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RESUMO

O objetivo deste trabalho consistiu em compreender o pro-
cesso de sucessao e de profissionalizagdo da gestdo de uma
empresa familiar. Para tanto, foi realizado o estudo do caso de
uma organizacdo familiar situada na cidade de Ribeirdo Preto,
interior do estado de Séo Paulo. O estudo de caso qualitativo foi
operacionalizado por meio da realizacdo de entrevistas junto
ao fundador e sucessores da familia empresaria. Os resultados
mostram a trajetéria de construcao de uma empresa familiar
e de seus processos sucessérios. Os sucessores lideraram o
processo de profissionalizacdo da gestao, com a introducao
de inovagdes e melhorias em termos gerenciais e tecnolégi-
cos, provendo maior eficiéncia, qualidade e competividade
para a organizacgdo. Portanto, conclui-se que é possivel tornar
uma empresa familiar cada vez mais profissional, sem que o
aspecto e cultura familiar sejam perdidos, visto que esta ultima
é, indubitavelmente, uma marca da empresa.

Palavras-Chave: Empresa Familiar. Familia Empresaria. Pro-
cesso Sucessorio. Profissionalizacéo.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand the succession
process and the professionalization of a family business. In
order to do so, we developed a case study in a family firm
located in Ribeirdo Preto, Sdo Paulo. The qualitative case stu-
dy was structured through interviews with family members
including the founder and his successors. The results indicates
the trajectory of constructing a family-owned business and its
succession processes. The successors led the professionaliza-
tion of management, introducing different innovations and
improvements in managerial and technological perspectives,
promoting more efficiency, quality and competitiveness for
the firm. Therefore, we conclude that it is possible to improve
the professional levels of a family firm without losing its family
cultural background, once the family dimension is, undoub-
tedly, a business brand.

Key-words: Family Firm. Business Family. Succession Process.
Professionalization.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares (EF’s) constituem um
tipo particular de organizagao, um objeto de estudo
de interesse tanto académico (ROVELLI; FERASSO;
DE MASSIS; KRAUS, 2022) como mercadolégico
(DE MASSIS; RONDI, 2020). Atualmente, é possivel
observar que a organizagoes familiares podem ser
encontradas em diferentes regides do mundo, geran-
do uma importante repercussdo social e econdmica,
sobretudo em termos de geragdo de emprego e renda
(MIROSHNYCHENKO; DE MASSIS; MILLER; BA-
RONTINTI, 2021).

Apesar da importancia socioeconémica das em-
presas familiares, esses empreendimentos enfrentam
desafios a sua sobrevivéncia no mercado (KING et al.,
2022). Por envolverem a interagdo entre pessoas de
diferentes geragdes de uma familia, as EF’s enfrentam
dificuldades associadas aos conflitos inerentes a din-
mica entre familia e empresa (KUBICEK; MACHEK,
2020; QIU; FREEL, 2020), as mudangas nas relagdes
de poder estabelecidas entre os membros da familia
empresaria (GAGNE et al., 2021), e as particularida-
des associadas a construgéo e evolu¢io dos processos
sucessorios (FENDRI; NGUYEN, 2019; VOLTA;
BORGES; CAPPELLE, 2021).

De modo geral, a sucessdo se apresenta como um
componente que torna mais complexa a perspectiva
de sobrevivéncia de empresas familiares, consideran-
do seus impactos de natureza organizacional e fami-
liar (LUBINSKI; GARTNER, 2023; MONTICELLI et
al., 2019). O mito ‘pai rico, filho nobre, neto pobre’
traduz uma dindmica recorrente: 3 medida que se
verifica a interagdo entre geragdes da familia, ha um
aumento das possibilidades de fechamento dessas
empresas (MAGRELLI et al., 2022; DE MASSIS;
CHUA; CHRISMAN, 2008). Por outro lado, ha de se
reconhecer o fato de que existem empresas familiares
que subvertem essa tendéncia negativa e superam o
estigma da falta de profissionaliza¢ao, desempenho e
comprometimento com a gestdo e com a perpetuagdo
do negdcio. Neste cendrio, organiza¢des familiares
possuiriam vdrias caracteristicas em comum: atuagdo
no mercado ha longo periodo de tempo; altos niveis
de competitividade; reputacio como empresas de
referéncia em seus respectivos setores de atividade;
e o enfrentamento de diversos processos de sucessao
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no decorrer de seus ciclos de vida (HAAG; ACHTE-
NHAGEN; GRIMM, 2023).

Dado este contexto, verifica-se a configuragao
de um desafio do ponto de vista teérico e cientifico.
Ao reconhecer o debate e as diferentes possibilidades
de entendimento da dindmica de empresas familiares,
torna-se necessario alternativas tedrico-metodolégi-
cas para explicar algumas das particularidades nessas
empresas (DE MASSIS; FOSS, 2018). Contribuindo
para esse movimento, pesquisadores tanto brasileiros
como de diversos paises tém desenvolvido investi-
gacoes no sentido de elucidar questdes que se fazem
presentes no 4&mbito desse tipo de organizagao. Assim,
as empresas familiares tém sido objeto de teorizagio,
uma vez que suas particularidades de natureza estra-
tégica, gerencial, organizacional e familiar revelam
um cendrio que merece uma maior compreensao por
parte da academia (ROVELLI et al., 2022; MILLER;
BRETON-MILLER, 2021; BORGES; LESCURA;
OLIVEIRA, 2012).

Atualmente, verifica-se que, apesar do nivel de
conhecimento disponivel sobre tematicas como a su-
cessdo, estratégia, governanga e desempenho, existem
questdes que ainda necessitam ser exploradas sobre
esses temas nos estudos sobre empresas familiares
(BRETON-MILLER, MILLER, 2023). Com efeito, a
sucessao e a profissionalizagdo em EF’s constituem
desafios recorrentes nesse tipo de empresa, influen-
ciando de forma relevante na relagdo dindmica entre
familia e empresa, impactando em seus direciona-
mentos estratégicos e gerenciais, e delimitando as
suas perspectivas de longevidade e sobrevivéncia. No
entanto, estes topicos ainda apresentam questdes em
aberto, haja vista a multiplicidade de contextos, situ-
acoes e realidades distintas entre si, 0 que oportuniza
arealizacdo de estudos adicionais sobre essa tematica
(CATTANEO; BASSANTI, 2020).

