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RESUMO: Este trabalho tem como objetivo identificar os fatores criticos de sucesso que podem afetar positiva e
negativamente a realizacdo do processo de sucessao familiar em 12 empresas na regidao de Ribeirdo Preto,
pertencentes ao agronegécio. Como metodologia a atual pesquisa elegeu o método descritivo, o qual adotou
carater qualitativo, utilizando entrevistas semiestruturadas em profundidade e observacdo ndo participante para
coleta de dados. Este trabalho colabora com os estudos sobre as empresas familiares ao revelar-se que o sucesso
ou fracasso dessa modalidade de organizacdo esta inteiramente relacionado a sua habilidade de superar os
diversos fatores encontrados na transicdo de um processo sucessorio para que haja continuidade do ciclo de vida
do empreendimento familiar. Como resultado da pesquisa quanto ao processo de sucessdo, apenas trés empresas
j& passaram por um processo de sucessao e estao na segunda geracao de gestores. Desses somente um teve o
planejamento antecipado do processo com o apoio de uma pessoa de fora da familia. Dos nove entrevistados que
estdo vivenciando a transigdo da sucessdo, uma entrevistada estd recebendo apoio de um consultor para
solucionar conflitos familiares, da segunda para a terceira geragdo. Os demais entrevistados estdo na transicao
da primeira para a segunda geracdao e ndo possuem um plano de sucessdo para esse processo. Dentre as
empresas estudadas os fatores criticos de sucesso que afetam de maneira negativa o processo sucessorio sdo:
auséncia de um planejamento estratégico por parte dos fundadores; centralizacdo do comando dos sucedidos;
indicacao de cargos sem andlise das reais competéncias; mistura do ambiente familiar e profissional; baixa
inovacdo do negdcio; resisténcia do fundador em se afastar da empresa para dar lugar ao sucessor; falta de
preparacao e adequacgao do sucessor e a inexisténcia de um plano de sucessdo. Os fatores criticos de sucesso que
afetam de maneira positiva o processo sucessorio sdo: profissionalizacao; presenca de boas relagdes familiares;
disponibilidade do sucessor em querer assumir a empresa.

PALAVRAS CHAVE: Empresa familiar, processo sucessorio, fatores criticos de sucesso.

ABSTRACT: This study aims to identify the critical success factors that can affect positively and negatively the
family’s succession process in companies located in Ribeirdo Preto’s region. As methodology, the current
research chose the descriptive method, which adopted a qualitative approach, using semi-structured interviews
and in-depth and non-participant observations for data collection. This work collaborates with the studies on
family companies, revealing that the success or failure of this type of organization is entirely related to its ability
to overcome the challenges of the transition in the succession process in order to achieve the Family enterprise
continuity. As a result of the research, three out of nine companies that were researched have gone through a
succession process and are now in the second administrators’ generation. Among this three companies only one
had anticipated the succession planning process. Out of three interviewees who are experiencing the succession
transition, one respondent is receiving support from a consultant to resolve family disputes, from second to third
generation. The other two interviewees are in transition from the first to the second generation and do not have a
succession plan for this process. The critical success factors that negatively affect the succession process are:
lack of strategic planning by the founders; centralization of the command of successors; Indication of positions
without any analysis of the needed competencies; lack of segregation of the family and the professional



environments; lack of business innovation; resistance of the founder to leave the company; lack of preparation
and suitability of the successor, and lack of a succession plan. The critical success factors that positively affect
the succession process are: professionalization; presence of good family relationships, and willingness to take
over the company.

KEY WORDS: Family business, succession process, critical success factors.
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Fatores criticos no processo de sucessao familiar no
agronegocio: a visao dos sucessores

Anielle Beatriz Toscano Molin
Rosemary Rocha Caligioni
Lesley Carina do Lago Attadia Galli

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar os fatores criticos de sucesso que podem afetar
positiva e negativamente a realizacdo do processo de sucessdo familiar em 12 empresas na
regido de Ribeirdo Preto, pertencentes ao agronegécio. Como metodologia a atual pesquisa
elegeu 0 método descritivo, o qual adotou carater qualitativo, utilizando entrevistas
semiestruturadas em profundidade e observacdo ndo participante para coleta de dados. Este
trabalho colabora com os estudos sobre as empresas familiares ao revelar-se que 0 sucesso ou
fracasso dessa modalidade de organizagdo esta inteiramente relacionado a sua habilidade de
superar os diversos fatores encontrados na transicdo de um processo sucessorio para que haja
continuidade do ciclo de vida do empreendimento familiar. Como resultado da pesquisa
quanto ao processo de sucessdo, apenas trés empresas ja passaram por um processo de
sucessdo e estdo na segunda geracdo de gestores. Desses somente um teve o planejamento
antecipado do processo com 0 apoio de uma pessoa de fora da familia. Dos nove entrevistados
que estdo vivenciando a transi¢do da sucessdo, uma entrevistada estd recebendo apoio de um
consultor para solucionar conflitos familiares, da segunda para a terceira geracdo. Os demais
entrevistados estdo na transicdo da primeira para a segunda geracdo e ndo possuem um plano
de sucessdo para esse processo. Dentre as empresas estudadas os fatores criticos de sucesso
gue afetam de maneira negativa 0 processo sucessorio sdo: auséncia de um planejamento
estrategico por parte dos fundadores; centralizacdo do comando dos sucedidos; indicagédo de
cargos sem analise das reais competéncias; mistura do ambiente familiar e profissional; baixa
inovacdo do negdcio; resisténcia do fundador em se afastar da empresa para dar lugar ao
sucessor; falta de preparacdo e adequacdo do sucessor e a inexisténcia de um plano de
sucessdo. Os fatores criticos de sucesso que afetam de maneira positiva 0 processo sucessorio
séo: profissionalizacdo; presenca de boas relagdes familiares; disponibilidade do sucessor em
querer assumir a empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar, processo sucessorio, fatores criticos de sucesso.
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ABSTRACT

This study aims to identify the critical success factors that can affect positively and negatively
the family’s succession process in companies located in Ribeirdo Preto’s region. As
methodology, the current research chose the descriptive method, which adopted a qualitative
approach, using semi-structured interviews and in-depth and non-participant observations for
data collection.

This work collaborates with the studies on family companies, revealing that the success or
failure of this type of organization is entirely related to its ability to overcome the challenges
of the transition in the succession process in order to achieve the Family enterprise continuity.
As a result of the research, three out of nine companies that were researched have gone
through a succession process and are now in the second administrators’ generation. Among
this three companies only one had anticipated the succession planning process. Out of three
interviewees who are experiencing the succession transition, one respondent is receiving
support from a consultant to resolve family disputes, from second to third generation. The
other two interviewees are in transition from the first to the second generation and do not have
a succession plan for this process.

