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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso aborda o processo de sucessao em empresas
familiares, focando especificamente na transicdo para a terceira geracdo na Empresa
Bertolini. Utilizando um estudo de caso detalhado, o projeto investiga os desafios,
estratégias e praticas associadas a preparacao e efetivacdo da sucessdo de lideranca
dentro de um contexto de uma grande empresa familiar, denominada X. Por meio de
entrevistas em profundidade com membros de cada uma das trés geracdes atualmente
envolvidas na gestdo da empresa, este estudo destaca como a preparacao cuidadosa e o
envolvimento ativo das geragbes influenciam diretamente a sustentabilidade e o
crescimento continuo do negdcio. A andlise das entrevistas revelou uma série de pontos
fortes, como o compromisso com o desenvolvimento de talentos e a motivacdo das
geracdes mais jovens para continuar o legado familiar. No entanto, também foram
identificados desafios significativos, incluindo a necessidade de descentralizagdo do poder
e uma melhor definicdo dos papéis de lideranca entre os membros da familia. Com base
nos resultados, o trabalho prop6e recomendacdes praticas para que as empresas familiares
possam implementar estratégias de sucessdao mais eficazes, garantindo assim a
continuidade do negécio e o alinhamento entre os valores familiares e 0s objetivos

corporativos a longo prazo.

Palavras-chave: empresas familiares, sucessao de lideranca, terceira geracao,

gestdo empresarial, sustentabilidade empresarial, estratégias de sucessao.
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1. INTRODUCAO

A importancia das empresas familiares transcende as fronteiras nacionais,
influenciando significativamente a economia global. Estima-se que essas entidades
representem mais de 65% do PIB mundial e sejam responsaveis pela maioria dos
empregos no setor privado. No entanto, apesar de sua predominancia e contribuicéo
econbmica, empresas familiares enfrentam desafios Unicos, principalmente no que
esta ligado a sucessao entre geracoes. Este trabalho analisa como a preparacéo e
integragéo da terceira geragcdo podem impactar a sustentabilidade e o crescimento a
longo prazo das empresas familiares, um tema de grande importéancia, devido a sua
complexidade e as consequéncias econémicas associadas.

O processo de transicdo de lideranca de uma geracdo para outra é
frequentemente tumultuado e mal preparado, o que pode comprometer a continuidade
da empresa. Estudos indicam que apenas 30% das empresas familiares sobrevivem
até a segunda geracdo e meros 12% persistem até a terceira geracdo, com um
namero ainda menor alcancando a quarta geracdo e apés (PWC, 2016). Estas
estatisticas alarmantes destacam a necessidade critica de focar na estruturacdo de
um processo de sucessdo mais robusto e sistematico, que ndo apenas prepare 0S
sucessores com as habilidades necessarias, mas também alinhe as expectativas e
valores familiares com os objetivos corporativos de longo prazo.

Este estudo aprofunda as complexidades da sucessédo da empresa X, uma
empresa com mais de 5.000 funcionarios e com mais de 46 anos de existéncia, com
mais de 12 negdcios nos segmentos de transporte, agricultura, industria..., com foco
particular na preparacdo da terceira geracdo para assumir responsabilidades de
lideranca. Utilizando um estudo de caso e andlise de diferentes geracées de uma
empresa familiar bem estabelecida, o trabalho visa identificar praticas eficazes e

possiveis armadilhas no processo de sucessao.

1.1. TEMA DA PROPOSTA E DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A pesquisa aborda os obstaculos que se apresentam as empresas familiares
durante o processo sucessorio. Isso engloba a tarefa de escolher e capacitar o
herdeiro mais apropriado, também como gerir as dificuldades existentes entre 0s
membros da familia e resolver as questdes relacionadas a transicdo de geracdes.

Percebe-se importancia de enfrentar estes desafios, porque isso assegura a



perpetuidade das empresas familiares, que exercem papel fundamental no
desenvolvimento econdmico. Observa-se a relevancia das empresas familiares no
contexto empresarial, globalmente falando, e também considerar o impacto que a
lideranca tem dentro do ambito dessas organizacoes.

Sabe-se que ha muitas dificuldades ao falar em sucesséo, principalmente
guando se trata de rivalidades, sabendo que muitas vezes nem todos 0s sucessores
serdo escolhidos.

Observa-se a dificuldade a lidar com a resolucéo dos problemas associados
a mudanca de geracéo, visando garantir a perpetuidade dessas empresas essenciais
para o desenvolvimento econémico global.

Quais sao os desafios enfrentados pelas empresas familiares durante o
processo sucessorio?
Quais sdo as estratégias para realizar a preparacdo da geracdo

sucessora das empresas familiares?

1.2. OBJETIVO GERAL
Analisar como a Empresa X esté direcionando o0 processo sucessorio com 0s

seus herdeiros.

1.3. OBJETIVO ESPECIFICO

Buscar aprofundar a compreensao das caracteristicas e peculiaridades das
novas geracdes envolvidas no processo de sucessao da Empresa X, contribuindo
assim para uma analise aprofundada do sucesso e perpetuidade das empresas
familiares em cenérios sucessivos.

Explicar as diversas abordagens com o intuito de preparar os herdeiros e
potenciais sucessores para comandar o negocio da familia da melhor forma
possivel, com énfase nas competéncias técnicas e comportamentais a serem
desenvolvidas.

Identificar os fatores decisivos que contribuem para o sucesso duradouro
NOs processos sucessivos de empresas familiares.

Propor acdes de melhorias na sucessao familiar na Empresa X.



1.4. JUSTIFICATIVA

A pesquisa justifica-se através da compreensao e caracterizacdo da empresa
X que conseguiu manter um desempenho notavel ao longo de 46 anos, e esta agora
na fase de preparacao da sua terceira geracao. A relevancia desta pesquisa reside na
sua capacidade de compreender melhor e entender mais sobre as préaticas que levam
ao sucesso de longo prazo das empresas familiares.

A Empresa X esta no mercado a mais de 46 anos e atua nos segmentos de
transporte, industria, agricultura e atualmente ainda é presidida por um de seus
fundadores, e administrada por membros da segunda geracdo. O Grande desafio
desta empresa € perpetuar sendo uma empresa familiar, mas com o proposito de
continuar crescendo a partir da segunda e terceira geracao.

O momento oportuno para essa investigacdo € impulsionado pela crescente
importancia das empresas familiares na economia e pela complexidade das préticas
de sucessdo em meio a mudancas socioeconémicas. A viabilidade € sustentada por
dados disponiveis e possiveis colaboracdes, permitindo uma analise abrangente das
caracteristicas e estratégias desses empreendimentos.

Em conjunto, essa pesquisa tem o potencial de informar estratégias
empresariais, contribuindo para o sucesso e a continuidade das empresas familiares.
De acordo com Ribeiro (2021), muitas empresas enfrentam o desafio da sucesséo
familiar, especialmente durante a transicdo da segunda para a terceira geracao.
Frequentemente, € necessario lidar com rivalidades entre os membros da familia e
resolver questdes financeiras associadas a mudanca de geracéo. Isso evidencia a
necessidade de profissionalizar a gestdo das empresas familiares e encontrar um
equilibrio entre as necessidades da familia e o crescimento da empresa.

De acordo com um estudo realizado pela PWC (2016), observa-se que apenas
57% das empresas familiares implementam um plano de sucesséao. Dentro dessa
margem, somente 12% chegam a terceira geragdo e apenas 1% chega a quinta
geracéao.