Portanto, com base nesses pressupostos, este
trabalho procura responder a seguinte questdo de
pesquisa: como se configura a sucessio e a profissio-
nalizagdo da gestdo de uma empresa familiar? Para
tanto, o objetivo geral do estudo consiste em compre-
ender o processo de sucessio e de profissionalizagao
da gestao de uma empresa familiar. Como objeto de
estudo, foi utilizado o caso de um empreendimento
de natureza familiar que se encontra atualmente na
terceira geracdo da familia empresaria, situada na
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cidade de Ribeirdo Preto, interior do estado de Sao
Paulo. Busca-se, como objetivos especificos: a) relatar
a trajetoria historica do caso estudado; b) identificar
as particularidades do processo de sucessdo vivencia-
do pela empresa estudada; e c) identificar as particu-
laridades do processo de profissionalizagdo da gestao
da organizagdo familiar pesquisada. Espera-se, com
esta investigacao, lancar luzes sobre uma realidade
particular, que apresenta uma evolug¢do da sucessdo
e da profissionalizagdo a partir da manutengdo da
familia no nego6cio — uma alternativa que apresenta
um nimero menor de relatos frente a ja consolidada
via da sucessdo e profissionalizacao da gestdo por
intermédio da contratacio de executivos de mercado,
embora a primeira seja uma realidade relativamente
comum a empresas familiares de pequeno porte
(AHRENS et al., 2019; FENDRI; NGUYEN, 2019;
PORFIRIO; FELICIO; CARRILHO, 2020), sobretudo
ao se considerar a produgio cientifica brasileira sobre
organizag¢des familiares (BORGES; VOLTA, 2020).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico, serdo apresentados os funda-
mentos tedricos que dao sustentacdo a realizagdo
do estudo. O primeiro tépico aborda a delimitagdo
conceitual do termo empresa familiar, explorando
diferentes concepcdes alternativas que possibilitam a
definigdo e caracterizagao desse tipo de organizagao.
O segundo topico trata da problematica da sucessao,
valorizando aos aspectos organizacionais, estratégicos
e familiares intervenientes a esse processo. Por fim, o
terceiro topico discute a questdo da profissionalizacio
de empresas familiares, com destaque para a diferen-
ciagdo entre correntes tedricas que contemplam a
contratagdo de executivos de mercado e vertentes que
consideram a preparag¢ao de sucessores para atuarem
como executivos profissionais.

2.1 Empresa Familiar:
Delimita¢ao Conceitual

A empresa familiar (EF) constitui um tipo parti-
cular de organizagao. Pode-se observar, na literatura
disponivel sobre o tema, diversas iniciativas para se
delimitar conceitualmente aquelas organizagoes que
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podem ser caracterizadas como sendo detentoras de
caracteristicas familiares. Ndo obstante, apesar de
todos os esfor¢os dos pesquisadores do campo, ainda
nao foi possivel obter um consenso sobre a defini¢do
de um conceito mais adequado para o termo “em-
presa familiar”. De fato, existe uma multiplicidade
de conceitos disponiveis para se definir esses objetos.
Entretanto, dada a prevaléncia de EF’s na economia,
essa problematica conceitual demanda maior atengao
e constitui um desafio de teorizagdo (DASPIT et al.,
2021; NEUBAUM; KAMMERLANDER; BRIGHAM,
2019; DIEGUEZ-SOTO; LOPEZ-DELGADO; ROJO-
-RAMIREZ, 2015).

Tagiuri e Davis (1996) estabeleceram um marco
importante para a discussio da concepgio de empre-
sas familiares, ao apresentarem o cldssico modelo
dos trés circulos, que compreende as relagdes que se
manifestam através das sobreposi¢cdes entre familia,
gestdo e propriedade. De acordo com os autores, EF’s
seriam organizagdes em que dois ou mais membros
de uma familia influenciem a dire¢do de um nego-
cio e que, por meio de lacos de parentesco, exercem
papéis administrativos e usufruem de seus direitos
de propriedade sobre o empreendimento. Partindo
desse quadro, Gersick et al. (1997) apresentaram um
modelo tridimensional para a compreensao do desen-
volvimento do ciclo de vida de empresas familiares, e
definem esses objetos através da interagdo existente
entre os eixos da familia, gestdo e propriedade, que
definem as diferentes fases da sucessdo. A defini¢do
proposta por Gongalves (2000) sintetiza as discussoes
desses autores: a empresa é de propriedade de uma
familia; a familia é a responsavel pela gestdo da or-
ganizagdo, definindo seus objetivos e estratégias; e a
familia também é responsavel pela administra¢do do
negocio, com a participagdo de membros familiares
na diretoria da empresa.

Westhead e Howorth, (2007) ofereceram uma
tipologia para a categorizagdo de empresas familiares,
caracterizada de acordo com o grau de envolvimento
da familia nos objetivos do negdcio, na proprieda-
de e na gestdo: a) EF’s tradicionais, que enfatizam
objetivos familiares e que possuem propriedade e
gestdo concentradas nas maos da familia; b) EF’s
profissionais, que combinam objetivos familiares e
nao-familiares (mas enfatizam os familiares), e que
possuem propriedade familiar e gestao ndo-familiar;
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c) EF’s multigeracionais, que combinam objetivos
familiares e nao-familiares, com propriedade dilui-
da na familia e gestdo familiar; d) EF’s profissionais
multigeracionais, com propriedade diluida na fami-
lia, gestao nao-familiar, e objetivos mais ligados a
aspectos financeiros do que familiares; e) empresas
familiares em transi¢do, que apresentam objetivos
familiares e ndo-familiares (com énfase nos objetivos
financeiros), com propriedade diluida externamente
a familia, mas com gestdo familiar; e f) EF’s abertas,
com foco em objetivos financeiros, propriedade
diluida externamente a familia e gestdo profissional.
Por fim, os autores apontam que a tipologia permite
aapreensao de multiplos tipos e combinag¢des de EF’s,
contribuindo para o desenvolvimento de pesquisas
sobre esses objetos.

Chua, Chrisman e Sharma (1999) apresentam
entdo uma defini¢ao mais ampla para o termo empre-
sa familiar, de modo que diferentes tipos de empresas
familiares possam ser identificados, classificados e
comparados, com base em varidveis que permitem
a mensuracdo de seu comportamento enquanto
empreendimento de natureza familiar (tais como o
envolvimento da familia na propriedade, na gestao,
na governanga, na sucessdo e na profissionalizacao do
negocio). Diante disso, os autores definem empresa
familiar como sendo uma empresa controlada e/ou
gerenciada com a intengdo de estabelecer e perseguir
a visao de negdcio defendida por membros de uma
ou mais familias, de modo que essa visdo seja poten-
cialmente sustentavel através das geragdes futuras
dessa(s) familia(s).

Apesar de defenderem uma defini¢ao mais am-
pla e menos restritiva para o termo empresa familiar,
Chua, Chrisman e Sharma (1999) levam em conside-
ragdo o potencial de transferéncia da empresa e dos
objetivos da familia empresaria para futuras geragoes,
através da sucessdo. Neste cendrio, abre-se espago
para um critério mais especifico, reconhecendo a
relevancia e a influéncia que o processo sucessorio
exerce sobre esses objetos (BROCKHAUS, 2004).
Borges, Lescura e Oliveira (2012) apresentam uma
defini¢ao de empresa familiar fundamentada em trés
dimensdes: o envolvimento da familia no negdcio; a
propriedade e gestdo sob a responsabilidade de uma
familia empresaria; e a existéncia de interagdo entre
diferentes geragoes, caracterizando a construgdo de
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processos de sucessdo. Neste contexto, haveria a ne-
cessidade de interagdo de, pelo menos, duas geragdes
para que uma empresa possa ser considerada familiar
(BORGES; LIMA, 2012).