The critical success factors that negatively affect the succession process are: lack of strategic
planning by the founders; centralization of the command of successors; Indication of positions
without any analysis of the needed competencies; lack of segregation of the family and the
professional environments; lack of business innovation; resistance of the founder to leave the
company; lack of preparation and suitability of the successor, and lack of a succession plan.
The critical success factors that positively affect the succession process are:
professionalization; presence of good family relationships, and willingness to take over the
company.

Keywords: Family business, succession process, critical success factors.
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1. INTRODUCAO

Diante do cenario competitivo e a vinda da globalizacéo, as empresas vém enfrentando
varias situacfes que se bem observadas podem render novas oportunidades, proporcionando
mudancas constantes a qualquer momento, com a preocupagdo sempre de manter-se no
mercado. Para as empresas familiares ndo é diferente, porém um dos maiores desafios é a
sucessao familiar. Sucessdo familiar foi definida por Handler (1994) apud Werner (2004) néo
somente como uma transferéncia de poder, pois envolve varios processos demorados, e inclui
também a solidez continua da empresa e da familia, sendo necessaria uma pessoa treinada,
com responsabilidades adquiridas e um planejamento sucessorio.

De acordo com Werner (2004), para um bom processo sucessorio é preciso preparar
um plano formal de sucesséo e divulgar o plano para todos os interessados (stakeholders),
organizar a prépria saida, projetar um plano de atividades p6s empresa, preparar a familia
para 0 momento inevitavel assim como preparar a empresa e a comunidade para aceitar sua
saida e a entrada do novo sucessor e por fim, assumir sua funcédo de ex empreendedor e ser
um conselheiro considerando seus limites de ex empresario.

Para Adachi (2006), a sucessdo ndo se trata apenas da escolha de uma pessoa que
ocupard um cargo importante, mas que se faz necessaria a qualificacdo para ocupar o cargo,
bem como um bom planejamento sucessorio, ocorrendo por meio de analise de cenarios mais
provaveis fazendo parte da estratégia da empresa.

Sendo assim entendemos que além de formular estratégias, o sucessor deve estar
preparado para adotar um comportamento decisorial que seja coerente com a estratégia da
empresa. Deve estar capacitado e treinado para enxergar a frente dos concorrentes, para
manter a empresa com a mesma tradicdo permanecer no mercado.

Ha estudos que indicam que a sobrevivéncia das empresas familiares tem forte relacdo
com 0 processo sucessorio, a profissionalizacdo de quadros e aos conflitos entre integrantes
da familia (MACCARI et al 2006). Cerca de 30% das empresas familiares passam para a 22
geracdo e apenas 14% para a terceira (MACCARI et al 2006). Uma das causas que explica
estas tristes estatisticas ¢ a dificuldade dos dirigentes de lidar com a relacdo “familia-
empresa” (MATTHEWS; MOORE; FIALKO, 1999).

Se o0 processo de sucessdo ndo for bem executado pode afetar toda administragdo e
gerar sérios problemas como a empresa pode perder mercado ou até mesmo ir a faléncia
(FUNATSU, 2008). Diante desse cenario, este trabalho tem como objetivo identificar os
fatores criticos de sucesso no processo de sucessdo de empresas familiares situadas na regido
de Ribeirdo Preto, pertencentes ao agronegdcio, a partir da visdo dos sucessores.

2. REVISAO TEORICA
Oliveira (1999) descreve que o inicio das empresas familiares surgiram no Brasil
através das capitanias hereditarias, assim ja que eram hereditarias podiam ser transferidas aos
herdeiros que cuidavam das terras brasileiras. Ainda segundo o autor, houve a segmentacédo
para melhor administra-las entregando a parentes e herdeiros. Isso estimulou outros
empreendimentos como construcdo de estradas, centros de distribuicdo entre outros. O autor
ainda cita a iniciativa dos brasileiros em fundar suas proprias organizacGes e 0S Varios
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movimentos imigratorios ocorridos na época, tais como italiano, japonés, aleméo que juntos
incentivaram o inicio de empresas familiares no Brasil.

Na visdo do Adachi (2006) o inicio da colonizacdo brasileira pode ser considerado
como as primeiras empresas familiares, pois o pais foi dividido em capitanias hereditarias e a
coroa portuguesa fez divisGes territoriais aos donatarios, com transmisséo de seus direitos aos
filhos. Outro ciclo notério de empresas familias no Brasil pode ser visto na época do império
onde havia muitas empresas com forte apego agricola como os senhores e engenho e
fazendeiros de café.

Um novo ciclo foi no Brasil Republica através dos imigrantes espanhdis, italianos,
japoneses, alemdes, judeus arabes e de outras nacionalidades que trouxeram ndo somente
outras técnicas e experiéncias de seus paises, mas também habitos de consumo, desejo de
novas oportunidades e o espirito do empreendedorismo que ate hoje influenciam as empresas
familiares nacionais. (ADACHI, 2006).

Para se garantir uma empresa familiar de sucesso é preciso definir as fungdes, avaliar
0 papel dos parentes e analisar como de fato eles estdo contribuindo para o andamento do
empreendimento. Além do mais é necessario identificar as forcas e fraquezas para investir na
primeira e neutralizar a segunda. As fraquezas que devem ser evitadas podem existir através
dos conflitos de interesse entre familia e empresa tais como discussdes sobre o capital
investido e lucro obtido, auséncia de disciplina, dificuldades de pontualidade, utilizagdo
ineficiente dos administradores ndo pertencentes a familia. Também pode ser citado como
fraqueza, o0 uso incorreto dos recursos que a empresa possui pelos membros da familia, a falta
de planejamento e de uma boa politica de produtos e de mercados - resisténcia a
modernizacdo do marketing da empresa e por fim a colocacdo de parentes sem competéncia
dentro da organizacdo. (LODI, 1986)

O que pode ser considerado como forgas da empresa familiar de acordo com Lodi
(1986), € a lealdade dos empregados que pertencem a familia, pois antes de colegas de
trabalho, os individuos ja possuem uma relagdo familiar de integridade e franqueza, alem do
que ser parentes facilita a implementacdo de um sistema de decisdo mais rapido; o nome da
familia pode ter forca econémica e politica, facilitando negociacbes bancarias; a
possibilidade da empresa dar continuidade através de sucessores competentes destaca o
respeito pela organizacdo a0 mesmo tempo que com as geragdes familiares em contato
constante existe a oportunidade de se analisar o passado, através dos valores do fundador e
prognosticar o futuro por intermédio dos administradores atuais; outro ponto positivo da
empresa familiar € o suporte que os acionistas podem oferecer, dando continuidade nos
investimentos da empresa mesmo em momentos de crise e perdas, simplificando a relagéo
entre a diretoria executiva, o conselho de administracdo e a Assembleia dos acionistas.