Observa-se também que em um estudo realizado pela Terra (2019),
considerando um ambito nacional, aponta que a cada 100 empresas desse tipo,
apenas 70% nédo passam da geracdo do fundador e apenas 5% conseguem chegar a

terceira geracao
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste trabalho aborda os principais conceitos e
discussbes em torno das empresas familiares, com foco particular na sucessao de
geracbes, um dos maiores desafios enfrentados por essas organizacoes.
Primeiramente, sera explorada a definicAo e as caracteristicas das empresas
familiares, destacando a complexidade e a diversidade de modelos existentes. Em
seguida, a estrutura familiar dentro dessas empresas seré analisada, enfatizando as

diferentes formas de envolvimento da familia na propriedade e gestdo dos negécios.

Outro aspecto importante € a preparacdo para a sucessdo, um processo
fundamental para garantir a continuidade e o sucesso da empresa ao longo do tempo.
Este segmento aborda as fases de desenvolvimento dos sucessores e as estratégias
para uma transicao eficaz. Além disso, os problemas e dificuldades séao facilmente
encontrados durante o processo de sucesséo, incluindo conflitos familiares e desafios

de lideranca.

O papel da ajuda de terceiros no processo de sucessao sera analisado,
destacando a importancia da profissionalizacdo e do apoio externo para superar 0s
desafios e assegurar uma sucessado bem-sucedida. A revisdo da literatura visa
proporcionar uma compreensdo abrangente e aprofundada dos fatores que
influenciam a longevidade e a prosperidade das empresas familiares, com base em

estudos e pesquisas recentes sobre o tema.

2.1 INTRODUCAO AS EMPRESAS FAMILIARES

Conforme € observado na pesquisa de Rodrigues (2021), ndo ha um
consenso claro na definicdo de uma empresa familiar, ao contrario da definicdo de
pequenas e médias empresas. O estudo de empresas familiares € considerado
complexo, ja que essas organizagbes sdo, normalmente, complexas e bem

estruturadas.

As definicdes utilizadas para descrever empresas familiares séo variadas e
diferentes, podem se basear em dimensdes como tamanho, idade, estagio no ciclo de
vida, geracdo que a controla, composicdo da familia, bem como o contexto

sociocultural e institucional no qual a empresa esta inserida.
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A empresa familiar € considerada um tipo muito Unico de empresa, e muitas
vezes nao é possivel estabelecer uma linha clara entre o que é uma empresa familiar
e 0 que nao é. O grau de familiaridade de uma empresa pode variar, e a caracteristica

familiar pode ser temporéaria em determinados estagios do ciclo de vida da empresa.

A complexidade na definicdo do conceito de empresa familiar € atribuida a
principalmente as diferengcas nas configuragbes da instituicao familiar em diversas
culturas e épocas, tornando dificil a padronizagdo para realizar a comparagdo por
critérios.

Os critérios mais comuns utilizados para classificar uma empresa como
empresa familiar séo: propriedade do negdcio, tradicdo e valores familiares, controle

familiar, influéncia da familia na gestéo e controle de sucessao.

Dessa forma, a empresa familiar é, resumidamente, definida pela ligacdo

direta com uma familia que influencia seu governo e gestéo.

De acordo com artigo publicado pelo Sebrae (2023), uma empresa familiar &
uma organizacao onde individuos pertencentes a mesma familia estdo envolvidos no
empreendimento. Estes individuos podem, ou ndo, assumir papéis de funcionarios.
Além disso, eles podem demonstrar interesse primordial no investimento financeiro ou

ainda ocupar posi¢cdes dentro da empresa.

Segundo o Sebrae (2023) para uma caracterizacao contexto de uma empresa

familiar, é valido considerar as seguintes perspectivas:

a) Aspecto Familiar: Empresas de natureza familiar contam com a
participacdo de membros pertencentes a uma mesma familia na
conducdo do negécio. Tais membros podem ocupar posicbes de
empregados, concentrar-se na contribuicdo de capital social ou fazer

parte do quadro de direcao.

b) Propriedade: Tipicamente, empresas familiares s&o detidas
majoritariamente por membros da familia, ou seja, os integrantes

familiares possuem a maior parcela de a¢gfes ou participagdo acionaria.

c) Gestéo: A administracao de empresas familiares pode ser realizada tanto

por membros da familia quanto por profissionais externos a familia.

E observado que Cruz (2013) aponta que Empresas Familiares sdo definidas
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como aquelas em que a familia detém o poder de decisdo no capital da empresa e,
pelo menos, um membro da familia desempenha um papel de gestdo. No caso de
empresas cotadas em bolsa, uma participacdo minima de 25% é suficiente para se
enquadrarem nessa categoria. Essa definicdo € recomendada por um grupo de
especialistas para promover a producdo de informacgfes quantitativas comparaveis no

setor de Empresas Familiares nos Estados Membros.

2.2 ESTRUTURA FAMILIAR EM FAMILIAS EMPRESARIAS

Observa-se, conforme a pesquisa de Chrisman, J.; Chua, J e Sharma, P. (1999,
apud Rodrigues 2019), que apdés uma analise aprofundada de mais de vinte e uma
definicbes relacionadas ao tipo de envolvimento da familia em empresas, foram
identificadas trés possiveis combinacdes em relacdo a propriedade e a gestdo de

empresas familiares. Estas combinagfes sao as seguintes:

a) A familia detém a propriedade da empresa e existe um envolvimento

familiar ativo na gestéao;

b) A familia € a proprietaria da empresa, mas ndo ha um envolvimento

familiar direto na gestéao;

c) Existe um envolvimento familiar na gestdo da empresa, mas a familia ndo

detém a propriedade da mesma.

Por meio dessas combinacdes, € possivel observar trés cenarios distintos. No
primeiro cenario, a familia mantém o controle da empresa, tanto em termos de
propriedade quanto de influéncia nas decisdes, com membros familiares atuando
como sécios e também ocupando cargos de gestdo. No segundo cenario, a familia é
proprietaria, mas a gestao € confiada a ndo membros da familia. No terceiro cenario,
a familia provavelmente vendeu sua participacdo acionaria, mas ainda mantém uma

presenca ativa na empresa, geralmente em funcdes de governanca ou de gestao.

Por meio dessas combinagcdes Um modelo amplamente reconhecido e
referenciado por diversos autores, frequentemente utilizado em cursos e programas
de treinamento, especialmente para herdeiros de empresas familiares, é o "modelo
dos trés circulos". Esse modelo descreve sete situagcées nas quais os membros da

familia podem se encontrar dentro da empresa, como ilustrado na Figura 1. Como se
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pode notar nas intersec¢fes dos circulos, um membro da familia ou sucessor pode

estar associado a mais de um grupo simultaneamente.

De maneira explicativa, um membro da familia pode estar alocado em pelo

menos um dos seguintes grupos dentro do modelo dos trés circulos:

Grupo 3
(Propriedade)

(Familia) (Gestao)

Grupo 5

Figural. Modelo dos trés circulos

Fonte: Adaptado de Davis e Tagiuri (1996 apud Rodrigues, 2019)

De forma explicativa o integrante da familia pode estar alocado em pelo menos

um desses grupos:

>

Grupo 1: Membros da familia que ndo possuem participacao acionaria
na empresa e ndo desempenham func¢des de trabalho na organizacéao;

Grupo 2: Funcionarios que nado pertencem a familia;

Grupo 3: Acionistas que nao fazem parte da familia e ndo exercem

funcbes na empresa,;

Grupo 4: Membros da familia que detém acfes na empresa, mas nao

estdo envolvidos em suas operacoes diérias;

Grupo 5: Membros da familia que trabalham na empresa, mas nao

possuem acoes;

Grupo 6: Acionistas que nao tém vinculos familiares, mas

desempenham fun¢des na empresa,

Grupo 7: Membros da familia que trabalham na empresa e também

possuem agoes.
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Esse modelo oferece uma estrutura valiosa para entender a complexidade das
dindmicas familiares em empresas e como 0os membros da familia estdo envolvidos
nos negocios familiares, considerando a propriedade e a gestdo da empresa como

elementos centrais de andlise.