As discussoes apresentadas até aqui revelam a
diversidade de concepcoes disponiveis para a delimi-
tagdo conceitual de empresas familiares. Apesar dessa
diversidade, e apesar das limitagdes que emergem a
partir do emprego de defini¢des mais amplas ou res-
tritivas para a categorizagao desses objetos, é necessa-
rio, para fins teéricos e metodoldgicos, estabelecer o
conceito de empresa familiar que norteia a pesquisa.
Portanto, adota-se a perspectiva da sucessdao enquanto
elemento caracterizador da empresa familiar, pois ela
permite uma maior problematizagao e complexidade
da interagdo entre familia e organizagao. Trata-se,
pois, de reconhecer a relevancia da dinamica entre
familia e empresa, e de destacar como essa interagdo
proporciona tanto efeitos positivos sobre o desempe-
nho do negocio, sobre a formulagao de estratégias, so-
bre sua competitividade e sua longevidade (AHRENS
et al., 2019; HAAG; ACHTENHAGEN; GRIMM,
2023; CISNEROS et al., 2022; FENDRI; NGUYEN,
2019; DYER, 2018), como abre caminho para efeitos
negativos, considerando desdobramentos em ter-
mos de desempenho, conflitos e descontinuidade da
empresa (KUBICEK; MACHEK, 2020; QIU; FREEL,
2020; VOLTA; BORGES; CAPPELLE, 2022). E neste
cendrio, portanto, que se torna necessario considerar
a evolucao da sucessdo paralelamente ao desenvolvi-
mento de processos de profissionalizagio da gestao
de empreendimentos de natureza familiar (COSTA;
ZEN; SPINDLER, 2022), perspectivas tedricas que
serdo discutidas nos proximos topicos.

2.2 Profissionalizacao da Gestao
em Empresas Familiares

Como discutido anteriormente, as empresas fa-
miliares apresentam particularidades organizacionais,
que influem sobre sua natureza, sobre sua logica de
funcionamento, sobre suas estratégias empresariais
e familiares, e sobre suas perspectivas de sobrevi-
véncia. Assim, torna-se relevante caracterizar tais
particularidades, de modo a identificar evidéncias
que contribuam para uma apreensio mais efetiva
desses empreendimentos. Sharma (2004) argumenta
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que, para a compreensio de organizagdes familiares,
além de sua propria defini¢do, deve-se identificar as
fontes de distingdo entre empresas familiares e em-
presas ndo-familiares, caracterizar a interagdo entre
familia e empresa e suas repercussdes em termos
estratégicos, organizacionais e familiares, e explorar
a dindmica dos processos de sucessao.

Arregle e Mari (2010) identificaram diferengas
entre empresas familiares e nao-familiares. De um
lado, sdo apontadas como vantagens de empreen-
dimentos de natureza familiar: maior orienta¢do de
longo prazo; menores custos de transagio; menores
custos de controle e monitoramento; maior indepen-
déncia financeira; maior envolvimento da familia com
0 negocio; maior reputagio e credibilidade no mer-
cado; maior grau de lealdade, confianga e motivagao
por parte dos funciondrios; menor dependéncia de
fatores externos; maior flexibilidade, criatividade, e
visdo orientada a perenidade, que gera uma capaci-
dade inovadora e favorece o empreendedorismo. De
outro, sdo apontadas como desvantagens de organi-
zagdes familiares: maiores custos de agéncia devido a
comportamento altruista entre membros da familia;
dificuldades no 4mbito de processos sucessorios; falta
de flexibilidade gerencial; maior influéncia de fatores
nao econdmicos e subjetivos no processo de tomada
de decisao; rigidez estratégica; valorizagao de aspec-
tos familiares em detrimento aos financeiros; maiores
dificuldades em relagdo a governanga; dificuldades
em termos de gestdo de pessoas, associadas a prati-
cas de recrutamento e sele¢do, de remuneracio e de
valorizacdo de funciondrios, considerando critérios
familiares em detrimento a critérios de competéncia;
valorizacao excessiva da tradicdo; conflitos entre os
membros da familia.

Um aspecto a ser considerando quando se
coloca em perspectiva as particularidades e a logica
de funcionamento de empresas familiares consiste
na constituicio de processos de profissionalizagdo
da gestao. Com efeito, as organizagdes familiares
podem apresentar niveis de profissionaliza¢do da
gestdo diferentes de outros tipos organizacionais
(CATTANEO; BASSANT, 2020; HALL; NORDQVIST,
2008; STEWART; HITT, 2012). Esse processo pode
ser compreendido a partir do grau em que seus me-
canismos de gestdo sdo conduzidos por profissionais
familiares e/ou de mercado, e contempla iniciativas
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voltadas a potencializagcdo de seu funcionamento
do ponto de vista estratégico e gerencial, bem como
de sua competitividade no mercado (CAMFIELD;
FRANCO, 2019; MONTICELLI; BERNARDON;
SABRITO, 2019). Neste sentido, abrem-se duas pos-
sibilidades, relevantes ndo apenas do ponto de vista
pratico, mas também objetos de reflexdo tedrica: a
profissionalizagao da gestdo por meio da contrata¢ao
de executivos/gestores do mercado, revelando uma
vertente exdgena desse processo; e a profissionaliza-
¢do da gestao por meio da preparagdo e capacitagdo
de membros da familia empresaria, revelando uma
constru¢ao enddgena desse processo (POLAT, 2021;
POLAT; BENLIGIRAY, 2022).

De modo geral, tem-se que a empresa familiar se
profissionaliza quando sua administra¢do passa para
as maos de executivos profissionais, em geral recru-
tados no mercado (TABOR et al., 2018). No entanto,
esse executivo possa ser, também, alguém da propria
familia, que tenha recebido formagdo adequada para
assumir o comando gerencial da empresa, com o ob-
jetivo claro de profissionalizar e instrumentalizar os
instrumentos de gestao, os fluxos de informagdes, o
comportamento estratégico e os processos de tomada
de decisio (KANDADE et al., 2021). Como conse-
quéncia, é possivel afirmar que, para uma EF conse-
guir atingir maiores niveis de competitividade e ser
capaz de sobreviver no mercado, é necessario que os
gestores familiares sejam capacitados para enfrentar
os desafios estratégicos e gerenciais (MONTICELLIL;
BERNARDON; SABRITO, 2019), e que haja espago
para movimentos de descentraliza¢do, autonomia
e lideranca no decorrer de processos sucessorios
(HAAG; ACHTENHAGEN; GRIMM, 2023; CISNE-
ROS et al, 2022; GAGNE et al., 2021).