Familiar é a empresa que tenha estado ligado a uma familia por pelo menos ha duas
geragdes, mas ndo basta o fundador criar a empresa e ndo ter herdeiros que néo é considerado
uma empresa familiar. Da mesma forma se uma familia inteira injeta dinheiro em uma
empresa apenas como investidora também ndo € uma empresa familiar. Assim, uma empresa
é tida como familiar quando a sucesséo da diretoria estiver relacionada com o fator hereditario
assim como os valores institucionais da organizacdo tem que estar vinculadas com o fundador
ou sobrenome da familia (LODI, 1987).

IV SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Empreendedorismo no Agronegdcio, Jaboticabal-SP: 05 a 07 de
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Sobre empresa familiar é necessario compreender a diferenca de dois conceitos
bastante citados e que ao mesmo tempo podem se confundir: heranca e sucessao. Para Lodi
(1987), sucessdo € um processo de transferéncia do comando que pode encerrar profundas
mudancas na empresa. Apreende-se das idéias do autor que o ideal seria a sucessao ter inicio
ainda na infancia dos filhos, para evitar situacdes em que os herdeiros ndo estejam preparados
para suceder seus pais. Ha& que se considerar, ainda, que nem sempre tém vocacdo para 0S
negacios.

Dessa forma, o herdeiro é a pessoa que recebe a parcela dos bens e o direito que
formava o patrimonio de alguém que ja se foi, ou seja, estd relacionado & transmissdo de
patrimdnio. Herdeiro surge ap6s o falecimento e para tratar desse assunto existem
regulamentacdes legais. Um investidor que possui participacdes acionarias em diversas
organizacfes, mas sem nenhum cargo executivo falece, implicara apenas na transmissao da
heranga, sem nenhum aspecto quanto a sucessdo. Dessa forma os reflexos sdo apenas na
sociedade e ndo afetara a gestdo da empresa.

Por isso, 0 processo sucessorio, que ocorre quando os herdeiros sdo preparados para
serem sucessores na empresa, precisa ser realizado de modo competente e planejado, de modo
que as funcBes sejam ocupadas por pessoas com as competéncias necessarias. Assim, 0
planejamento deste processo torna-se papel fundamental para que a empresa familiar seja
também profissional (VOLPATO; VIEIRA; ZILLI, 2018).

Segundo Adachi (2006), em uma empresa familiar constam trés mundos. O mundo
familiar em que todos os membros sdo parentes, iguais e independentes. Existe uma
cooperacdo mutua entre 0s membros por meio da lealdade e a solidariedade, além do que as
decisdes tém forte apelo emocional. A ligacdo entre os membros é atraves de vinculos
sanguineos ou legais e consequentemente ndo ha liberdade na escolha dos membros. O mundo
corporativo esta associado ao cotidiano da empresa, o trabalho, fornecedores, clientes,
concorrentes, enfim todos os stakeholders e aspectos relacionados aos negocios.

Figura 1. O modelo de trés circulos da empresa familiar.
Fonte: Tagiuri e Davis (1982) apud Adachi (2006) p. 86

Predomina a competicdo entre as empresas. Prevalece a visdo capitalista em que as
decisbes devem ser racionais baseados em fatos e informacOes existentes. As pessoas s&o
recursos que a empresa possui para conseguir alcancar seus objetivos. A oportunidade se
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sobressai a lealdade. E o mundo societario que é formado por todos os proprietarios do
negocio — pessoas detentoras de participacdo societaria. Este mundo é a mistura dos dois
anteriores, pois ndo tem liberdade para escolha dos s6cios uma vez que 0s mesmos S0 0S
familiares e com grande interesse econémico atraves dos dividendos e valorizacdo do
patriménio da empresa, além do vinculo patrimonial. Dessa forma a relacdo entre 0 mundo
familiar e 0 mundo societario que caracterizam uma empresa familiar, isso porque uma ou
poucas familias detém o poder de decisdo, o controle da sociedade e participacdo da gestéo.
Adachi (2006), explica que modelo descreve o sistema da empresa familiar com o0s
trés subsistemas independentes, mas sobrepostos. O circulo um representa 0 mundo familiar,
o circulo dois retrata 0 mundo societario e o circulo trés simboliza 0 mundo corporativo.
Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada a qualquer um dos sete setores
formados pelos circulos. O grupo identificado como um representa os familiares que nao tem
vinculo com a empresa. Esta diretamente relacionada com o conceito de familia; O grupo dois
¢ constituido pelos socios que ndo tem participacdo na gestdo da empresa e ndo sao parentes.
Sao os acionistas e 0s socios. O grupo trés representa os funcionarios, administradores e
colaboradores sem qualquer parentesco e sem qualquer participacdo societaria. O grupo
quatro é formado pelos proprietarios da empresa que fazem parte da mesma familia, mas que
ndo tem nenhuma participacdo na gestdo dos negdcios. Profissionais que atuam na empresa e
que possuem participacdo acionaria, mas ndo tem vinculo familiar estd representado pelo
grupo cinco. Ja o seis sdo os profissionais que fazem parte da familia, mas sem participacéo
acionaria e por fim o grupo sete que é constituido por familiares que tem participacao
societaria e atua na gestdo da empresa. Portanto, a analise desse modelo é muito util, pois
através dele é possivel compreender os conflitos pessoais, os relacionamentos e os limites
entre as pessoas dos diversos mundos a fim de obter uma boa gestdo nas empresas familiares.
Vries, Carlock e Florent-Treacy (2009), também cita sobre o modelo dos trés circulos,
pois muitos conflitos presentes no sistema familiar e empresarial sdo comuns e entender como
podem afetar o sucesso do negocio familiar é fundamental. Para eles, o circulo familiar retrata
0s membros das familias que dao grande importancia ao capital emocional referindo-se, por
exemplo, a influéncia das experiéncias familiares compartilhadas por meio das geracdes. Os
familiares também se preocupam com o capital social que refere-se a reputacdo adquirida
dentro da comunidade e o capital financeiro que € a criacdo de dividendos e a riqueza. Valores
e relagbes também sdo elementos contidos no circulo familiar. E importante salientar que
alguns membros da familia jamais terdo participacdo na empresa, mas ndo deixam de
pertencer ao circulo familiar. O circulo empresarial contem o0s executivos que tem interessem
pelo capital social que é a reputacdo de sua empresa no mercado. Representa 0s membros de
fora da familia que sdo contratados para trabalhar na empresa e os membros da familia que ja
sdo empregados. O empregado tem interesse no capital social (reputacdo) e no capital
financeiro, que é o desempenho da empresa, as oportunidades de carreira, 0s bonus e as
avaliacbes de desempenho. O sistema empresarial orienta-se pela missdo e estratégias da
empresa assim como a estrutura (relacionamentos hierarquicos, os sistemas de informac&o, a
atuacdo dos recursos humanos, e os processos de qualidade e comunicacdo. Por ultimo o
circulo da propriedade tem como representante 0s proprietarios, membros familiares,
investidores, e ou empregados-proprietarios e se interessam pelo capital financeiro. O circulo
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é orientado pela criagdo de riqueza para o acionista que articula as expectativas do
proprietario quanto a lucratividade, risco e crescimento. Os papéis desempenhados pela
familia, pela empresa e pela propriedade envolvem conflitos de valores, metas e fungdes
exatamente pelo fato de que numa empresa familiar e as familias podem ter multiplas funcdes
e prioridades. Justamente por desempenharem fungdes diferentes ocorre o conflito de
interesses o que pode trazer problemas tanto no &mbito familiar quanto empresarial.

