranga, comunica¢do e capacidade de
mediacdo de conflitos. Esses elementos podem subsidiar programas internos de capacitagao, planos
de desenvolvimento individual e agdes de mentoring entre geragdes, contribuindo para uma transicao
mais estruturada e alinhada as necessidades do negdcio.

No ambito organizacional, os achados oferecem diretrizes para a implementacdo ou o
aprimoramento de praticas de governanca em empresas familiares. A definicdo clara de papéis,

responsabilidades e critérios meritocraticos, bem como o fortalecimento dos canais de comunicacao,
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mostrou-se fundamental para reduzir ambiguidades e tensGes inerentes ao processo sucessorio.
Assim, o estudo pode ser utilizado como referéncia para a adaptacdo de mecanismos de governanga
compativeis com a realidade e a cultura de cada empresa familiar.

Sob a perspectiva institucional e de politicas de apoio, os resultados podem subsidiar
iniciativas de entidades de classe, associacGes empresariais, consultorias e programas de fomento
voltados as empresas familiares, especialmente no que se refere a sensibilizacdo sobre a importancia
do planejamento sucessdrio como fator de continuidade e competitividade. A pesquisa oferece
elementos empiricos que reforcam a necessidade de a¢Ges educativas e orientativas direcionadas a
fundadores e herdeiros, contribuindo para a reducao de falhas recorrentes nesses processos.

Adicionalmente, a aplicabilidade do estudo dialoga com a agenda do desenvolvimento
sustentdvel, ao evidenciar que a continuidade das empresas familiares esta diretamente associada a
manutencdo de empregos, a geracao de renda e a estabilidade econdémica local, em consonancia com
o ODS 8. Ao mesmo tempo, a valorizacdo da profissionalizacdo da gestdo e da capacidade de
adaptacdo as transformacdes do mercado aproxima os resultados dos ODS 9 e 12, ao incentivar
praticas mais inovadoras, eficientes e responsaveis no contexto organizacional.

Por fim, a aplicabilidade desta pesquisa reside em sua capacidade de transformar evidéncias
empiricas e aportes tedricos em orientacGes praticas, passiveis de adaptacao a diferentes realidades
empresariais. Ao oferecer um olhar analitico sobre o processo sucessdrio, o estudo contribui para que
empresas familiares possam planejar suas transicbes de forma mais consciente, estruturada e

alinhada a sustentabilidade organizacional no longo prazo.

6 CONSIDERACf)ES FINAIS

A sucessdo em empresas familiares constitui um dos momentos mais sensiveis e
determinantes para a continuidade organizacional, especialmente em um contexto no qual essas
empresas exercem papel expressivo no desenvolvimento econdmico e social. Partindo dessa
compreensdo, a pesquisa buscou responder ao problema central de investigar como os membros
envolvidos no processo sucessorio percebem os principais desafios para a efetiva¢gdo de uma transicao
bem-sucedida, considerando dimensdes estruturais, culturais e humanas que permeiam esse
fenémeno.

Os resultados evidenciaram que, embora a sucessdao seja amplamente reconhecida como
necessdria, sua conducgdo ainda ocorre, em muitos casos, de forma pouco sistematizada, marcada pela
informalidade e pela centralizagdo das decisGes na figura do fundador. Essa realidade reforca a
compreensdo da sucessdo como um processo complexo, que ultrapassa aspectos técnicos e envolve
relacbes de poder, vinculos afetivos, identidades familiares e resisténcias simbdlicas a mudanca.
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Assim, confirma-se o entendimento tedrico de que a sucessdo nao deve ser tratada como um evento
pontual, mas como um percurso gradual, construido ao longo do tempo.