2.3 PREPARACAO PARA A SUCESSAO

A preparacado ou processo de sucessao € um dos passos mais importantes
guando se trata da continuidade e perpetuidade do negocio da familia, visto que se
trata em desenvolver e preparar os herdeiros para cargos de lideranca, tomadas de
decisao.

Segundo Leone (2004), a sucessao empresarial pode ocorrer de maneira
planejada e gradual ou de forma inesperada e abrupta, desencadeada por eventos
como morte, invalidez por doenca ou acidente, que incapacitam o dirigente fundador
de continuar suas atividades. Conforme enfatizado pelo Cavalcante (2022), a
importancia do planejamento cuidadoso do processo sucessorio, destacando que um
planejamento eficaz permite ao sucessor receber treinamento adequado e
transferéncia de conhecimento que esteja em consonancia com as demandas do
negocio. As sucessfes inesperadas ou abruptas, causadas pelos eventos
mencionados anteriormente, possuem o potencial de desencadear crises e conflitos
nas estruturas organizacionais. Esses conflitos podem levar a rupturas devido as
disparidades de mentalidade entre o fundador e os herdeiros, tornando-se um fator

determinante para a mortalidade ou perda de identidade da empresa.

Quanto a relacéo entre sucessao e longevidade da empresa, € destacado que
gue um planejamento sucessoério adequado, conduzido de maneira apropriada, pode
estender significativamente a vida da organizagdo, proporcionando ganhos
substanciais. Em alguns casos, € possivel até mesmo perpetuar a empresa no longo

prazo.

Observa-se que para Lodi (1987, apud Ribeiro, 2021) o processo de sucessao

em empresas familiares dividido em trés fases:

a) Formacao de base dos sucessores: Nesta fase inicial, o foco esta na
educacgédo dos sucessores desde jovens, transmitindo principios éticos e

morais dentro da familia. Além disso, a formacdo académica e a

15



experiéncia profissional fora da empresa familiar sédo consideradas
vantagens. E nercessario que os erros do futuro sucessor sejam

cometidos fora da empresa para evitar consequéncias prejudiciais.

b) Plano de desenvolvimento: A segunda fase concentra-se no
desenvolvimento dos sucessores e em seu conhecimento sobre o
negocio da empresa. Isso inclui compreender todos os processos de
negocios existentes e priorizar a formagéo continua para manter-se

atualizado e atualizar seus conhecimentos.

c) Medidas de caréater organizacional e juridico: A terceira fase trata de
implementar modificacbes estruturais na empresa para simplificar e
preparar o caminho para o sucessor. Essas mudancas estruturais podem
ser fundamentais para uma sucessao bem-sucedida. Além disso, o
aconselhamento juridico desempenha um papel importante para garantir
gue todos os aspectos da sucessao ocorram de acordo com as normas

e regulamentos.

Essas trés fases sao fundamentais para garantir uma sucessao eficaz e bem-
sucedida em empresas familiares, garantindo que 0s sucessores estejam
devidamente preparados e que a empresa esteja estruturalmente pronta para a

transicao.

Muitas empresas familiares tém ambicdes de sucesso a curto e médio prazo,
mas frequentemente enfrentam deficiéncias na formulacdo de um plano estratégico.
A profissionalizacdo das familias e a ajuda de terceiros no processo de sucessao

tornam-se cada vez mais relevantes.

Pesquisas globais, realizadas pela PWC (2014) em mais de 40 paises,
incluindo o Brasil, indicam que empresas familiares mais antigas tém uma maior
probabilidade de envolver membros executivos que ndo fazem parte da familia, o que

contribui para sua longevidade.

Muitas empresas familiares optam por adotar um sistema de "job rotation"”, a
fim de permitir que as geracfes mais jovens adquiram uma compreensao abrangente
de todas as areas da organizacdo, adquirindo, assim, um conjunto diversificado de
competéncias e conhecimento técnico. Conforme observado por Ferreira (2022), o

programa de "job rotation" tem como objetivo promover a colaboracéo e a troca de

16



conhecimento entre os colaboradores, incentivando a compreenséo dos processos e

impactos das atividades em diferentes setores da empresa. Além disso, busca-se

promover a proximidade e a cooperacdo entre as equipes, reduzindo potenciais

conflitos e simplificando os processos com base na compreensédo dos impactos

gerados. O principal beneficio desse programa reside na facilitagdo da comunicacdo

entre as equipes, permitindo que discutam suas necessidades e colaborem na criacéo

de propostas que agreguem valor a empresa.

Segundo Bernhoeft (1991, apud Frugis 2007), ha trés etapas principais no

preparo de um sucessor:

a)

b)

Motivagcdo para 0 negocio: O entusiasmo e a motivagdo do sucessor
desempenham um papel importante no sucesso dos negdécios familiares,
proporcionando uma base soOlida para a continuidade do
empreendimento. Além disso, o autoconvencimento, tanto por parte do
fundador quanto do sucessor, é indispensavel para assegurar a harmonia

entre o desejo pessoal e 0s objetivos organizacionais.

Conquistar seu espac¢o na familia e na empresa: A consolidacédo do
espaco do sucessor tanto na estrutura familiar quanto na organizacao
empresarial representa uma estratégia vital para mitigar a vulnerabilidade
diante dos desafios inerentes aos negdécios familiares. Este processo ndo
apenas fortalece os lacos familiares, mas também oferece uma base
sélida para enfrentar as adversidades que possam surgir ao longo do

caminho.

Desenvolvimento do sucessor: E imperativo compreender que o
desenvolvimento do sucessor vai além do escopo da formacao
académica tradicional. Envolve, fundamentalmente, a aquisicdo pratica
das habilidades e competéncias necesséarias para administrar um
negocio de forma eficaz. Esse processo néo deve ser confundido com o
treinamento convencional; em vez disso, representa um Compromisso
continuo com a assimilacdo das complexidades envolvidas na gestado
empresarial, capacitando o sucessor para liderar com sucesso a empresa

familiar no futuro.

Observa-se entdo, que o processo de preparagdo do sucessor em negocios
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familiares é complexo e envolve varias etapas essenciais, como a motivagéo para o
negocio, a consolidacdo do espaco na familia e na empresa, e o desenvolvimento
continuo das habilidades gerenciais. Estas etapas destacam a importancia de cultivar
entusiasmo, harmonia familiar e habilidades praticas para garantir a continuidade e o
sucesso da empresa familiar. E essencial entender que essa transicdo ndo é apenas
uma questdo de substituir cargos, mas sim uma evolucdo planejada que leva em
consideracdo as aspiracbes pessoais, a dinamica familiar e as demandas

empresariais.

2.4 PROBLEMAS E DIFICULDADES NA SUCESSAO

Segundo Frugis (2007), diversas razdes fundamentais contribuem para as
falhas no controle sucessorio nas empresas familiares. Estes incluem desacordos
entre socios, grande quantidade de descendentes, auséncia de lideranca natural,
desinteresse por parte dos herdeiros, disparidades na participacdo acionaria, conflitos
familiares, além da tendéncia dos fundadores em enxergar a empresa apenas como
um meio de proporcionar seguranca financeira aos seus filhos. Ademais, a
inseguranca dos funcionarios quanto ao futuro, bem como a insatisfacdo ou
desinteresse pessoal do fundador em relagéo ao futuro da empresa e dos familiares,

também desempenham um papel significativo nesse contexto.

Para os familiares, exercer autoridade sobre parentes pode ser desafiador. As
pressdes provenientes do ambiente de negdécios podem sobrecarregar e prejudicar os
relacionamentos familiares, resultando em desempenho insatisfatério no trabalho.
Além disso, essas situacfes podem gerar tensdo, raiva, confusdo e desespero,

contribuindo para a desintegracdao das empresas familiares.