Ainda segundo os autores Vries, Carlock e Florent-treacy (2009) a superposi¢do do
modelo dos trés circulos — familiar, empresarial e de propriedade — pode ocasionar conflitos
em cinco areas cruciais. Capital que se trata da forma os recursos financeiros da empresa
estdo alocados entre as exigéncias da empresa e da familia. Controle que se refere a quem de
fato na familia e na empresa tem o poder de tomar as decises. Carreiras que se relaciona ao
modo que os individuos sdo escolhidos para assumir posicdes de lideranga na empresa.
Conflitos que se trata dos possiveis desentendimentos ocorridos tanto no dmbito familiar ou
empresarial e que consequentemente podem afetar o outro. E, por fim, a cultura que se refere
aos valores primordiais para os sistemas familiar e empresarial e 0 modo que séo transmitidos.
Portanto essas cinco areas representam o equilibrio entre as necessidades e expectativas da
familia e da empresa.

O ciclo de vida organizacional possui estagios semelhantes ao do ciclo de vida da
pessoa fisica e como as organizacOes sdo formadas pelas pessoas é inevitavel que existam
alguns momentos vivenciados principalmente no que tange aos seus fundadores que podem
afetar diretamente o destino das empresas. O matrimonio ou qualquer outra denominacgédo de
uma relacdo estdvel com outro parceiro reflete em um contrato entre as partes, com
repercussdo na esfera juridica. Este momento na vida do fundador, sécios, administradores ou
colaboradores tém uma real significancia, pois com o casamento subtende-se que ha respeito
mutuo, intencdo de ter filhos, relacionamento com os parentes, circulo de amizade, vida
social, trabalho, vida sexual, metas para o futuro, entre outros, podendo afetar a direcdo da
organizacdo. Além do que o conjuge pode participar da sociedade ou da gestdo por meio de
um envolvimento mais intenso nos assuntos da organizagdo ou através de alguns palpites que
embora seja de forma sutil pode acabar influenciando nas decisées. Da mesma forma, com
respaldo na Constituicdo Federal, a unido estavel que € a convivéncia constante entre homem
e mulher de forma esponténea e notoria independente da duragcdo com o intuito de construir
uma familia, também pode interferir no destino das empresas familiares (ADACHI, 2006).

Entende-se que a empresa familiar faz parte de um sistema social complexo, formado
por duas organizagdes sociais: a empresa e a familia (VOLPATO; VIEIRA; ZILLI, 2018).

Conceituando empresas familiares, podemos considerar uma organizacdo de
identidades hibridas com a combinacdo de dominios da familia e dos negdcios, possibilitando
uma integracdo que forneca beneficios como por exemplo cultura organizacional, que pode
promover continuidade de valores, melhor autenticidade e distingdo da empresa, gerando
oportunidades aos membros da familia (WIELSMA; BRUNNINGE, 2019). Mas pode
também gerar falta de objetividade nos negdcios, ocasionando conflitos prejudiciais a
organizacao.

Cada organizacao possui a sua propria hierarquia, organograma, divisdo de trabalho e
relacionamento entre pessoas. Assim cada empresa possui uma estrutura organizacional
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diferente das demais e dependendo da geragdo que esta comandando a empresa familiar pode
ter ainda maiores distin¢des. Isto acontece, pois na primeira geracdo, os fundadores tratam
seus colaboradores baseados na lealdade e confianga, ndo existindo, portanto, a delimitacdo
das funcdes, ignorando a divisdo de trabalho, a hierarquia e organograma. Os sucessores
ingressam como colaboradores. Nas geracfes seguintes ja se percebe um organograma com
cargos e funcdes definidos, respeitando a estrutura organizacional de maneira mais efetiva.
Estas normas, entretanto, ndo se aplicam aos sucessores, visto que 0S mesmos adentram na
empresa para conhecer 0 negocio ou aprender um pouco mais sobre 0 que € seu e é
caracteristica comum o desrespeito dos herdeiros a essas regras, principalmente a questdo da
hierarquia em que muitos sdo pretensiosos e acreditam que pela empresa pertencer a familia,
terdo maiores condicBes de aprendizado. A expectativa de alguns herdeiros é de ganhar um
salario alto e ter uma répida ascensdo mirando um elevado cargo hierarquico. Em contra
partida, os demais funcionarios podem ver o sucessor como um obstaculo e podem adotar
posturas de “sabotadores”, como podem enxergar o sucessor como um eficaz meio para
conseguir alcangar as promog¢des, demonstrando ser verdadeiros “bajuladores”. Isso significa
gue em nenhuma dessas posturas, o sucessor aprendera logo e a empresa ndo serd um bom
local para aquisicdo de reconhecimento. Sera muito pior se 0 mesmo ndo tiver nenhuma outra
experiéncia externa, pois acabara adquirindo os vicios de seus antecessores, pois ndo formara
sua prépria visdo critica a cerca do negocio (ADACHI, 2006).

Como pode ser analisado, o processo de sucessdo é essencial as empresas familiares
para que se mantenham competitivas no ambiente em que estdo inseridas. Neste sentido,
Volpato et al. (2018) ressaltam a necessidade de compartilhamento do conhecimento para este
seja passado de uma geragéo para outra.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo deste trabalho foi realizada uma pesquisa qualitativa, pois de acordo
com Ghauri e Gronhaug (1995), a pesquisa qualitativa é adequada para a realizacdo de
estudos sobre assuntos complexos, como o comportamento humano ou organizacional, pois
permite que o pesquisador obtenha informagbes muito mais detalhadas.