A andlise dos casos estudados permitiu identificar tanto fragilidades quanto elementos
facilitadores do processo sucessério. Entre os principais entraves destacam-se a auséncia de
planejamento formal, a dificuldade de delegacdo e a sobreposicdo entre papéis familiares e
organizacionais. Tais fatores tendem a intensificar conflitos, gerar inseguranca e comprometer a
confianga no processo. Por outro lado, observou-se que iniciativas voltadas a preparagdao dos
sucessores, a valorizacdo do didlogo e a introdugdo gradual de praticas profissionais contribuem para
maior previsibilidade e estabilidade durante a transicdao, ainda que nao eliminem completamente as
tensdes inerentes ao contexto familiar.

Um aspecto relevante revelado pela pesquisa refere-se as percep¢bes distintas entre
sucessores e sucedidos. Enquanto os sucessores demonstram maior orientacdo para inovacao,
estruturacdo de processos e autonomia deciséria, os sucedidos manifestam maior preocupagcao com
a preservacao do legado, dos valores e da identidade organizacional. Essa diferenca de perspectivas
evidencia que a sucessdao envolve ndo apenas a transferéncia de poder e gestdo, mas também a
renegociacdo de significados, expectativas e papéis entre geracoes, reforcando a necessidade de
equilibrio entre continuidade e mudanca.

Do ponto de vista tedrico, os achados dialogam de forma consistente com a literatura sobre
sucessdo em empresas familiares, ao confirmar que fatores culturais, emocionais e relacionais
exercem influéncia tdo relevante quanto os aspectos técnicos e formais. Ao integrar evidéncias
empiricas a abordagens da gestdo, da sociologia e da psicologia organizacional, o estudo amplia a
compreensdo da sucessao como um fendmeno multidimensional, alinhando-se a proposta
interdisciplinar do Programa de Pds-Graduag¢do em Sistemas Produtivos.

Reconhecem-se como limitagdes da pesquisa o nimero restrito de empresas analisadas e o
recorte regional adotado, o que limita a generalizagdo dos resultados. Ainda assim, as evidéncias
obtidas oferecem uma compreensdo aprofundada do fendmeno estudado, permitindo reflexdes
relevantes para contextos organizacionais semelhantes. Nesse sentido, sugere-se que investigagdes
futuras ampliem o numero de casos, explorem diferentes setores econémicos e adotem abordagens
longitudinais, capazes de captar as dindmicas do processo sucessoério ao longo do tempo. Recomenda-
se, ainda, o aprofundamento de temas como governanga corporativa, género na sucessdo e 0s
impactos da transformacdo digital nas empresas familiares.

Conclui-se, portanto, que a longevidade das empresas familiares esta diretamente associada
a capacidade de lidar com a sucessao de forma consciente, planejada e sensivel as especificidades do
contexto familiar. A principal contribuicdo deste estudo reside em evidenciar que a harmonizacao
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entre tradicdo e renovacao ndo ocorre de forma espontanea, mas resulta de escolhas, negociacdes e
aprendizados continuos entre geragdes. Refletir sobre sucessdo, nesse sentido, é refletir sobre a
propria sustentabilidade das organizacGes familiares e sobre sua capacidade de se manterem
relevantes ao longo do tempo, preservando sua identidade sem abrir mdo da adaptacgao as exigéncias

do ambiente contemporaneo.
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APENDICES

Apéndice A - Termo De Originalidade E De Uso Ou Nao Uso De Inteligéncia Artificial (Ia) Para Entrega

Da Dissertacdo Para Defesa

APENDICE A

Eu, Andressa Ribeiro Custédio, estudante do Programa de Pés-Graduacdo em Sistemas Produtivos
em forma associativa entre UNIPLAC, UNMC, UNESC e UMNIVILLE, declaro, para os devidos fins, que a
minha dissertacio, intitulada SUCESSAD EM EMPRESAS FAMILIARES: FATORES DETERMINANTES
PARA SUPERAR DESAFIOS E PROMOVER TRANSICOES EFICAZES, foi desenvolvide exclusivamente
par mim, resultado de pesgquisa original e gue todas as fontes utilizadas estio devidamente citadas e
referenciadas segundo as normas definidas pelo Programa.