E relevante observar que enquanto persistirem os conflitos, as decisées
importantes sdo adiadas, afetando o fluxo normal dos negécios. Rumores se
espalham rapidamente, repercutindo nos diferentes departamentos e criando um
ambiente de trabalho negativo. A falta de lideranca e do espirito de equipe fragiliza

ainda mais a organizacao.

Outro fator que frequentemente leva ao desgaste nas empresas familiares é
o desempenho inadequado por parte dos familiares envolvidos no negécio. Estes

desafios destacam a complexidade das dinamicas familiares dentro do contexto
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empresarial, exigindo abordagens cuidadosas e estratégias bem elaboradas para

garantir a continuidade bem-sucedida dessas organizacodes.

2.5 AJUDA DE TERCEIRO NOS PROCESSOS DE SUCESSAO

Observa-se que para Rodrigues (2021), empresas familiares frequentemente
enfrentam desafios substanciais ao elaborar um plano estratégico bem-sucedido,
especialmente no contexto do processo de sucessdo. A busca por sucesso em um
horizonte de curto e médio prazo muitas vezes obscurece a necessidade de uma
andlise detalhada e profunda do processo de sucessdao, levando a vulnerabilidades
manifestas. Todavia, torna-se cada vez mais claro que a assisténcia externa

desempenha um papel fundamental na eficacia desse processo.

A profissionalizagdo das estruturas familiares surge como um elemento
importante neste cenario. E imperativo que as familias adotem uma abordagem
profissionalizada, incorporando uma estrutura organizacional que facilite a transicéo
entre os objetivos a curto e longo prazo da empresa familiar. Pesquisas em escala
global corroboram a crescente importancia da profissionalizacdo no processo de
sucessao de empresas familiares. A PWC (2016), por exemplo, destaca que empresas
familiares mais antigas tém uma probabilidade significativamente maior de contar com
membros executivos ndo pertencentes a familia, um fator que contribui

substancialmente para a longevidade dessas empresas.

Para mitigar as dificuldades associadas a continuidade das Empresas
Familiares até a terceira geracdo, torna-se imperativo incorporar a orientacao de
terceiros neste processo. Gestores dotados de habilidades analiticas, competéncia
em gestdo empresarial, marketing e comunicacdo desempenham um papel critico
nesse contexto. Além disso, € essencial possuir competéncias pessoais, habilidades
relacionais, conhecimento técnico apropriado e uma solida capacidade de observacéo
(RODRIGUES, 2021).

A seguir, apresenta-se o Quadro 1, que resume a fundamentacéo tedrica
abordada neste trabalho. Este quadro proporciona uma visdo geral dos principais
conceitos e discussbes sobre as empresas familiares, destacando os aspectos

principais de cada topico.
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Quadro 1: resumo da fundamentacéo tedrica

TEMA ENFOQUE DEFINICAO SINTETIZADA AUTOR (ES)
Conceito de A empresa familiar é caracterizada pela
empresas participacdo de membros pertencentes a Rodrigues (2021)
familiares mesma familia na condugédo do negécio
INTRODUCAO AS | Perspectivas no
EMPRESAS conceito de Aspecto familiar, propriedade e gestéo Sebrae (2023)
FAMILIARES empresa familiar
Conceito de - . o
empresas Onde a familia o'btem 0 poder de decisédo Cruz (2013)
famil no capital da empresa
amiliares
S Chua, J,;
Combinagoes Chrisman, J. e
ESTRUTURA reIacpnadas a Trés tipos de en_volwmentosNda familia na Sharma, P. (1999,
FAMILIAR EM propriedade e empresa, propriedade, gestdo ou ambos apud Rodrigues
FAMILIAS gestao 2021)
EMPRESARIAS Modelo dos trés Cada membro da familia empresaria pode
., estar em um campo, sendo ele Gestao, Rodrigues (2021)
circulos o .
Familia e Propriedade
Como ocorre a . Leone (2004 apud
~ Pode ocorrer de forma planejada e gradual
sucessao : Cavalcante et. al.,
) ou de forma inesperada e abrupta
empresarial 2022)
PREPARACAO Proces:so divido | Formacéo de.base dos sucessores; Plgno Lodi (1987, apud
PARA A em trés fases de desenvolvimento e Medidas de caréater .
2 e o o Rodrigues, 2021)
SUCESSAO sequenciais organizacional e juridico

Etapas principais
no preparo de um
sucessor

Motivagdo para o negdcio; conquistar seu
espaco na familia e na empresa;
Desenvolvimento do sucessor

Bernhoeft (1991,
apud Frugis 2007)

PROBLEMAS E
DIFICULDADES
NA SUCESSAO

Desafios e
Complexidades
nas Familias
Empresarias

Impactos negativos em desafios do
controle sucessorio, conflitos entre sdcios,
desinteresse dos herdeiros, falta de
lideranca e problemas de desempenho.

Frugis (2007)

AJUDA DE

TERCEIRO NOS

PROCESSOS DE
SUCESSAO

Importancia da
Profissionalizac&o
e Assisténcia
Externa na
Sucessao

Importancia de analisar a sucessdo em
empresas familiares, com assisténcia
externa. Profissionalizar estruturas facilita a
transicdo de metas a curto e longo prazo,
contando com gestores externos
habilidosos para garantir a continuidade
bem-sucedida.

Rodrigues (2021);
PWC (2016)

Fonte: coleta de dados, 2024
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3. METODOLOGIA

Apresentar os critérios de selecdo dos participantes da pesquisa, 0s
instrumentos (apresentar o instrumento de coleta de dados neste item, bem como o
pré teste) e procedimentos de coleta de dados, as técnicas de analise dos dados e as

limitagGes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO

Neste estudo, serd adotada uma abordagem qualitativa e exploratéria para
investigar o tema da sucessao na terceira geragédo da Empresa X. A escolha por uma
pesquisa qualitativa, conforme delineado por Lakatos e Marconi (2002), concentra-se
no "como", visando compreender detalhadamente os desafios e oportunidades

enfrentados por essas empresas durante 0 processo sucessorio.

O delineamento da pesquisa sera conduzido em um contexto de estudo de

caso especifico, permitindo uma andlise aprofundada das dinamicas presentes.

A metodologia adotada ndo apenas esta alinhada com a abordagem
gualitativa, mas também atende aos objetivos da pesquisa exploratéria, delineados
por Lakatos e Marconi (2002). Esta pesquisa visa ndo apenas desenvolver hipéteses,
mas também aumentar a familiaridade do pesquisador com o assunto e clarificar
conceitos, contribuindo assim para um entendimento aprofundado dos fatores que
influenciam o sucesso ou fracasso do processo sucessoOrio na terceira geracao em

empresas familiares.

A seguir, apresenta-se o Quadro 2, que resume o delineamento da pesquisa.
Este quadro detalha os critérios de selecdo dos participantes, os instrumentos e
procedimentos de coleta de dados, as técnicas de analise dos dados e as limitagdes
do estudo, proporcionando uma viséo clara da metodologia adotada para investigar a

sucessao na terceira geracdo da Empresa X.
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Quadro 2: Delineamento de pesquisa

Natureza

Nivel

Estratégia

Qualitativa

Explora | <Estudo
A de
torio Caso

Fundador da
Empresa X, 2
da segunda
geracéo e 3
da terceira

geracao

-Entrevista em
profundidade

(semiestruturada)
-Questionario com

guestdes abertas

«Conteldo

3.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO
A seguir, apresenta-se o Quadro 3, que resume o perfil dos entrevistados do

estudo. Este quadro fornece informacdes detalhadas sobre a posicdo, tempo de

empresa, idade e escolaridade dos participantes, oferecendo uma visdo abrangente

dos diferentes niveis geracionais e suas respectivas qualificagbes na Empresa X.