A pesquisa qualitativa constitui o método mais fecundo para apreender a dindmica das
empresas familiares, devido ao seu carater circular e reflexivo (BORGES; LESCURA, 2010).
Para compreender a dindmica de empresas familiares é fundamental considerar as diferencas
de versbes da realidade, as representagdes, a explicacdo das causas, dos processos e das
interacdes entre os membros destas organizacfes (DAVEL, 2008).

3.1. Método de coleta de dados

Para a consecuc¢do do objetivo geral desta pesquisa foi adotado como método de coleta
de dados o multicasos, que pode ser conceituado como uma forma de se fazer pesquisa social
empirica, que tem como objetivo investigar um fendmeno atual dentro de seu contexto de vida
real, utilizando-se maltiplas fontes de evidéncia (YIN 2001).

Nesse estudo a unidade de analise € a empresa familiar. A escolha da empresas
ocorreu por conveniéncia (MALHOTRA et al, 2005), atendendo a quatro critérios
estabelecidos pela pesquisadora: ser uma organizacdo familiar enquadrada em um dos tipos
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adotados como referéncia (tradicional, hibrida e de influencia familiar), fazer parte do setor
do agronegdcio, estar passando pelo processo sucessorio ou ja ter sucedido a empresa familiar
ha no maximo 5 anos, aceitar participar da pesquisa, “abrindo” os dados da organizacdo com
0 comprometimento, por parte da pesquisadora, de que se manteria o sigilo das fontes.

Foi utilizado como método de coleta de dados a entrevista semiestruturada (GODOI;
BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006). Este tipo método de coleta de dados tem como
finalidade entender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situacBes
relativas ao tema de interesse. E utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do
proprio sujeito, possibilitando a pesquisadora desenvolver uma ideia sobre a maneira como 0s
sujeitos interpretam os aspectos pesquisados.

Para realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um roteiro de perguntas abertas. As
entrevistas foram realizadas junto a empresarios do setor do agronegécio, englobando o0s
seguintes ramos de atividades: segmento de mdveis de madeira, comércio do varejo quimico,
transportadoras de alimentos e grdos, restaurantes e outros servicos de alimentacdo, varejo
téxtil, segmento contabil que opera em empresas diretamente ligadas ao agronegdcio e
importadora de pecas para veiculos e equipamentos agricolas, industrias e de passeios
(bicicletas, motos e carros).

Para melhor entendimento e visualizacdo da relacdo entre as empresas escolhidas e o
agronegocio, segue Quadro 1:

Quadro 1. Relacdo ramo empresarial e sistema agroindustrial

Entrevistado

Ramo Empresarial

Sistema Agroindustrial

Entrevistada A Comércio  moveis  de | N&o alimentar

madeira
Entrevistada B Industria Quimica Industria de apoio
Entrevistada C Transportadora Industria de apoio
Entrevistada D Restaurante Alimentar - Distribuicdo
Entrevistado E Transportadora Industria de apoio
Entrevistado F Restaurante Alimentar - Distribuicdo

Entrevistado G

Contabilidade

Servico de apoio

Entrevistado H

Varejo Téxtil (Roupas)

Nao alimentar

Entrevistada |

Varejo Téxtil (Artigos de
cama e banho)

Nao alimentar

Entrevistada J

Transportadora

Industria de apoio

Entrevistado K

Importacdo de pecas para
veiculos e equipamentos
agricolas, industrias e de
passeios

Comércio internacional

Entrevistado L

Salgaderia

Alimentar - Distribuigéo

Fonte: Elaborado pelas autoras
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES
A seguir sdo analisadas as informac6es obtidas pelos entrevistados estruturadas com
base na sequéncia do quadro das variaveis estabelecidas.

4.1.Caracterizacao da empresa

A partir da reviséo de literatura e da coleta de dados foi possivel analisar as varidveis
do estudo. As afirmacdes dos entrevistados reforcaram o posicionamento de Lodi (1987), de
que uma empresa é definida como familiar quando a sucessao de quem dirige esta relacionada
com o fator hereditario.

E possivel observar que todas as empresas estudadas sdo unifamiliares, conforme a
classificacdo de Adachi (2006) sdo organizacGes fundadas por uma unica familia. E como
cada familia tem sua cultura e seus valores isso se mistura com as atividades da empresa. Para
Lodi (1987), os valores institucionais tém que estar vinculadas com o fundador ou o
sobrenome da familia.

E possivel analisar que a maioria das organizacbes sdo definidas como empresas
tradicionais, apenas uma empresa foi considerada como hibrida, que de acordo com Adachi
(2006) a familia ainda detém o controle, mas é administrada também por profissionais
contratados. Portanto, apenas a entrevistada J trabalha em uma empresa que possui um comité
gestor de membros familiares e gestores externos a familia.

Existe uma empresa que pertence a definicdo de sociedade entre irmaos, cujo controle
societario esta dividido entre dois ou mais irmdos. Este tipo de empresa aparece com mais
frequéncia na segunda geracdo, quando o fundador se afasta da gestdo e os filhos assumem
(ADACHI, 2006). Existem outras duas empresas estudadas que ja estdo na segunda geracao,
cujas filhas estdo gerindo o negocio. A entrevistada | justifica a ocorréncia da sucesséo devido
a aposentadoria da mée.

Existem eventos importantes que costumam ser atrelados ao processo sucessorio em
uma organizacdo, como a presenca de uma doenca grave que deixa a familia em estado de
alerta com uma possivel morte futuro. (ADACHI, 2006). E foi exatamente 0 que aconteceu
com a outra entrevistada, quando perguntado sobre o motivo da sucessdo ter ocorrido, a
entrevistada D diz “Antes da minha mae falecer quando ela estava doente, eu fui pegando
mais as coisas, aprendendo, para dar continuidade.”

Nota-se que grande parte das empresas familiares estudadas estdo enquadradas na
denominagdo empresa de um sé dono. Refere-se as empresas da primeira geragdo e estdo
associadas diretamente com o fundador. O fundador atua em diversas areas do negocio, se
dedicando a empresa, trabalhando em todos os aspectos, ele é o centro de toda comunicacao
da empresa. Todas as decisdes estratégicas e operacionais, portanto sdo definidas pelo
fundador. (ADACHI, 2006)

E interessante notar que muitos entrevistados relatam que os fundadores s&o
resistentes em se desligar da empresa. Muitos entrevistados reclamam da falta de liberdade
que tém em tomarem a frente da empresa e apesar de muitos por serem parentes do fundador e
ter os funcionarios como subordinados, precisam ainda dar satisfa¢cbes ao fundador, pois ele
faz questdo da ultima palavra ser dele.
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Portanto essa propensdo do fundador a ndo se afastar da organizagdo pode ser
considerada como um fator critico de sucesso que pode afetar negativamente o processo
sucessorio nessas empresas.