E quanto ac Uso de Inteligéncia Artificial (1A) Regenerativa ou Instrumentos Assistidos de Outros
Tipos/Classificacdes |por Capacidade, Funcionalidade, ..... I

{ ) Declare que MAD UTILIZEl guaisquer instrumentos de Inteligéncia Artificial (14), de qualguer
tipo, mas ndo se limitando a modelos de linguagem generativos (como ChatGPT, Bard, etc.),
ferramentas de geragdo de imagens, dudio, video ou cédigo, ou qualguer outra tecnologia baseada
em 1A, em qualgquer etapa da concepgdo, desenvolvimento, escrita ou revisdo desta Dissertacdo.
Todo o conteddo e ideias apresentados s3o de minha autoria exclusiva, baseada na literatura gue
apoiou o desenvolvimento desta pesguisa.

{ ¥ ) Declaro gue UTILIZEI instrumentos de Inteligéncia Artificial (14) no desenvolvimento desta
Dissertacdo, primando pelo uso responsavel, de forma ética e transparente, de acordo com as
etapas abaixo indicadas. A supervisdo e a autoria intelectual de tode o trabalho permanecem de
minha responsabilidade exclusiva.

| ) Concepgdo do Estudo/Pesquisaf/Problema, Justificativa:
[ ) Ferramenta(s) de |4 utilizada(s):
{ ) Finalidade:
[ ) Materialidade (indicar a localizagdo na estrutura do texto):

[ ¥ ) Panorama tedrico:

[ ) Ferramenta(s) de |4 utilizada(s): Mapkin.ai

{ ) Finalidade: Ferramenta que transforma textos em ilustragBes de forma intuitiva.

{ ] Materialidade - Na estrutura do texto as imagens geradas pela 1A estdo nos seguintes
locais:

Figura 1 - Representacdo da interdisciplinaridade

Figura 2 - Capitulos desta dissertacdo

Figura 3 - Modelo de representacdo do referencial tedrico

Figura 4 - Dinamica das empresas familiares

Figura & - Processo de sucessdo em empresas familiares

Figura 7 - Processo de profissionalizagdo em empresas familiares

Figura B - Sucessdo familiar em empresas

[ ¥ ) Metodologia da Pesquisa:

[ ) Ferramenta(s) de |4 utilizada(s): Mapkin.ai

{ ) Finalidade: Ferramenta que transforma textos em ilustragBes de forma intuitiva.

{ ) Materialidade - Ma estrutura do texto as imagens geradas pela 1A estdo nos seguintes
locais:
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Figura 10 - Etapas da pesquisa

[ ¥ ) Coleta, Andlise, Resultados, Discussio e Interpretacio de Dados:

[ ) Ferramenta(s) de 1A utilizada(s): Mapkin.ai

[ ) Finalidade: Ferramenta que transforma textos em ilustracBes de forma intuitiva.

[ ) Materialidade - Ma estrutura do texto as imagens geradas pela |4 estio nos seguintes
locais:

Figura 12 - Processo de analise de dados

| ¥ ) Melhoria da Linguagem e Revisio de Texto:

| ) Ferramenta(s) de |A utilizada(s): ChatGPT

{ ) Finalidade: O ChatGPT foi utilizado como ferramenta de apoio para a melhoria da
linguagem e revisdo textual, garantindo maior clareza, coesdo ao texto.

[ ) Materialidade — Foi utilizado na Introducio, Justificativa e Panorama Tedrico.

Declare gue estou ciente da necessaria integridade da pesquisa académica e que a utilizacdo de
instrumentos de Inteligéncia Artificial deve ser declarada e eventualmente uftilizada de forma a
complementar e auxiliar meu trabalho, sem comprometer a originalidade e a autoria intelectual da
Dissertacdo. Por tudo isso, eu assumo integralmente a responsabilidade pelo conteddo final
apresentado e por esta declaragio, de acordo com as estipulacdes legais e responsabilidades que
regulam esta matéria.