Segundo Freitas e Barth (2012), o processo de
descentralizag¢do nas empresas familiares ocasiona
mudancas nas formas de administrar, de profissio-
nalizar e de planejar as estratégias da organizagio,
fatores esses que também impactam sua cultura. Nao
obstante, em processos de profissionaliza¢do, descen-
tralizar nem sempre significa retirar o poder das maos
da familia empresaria, mas sim de viabilizar a parti-
cipagdo e a socializagdo de sucessores no contexto do
empreendimento familiar, de modo a conduzir a nova
geragdo a construgdo de sua propria legitimidade no
negocio e a sua posi¢ao futura de lideranga (BORGES;
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LIMA, 2012; BIKA; ROSA; KARAKAS, 2019). Desse
modo, entdo, haveria espaco para a problematizacio,
no ambito da profissionaliza¢do, da propria constru-
¢do da sucessdo em organiza¢des familiares.

2.3 Processo de Sucessao em
Empresas Familiares

A problematica da sucessdo em empresas
familiares, ao envolver a transferéncia da gestdo e
da propriedade entre diferentes geragoes de uma
familia, torna complexa a logica de funcionamento
desse tipo de organizagdo (BALTAZAR et al., 2023;
BORGES; LESCURA, 2012). Esse processo é um
momento significativo no ciclo de vida de uma EF,
sendo determinante nas perspectivas de sua longe-
vidade futura (HAAG; ACHTENHAGEN; GRIMM,
2023; MONTICELLI et al., 2019), ao propiciar re-
sultados distintos: impulsionar o crescimento e a
competitividade da organizagdo, a partir da inser¢do
de inovagdes em produtos e processos de natureza
gerencial e estratégica (GUSENBAUER et al., 2023);
ou determinar a faléncia do negdcio, a partir do sur-
gimento de conflitos familiares inerentes a dindmica
entre familia e empresa (KUBICEK; MACHEK, 2020;
QIU; FREEL, 2020). Com isso, pode-se afirmar que
as possibilidades de continuidade dos negdcios sob
o controle da familia variam de acordo com a forma
como o processo de sucessdo é construido e encami-
nhado no 4mbito dessas empresas (AHRENS et al.,
2019; VOLTA; BORGES; CAPPELLE, 2022).

Corroborando com essa perspectiva, Sharma
(2004) destaca em um artigo seminal sobre o tema
o papel que o processo de sucessio desempenha na
tentativa de compreensao da realidade vivenciada por
empresas familiares. A autora afirma que a sucessdo
res envolve trés perspectivas centrais, associadas:
ao desejo de sobrevivéncia da empresa; ao compro-
metimento de manuten¢ido da empresa no ambito
da familia; e a possibilidade de a geragdo sucessora
dar continuidade ao projeto instituido pela geragao
predecessora. Os esforgos seriam, entéo, direcionados
a compreensdo da capacidade da geragdo sucessora
em manter o espirito empreendedor do fundador e/
ou oferecer novas ideias para a organizagao, reno-
vando e criando novas possibilidades para a empresa
familiar (CISNEROS et al., 2022; PORFIRIO; FELI-
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CIO; CARRILHO, 2020; FENDRI; NGUYEN, 2019;
BORGES et al., 2021; BORGES et al., 2016). Assim, a
manuten¢do do controle familiar envolveria a inten-
¢do de a geragdo predecessora transmitir a empresa
para sucessores, bem como a intengio de a geragdo
sucessora integrar e assumir papéis na condugéo dos
negocios, garantindo a continuidade da organizagédo
(LUBINSKI; GARTNER, 2023; MARQUES; BIKFAL-
VI; BUSQUET, 2022).

Outro aspecto de influéncia sobre o processo
sucessorio consiste na perspectiva do planejamento
da sucessdo. A sucessdo na empresa familiar assume
um carater controverso, pois, quando o predecessor
transfere a empresa para seu(s) sucessor(es), esta
pode ser reposicionada estrategicamente, assumir
novos enfoques gerenciais e expandir seu campo
de atua¢do (UMANS et al., 2020). Por outro lado,
a organiza¢ao também pode sofrer com a falta de
preparacdo e capacitagdo do(s) sucessor(es), fato que
pode contribuir para a descontinuidade dos negécios
(UMANS et al., 2021) . Portanto, diante desse quadro,
hd necessidade de se adotar agdes para planejar o
processo sucessorio e preparar a geragao sucessora
para o desafio de garantir a sobrevivéncia do empre-
endimento (MATIAS; FRANCO, 2021).

A partir deste cendrio, surge uma diversidade de
elementos que influenciam a efetividade do proces-
so de sucessdo: a escolha dos potenciais sucessores
(SCHELL et al., 2020); a formagado profissional e o
desenvolvimento da carreira dos sucessores (KAN-
DADE et al., 2021); os processos de socializagao
dos sucessores (BIKA; ROSA; KARAKAS, 2019); o
comprometimento dos sucessores para com a empre-
sa familiar (GAGNE et al., 2021); a interacdo entre
predecessores e sucessores (FENDRI; NGUYEN,
2019); a interagdo entre geragoes da familia empre-
saria (LUBINSKI; GARTNER, 2023; MARQUES;
BIKFALVI; BUSQUET, 2022); a transmissido da
gestdo e do patrimonio (BORGES; LIMA, 2012); as
possibilidades de renovac¢io e crescimento da em-
presa familiar (PORFIRIO; FELICIO; CARRILHO,
2020); e, por fim, a propria sobrevivéncia da empresa
familiar (DE MASSIS; KOTLAS; MANELLI, 2021).

Portanto, a profissionalizacdo e a sucessao as-
sumem papel de destaque na dindmica de empresas
familiares. Torna-se relevante, neste contexto, reunir
evidéncias sobre diferentes possibilidades da manifes-
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tagdo de processos sucessorios e de profissionalizagao.
Busca-se, com isso, contribuir para o levantamento de
alternativas tedrico-empiricas para a compreensio e a
explicac¢do desses processos relevantes para empresas
familiares e para familias empresarias que vivenciam,
em seus cotidianos, situagdes de transi¢do geracional,
e que enfrentam desafios em termos de competitivi-
dade e sobrevivéncia no mercado.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo deste trabalho, a pes-
quisa desenvolvida se baseou no método qualitativo.
Segundo Godoy (1995), o referido método apresenta
as seguintes caracteristicas: o pesquisador € o instru-
mento-chave, o ambiente é a fonte direta dos dados,
nao requer o uso de técnicas e métodos estatisticos,
a analise dos dados é feita de forma intuitiva pelo
pesquisador e o resultado nao é foco da abordagem e
sim o processo e seu significado. De modo especifico,
cumpre destacar que a pesquisa qualitativa se mostra
como um método mais adequado para se apreender
as particularidades de empresas familiares, devido ao
seu carater reflexivo e compreensivo (FLETCHER;
DE MASSIS; NORDQVIST, 2016).