Somente um entrevistado diz que o sucedido ndo é resistente em se desligar da
empresa, pelo contrério, ndo faz muita questdo de aparecer na organizacdo. Pode ser que o pai
haja dessa forma, pela confianca que ele tem no filho, pois o entrevistado K foi escolhido pelo
proprio pai para ser o sucessor da empresa.

4.2 .Estrutura Organizacional

Ao analisar os trés mundos, familiar, societario e corporativo, percebe-se que quase
todos os entrevistados afirmaram que o fundador tem sendo a metade, a maioria das
participac@es acionarias. Para alguns entrevistados € um incomodo, pois assim que estiverem
a frente da empresa, vdo preferir ter seus nomes no contrato social, isso mostra o
envolvimento e a importancia que o sucessor tem de fazer parte da sociedade, indica o
comprometimento de ser o sucessor da empresa, a confianca de tomar as préprias decisdes e
n&o envolver o nome dos pais. E interessante observar que das doze empresas, somente uma é
micro empreendedor individual, as demais sdo sociedades limitadas e, portanto carecem de
socios.

A maioria dos fundadores das empresas pesquisadas pertencem ao grupo 7 do modelo
dos trés circulos da empresa familiar, ou seja possuem trés conexdes com a empresa. Grande
parte dos entrevistados pertencem ao grupo 6 que sdo os profissionais que fazem parte da
familia mas sem participacdo acionaria e atuam na gestdo, isto é, possuem duas conexdes com
a empresa. O interessante dessa ferramenta é que as pessoas mudam de papeis e no futuro elas
podem pertencer a outros grupos do modelo e naturalmente por terem outros papéis na
organizacdo, os limites de cada pessoa envolvida bem como a compreensdo desses diferentes
papéis seré Util para se projetar e manter a harmonia da empresa e da familia.

Além do modelo dos trés circulos da empresa familiar ¢ importante o sucessor
conhecer a estrutura e 0s processos da empresa para facilitar o planejamento da sucesséo, pois
ele compreendendo a disposi¢do dos funcionarios e suas fun¢es conseguira tomar decisGes
quando estiver no comando do negocio de maneira mais eficiente, ou seja é importante que 0s
sucessores saibam a quem tem que se reportar, quem sdo seus subordinados, como estdo
definidos os departamentos, o organograma da empresa, existéncia de terceirizacdo, 0s
valores e por fim se entendem de fato quais sdo suas fungdes, pois isso facilita a entenderem o
que depende deles agora e 0 que precisardo fazer para sucederem com Sucesso na empresa.
Ademais, todo o conhecimento da estrutura organizacional sera necessario no momento em
que o sucessor tiver que fazer contratacdes de pessoas fora da familia e a regulacdo e insercao
de membros na familia desnecessaria. Assim precisa ter uma visdo do todo e ser capaz de
compreender a necessidade da empresa e evitar a indicacdo de cargos sem analise das
competéncias, pois se pressupde que o sucessor conhega toda a estrutura da empresa e saiba
alocar as pessoas que possuem as competéncias necessarias para o desempenho de suas
funcoes.
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4.3. Perfil do sucedido

Um fator critico negativo percebido durante as entrevistas foi o relato de alguns
entrevistados em que ficou nitido a dificuldade do fundador em se desapegar da empresa e
consequentemente se afastar para o sucessor assumir com liberdade para tomar decisoes.

Alguns sucessores acreditam que os fundadores vao conseguir se desligar totalmente
da empresa. Alguns creem que o afastamento ocorrerd somente por morte ou doenca devido
ao forte apego emocional.

Pode ser observadas também, caracteristicas de baixa inovacdo do negocio do
fundador. A inovacdo fica comprometida pela dificuldade dos fundadores de se atualizar e
superar velhos paradigmas. Foi observado em algumas entrevistas o relato dos sucessores em
querer que 0 pai esteja mais atento a inovacao, pois isso melhoraria a gestdo segundo esses
entrevistados.

A baixa inovacdo do negdcio pode ser considerada como um fator critico negativo que
pode afetar a satisfacdo dos sucessores em trabalhar na empresa, prejudicando o processo de
sucesséo.

Os entrevistados ainda citaram caracteristicas positivas dos fundadores e que estdo
associadas com a fundacdo da empresa. Muitos citaram empreendedorismo, determinacéo,
foco e persisténcia dos fundadores.

Percebe-se que o pai e sucedido da entrevistada C possui orientacdo narcisista reativa,
as ideias e pensamentos de seus liderados ndo tém importancia 0s quais sdo ignorados ou
relegados a segundo plano caso contrariem os pensamentos do lider narcisista reativo podera
se transformar em um lider tirano e extremamente exigente. O depoimento dos demais
entrevistados ndo foram suficientes para precisar o tipo de lider narcisista de cada um.

4.4.Processo de sucessdo

Os sucessores revelaram que se inseriram nas atividades empresariais precocemente.
O fato de estarem envolvidos com a empresa desde pequenos fez com que compreendessem o
funcionamento e a importancia da empresa. Isso pode justificar o motivo da maioria dos
entrevistados ndo terem um plano de sucessdo fomentado, pois como ja conhecem o0s
processos da empresa, veem o0 planejamento antecipado da sucessao como dispensavel.

Dos doze entrevistados, apenas trés fazem parte de uma empresa gue ja tenha passado
por um processo de sucessao, desses, trés foram os proprios entrevistados os sucessores da
segunda geracdo, e a quarta entrevistada esta na transi¢do da segunda para a terceira geracao.
Desses trés que ja ocuparam o lugar dos fundadores somente um entrevistado teve um
processo sucessorio planejado com uma Coach fora da familia auxiliando nos conflitos
familiares.

A Unica entrevistada que estd no processo da segunda para a terceira geracao,
atualmente administra a empresa no mesmo patamar que o pai, ou seja, ainda nao o sucedeu e
ambos ocupam cargos de diretores na empresa, entretanto a propria entrevistada que revelou
preocupacdo em buscar ajuda com um consultor.