Declarg, ainda, gque ndo utilizei trabalho de outros autores sem a devida mencdo, nem reproduzi,
integral ou parcialmente, trabalhos de terceiros. As ideias e interpretacdes apresentadas sdo de
minha inteira responsabilidade

Lages/SC 24/09/2025

Erureras Inrs dep e

.m mv-wiulrm
i o0 O PR B G0

s Figpsn prm it ekl A o B

71059 — Andressa Ribeiro Custddio
CPF: 083.308.589-10
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Apéndice B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Titulo da Pesquisa: SUCESSAD EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTRATEGIAS PARA SUPERAR
DESAFIOS E CONDUZIR UMA TRANSICAO BEM-SUCEDIDA.
Objetivo: Analisar o processo de sucessao familiar,

Periodo da coleta de dados: 01/07/2025 a 150082025
Tempo estimado para cada coleta: 1hora
Local da coletar X000

Pesquisador/Orientador; Rogeério Antdnio Casagrande Telefome: (X)) OO0 000K
Pesquizador/Coorientador: Cristina Keiko Yamagushi. Telefome: () OO 2000
Pesquisador/Académico: Andressa Ribeiro Custodio Telefome: (X)) X000 000K

Pas-Graduacdo em Sistemas Produtivos, Programa associade enfre UNIPLAC, UNC, UNESC &
Uiniill

Como convidadoia) para participar voluntariamente da pesquisa acima infitulada e aceitando
participar do estudo, declaro que:

Poderei desistir a qualquer momento, bastando informar minha decizdo diretamente ao
pesquisador responsavel ou 3 pessoa que esta efetuando a pesguisa.

Por ser uma participacdo voluntaria & sem inferesse financeiro, ndao havera nenhuma
remuneracac, bem como nao ferei despesas para com a mesma. Mo entanto, fui orientadoia) da
garantia de ressarcimento de gastos relacionados ao estudo. Como prevé o item 1V 3.9 da Resolucdo
CHS 45672012, foi garantide a mim (participanie de pesquisa) & ao meu acompanhante (guando
Necessano) o ressarcimento de despesas decorrentes da participacao no estudo, tais como transporte,
alimentacdo e hespedagem (quando necessario) nos dias em que for necessaria minha presenca para
consulias ou exames.

Foi expresso de modo claro e afirmative o direito de assisténcia integral gratuita devido a
danos diretos’ indiretos e imediatos’ fardios pelo tempo que for necessario a mim (paricipante da
pesquisa), garantido pelo(a) pesquisador(a) responsavel (ltens 11.3.1 e 11.3.2, da Resolucdo CHS n°
456 de 2012).

Estou ciente da garantia ao direito & indenizacdo diante de eventuais danos decorrentes da
pesquisa (Hem IV.3.h, da Resolucdo CNS n® 466 de 2012).

05 dados referentes a mim serdo sigilosos e privados, preceitos estes assegurados pela
Resolugdo n® 466/2012 do CNS - Conselho Macional de Saldde - podendo eu solicitar informacoes
durante todas as fases da pesquisa, inclusive apds a publicacdo dos dados obtidos a partir desta.

Para tanto, fui esclarecido(a) tambem sobre os procedimentos, riscos e beneficies, a saber:

[ DETALHES DDS PROCEDIMENTOS QUE SERAD UTILIZADDS NA PESQUISA |

£, Universitaria, 1.105 — Basro Universitano — CEP; &8.806-000 — Cricidma / SC
] Bloco R1 — Sala 108 | Fone (48) 3431 2808 | cepi@unesc net | wenwr unesc. neticap )
Horario de funcionamento do CEP: de segunda-feira a sexta-feira, das 8:00 as 12:00 e das 13:30 as 17:30

65



Programa de Bds-graduacio LCS UNC UnesC univille

;{;%"’“' PPGSP U & \./ "