Com base no método qualitativo, foi efetuado
um estudo de caso em uma empresa familiar. Yin
(2005) considera que o estudo de caso consiste em
uma importante estratégia metodologica para uma
pesquisa em ciéncias humanas e nas ciéncias sociais,
pois permite um aprofundamento sobre o fendmeno
estudado, revelando particularidades préprias daquela
realidade investigada, permitindo assim a compreen-
sd0 e a investigacdo de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real. Desse modo,
estudos de caso se mostram apropriados ao desenvol-
vimento de pesquisas sobre empresas familiares, uma
vez que esse tipo de organizagdo apresenta particu-
laridades que s6 podem ser problematizadas através
de investigagoes dotadas de maior profundidade e
densidade (DE MASSIS; KOTLAR, 2014).

O objeto de estudo utilizado nesta pesquisa
refere-se a uma empresa familiar que se encontra
na terceira geracao da familia empresaria, e que esta
localizada na cidade de Ribeirdo Preto, Sio Paulo.
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Evidentemente, o principal critério de inclusao/ex-
clusdo consistiu no estabelecimento da necessidade
de se contemplar a presenca de diferentes geragdes
familiares no negocio, da observagdo de iniciativas
(mesmo que informais) de planejamento da sucessdo
e de profissionalizagao da gestdo, e da evolucao do
empreendimento desde sua fundagdo até um estagio
de crescimento que denotasse certa complexidade
estratégica e gerencial da empresa.

Diante disso, embora o critério de acessibilidade
tenha sido relevante, cumpre destacar que o caso foi
selecionado em fun¢do da complexidade familiar
observada (considerando a interacio entre mem-
bros de trés geragdes da familia), da complexidade
gerencial (com membros da familia dispostos em
diferentes cargos, de niveis hierarquicos distintos),
da representagiao mercadoldgica e competitiva (sen-
do a empresa lider e referéncia em seu mercado de
atuacdo). Portanto, esse conjunto de critérios e fatores
justifica a escolha do caso estudado, uma vez que o
mesmo reflete uma situacio particular, em que duas
geragdes sucessoras foram preparadas e capacitadas
para assumir o controle estratégico e gerencial do em-
preendimento, em um processo de profissionaliza¢ido
da gestao que, por principio, ndo excluiu o vinculo
familiar do negocio. Trata-se, pois, de um fendmeno
pouco explorado no escopo dos estudos sobre suces-
sdo e profissionaliza¢ao, sobretudo no Brasil, fato que
oportuniza e fundamenta a realiza¢do da presente
pesquisa junto ao caso selecionado.

O processo de coleta de dados envolveu o re-
curso a técnica de entrevistas (FONTANA; FREY,
2011), realizadas com base em um roteiro com
questdes pré-estabelecidas (GASKELL, 2010). De
modo especifico, o roteiro foi composto por pergun-
tas associadas aos eixos principais da investigacdo,
buscando averiguar evidéncias sobre eventos como a
fundagao da empresa, sua evolugao ao longo do tem-
po, os movimentos de entrada dos filhos na empresa
e a propria configuragdo da organizagdo estudada
enquanto uma empresa familiar, as especificidades
dos processos sucessorios, bem como as iniciativas
de profissionalizagao da gestao.

As entrevistas foram previamente agendadas e
viabilizadas de forma remota com auxilio da platafor-
ma online Google Meet', entre margo e junho de 2020.
Foram realizadas seis entrevistas junto a membros
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da familia empresaria, a saber: fundador, sucessores
(primeira geragdo), diretor (profissional contratado),
e gestora (sucessora da segunda geragdo). A escolha
destes entrevistados justifica-se por sua posi¢do en-
quanto atores ou observadores-chave dos processos
de sucessdo e profissionalizagao analisados no ambito

Quadro 1 Dados dos entrevistados

da pesquisa. Por fim, cumpre destacar que as referidas
entrevistas foram gravadas e posteriormente trans-
critas em seu inteiro teor, de modo a possibilitar sua
transcrigdo e categorizagdo na etapa de tratamento
dos dados. Os dados a respeito dos entrevistados se
encontram detalhados no quadro 1:

Entrevistados Parentesco Cargo Data da Entrevista Duracao da Entrevista
Arcelio Fundador Aposentado 07 de margo de 2020 60 minutos
Freddy Sucessor~ Diretor Geral 05 de marco de 2020 27 minutos
(12 geragao)

Lilian Sucessoraﬁ Diretora Financeira 05 de margo de 2020 39 minutos
|(12 geragao)

Denny Sucessor~ Diretor Comercial 05 de marco de 2020 26 minutos
(12 geragao)

Alexandre EX?CUUVQ . DITEtlor. de Novos 05 de margo de 2020 60 minutos
(nado-familiar) Negécios

Jéssica Sucessor? Gestora Comercial 23 de julho de 2020 47 minutos
(22 geracao)

Fonte: Elaborado pelos autores

Por fim, cumpre destacar o uso da técnica de
analise de conteido como meio para a analise das
entrevistas (BARDIN, 2004). A referida técnica en-
globa uma série de procedimentos para tratamento de
elementos textuais, a partir da codificagdo e classifica-
¢ao do conteudo de narrativas e entrevistas pessoais
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011). Com isso, a
operacionalizagdo da analise envolveu a organizagdo
e sistematizagdo do material empirico coletado, de
modo com que os trechos das entrevistas pudessem
ser agrupados em categorias vinculadas ao objeto
estudado e ao fendmeno investigado em termos
tematicos: trajetoria histérica da empresa familiar;
sucessio; e proﬁssionalizaqéo. Como subcategorias,
foram identificados topicos alinhados a empresa
familiar e a familia empresaria (trajetdria de criagdo
do negdcio, atuagdo do fundador, reposicionamento
do negdcio no mercado, crescimento da empresa e
estagio atual de evolu¢do), a sucessao (planejamento
da sucessdo, entrada dos potenciais sucessores na
empresa, socializa¢do, construc¢do da credibilidade e
legitimidade dos sucessores, transmissdo gerencial)
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e a profissionaliza¢do (planejamento da profissio-
nalizagdo, estabelecimento de relacdes de confianca
entre membros de diferentes geragdes da familia
empresaria, preparagdo e capacitagdo dos sucesso-
res, aquisi¢ao de experiéncias internas e externas ao
negocio, e transmissdo patrimonial).