Dessa forma, esses entrevistados apresentaram preparacdo e capacidade para estarem
em seus cargos atuais e serem capazes de assumir as empresas. Ao contrario de alguns
entrevistados que sentem que estdo preparados para assumir a empresa, mas que nao tiveram a
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preparacdo. Outros ainda revelaram ter preparagdo do fundador para exercer a fungéo e
futuramente administrar a empresa.

Quando foram questionados sobre o motivo de terem sido escolhidos como sucessor
na empresa, a maioria dos entrevistados alegou nédo ter um motivo especifico, mas disseram
ter sido de forma natural, denotando uma falta de objetivos e de planejamento por parte do
fundador.

Alguns entrevistados admitiram néo se sentir prontos com o afastamento completo dos
fundadores na empresa. 1sso mostra inseguranca, falta de autoconfianca e preparo. Além de
auséncia de planejamento estratégico. Nao houve um planejamento. Fazem parte da
organizacdo para ajudar o fundador com a empresa, mas sem saber se sdo realmente as
pessoas adequadas para ocuparem o cargo de sucessor.

Os entrevistados relatam muitos pontos em comum em relacdo as desvantagens de
estar em uma empresa familiar, destacaram: cobranga dos sucedidos, conversas sobre trabalho
fim de semanas e feriados, conflitos de geracdo, mistura do ambiente profissional e familiar,
dificuldade de comunicagéo por serem parentes e problemas familiares.

Os entrevistados relatam muitos pontos em comum em relacdo as desvantagens de
estar em uma empresa familiar, destacaram: cobranca dos sucedidos, conversas sobre trabalho
fim de semanas e feriados, conflitos de geracdo, mistura do ambiente profissional e familiar,
dificuldade de comunicagéo por serem parentes e problemas familiares.

E interessante notar que quando perguntando sobre a profissionalizacdo da propria
empresa, um entrevistado que ja participou do processo sucessoério, relatou a dificuldade de
inserir profissionais externos.

Outros entrevistados possuem outras visdes sobre o conceito do que é a
profissionalizacdo e sua importancia. A entrevistada J, comentou que 0 processo de
profissionalizacdo na empresa visa a ocupacdo da funcdo considerando 0s requisitos e as
habilidades necessarias para ser um executivo, para iSSO a pessoa precisa comprovar
determinadas capacidades como conhecimento conceitual, experiéncia, lideranca e vocagao.

4.5.Perfil do sucessor

Nenhum dos entrevistados demonstrou estar passando por um processo sucessorio
com forte disputa entre os herdeiros, exceto por um entrevistado que ja esta sucedendo o pai e
relatou logo no inicio da sucessdo uma rivalidade entre os dois irmaos que ja estavam na
empresa, pois como eles estavam ha muito tempo trabalhando na empresa e passados s6 trés
meses que o entrevistado estava na empresa o pai ja anunciou que ele seria o sucessor. Foi um
choque tanto para o entrevistado que ndo esperava ser escolhido por estar ha pouco tempo na
empresa, quanto para os irmdos que estavam h& anos, ficaram chateados em um primeiro
momento, mas logo chegaram a concluséo que néo tinham o perfil mesmo para sucederem o
pai.

Percebe-se que a maioria dos entrevistados ja teve experiéncia em outros lugares, mas
ndo necessariamente no mesmo setor de atuacdo da empresa familiar, alem da formacéo
académica que nao € adequada ao cargo ocupado.

Durante as entrevistas foi questionado se os entrevistados buscaram profissionalizagdo
para 0 cargo que atuam no momento e a maioria respondeu explicando a sua formacéo
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académica. Ou seja, fazem confuséo entre a formagdo académica e especializagdo para o
cargo. Isso mostra a falta de profissionalizacdo da empresa comecando pelo proprio sucessor,
pois ele mesmo ndo tem capacitagdo para a execucdo de suas fungbes. Muitos entrevistados
ndo sabem exatamente qual a sua funcdo, pois acabam realizando um pouco de tudo. Essas
questdes sdo importantes serem definidas para a continuidade das empresas familiares, por
isso pode ser considerada como um fator critico negativo de sucesso.

4.6.MotivagOes e ambicdes do sucessor

Foi questionado também a possibilidade de seguir outras carreiras se ndo fossem
trabalhar na empresa familiar, todos relataram como ambicdo para o futuro, continuar
trabalhando na empresa do pai, a maioria disse que 0 que 0s motivam de serem 0S sucessores
é principalmente o lado emocional, de ndo quererem deixar morrer a empresa que 0 pai
fundou, outra é a questdo financeira, por serem empresas rentaveis. Esses fatores mostram
qudo interessados estdo em assumir a empresa.

Alguns responderam que abririam um negdcio caso ndo tivesse a empresa da familia,
isso mostra o lado empreendedor desses sucessores, podendo ser comparados com a mesma
veia empreendedora do sucedido. Analisando a quinta variavel referente ao perfil do sucessor,
percebe-se, portanto, uma caréncia na preparacdo desses sucessores 0 que revela um fator
critico negativo de sucesso das empresas familiares.

4.7.Relacionamento com o sucedido

Os entrevistados destacaram que o relacionamento com o sucedido sao caracterizados
como comportamentos irracionais. Conforme ressaltado por Vries, Carlock e Florent-Treacy
(2009), investigacGes clinicas revelaram que seus lideres costumam involuntariamente
extravasar seus profundos conflitos e desejos enquanto administram a empresa familiar, o que
resulta em problemas nos empreendimentos familiares.

4.8.Relacionamento com 0s membros da familia

Constatou-se que o relacionamento com outros membros da familia entre o0s
entrevistados sdo bons e sem muitos conflitos. Exceto pelos entrevistados A e E. E curioso
que com excecdo da entrevistada J, cujo namorado da irma trabalha na empresa ocupando
uma funcdo base, todos os demais entrevistados revelaram ter em suas empresas somente
familiares de sangue, nédo existindo agregados. Grande parte dos entrevistados disse que nao
tém outros pretendentes ao comando, e por esse motivo ndo foram escolhidos propositalmente
para comporem a sucessdao da empresa. A maioria admite funcionarios da familia, mas
reconhecem que os familiares ndo passam por um processo de selecdo e desenvolvimento de
carreira igual aos demais funcionarios.

A decisdo dos entrevistados se baseia em afastamentos de pessoas ndo bem vindas a
empresa, falecimento de sucedidos e matriménio. Ou seja, € uma mistura de aspectos
emocionais e subjetivos que podem influenciar as decisdes da continuidade da empresa e que
se ndo forem muito bem administradas podem interferir de maneira negativa.

N&o foi possivel identificar na fala dos entrevistados alguém que pudesse ser
relacionado aos mitos familiares.
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4.9.Relacionamento com os funcionarios que nédo pertencem a familia.