Quadro 3: Perfil dos entrevistados

IB_12 PB_ 22 (22| DB 2* (22| AB_3* (32 |LF_? (32 | IR_? (32
(FUNDADOR) | GERACAO) | GERACAO) | GERACAO) | GERAGAO) | GERACAO)
Posigao Fundador Vice- Vice- Gerente Trainee Gerente
presidente presidente
Tempo de | 46 anos 44 anos 42 anos 18 anos 6 anos 16 anos
empresa
Idade 78 55 53 36 24 34
Escolaridade Fundamental | Superior Superior Pos- Superior Pos-
graduacgéao graduagao

Fonte: coleta de dados, 2024

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Para coletar dados, foram empregadas entrevistas em profundidade e

guestionarios com perguntas abertas, conforme € observado por Lakatos e Marconi

(2002),

possibilitando aos

informantes

responderem

livremente e,

assim,

proporcionando uma visdo completa das perspectivas e experiéncias dos membros

da terceira geracao e outros stakeholders envolvidos no processo de sucesséao.

As questdes foram feitas a partir da revisao da literatura, da experiencia do

pesquisador e validadas junto com o orientador deste trabalho.
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3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Para analisar os dados coletados, foi empregada a técnica de analise de
conteulido, proporcionando a identificacdo de padrbes, temas emergentes e insights
valiosos, como apresentado por Lakatos e Marconi (2002). Desta forma, a pesquisa
busca ndo apenas descrever o processo de sucessdo, mas também oferecer
contribuicdes significativas para o0 conhecimento pratico e teorico, sendo
potencialmente (til para empresas familiares e profissionais envolvidos nesse

contexto complexo.
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4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

As empresas familiares desempenham um papel significativo na economia global,
constituindo uma parte substancial das empresas em operacdo e gerando emprego e
inovacao. A natureza Unica dessas empresas, caracterizada pela intersecdo entre familia,
propriedade e gestao, apresenta tanto vantagens quanto desafios especificos. Este trabalho
busca explorar diversos aspectos das empresas familiares, com foco em suas
caracteristicas fundamentais, perspectivas de evolucdo, combinacdes de propriedade e
gestdo, o processo de sucessao, desafios e complexidades, e a importancia da
profissionalizagéo e assisténcia externa.

A Empresa X, utilizada como estudo de caso, exemplifica muitos desses aspectos,
demonstrando como a empresa tem evoluido e se adaptado ao longo das geracdes. A
analise das praticas e experiéncias da Empresa X proporciona uma melhor compreensao
sobre a dindmica interna e as estratégias de gestdo que podem ser aplicadas a outras
empresas familiares. Com base em entrevistas com membros de diferentes geracoes, esta
analise oferece uma visdo abrangente dos fatores que influenciam o sucesso e a
longevidade das empresas familiares.

A segquir, foram detalhados o conceito de empresas familiares, as perspectivas de
evolucdo, as combinacdes relacionadas a propriedade e gestdo, o processo de sucessao
empresarial, os desafios e complexidades enfrentados, e a importancia da
profissionalizacao e da assisténcia externa para garantir uma transicdo suave e sustentavel

entre geragoes.

4.1 CONCEITO DE EMPRESAS FAMILIARES

O fundador IB_12 detalha o inicio pragmatico e orientado a necessidade da Empresa
X, uma caracteristica central das empresas familiares: "Comecei em 1976 quando fui para
Manaus e vi la que o pessoal tinha uma grande necessidade de transporte de méveis via
rodoviario ou rodo fluvial". Este relato exemplifica a capacidade das empresas familiares de
identificar e capitalizar sobre oportunidades de mercado especificas, oferecendo solu¢des
personalizadas que grandes empresas frequentemente ndo fornecem. A literatura sugere
gue empresas familiares possuem uma compreensao profunda das necessidades do
mercado local, o que frequentemente lhes permite operar de maneira mais agil e adaptativa
(Rodrigues, 2021).

Ja o representante da segunda geracdo, Sr. PB_22, adiciona outra dimensao ao
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conceito de empresa familiar ao destacar a continuidade e o compromisso de longo prazo
gue sao tipicos dessas organizacfes: "Tudo que a gente ganhava a gente reinvestia na
empresa”. Este comentéario sublinha a propensédo das empresas familiares para reinvestir
lucros na prépria empresa, fortalecendo a base para o crescimento futuro e a

sustentabilidade, como descrito por Sebrae (2023).

4.2. PERSPECTIVAS NO CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

O Sr. DB_22 membro da segunda geragao, discute a evolugdo do conceito de
empresa familiar na Empresa X, focando na necessidade de profissionalizacao para adaptar
a empresa a um mercado globalizado: "a gente comecou a entender um pouco mais sobre
sociedade e a gente comecou a entender um pouco mais sobre gestado". Essa transicao das
praticas de gestdo tradicionais para estratégias mais formalizadas € necessaria para
empresas familiares que buscam manter relevancia e competitividade em um ambiente de
negocios que esta constantemente mudando.

Essa visado é reforcada por um dos integrantes da terceira geracéo, Sr. AB_32, que
fala sobre a regionalizacdo e diversificacdo da empresa para manter sua relevancia e
competitividade: "De uns 10 anos para ca a regionalizacdo da empresa e cada um deles
tratava ainda as suas especificidades". A literatura concorda que a adaptabilidade e a
inovacdo continua sdo essenciais para a longevidade das empresas familiares em
mercados dinamicos (PWC, 2016).

4.3. COMBINACOES RELACIONADAS A PROPRIEDADE E GESTAO

A Empresa X exemplifica uma transicdo gradual na gestdo, mantendo a propriedade
dentro da familia, mas abrindo a gestdo para profissionais externos. Sr. DB_22 descreve
essa mudanca estratégica: "criando o conselho de administracdo que nao existia e criando
as vice-presidéncias de areas". Esta estratégia reflete a combinacdo de manter o controle
estratégico familiar com a incorporacao de praticas de gestdo modernas e eficientes.

Essa abordagem é corroborada por Sr. LB_32, que discute sua preparacdo para
assumir futuras responsabilidades na gestédo: "Eu atualmente sou trainee na Empresa X...
me desenvolvendo dentro da empresa”. Este relato ilustra a pratica de integrar membros da
familia na gestdo da empresa, garantindo que eles estejam bem preparados para liderar no
futuro.

Essa abordagem estad alinhada com o modelo dos trés circulos em empresas
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familiares, que considera a intersecao entre a familia, a propriedade e a gestdo. A Empresa
X exemplifica como uma empresa pode manter a esséncia familiar ao mesmo tempo em
gue adota préaticas de governanca corporativa que S80 essenciais para 0 sucesso e a
sustentabilidade a longo prazo. Essa combinagéo pode ajudar a mitigar conflitos potenciais
e garantir uma transicao suave de lideranca e propriedade ao longo das geracoes.

4.4, PROCESSO DE SUCESSAO EMPRESARIAL

O processo de sucessdo é cuidadosamente gerido na Empresa X, com um foco
significativo na preparagcdo e no planejamento. Sr. DB_22 explica o envolvimento de
consultorias externas no processo: "Contratamos uma consultoria... eles comecaram a nos
trazer nocdes de gestdo, contabilidade, demonstrativo de resultados". Este planejamento
cuidadoso é essencial para garantir que a sucessao seja suave e que a nova geracao esteja
preparada para enfrentar os desafios futuros.

O entrevistado Sr. IR_32 também destaca a preparacdo da terceira geracao,
enfatizando a importancia da formacdo e do conhecimento compartilhado: "A gente
contratou uma empresa de fora para nos auxiliar a nivelar o conhecimento de todos os
integrantes da terceira geracao”. A literatura sobre sucessao em empresas familiares sugere
gue uma sucessao planejada e gradua; € muito importante para o sucesso da transicao
(Leone, 2004).