O processo de categorizacao acima descrito
viabilizou a construgdo das analises e a validagdo dos
dados obtidos empiricamente, uma vez que possibi-
litou uma contraposi¢cdo dos achados as evidéncias
ja relatadas na literatura. Assim, o movimento de
coleta e analise de dados proposto permitiu apreen-
der as particularidades dos processos de sucessao e
profissionalizagdo da gestdo da empresa estudada, de
forma consistente com o problema de pesquisa, com
o quadro tedrico construido, e com os objetivos da
presente investigacao, dando sustentagao aos resulta-
dos e refletindo o rigor possivel diante das limitagoes
do estudo.
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4 RESULTADOS
4.1 Historia da Empresa

A empresa familiar estudada, que completou
50 anos de sua funda¢io em 2020, situa-se na cidade
de Ribeirdo Preto- SP. O empreendimento atua no
setor de logistica, comercializando produtos para
movimentagao de carga e para cobertura. A empresa
foi fundada em 1970, pelo senhor Arcelio, a partir de
um bar. Esse empreendimento ja atuava no mercado.
No entanto, o antigo proprietario e amigo do senhor
Arcelio o colocou a venda, e foi ai que surgiu a oportu-
nidade de aquisi¢ao do negdcio. Sem capital, o senhor
Arcelio, com sua esposa e seus dois filhos, comprou
o bar e fez um acordo para realizar o pagamento a
prazo. Isso permitiu com que o empreendimento se
estruturasse no mercado, viabilizando assim o inicio
de sua trajetéria enquanto empresa familiar:

0 vo todo dia ia 14, meu pai, ia todo dia ali num barzinho
que tinha do lado, (...) e ficava papeando com o dono dessa
mercearia, era um casal de senhores, (...) e ai eles estavam
muito cansados de ter essa mercearia, (...). Um dia ele chegou,
(...) falou assim: «0, se ndo que comprar?”. Ai meu pai falou:
“Imagina que eu vou ter dinheiro pra comprar essa mercearia’.
[O antigo proprietario disse]: “sabe porque, nds estamos in-
teressados em comprar um posto de gasolina (...), e a gente
vende essa mercearia pra vocé dividido em varias vezes, vocé
vai pagando... Conforme vocé vai trabalhando, vocé vai me
pagando”. Ai claro que o v6 topou, né? (Lilian)

Com o passar do tempo, o fundador visualizou
que aquela atividade néo teria futuro. Diante disso,
decidiu pela mudanga de ramo, buscando uma ativi-
dade que, segundo a avaliagdo do empreendedor na-
quele contexto, traria mais lucros. Assim, teve inicio a
transi¢do do bar e mercearia para um empreendimen-
to que comercializava outros tipos de produto. Neste
periodo inicial, foi introduzida a venda de produtos e
materiais de pesca. Foi neste intervalo, inclusive, que
se observou a entrada do filho mais velho do fundador
na empresa, dando inicio aos encaminhamentos da
fase de “trabalho conjunto” (GERSICK et al., 1997).

No entanto, pouco apds esta transi¢do, a pesca
no Rio Pardo, que era localizado préximo a loja, foi
proibida. Entao, o senhor Arcelio, junto com seu
filho mais velho, decidiu mudar de ramo novamente,
passando a atuar com a venda de baterias automotivas.
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Esse periodo foi marcado pelo aprendizado do novo
oficio, tornando o fundador um profissional ampla-
mente reconhecido no mercado de Ribeirdo Preto por
seu conhecimento sobre o produto (sendo, inclusive,
chamado de professor, por ir em oficinas dar aulas
sobre baterias automotivas). Apos este momento,
observou-se crescimento importante dos negocios, o
que levou a necessidade de mudanga das instalagdes
da empresa familiar para um local maior na mesma
avenida, com mais espago para o estoque das baterias
e o resto de material para pescaria:

(...) Ai eu me interessei com o negécio de comércio de bateria,
mas ensinando como usar e porque a bateria durava pouco.
Af eu fui estudando, eu ia nas bibliotecas e ndo encontrei, em
Sdo Paulo mesmo eu nio encontrei biblioteca que falasse
sobre baterias, havia parte elétrica, veicular, essas coisas,
mas ndo exatamente a bateria. Ai eu fui aprendendo, eu ia
nas fabricas, ia 14 encontrava com engenheiros que faziam
a bateria e estudavam, ai eu fui aprendendo, fui aprendendo,
fui aprendendo (...) 0 que que era a manutengio da bateria,
energia elétrica, pra que serve a bateria, qual é a fungdo dessa
peca dentro do veiculo, todo esse desarrolho eu fui fazendo,
até que virei professor. Me chamavam, certas empresas de
muitos veiculos, e eu dava aula, dava curso de todas essas
coisas e assim eu vendia as minhas baterias, e com isso eu fui
indo, fui subindo. (Arcelio)

Com a evolu¢do do empreendimento e o cresci-
mento das vendas, foi identificada oportunidade para
incluir outras atividades no negécio. Isso motivou
o inicio das operacdes da empresa com a parte de
movimentagdo e cobertura, se especializando nesse
ramo e obtendo maior crescimento no mercado,
tornando-se lider regional do referido mercado e
atuando com importagio e exporta¢io. Além disso,
houve a necessidade de nova amplia¢do das instala-
¢des e espaco fisico, levando a uma mudanga para a
Avenida Presidente Kennedy, ampliando assim sua
produgéo e seu estoque:

(...) decidimos, na época do meu pai, do meu irmao, da mi-
nha irm4, eu ja tava atuando, decidimos parar com bateria, e
focamos mesmo na parte de movimentagio e cobertura, que
¢é aonde entrou as lonas né... Adquirimos um terreno na rua
Séo Paulo, que emendava com a Saudade, construimos 14 na
rua Sao Paulo e emendamos 14, e se tornou um depdsito nosso
(...), eai comegamos com a parte de cabo de ago, importando
cabos, comprando do mercado nacional, depois comprando
da Argentina (...), e depois comegamos a importar direto da
China, isso ainda ld na Saudade e Sdo Paulo. [Depois, o espaco
fisico] saturou, ficou pequeno o prédio, (...), ai nés adquirimos
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um terreno na Avenida Presidente Kennedy, de 5000 metros
quadrado, proprio, e construimos também a nossa central na
Presidente Kennedy, ai ja mais profissionalizado, no segmento
de movimentagdo e cobertura. Continuamos atendendo o
setor sucroenergético, que predomina em nossa regido, e
comegamos também, vamos dizer, expandir pro segmento
mais forte na parte de transporte, construgao civil, na parte
dos produtores de soja, algoddo, milho, e pecuaristas, a parte
criagdo de gado, muita parte de cobertura pra cilo, e hoje
aqui, estamos aqui na avenida Presidente Kennedy. (Denny)

Portanto, os dados acima apresentados revelam
movimentos em prol da criacio, evolu¢io e renovacio
da empresa, que posteriormente viria a se configurar
como uma empresa familiar. Cumpre ressaltar que,
em 2010, o fundador se afastou do comando do ne-
gbcio, efetivando a sucessdo da gestdo para os seus
trés filhos e assumindo um papel de aconselhador.
Foi criada uma diretoria em uma estrutura similar
a um conselho familiar (MATIAS; FRANCO, 2021;
MACHADO et al., 2013), composta pelos trés filhos
sucessores e voltada a tomada de decisoes estratégicas
e gerenciais do negdcio. Atualmente, observa-se o
inicio da entrada dos membros da terceira geracao da
familia na empresa, seguindo todas as regras criadas
pelo fundador, e a empresa segue com seu objetivo
de ampliar os negdcios e estar sempre se profissio-
nalizando para potencializar sua competitividade no
mercado e suas perspectivas de longevidade enquanto
empresa familiar. Logo, tem-se a oportunidade de
explorar os elementos especificos sobre a sucessio e
a profissionaliza¢do da empresa familiar estudada, os
quais serao analisados nos topicos a seguir.