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

Durante a pesquisa, 5eis pess0as serao entrevistadas, sendo trés de cada empresa; o fundador, o
sucessor & um gestor envolvido na sucess3o. As enfrevistas serdo presenciais ou virtuais, com
duracaoe de cerca de 1 hera, em local reservado, e abordaraoe temas sobre o processo de sucessdo.
As perguntas sdo abertas e adaptadas ao papel de cada parficipante. As respostas serdo analisadas
por Um programa de computador para identificar padries e comparar os casos das duas empresas.
A participacdo € voluntaria, sem custo ou pagamenio, mas os parficipanies ferdo direite ao
reembolso de despesas come transperie, alimentacdo e hospedagem, se necessarie. Caso ocoma
qualquer dano relacienado a pesquisa, sera garantida assistencia gratuita e o direito a indenizacdo,
conforme a Resolucio CHNS n® 466/2012.

RISCOS
Perda da confidencialidade dos dados e este risco sera amenizado pela privacidade mantida, nao

sendo divulgado os dados da empresa e dados pessoais do participante.

BENEFICIOS
Capacidade de implementar esirategias de fransicac que garantam a continuidade e a estabilidade

do negécio ao longo das geracies.

Declaro ainda, que five tempo adeguado para poder reflefir sobre minha pardicipacdo na
pesquisa, consuliando, se necessanio, meus familiares ou ouiras pessoas que possam me ajudar na
tomada de decisdo livre e esclarecida, conforme a resolucdo CHS 466:2012 item IV.1.C.

Diante de tudo o que até agora fora demonstrado, declaro que fodos os procedimentos
metodologicos & 05 possiveis riscos, detalhados acima, bem como as minhas dividas, foram
devidamente esclarecidos, sendo gue, para tanto, firmo ao final a presente declaracdo, em duas vias
de igual feor & forma, ficando na posse de uma & outra sido entregue aoia) pesquisadona) responsavel
{0 presente documento sera obrigatoriamente assinado na Olfima pagina & rubricado em todas as
paginas pelofa) pesquisador(a) responsavellpessoa por  ele(a) delegada e pelofa)
participante/responsavel legal).

Em caso de dividas, sugesties efou emergéncias relacionadas a pesquisa, enfrar em contato
com ofa) pesquisador(a) Rogério Antdnio Casagrande pelo telefone (X0)0000(-X000{ efou pelo e-
mail roci@unesc.net.

Diividas ou dendncias. favor entrar em contato com o Comité de Etica — CEP/UNESC. O
CEPMUMNESC =se localiza na Av. Universitaria, 1.105 — Bairro Universitario, nas dependéncias do Bloco
R1—Sala 109, Criciima, 3C, com horario de funcionamento das 3:00 as 12:00 e das 13:30 as 17:30,

—
E30.

ra, das 8:00 as 1200 e das
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Apéndice C - Declaracdo de Ciéncia e Concordancia da Empresa A

CARTA DE ACEITE

Declaramos, para os devidos fins que se fizerem necessarios, que
concordamos em disponibilizar informagdes sobre o processo de sucessio familiar da Instituicdo
R ——
oo nara 0 desenvolvimento da pesquisa infitulada “SUCESSAO
EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTRATEGIAS PARA SUPERAR DESAFIOS E CONDUZIR UMA TRANSICAO BEM-
SUCEDIDA” sob a responsabilidade do professor(a) responsavel Rogério Antdnio Casagrande e
Cristina Keiko Yamaguchi € pesquisador(s) Andressa Ribeiro Custédio do Curso Pés-Graduagdo em
Sistemas Produtivos, Programa associado entre UNIPLAC, UNC, UNESC e Univille. da Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC, pelo periodo de execugdo previsto no referido
projeto.