4.5. DESAFIOS E COMPLEXIDADES NAS FAMILIAS EMPRESARIAS

Na Empresa X, gerenciar conflitos e manter uma separacao clara entre as relacées
pessoais e profissionais apresenta desafios significativos. Sr. DB_22 enfatiza a necessidade
de resolver conflitos familiares fora do ambiente de trabalho, seguindo o principio de que
"problemas familiares se trata dentro da familia”, uma abordagem que preserva a
integridade operacional e evita que questdes pessoais impactem as operacdes da empresa.
Por outro lado, o Sr. AB_32 ressalta que a unido e a experiéncia compartilhada entre os
membros da familia podem ajudar a mitigar esses conflitos, considerando-os relativamente
pequenos devido ao tempo de convivio e trabalho conjunto, o que contribui para manter a
gestdo da empresa livre de influéncias negativas dos desentendimentos familiares.

A gestédo eficaz desses conflitos envolve ndo apenas o equilibrio entre emocdes
pessoais e necessidades empresariais, mas também a implementacdo de estruturas

formais de governanca e politicas claras para resolucao de conflitos, como adotado pela
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Bertolini. Essas medidas sao vitais para garantir gue a empresa nao apenas sobreviva as
tensdes internas, mas também prospere apesar delas. O Sr. AB_32 acrescenta que, mesmo
com a falta de proximidade geografica entre os membros da familia, ainda é possivel
controlar potenciais conflitos, gracas a unido e ao tempo de trabalho compartilhado,
reforcando a importancia dessas estratégias na manutencdo da harmonia e integridade

operacional da empresa.

4.6. IMPORTANCIA DA PROFISSIONALIZAC}AO E ASSISTENCIA EXTERNA NA
SUCESSAO

A profissionalizacdo e a assisténcia externa sao vistas como cruciais para a gestao
eficaz da sucessao na Empresa X. O Sr. DB_22 enfatiza a importancia dessa assisténcia:
"Eu acho fundamental a contratagcdo de empresas externas para ajudar no processo de
sucessao". A literatura aponta que a introducdo de perspectivas e competéncias externas
pode trazer novas ideias e praticas, essenciais para modernizar a gestdo e preparar a
empresa para desafios futuros (PWC, 2016).

Sr. LB_3% também menciona a importancia dos programas de trainee e da
experiéncia pratica em varias areas da empresa, preparando-o para futuras
responsabilidades de gestdo: "Eu estou trilhando meu caminho até final do ano, onde
termina esse programa para assumir alguma cadeira de gestdo". Essa abordagem garante
gue os futuros lideres estejam bem versados em todas as facetas da empresa, fortalecendo
sua capacidade de lideranga eficaz.

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 4, que resume as entrevistas realizadas com os
membros da Empresa X. Este quadro oferece uma visdo das perspectivas e experiéncias
dos entrevistados, abordando temas como o conceito de empresas familiares, a evolucéo e
a gestdo, o processo de sucessdo, os desafios enfrentados e a importancia da

profissionalizacéo e da assisténcia externa.
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Quadro 4: Quadro resumo das entrevistas

TEMA IB_12 PB (22 DB (22 AB (32 LF (32 IR (32
(FUNDADO | GERACAO) | GERACAO) | GERACAO) | GERACAO) | GERACAO)
R)
Conceito de | Fundada Crescimento | Trabalho Adaptacédo e | Oportunidad | Crescimento
empresas com foco na | por desde diversificagd | esiguais e sustentado
familiares solucéo de necessidade | jovem, 0, transicao crescimento | e
problemas e evolucéo de | gerencial meritocratico | responsabili
praticos de reinvestimen | funcdes com enfoque dade
transporte to constante | operacionai | estratégico
S para
administrativ
as
Perspectivas | Crescimento | Importédncia | Valorizagdo | Foco na Foco na Enfoque em
no conceito pela do das pessoas | capacitacdo | perpetuacdo | ESG, IAe
de empresa | necessidade | reconhecime | e da cultura | e preparo e inovacao desenvolvim
familiar e demanda nto pela da das ento de
do mercado | qualidade humildade geracgOes pessoas e
dos servicos | na gestao para manter geracdes
a esséncia futuras
familiar
Combinacde | Propriedade | Governanca | Propriedade | Governanga | Meritocracia | Participacao
S e gestao familiar com | familiar, modernizada | e ativa das
relacionadas | familiar com | transicéo mas gestdo | com desenvolvim | geracdes na
a incorporacdo | gradual de profissionali | participacdo | ento gradual | governanca
propriedade | progressiva responsabilid | zada com de nao- de membros
e gestao de membros | ades énfase em familiares familiares
da familia capacitacdo | nos altos
cargos
Modelo dos A empresa Claro Diviséo Adaptacéo Adaptacdo e | Modelo
trés circulos | cresceu com | delineament | entre do modelo modernizacd | adaptado
a clara o entre governanca | com foco 0 do modelo | para incluir
divisdo de propriedade, | familiar e estratégico e | conforme as | aspectos
papéis entre | gestao e profissional, | incluséo de necessidade | modernos
familia e familia introducao gestores ndo | s do negécio | de
negocios de conselho | familiares governanca
de
administrac
ao
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Sucessao Sucessao Transicao Ainda em Transicao Sucessao Sucessao
planejada quase em preparagdo, | em gradual com | continua
com apoio automatica andamento com énfase | andamento ampla com
de com com na formacdo | com formacéo e envolviment
consultores transicao estruturas de | da terceira estruturas de | desenvolvim | o crescente
externos baseada em | governanca | geragédo e governangca | ento em das novas
méritos e apoio reestruturac | e apoio diversos geracdes
préprios externo ao da externo setores
governancga
Processo Identificag8o | Processo Desenvolvi Enfoque no Experiéncia | Desenvolvi
divido em , continuo de mento inicial | treinamento | préatica em mento
trés fases preparacdo, | aprendizado | focado em e todos os continuo,
sequenciais | e e adaptacdo | operacoes, desenvolvim | setores foco em
implementac | de papéis seguido de ento por seguida de governanca
ao introducéo a | meio de assuncdode | e
gestao programas responsabilid | preparagéo
através de de trainee ades para futuras
consultorias liderancas
externas
Etapas Inicio desde | Comeco Preparacdo | Participacdo | Educacéo Envolviment
principais no | jovem, pratico na abrangente | desde cedo, | formal 0 desde
preparo de experiéncia juventude, na gestao experiéncia combinada cedo com
um sucessor | pratica, e crescimento | com apoio pratica, com foco em
acompanha | através de de treinamento | experiéncia crescimento
mento por desafios consultorias | formal e pratica profissional
consultores para a acompanha | abrangente e
segunda e mento por preparacao
terceira consultores para
geragéo lideranca
futura
Desafios e Desafios de | Separagéo Conflitos Gestéo de Passagem Manutencéo
Complexidad | comunicacd | de papéis tratados fora | expectativas | de de relacdes
es nas o e relacéo familiares e do ambiente | e conflitos responsabilid | saudaveis
Familias profissional profissionais, | de trabalho; | familiares, ades e entre clas
Empresarias | dentro da gestédo de foco em manutencdo | aceitacdo de | familiares e
familia conflitos profissionali | da cultura novas ideias | engajament
smo mesmo | empresarial o das
entre geracdes
jovens
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membros
familiares
Importancia | Fundamental | Sucessao Essencial Apoio de
da , conforme complement | paraa consultores
Profissionaliz | demonstrado | ada por preparacdo | para
acao e pela perspectivas | e desenvolver
Assisténcia consultoria internas e moderniza¢ | e estruturar
Externa na na sucessao | externas ao da a
Sucessao da Gerdau gestdo, bem | governanca
como para ea
formar sucessdo
sucessores
eficazes

Fonte: coleta de dados, 2024

4.7. NOVOS DESAFIOS PARA A SUCESSAO PARA A EMPRESA X

A Empresa X apresenta varias forcas significativas. Primeiramente, a empresa tem
implementado ha varios anos programas robustos de treinamento e gestdo de sucessao,
fundamentais para o desenvolvimento e preparacdo das futuras liderancas. Este
compromisso continuo com o desenvolvimento de talentos assegura uma transicao de
lideranca suave e sustentavel. Além disso, a motivacdo dos membros familiares, tanto da
segunda quanto da terceira geracao, para continuar no negocio é evidente e vital para a
continuidade da visdo e dos valores do fundador. A segunda geracdo, em particular,
desempenhou um papel essencial no crescimento e expansdo do negocio, demonstrando
capacidades de gestdo estratégica que consolidaram a posicdo da empresa no mercado.
Por fim, o processo de treinamento da terceira geracdo, destacado por programas de trainee
e passagens por diversas areas da empresa, prepara de forma abrangente os futuros lideres
com o conhecimento e as habilidades necessarias para sua futura gestao.