4.2 Sucessao

A sucessdo representa um processo significa-
tivo para a construgao e reconstru¢do de empresas
familiares (BORGES; LIMA, 2012). Trata-se de
uma situagdo particular que ocorre comumente no
contexto de organizagdes familiares, e que implica
em uma ressignificacao de papéis dos diferentes
membros de familias empresarias que a compoem
(VOLTA; BORGES; CAPPELLE, 2021), influindo
na qualidade da transicao da gestao e do patrimonio
para as geragdes sucessoras da familia, bem como nas
proprias perspectivas de sobrevivéncia da empresa
familiar ao longo do tempo.
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De fato, como demonstrado na se¢do anterior,
o processo de crescimento e evolugdo da empresa
familiar estudada nao foi desenvolvido e enfrentado
sozinho pelo fundador, mas sim viabilizado a partir
da propria configuragdo da organizagdo enquanto
uma empresa familiar. Ao longo dos anos, verifi-
cou-se a entrada dos filhos na empresa e a formagao
das bases de um periodo de atuagao conjunta entre
o fundador e seus trés filhos, que foram integrando
a empresa gradativamente e de forma natural, afim
de ajudar o pai. Os filhos, caracterizados como
potenciais sucessores, foram crescendo dentro dos
negocios e aprendendo na pratica o funcionamento
da organizagdo, aproveitando suas diferentes for-
magdes profissionais para agregar novas praticas e
tornar a empresa mais profissionalizada e conhecida
no mercado. Neste sentido, cabe problematizar as
especificidades trajetéria do processo sucessorio na
empresa familiar estudada, de modo a desvelar como
a mesma foi construida por seus atores.

No caso estudado, nota-se que a abertura
do negécio ndo contemplava, enquanto ainda se
configurava como bar, a participagdo dos filhos no
empreendimento:

Nao [considerava a participagdo dos filhos] no bar e mercea-
ria, ndo tinha esse planejamento. Bom, para mim eu ndo fiz
planejamento nenhum. (Arcelio)

Foi, entao, de uma forma espontinea que os
filhos comegaram a trabalhar com o pai, constituin-
do o inicio da sucessdo entre a primeira e a segunda
geracdo da familia empresaria. No periodo em que
se encontrava ainda no bar, o fundador necessitou
de ajuda, e o filhos comecaram a atuar no negdécio.
Na verdade, embora nao tenha sido um processo
deliberadamente planejado (RICHARDS; KAMMER-
LANDER; ZELLWEGER, 2019), o fundador sempre
deixou claro de que precisava dos filhos trabalhando
na empresa. Assim, o que se observou foi mais um
inicio das atividades dos sucessores como uma ne-
cessidade do que propriamente um planejamento
da sucessao:

Acho que desde o comeco, quando ele (...) montou o bar,
comprou o bar né, por que ele comprou esse bar ja pronto,
porteira fechada, ele sempre pds na cabeca que os filhos iam
trabalhar (Denny)
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No inicio, o filho mais velho do fundador ja
ajudava no bar, mesmo ainda crianga. Com o passar
dos anos, a filha do meio e o filho mais novo também
comegaram a trabalhar na empresa. As modificagdes
de ramo de atividade foram acompanhadas da atua-
¢do delideranca do fundador e do apoio obtido junto
aos filhos. Assim, a empresa foi crescendo, os filhos
foram adquirindo mais experiéncia, conhecimentos,
e liberdade para atuarem em nivel gerencial, auxi-
liando o fundador no processo de tomada de decisdo
e sendo reconhecidos e legitimados como gestores
importantes do negdcio.

Nio obstante, mesmo com as mudangas de
ramo de atividades que reposicionaram a atuagdo da
empresa familiar no mercado, e mesmo com a con-
solidagdo da fase de “trabalho conjunto” (GERSICK
et al., 1997) entre a geragao predecessora e a geragio
sucessora, era o fundador o principal responsével
pelas decisoes estratégicas da empresa familiar, o
detentor da “palavra final”, ainda que em um cendrio
em que o mesmo contava com a colabora¢ao dos
filhos na gestdo. Foi exatamente neste cendrio que
comegaram a surgir conflitos geracionais (NESKE;
CASIMIRO; RIBEIRO, 2020): as discussdes come-
caram a ocorrer por conta de avancos da tecnologia,
das praticas da concorréncia e novas no mercado, e
das técnicas de gestdo empresarial. Os sucessores,
mais novos e recém-saidos do ambiente universitario,
tinham acesso a essas tecnologias e conhecimentos,
mas o pai (fundador) atuava de acordo com suas
proprias convic¢des e experiéncias. Essa equagdo
levou a formagdo de um conflito de geragoes, fato
que acaba limitando o crescimento e a evolu¢io da
empresa, principalmente em um contexto em que o
dono pode ser caracterizado como um lider autori-
tario e centralizador.

Com o passar do tempo, os filhos comegaram
a adquirir uma relativa autonomia para atuarem na
empresa familiar. O filho mais velho atualmente o car-
go de diretor geral. A filha do fundador é atualmente
diretora financeira da empresa. O filho mais novo
virou diretor comercial. No entanto, as dificuldades
oriundas dos conflitos geracionais levaram, apos a
consolidagido da empresa em seu setor atual de ativi-
dade, a necessidade de profissionalizacdo (NESKE;
CASIMIRO; RIBEIRO, 2020; KOGUT; FLECK, 2017)
da empresa familiar e, também, a questionamentos da
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capacidade do fundador para lidar com a nova com-
plexidade do negdcio. Assim, depois da mudanga de
local da empresa, os filhos entraram em um acordo de
que seria melhor o fundador se afastar dos negdcios.
Esse processo foi considerado pelos entrevistados
como uma transi¢do traumética para todos da empre-
sa, mas principalmente para o fundador e sucessores,
pois nem sempre é facil “passar o bastao” (GERSICK
et al., 1997). Apds alguns conflitos e em funcao de
problemas de saude, o fundador decidiu se afastar da
empresa. Mas esse movimento ndo ocorreu sem antes
haver o desenvolvimento de um planejamento mais
deliberado da transi¢do da segunda para a terceira
geracdo da familia empresdria:

“Sim, [planejamos a sucessio] (...), tomamos a precaugio e
fizemos um contrato, um acordo de acionistas, ja definindo a
entrada da terceira geragao” (Freddy).