Documento assinado digitalmente

Vb JOAD VITOR DE PAZ LIBRELATO
g “ Data: 18/06/2025 19:02:10-0300

Verifique em hitps://validar iti gov.br

Jodo Vitor de Paz Librelato

Diretor Comercial
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Apéndice D - Declaragao de Ciéncia e Concordancia da Empresa B

CARTA DE ACEITE

Declaramos, para os devidos fins que se fizerem necessarios, que

concordamos em disponibilizar informagées sobre o processo de sucessdo familiar da

Instituicao MOOCOOONIXKNKNHKNHKIOOKNHIHIXHKHKHONHKHIHKNKHXHHHXHXXHXKXX
para o desenvolvimento da

XXXXXHXHXXXHXHXXXHHXEXXHXKHHXKHXEKHKEXHHXXKHXHXXHEXXKXXKKXEXXKKXX
Pesquisa intitulada “SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTRATEGIAS PARA
SUPERAR DESAFIOS E CONDUZIR UMA TRANSICAO BEM-SUCEDIDA" sob a
responsabilidade do professor(a) responsavel Rogério Antonio Casagrande e Cristina
Keiko Yamaguchi e pesquisador(s) Andressa Ribeiro Custédio do Curso Pés-Graduacao
em Sistemas Produtivos, Programa associado entre UNIPLAC, UNC, UNESC e Univille.
da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC, pelo periodo de execucao

previsto no referido projeto.

DANILO COMIN SALVARO

Diretor Comercial
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Apéndice E - Declaracdo de Confidencialidade do Pesquisador Responsavel

Termo de Confidencialidade

Titulo da Pesquisa: SUCESSAQ EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTRATEGIAS PARA SUPERAR
DESAFICS E CONDUZIR LA TFEANSIQ&D EEM-SUCEDMDA.

Objetivo: Analizar o processo de sucessdo familiar,

Periodo da coleta de dados: 01/07/2025 a 15/08/2025

Local da coleta: CRICIUMA - 5C

Pesquisador/Orientador: Rogério Antdnio Casagrande Telefone: (OO0

Pesquizador/Coorientador: Cristina Keike Yamaguechi. Telefome: (XK )R3O0O-K 00K

Pesquisador/Académico: Andressa Ribeiro Custodio Telefone: (X000

Pos-Graduacdo em Sistemas Produtivos, Programa associado entre UNIPLAC, UNC, UNESC e
il

Os pesquisadores (abaixo assinados) se compromefem a preservar a privacidade e o
anonimato dos sujeifos com relacdo a toda documentacio & toda informacio obtidas nas atividades
& pesquisas a serem coletados do local informado a cima.

Concordam, igualmente, em:

* Manter o sigilo das informagdes de qualguer pessoa fisica ou juridica vinculada de
alguma forma a este projeto;

* Mio divulgar a terceircs a natureza e o conteddo de qualguer informagdc que
componha ou tenha resultade de atividades técnicas do projeto de pesquisa;

* Mio permitir a terceiros o manuseio de qualquer documentacio que componha ou
tenha resultado de atividades do projeto de pesquisa;

* M3o explorar, em beneficio proprio, informagtes e documentos adguiridos através da
participacdo em atividades do projete de pesquisa;

* Mio permitir o uso por outrem de informacbes e documentos adquiridos atraves da
participacdo em atividades do projete de pesquisa.

* Manter as informagies em poder do pesquisador Rogério Antdnio Casagrande, Cristina
Keike, Yamaguehi e Andressa Ribeiro Custodio por um periodo de 5 anos. Apds este periodo, os
dados serdo destruidos.

Tarma de Confidencialidede CEF/UNEST — versgo 2018 | Pagina 1de 2

Aw. Universitara, 1.105 - Baira Universitanio — CEP: 28.808-000 — Cricidma [ SC
Bloco R1 — Sala 109 | Fone (48) 3431 2606 | cep@unesc.net | w MesC

Horario de funcionamento do CEP: de segunda-faira a sexta-fzira, das &:00 321200 e

= 230 45 17:30
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COMITE DE ETICA EM PESGUISA
DE SERES HUMANOS

Termo de Confidencialidade

Por fim, declaram ter conhecimento de que as informagdes e os documentos pertinentes
as atividades técnicas da execugdo da pesquisa somente podem ser acessados por aqueles que
assinaram o Termo de Confidencialidade, excetuando-se os casos em que a quebra de
confidencialidade é inerente a atividade ou em que a informagio efou documentagdo ja for de

dominio plblico.