Apesar dos pontos fortes, existem areas que requerem atencdo para a melhoria
continua. A centralizagdo das decisbes nas maos do fundador, que ainda esta ativamente
envolvido nos negaocios aos 80 anos, pode limitar a autonomia das geracdes mais jovens e
a inovacdo dentro da empresa. Esta préatica de centralizacdo das decisdes poderia ser
gradualmente transferida para as geragbes mais novas para fomentar uma lideranca
renovada e ideias frescas. Além disso, dentro da segunda gera¢do, composta por cinco

membros, surgem duvidas sobre a capacidade de todos em liderar efetivamente o negocio.
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N&o esta claro quem assumira a presidéncia da empresa, o que pode gerar incerteza e
potencial conflito. Na terceira geracdo, que conta com 15 membros, nem todos estdo
motivados ou preparados para seguir no negocio, levantando questbes sobre quais
membros realmente tém condi¢do de continuar o legado da empresa. Neste contexto, o
processo atual de trainee € positivo, mas pode ser necessario expandir e intensificar essas
iniciativas, assegurando que todos os membros recebam a orientacdo necessaria para
avaliar seu interesse e capacidade em participar ativamente da empresa. Finalmente, a
contratacdo de consultoria externa, ja vista como benéfica na preparagdo da segunda e
terceira geragOes, poderia ser ainda mais explorada para garantir a implementacdo das
melhores préticas internacionais em governanca e gestao.

A importancia de consultorias externas em empresas familiares, como a Empresa X,
€ vital, especialmente em processos de sucessao e profissionalizacdo da gestdo. Essas
consultorias trazem expertise especializada e perspectivas externas que podem ser cruciais
para a inovacdo e a implementacdo de melhores praticas. Elas ajudam a garantir a
objetividade em decisdes criticas, oferecendo um olhar imparcial que pode ser essencial em
ambientes onde as emoc0des e conflitos de interesse familiares predominam. Além disso,
consultorias podem estruturar processos de sucesséao eficazes, assegurando uma transicao
suave que sustenta a estabilidade e o crescimento da empresa, preparando-a para enfrentar

desafios futuros e manter sua competitividade no mercado global.

4.8. PLANO DE AC}AO PARA MELHORIAS NO PROCESSO DE SUCESSAO

A primeira proposta para a melhoria do processo sucessorio na Empresa X é a
descentralizacdo das atividades atualmente sob responsabilidade do fundador, Sr. IB_12.
Com isso, € possivel melhorar a agilidade no processo de tomada de decisdo, passando
algumas das responsabilidades para os integrantes da segunda geracdo. Dado que o Sr.
Presidente ja possui 78 anos, essa descentralizacdo permitird uma transicdo mais suave e
a continuidade da empresa sob uma nova lideranca, além de permitir que ele compartilhe
seu vasto conhecimento e experiéncia com seus sucessores.

A segunda proposta envolve a identificacdo da nova presidéncia, essencial para a
continuidade da gestédo estratégica da empresa e o direcionamento das ac¢des futuras. O
presidente atual deve indicar, com base na competéncia, um membro da segunda geracao
gue assumira a presidéncia. Este processo deve ser concluido até o final de 2024 para
garantir uma transi¢céo planejada e estruturada.
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A terceira proposta sugere a ampliacdo do programa de trainee, com o objetivo de
preparar melhor a terceira geracao para futuras responsabilidades de gestdo. Para isso, 0
escopo do programa deve ser expandido para incluir mais areas da empresa e a duracao
do treinamento deve ser aumentada. A implementacéo deste plano deve comecar em 2025,
sob a supervisdo do Diretor de RH com apoio da segunda geragao.

A quarta proposta € a contratagdo de uma psicéloga organizacional apta para
identificar diferentes habilidades e competéncias na terceira geracdo. Esta profissional
realizara avaliacbes e acompanhamento continuo, permitindo uma melhor alocagcdo dos
membros da terceira geracao em fungdes que maximizem suas habilidades e competéncias.
A contratacéo deve ocorrer no primeiro trimestre de 2025, coordenada pelo Diretor de RH.

A quinta proposta é a contratacdo de uma consultoria especializada para o
desenvolvimento da terceira geracao. Esta consultoria ajudara a estruturar e implementar
um programa de desenvolvimento, preparando a terceira geragdo para assumir posicoes
chave no futuro. A selecédo e contratacdo desta consultoria ja foi realizada comecardo o
desenvolvimento no inicio de julho de 2024.

A sexta proposta € a implementacdo de um sistema de governanca corporativa,
visando melhorar a transparéncia e a eficacia da gestdo. Este sistema incluird o
desenvolvimento e a implementacéo de politicas claras de governanca, como comités de
auditoria e risco. A implementacdo deve ser concluida até o final de 2025, sob a
responsabilidade do Comité de Governancga e de uma consultoria externa.

A sétima proposta é o desenvolvimento de um plano formal de sucesséo, garantindo
uma transicdo de lideranca sem interrupcdes e bem planejada. Este plano deve ser
documentado detalhadamente, incluindo etapas, responsabilidades e prazos. O Diretor de
RH e uma consultoria externa serdo responsaveis por esta tarefa, a ser concluida no
segundo semestre de 2024.

A oitava proposta € a revisédo periodica dos planos de sucesséo para garantir que
eles permanegam relevantes e eficazes diante das mudangas no ambiente de negdcios. Um
processo de revisdo anual deve ser estabelecido, comecando em 2025, sob a
responsabilidade do Comité de Governanca.

Segue quadro 5 como proposta de um plano de acao para melhorar seu processo de

sucessao.
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Quadro 5: plano de acao para as melhorias do processo de sucessao

O que fazer

Por que fazer

Como

Quem

Quando

Descentralizagao
da presidéncia

atual

Para melhorar o
processo de

tomada de decisao

Mostrando ou
convencendo dos
beneficios desta

descentralizacao

A segunda geragao

Até o final de 2024

Identificacao da
possivel nova

presidéncia

Para dar
continuidade  na
gestdo estratégica
da empresa e

direcionamento

O presidente atual
indica, a partir da
competéncia,

alguém da

segunda geracéao

Atual presidente

Até o final de 2024

das agoes quem ira assumir
Ampliagéo do | Para preparar | Expandir o escopo | Diretor de RH com | Inicio em 2025
programa de | melhor a terceira | do programa para | apoio da segunda
trainee geragao para | incluir mais areas | geragao

futuras da empresa e

responsabilidades | aumentar a

de gestao duragao do

treinamento

Contratagao de | Para melhor alocar | Contratagao de | Diretor de RH Primeiro trimestre
uma psicologa apta | os membros da | uma psicologa de 2025
para identificar | terceira  geragdo | organizacional que
diferentes em fungdes que | trabalhara com
habilidades e | maximizem suas | avaliagbes e
competéncias na | habilidades e | acompanhamento
terceira geragao competéncias continuo
Contratagao de | Para estruturar e | Selecionar e | Comité de | Segundo semestre
consultoria para | implementar um | contratar uma | Governanga com | de 2024
desenvolvimento programa de | consultoria suporte da
da terceira geragéo | desenvolvimento renomada com | segunda geracéo