Ainda durante a analise da relacdo do sucessor com os familiares, a maioria disse ndo
ter conflitos com funcionarios ndo pertencentes a familia, entretanto alguns descreveram
algumas situacOes de conflito. Portanto, independente de quem seja, membros da familia ou
externos, 0s sucessores precisardo estar preparados para lidar com conflitos.

4.10. Relacionamento com os gestores que ndo pertencem a familia
A maioria dos entrevistados ndo possui gestores que nao pertencam a familia. Somente
pessoas da familia administram a empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Durante a andlise do trabalho, foi possivel compreender o contexto das empresas
familiares tanto na teoria quanto na pratica com a opinido dos entrevistados acerca dos
vinculos caracteristicos de uma empresa familiar. Foi possivel compreender que a empresa
familiar é uma organizacdo que pelo menos uma familia possui o poder de decisdo
envolvendo o controle da sociedade e pode também atuar na gestdo. Na pratica isso fica claro,
guando todos os entrevistados tém trabalhando juntos na empresa pelo menos duas pessoas da
familia, uma pessoa exercendo o poder de decisdo e participando da gestao.

Com base na analise dos resultados, foi possivel averiguar que todos 0s possiveis
sucessores possuem um entendimento semelhante sobre empresa familiar.

Quanto ao processo de sucessao, apenas trés empresas ja passaram por um processo de
sucessao e estdo na segunda geracdo de gestores. Desses somente um teve o planejamento
antecipado do processo com o apoio de uma pessoa de fora da familia, ainda na gestdo do
fundador, pois segundo os autores essa € a maneira ideal de ocorrer um processo sucessorio.

Dos nove entrevistados que estdo vivenciando a transicdo da sucessdo, uma
entrevistada esta recebendo apoio de um consultor para solucionar conflitos familiares e o
caso dela se diferencia dos demais pois ha um comité gestor ou seja, ndo tem como ela
sozinha suceder a empresa, existe um grupo de pessoas que tomam as decisdes, 0 que ela
pode é ser parte desse comité. Os demais entrevistados estdo na transicdo da primeira para a
segunda geracgéo e ndo possuem um plano de sucesséo para esse processo.

Quando questionados sobre 0s pontos positivos de atuar numa empresa familiar,
destacaram o fato de trabalhar em algo que ja é seu, flexibilidade de horéarios e confianca de
se trabalhar em familia e existir a dificil possibilidade de alguém querer “puxar o tapete do
outro”. Quanto aos pontos negativos de trabalhar em uma empresa familiar os entrevistados
responderam: maior cobrancga, alguns conflitos familiares, como levar problemas da empresa
pra dentro de casa, ou ndo ter nenhum outro tipo de assunto a ndo ser sobre a empresa, viver a
organizacédo 24 horas por dia.

a maioria dos entrevistados relatou varias mudancgas que gostariam de fazer para
melhorar a gestdo da empresa. Entretanto pode ser observado que independente do ramo da
empresa, 0s sucedidos tendem sempre a ser resistentes a mudancas, eles ndo costumam
demonstrar credibilidade as novas ideias sugeridas pelo sucessor.
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Foi identificado os fatores criticos de sucesso, baseado na visdo dos sucessores, que
podem comprometer 0 processo sucessorio nas empresas familiares. Auséncia de um
planejamento estratégico por parte dos fundadores, centralizacdo do comando dos sucedidos,
indicacdo de cargos sem andlise das reais competéncias, mistura do ambiente familiar e
profissional o que consequentemente gera dificuldade em separar o emocional do racional,
baixa inovacdo do negdcio, resisténcia do fundador em se afastar da empresa para dar lugar ao
sucessor, falta de preparagdo e adequacdo do sucessor e a inexisténcia de um plano de
sucessao sdo considerados os fatores criticos negativos de sucesso do processo sucessorio.

Foram identificados como fatores positivos a presenga em algumas empresas de tentar
profissionalizar com a contratacdo de gestores profissionais externos para auxiliar nos
conflitos familiares e na elaboracdo de um planejamento estratégico e sucessério. A
profissionalizacdo da gestdo € uma situacdo que ainda tende a ser desafiadora para a maioria
das empresas familiares, pois como pode ser visto durante as entrevistas, alguns entrevistados
ndo entendem exatamente o que é profissionalizar a empresa e porque ela € importante. Outro
fator positivo foram as boas relaces familiares que os entrevistados disseram ter. A maioria
disse ndo vivenciar conflitos com os familiares e apesar de discordar de algumas atitudes e
pensamentos com o fundador ainda assim procuram respeita-lo e ndo desacatar suas decisdes.
Mais um fator positivo de sucesso no processo sucessorio destacado foi a disponibilidade dos
sucessores em querer assumir a empresa, por tudo o que ela representa na vida deles e dos
familiares. Estdo esperando a oportunidade de o sucedido passar o bastdo para de fato,
conduzir a empresa, mesmo que ndo estejam planejando antecipadamente a sucessao, estao
ansiosos pelo acontecimento.

N&do existe um modelo ideal para o planejamento sucessério, uma vez que cada
empresa pode desenvolver o seu modelo, considerando o tamanho da empresa, o futuro da
empresa, e as necessidades futuras para qualificacdo do sucessor e seus funcionarios. Vale
ressaltar que o planejamento sucessorio esta totalmente associado ao futuro da empresa, em
busca de seus objetivos (CHLEBIKOVA; MISANKOVA; KRAMAROVA, 2015).

Chlebikova; Misankova; Kramarova entendem que o Processo de Planejamento
sucessorio deve ser dindmico em sua formacédo, envolvendo a equipe que ird atuar nesse
processo, sempre associada aos objetivos futuros que a empresa busca atingir. O sucessor
pode ser alguém da familia ou até um funcionario com base na antiguidade (idade, tempo de
servico, tempo de servigo na empresa), mas € mais frequentemente com base na competéncia.

Como limitacdo do trabalho, observa-se que por ser uma pesquisa qualitativa realizada
com um grupo pequeno de sucessores, ndo € possivel generalizar as conclusdes para 0s
sucessores de todas as empresas familiares.

Como sugestdo para trabalhos futuros, seria interessante realizar um levantamento dos
fatores criticos de sucesso na visao dos fundadores. Outra sugestdo para futuros estudos é que
poderiam ser pesquisadas empresas familiares que ndo obtiveram sucesso no seu processo
sucessorio, tendo como consequéncia o fechamento da mesma, para avaliacdo do por que
deste fracasso e verificar se alguns dos fatores criticos foram de fato vivenciados por essas
empresas.
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