ASSINATURAS
Orientador(a) Pesquisador(a)
g e o 15 1 g ub e ool 2 g
Assinatura Assinatura
Nome: Rogério Anténio Casagrande Nome: Andressa Ribeiro Custédio
CPF: 626.673.279-34 CPF: 083.308.589-10

Coorientadora(a)

e e e e

ub R T ik o T v Al T
g st T TR OO, 04 1O 0D

ferdigar evm iy, wisder | gow Dr

Assinatura
MNome: Cristina Keiko Yamaguchi
CPF: 490.360.419-53

Criciima (SC), 13 de Junho de 2025,

Termo de Confidencialidade CEP/UNESC — versao 2018 | Pagina 2 de 2
Av. Universitaria, 1.105 - Bairro Universitario — CEP: 88.806-000 - Criciuma / SC

Bloco R1 - Sala 109 | Fone (48) 3431 2606 | cep@unesc.net | www.unesc.net/cep
Horario de funcionamento do CEP: de segunda-feira a sexta-feira, das 8:00 as 12:00 e das 13:30 as 17:30
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ANEXOS
ANEXO 1 — Roteiro De Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA - AVALIAGAO DO PROCESSO DE SUCESSAO FAMILIAR

Questao Categoria: Plano de sucessdao — Todos os participantes

1 Qual a sua percepcdo sobre a implementagdo ou a falta do plano de sucessdao no
planejamento estratégico para prevenir a crise na gestdo de conflitos e na sustentabilidade
de longo prazo das empresas familiares?

Questao Categoria: Estratégias de preparagao - Gestores

1
Quais as estratégias de preparac¢ao e desenvolvimento de sucessores sao percebidas como
mais eficazes para reduzir os riscos da falta de profissionalizacdo e experiéncia em contextos
de crescimento da organiza¢ao?

Questado Categoria: Valores, cultura e conflitos — Sucessores

1 Quais estratégias e praticas sdo necessarios para preparar adequadamente os herdeiros na
assimilacao dos valores, cultura e legado da organiza¢ao?

2 Como a preparagao dos herdeiros reflete na seguranca, eficacia e minimizacao de conflitos
durante a transi¢ao de lideranga?

3 Na sua perspectiva, como se manifesta o processo de transmissdo de valores e cultura
organizacional durante a sucessdo intergeracional, e qual a importancia desses elementos
para a continuidade do legado familiar e a minimizagdo de conflitos?

Questao Categoria: Profissionalizagao - Sucedido

1 Como as empresas familiares equilibram a necessidade de profissionalizagcdao e adaptacao
as demandas do mercado com a preservacdo da identidade, cultura e valores familiares
durante o processo de sucessao?

2 Quais praticas e mecanismos sdo essenciais para conduzir a sucessao de forma a preservar

a cultura e os valores familiares, garantindo a continuidade do negécio sem comprometer
a adaptagao as demandas de mercado?
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ANEXO 2 — Parecer do Comité de Etica em Pesquisa

UNNERSIDADE DO EXTREMO qczmﬂﬂp

SUL CATARINENSE - UNMESC

PARECER COMSUBSTAMCIADO DO CEP

DADOSE 0 PROJETO DE PESQLUISA

Titulo da Pesquisa: SUCESSAD EM EMPRESAS FAMILIARES: ESTRATEGIAS PARA SUPERAR

DESAFIDS E CONMDUZIR UMA TRAM SI'I;A.I:I- BEM-SUCEDIDA
Pasgquisador: ANMDRESSA RIBEEIRD CUSTODIO
Area Tematica:
Versdo: 1
CAaAF: 83007 T25.8.0000.0118
InstituiGio Proponante: Universadade do Exiremo Sul Catarinense
Patrocinador Principal: Financiamenlo Proprio

DAaDOSE DO PARECER
Mirmero do Parescer: 7.671.524

Apresentacie de Projete:

D acordo.