que prepare a | experiéncia em

terceira  geracado | desenvolvimento

para assumir | de liderangas em

posicbes chave no | empresas

futuro familiares
Implementacdo de | Para melhorar a | Desenvolver e | Comité de | Até o final de 2025
um sistema de | transparéncia e a | implementar Governanga e
governanga eficacia da gestdo | politicas claras de | consultoria externa
corporativa governanga,
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incluindo comités

de auditoria e risco

Desenvolvimento
de um plano formal

de sucesséo

Para garantir uma
transigcéao de
lideranga sem
interrupgoes e bem

planejada

Documentar um
plano de sucesséao
detalhado

etapas,

com

responsabilidades

€ prazos

Diretor de RH e

consultoria externa

Segundo semestre
de 2024

Revisao periddica
dos planos de

sucessao

Para garantir que o
plano permaneca

relevante e eficaz

diante das
mudancas no
ambiente de
negocios

Estabelecer uma
revisdo anual do

plano de sucesséao

Comité de

Governanga

Anualmente a partir
de 2025

Fonte: coleta de dados, 2024
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa destaca os aspectos fundamentais sobre a sucessédo da
terceira geracdo em empresas familiares. Para isso foram utilizadas entrevistas
realizadas com representantes das trés geracdes envolvidas com a Empresa X, que
tornou possivel identificar como a preparagdo e o envolvimento das geracdes
influenciam diretamente na sustentabilidade e no crescimento da empresa no longo
prazo. As entrevistas revelaram que a primeira geracdo focou na criacdo e
estabilizacdo do neg6cio, a segunda geracdo desempenhou um papel muito
importante na expansao e profissionalizacdo da gestdo, e a terceira geracdo esta
atualmente sendo preparada para continuar o legado de seus antecessores, com
novos desafios e perspectivas. Os resultados indicam que, embora existam pontos
fortes como o compromisso com o treinamento e a motivacdo das geragoes futuras
para permanecer no negocio, também h& areas que necessitam de atencao, como a
centralizacdo do poder na figura do fundador e o esclarecimento dos papéis das
atividades e responsabilidades dentro da segunda e terceira geracao.

A analise mais aprofundada dos resultados obtidos nas entrevistas com a
terceira geracdo revelou uma percepcao de comprometimento e prontiddo para
assumir cargos de lideranca dentro da empresa. Embora haja um claro entendimento
e respeito pelo legado da familia e pelos esfor¢cos das geragcdes anteriores, a terceira
geracao apresenta desafios Unicos, como divergéncias individuais e necessidade de
preparacao para liderar a empresa. Essas divergéncias sao evidentes e necessitam
de acompanhamento, pois podem afetar a coesédo e a eficacia na continuidade dos
negocios. A pesquisa apontou que, embora alguns membros estejam altamente
motivados e ja estejam sendo integrados em diferentes areas da empresa por meio
de programas de trainee, ainda existe uma necessidade de maior envolvimento e
preparacdo de outros membros, 0 que reforca a importancia de uma estratégia de
sucessao bem delineada e personalizada.

O desafio de integrar todos os membros da terceira geragdo no futuro da
empresa € amplificado pela necessidade de manter a unido familiar junto da eficiéncia
empresarial. O equilibrio entre manter a identidade da empresa e ao mesmo tempo
renova-la com novas ideias e abordagens € um ponto muito importante. Para isso, a
terceira geragcao precisa estar equipada ndo apenas com habilidades técnicas, mas

também com uma visao estratégica e habilidades de lideranca que sédo essenciais no
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ambiente de negdcios moderno. A empresa pode se beneficiar muito ao continuar a
investir em programas de desenvolvimento que a terceira geracdo para cargos de
lideranca e estimulem um compromisso genuino com os valores e objetivos de longo
prazo da empresa familiar.

Além disso, a pesquisa abordou os desafios enfrentados pelas empresas
familiares durante o processo sucessorio, tais como a escolha e capacitacdo do
herdeiro mais apropriado, a gestado de dificuldades entre os membros da familia e a
resolucdo de questdes relacionadas a transicdo de geracdes. O Preparo para esses
desafios é necessério para assegurar a perpetuidade das empresas familiares, que
desempenham um papel fundamental no desenvolvimento econdmico. A pesquisa
destaca a importancia de estratégias eficazes para preparar a geracao sucessora,
como a implementagdo de programas de desenvolvimento e a contratagdo de
consultorias externas, que podem facilitar a transicdo e garantir a continuidade da
empresa de maneira sustentavel.

Este estudo contribuiu para uma compreensao mais profunda das dinamicas
de sucessado em empresas familiares e destacou a importancia da preparacao de
sucessores, ndo apenas no ambito operacional, mas também na gestéo e lideranca
estratégica. Além disso, a investigacao reforcou a necessidade de medidas como a
descentralizacdo da gestdo e a inclusdo de consultorias externas para facilitar o
processo de transi¢do e garantir a atualizacao das préaticas de governanca.

Do ponto de vista académico, este pesquisador adquiriu uma visao valiosa
sobre a complexidade dos processos de sucessao familiar e desenvolveu habilidades
analiticas e criticas essenciais para a pesquisa em administracdo. A experiéncia
também destacou a relevancia da teoria na aplicacdo pratica dentro das empresas
familiares, oferecendo um caminho para futuras pesquisas que possam explorar as
estratégias para mitigar os desafios identificados e facilitar uma transicdo mais suave

entre as gerag(”)es.
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ANEXOS

Roteiro de pesquisa usado com a primeira e segunda geracgao:

1.

o bk~ 0N

o

Comente um pouco da tua histéria dentro da empresa.

Qual é o seu cargo dentro da empresa?

Quantos integrantes ha na 12, 22 e 32 geragao?

Quantos integrantes da terceira geracao trabalham na empresa?

Como se passou ou se passa 0 processo de sucessao e governanga na sua
familia?

Como foi 0 processo de preparacéo para a segunda geragao?

Como é ou foi o processo de preparacdo para a terceira geracao?

Vocé acredita que ha importancia de fontes externas, terceiros, na preparacao
para a sucessdo ou apenas de forma interna € o suficiente?

Quais sdo os valores e principios fundamentais que a familia acredita serem

essenciais para o sucesso da empresa?

10.Como a empresa lida com conflitos familiares dentro do ambiente de trabalho?

11.Quais desafios especificos as empresas familiares enfrentam e como a sua

empresa lida com eles?

12.Qual é a visdo da empresa para o futuro e como a familia esta trabalhando

para alcanca-la?

13.Como vé o futuro da empresa sem a tua presenca na gestédo do negécio? Ou

no conselho de administragdo?

14.Qual seu sonho com relagéo a empresa?

15.Caso a terceira geracdo ndo tenha capacidade de assumir a direcdo da

empresa que acdes vocés tomariam?

Roteiro de pesquisa utilizado com a terceira geragao:

1.
2.

Qual é o seu cargo dentro da empresa?

Como se passou ou se passa 0 processo de sucessdo e governanga na sua
familia?

Como esta sendo o processo de preparacdo para a entrada na empresa?
(explorar este topico)

Quais sao os valores e principios fundamentais que a familia acredita serem

essenciais para o sucesso da empresa?
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Como a empresa lida com conflitos familiares dentro do ambiente de trabalho?
Quais desafios especificos as empresas familiares enfrentam e como a sua
empresa lida com eles?

Qual é a visdo da empresa para o futuro e como a familia esté trabalhando
para alcancga-la?

Como se vé na empresa daqui a 5 anos?

Qual teu sonho com relacédo a empresa?
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