Objetive da Pesguisa:
D @oondo.

Avaliatio dos Riscos @ Beneficios:
Declaradaos.

Comentarios & Consideracbes sobre a Pesquisa:
D& acordo.

Consideraches sobre os Termos de apresentacio abrigatoria:
D& acordo.

Conclusdes ou Pendéncias ¢ Lista de Inadequadoes:
Agrovada.

Consideragies Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos doturmenios abaivo relacionados:

| Tipo Docurmeanio | Apguiva | Poslageam | Fiitor

Endefeia: Avaneds Unkarsibng, 1105 Bhoos R, sals 100, primain s

Bakra:  Livessidio CEP B8 S06-000
UF: 5C Mlurdcipin:  (CRICLRLS
Talelone: [S5)3431-26508 E-msll O rads e

Fdgeus O da E1
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UNIVERSIDADE DO EXTREMO % Plabaforma
SUL CATARINENSE - UNESC %ﬂﬂ

Cominueeie do Farece: T.ET1A4

IO agtes Basicas] PB_INF ORMAGDES BAGICAS D0 P | 23062025 ALERD

din Projetn ROJETO_2573204.pl 17:65-20

Falha e ROSI0 Folha_Rosio_assinada pdl FAME 2025 |ANDRESSH ALERD
176401 |RIBEIRD CUSTODIO

[Cutros Cana_aceie D BAME2025 | ANDRES S ALERD
1204:15  |RIBEIRD CUSTODIO

[ Declarachn o O Coria_fceie_asanado pd PAMEN2025 | ANDRES S ALERD

conCordancia 120345 |RIBEIRD CUSTODIO

TCLE [ Termos de | Termo,_oe_Consertimento_Livie_e_Esd] 17062025 | ANDRESSA ALERD

Assertimenta | arecicln 16:22-35  |RIBEIRD CUSTODIO

Justificativa de

Ausincia _ _

TCLE / Termas de | Termo. o6 Consenimento_Livie e ESc] 17062025 |ANDRES S, ALERD

Assertiments | arecicln 16:2220  |RIBEIRD CUSTODIO

Justificativa de

Ausiniia

Brochiira Pesqusa |ROTEIRD._DA_PESCIUISA. pal TIME2025 | ANDRESSH ALERD
16:21:05 |RIBEIRD CUSTODIO

Cromograma Cronogramea_da_pesquisa pdl 102025 | ANDRESSA ALERD
16:20:24 |RIBEIRD CUSTODIO

[Oramenn DICAmE N pesguUisa. pdl 17062025 |ANDRESSA ACERD
16:19:08  |RIBEIRD CUSTODIO

Projeln Delalhana || Projeln_Andresss_Cusibo. pol TIME2025 | ANDRESSH ALERD

Brochura 16:16:50 |RIBEIRD CUSTODIO

 Iivpstinacor

SokGRacan Assinada | Terme._oe_Conndenciaidate. pal TTME2025 | ANDRESSA ALERD

pedo Pesguisacar 16:04:56  |RIBEIRD CUSTODIO

Responsdvel

Silusgde do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Naa

Enderopn:  Awanida Unversicina, 1.105 Bleos R1, saln 109, prisaino andar

Baimro: Uniwersidnino CEP: 20 806.000
UF: 5C Municipis: CRICILMA
Telefone: [4g)2431-2606 E-mal:  capunes.nd

Prgasds da 0
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UNIVERSIDADE DO EXTREMO £ Plabaforma
SUL CATARINENSE - UNESC §é’%ﬂu'l

Coninuacio do Peecer: T 67 24

CRICIUMA, 27 de Junho de 2025

Assinado por:
Marco Antdnio da Silva
(Coordenador{a))

Enderego: Avenda Universtana, 1.105 Bicco R1, sala 100, primero andar

Bakro: Universitddo CEP: 88805-000
UF: 8C Municipgia: CRICIUMA
Telefone: (48)3431.26508 Emai cep@unesc.net

Pigra D e 0
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