O fundador estabeleceu algumas regras para
a sucessao gerencial e para a sucessdo patrimonial,
considerando a mencionada transi¢ao posterior entre
asegunda e a terceira gera¢ao da familia. Assim, para
que os netos pudessem entrar na empresa em algum
cargo, seria preciso ter uma formagao na area, tra-
balhar anteriormente no minimo 3 anos em alguma
outra empresa, além de ter alguma experiéncia com
uma lingua estrangeira. Os filhos entdo, com o exem-
plo de sucessdo entre eles e o fundador, decidiram
deixar as regras claras e formalizadas, para que ndo
houvesse novamente essa experiéncia traumatica com
as proximas sucessoes. Foi contratado um profissional
nesse assunto de sucessdo e processos de empresas
familiares, para que se fosse criado um acordo de
acionistas entre os irmaos e para formalizar as regras
de sucessdo que a empresa adotaria:

(...) de fora eu sempre via que foi muito importante eles
terem feito a questdo toda da governanca corporativa com
o[consultor]. Acho que isso preparou muito eles para saber
conduzir como vai ser pra passar pra terceira geragao. (Jéssica)

A sucessdo entre a segunda e a terceira geragao
teve inicio no ano de 2019, com o inicio da parti-
cipagdo da primeira neta. A sucessora passou por
todo o processo de selecao para a vaga, depois de se
formar em contabilidade, trabalhar cinco anos em
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uma multinacional e ser fluente em inglés. Naquele
momento, surgiu uma vaga na empresa adequada
ao seu perfil, e a neta do fundador foi bem aceita por
todos na empresa familiar:

(...) Ja tem o procedimento do que os netos precisam pra
entrar na administragdo do grupo né? Prova disso que ja tem
uma neta, que hoje jé atua no corpo administrativo da empresa,
e... tudo com as regras definidas, uma formagao universitaria,
que tenha trabalhado em outra empresa por determinado
tempo, que tenha... que fala uma lingua, né? Entdo hoje ja
tem as regras definidas pra isso, pra os netos comegarem a
participar da administragio do grupo (...), ja tem o modelo
escrito, e prova disso que ja td funcionando com a primeira
neta que entrou no grupo ai, oficialmente. (Alexandre)

Atualmente, a empresa familiar se encontra em
um novo periodo de “trabalho conjunto” (GERSICK
et al., 1997), com os filhos do fundador na dire¢do
da empresa e com o inicio da entrada dos membros
da terceira geragao da familia empresaria. Os suces-
sores tém discutido projetos para criar um conselho
familiar e se preparam para se afastar do comando
da empresa, permanecendo como acionistas. A neta
atua em um cargo em que ela consegue se inteirar de
todas as questdes da empresa, para que futuramente,
com a entrada de membros da terceira geragdo da
familia empresaria que escolherem essa opg¢io, eles
possam assumir a gestdo e garantir a continuidade
da empresa familiar.

4.3 Profissionalizacao da Gestao

O assunto profissionalizagdo da gestdo em
empresas familiares pode ser considerado como um
dos principais topicos da investigacao sobre o tema
(BORGES; VOLTA, 2020). Tal relevancia é destacada
em fun¢io do fato de que processos de profissiona-
lizagdo de empresas familiares influem sobre suas
perspectivas de competitividade e sobrevivéncia
(MONTICELLL BERNARDON; SABRITO, 2019).

A profissionaliza¢ao de uma empresa familiar
pode envolver perspectivas diversas. Por um lado,
hé a consideragdo da contrata¢do de profissionais
de mercado capacitados para gerir os negocios. Por
outro, ha a preocupagdo com a adequada capacita-
¢do e preparacdo de membros da familia empresaria,
incluindo ai sobretudo os sucessores, para a gestdo e
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condugdo estratégica dos negdcios. No entanto, o que
se verifica em alguns casos de empreendimentos de
natureza familiar, é o fato de que inexistem critérios
claros de contratagao, auséncia de planejamento da
sucessdo e critérios pré-estabelecidos para sele¢ao
de sucessores e demais membros da familia, bem
como o uso limitado de modelos de gestdo e técnicas
administrativas (MATIAS; FRANCO, 2021).

Na empresa estudada, apos os conflitos iden-
tificados e dificuldades enfrentadas na “passagem
do bastao” entre a primeira e a segunda geracao da
familia empresaria, foram estabelecidos critérios para
selecao e contratagao dos sucessores da terceira gera-
¢do. Isso revela a estrutura¢ao de um planejamento
da sucessdo (BATISTA et al., 2015), bem como o
inicio de um processo mais explicito de profissiona-
lizagdo da gestdo da empresa familiar (CANCADO
et al.,2013). De modo especifico, o fundador sempre
deixou claro que, para entrar na empresa, os netos
deveriam ter, como demonstrado na sec¢do anterior,
uma formagdo profissional adequada para ocupar
cargos, adquirir experiéncia em outras empresas do
mercado, e obter formagao em lingua estrangeira.

Além da questdo do planejamento da sucessdo e
dos critérios de selecao de sucessores, existem outras
iniciativas de profissionaliza¢ao que influenciam no
crescimento da empresa familiar, tais como: a busca
de profissionais do mercado, com experiéncias e
ideias novas; investimento e ado¢io de novas técnicas
de gestdo; implementacao e atualizagdo de sistemas de
informacéo gerencial; contratagdo e implementagéo
de consultorias; realizagdo de pesquisas de mercado,
etc. Como ja demostrado anteriormente nesse tra-
balho, para Martins et al. (2008), a sobrevivéncia de
empreendimentos familiares tem forte relagdo com
os processos de profissionalizagdo. E foi essa busca
por profissionalizagao que os sucessores pertencentes
a segunda geragdo da familia empreséria procuraram
implementar na empresa.

Com a saida do fundador, os filhos, sucessores
da segunda geragdo, perceberam a necessidade de
auxilio de profissionais de mercado especializados
na drea de empresa familiar, para ajuda-los a gerir
de uma maneira mais profissional a empresa, sem
perder sua natureza enquanto negdcio de familia. Foi
contratado um especialista, que junto aos membros
da empresa, deixou claro as divisdes necessarias, quais
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departamentos cada um deveria realmente estar e
como deveriam gerir esses departamentos, além de
mostra a real importincia de se criar uma diretoria,
composta pelos irmédos e um sdcio, no caso o fun-
ciondrio de mais tempo de empresa, e a importancia
de realizacbes de reunides para alinhar os planos
profissionalmente.

Eles [filhos[ viam que teriam que ter pessoal mais especiali-
zado na parte de gestdo da empresa. (Arcelio)

Apds a saida do vo, a gente se profissionalizou. A gente con-
tratou uma empresa [de consultoria], que (...) colocou ordem
na familia, né? Por que até entdo sio trés filhos. A empresa
familiar é muito dificil, por que é dificil vocé dividir, sentar ali
pensando em diretoria e pensado no irmao. (Lilian)

A realizagao da consultoria contribuiu para o
processo de profissionalizagdo da empresa familiar
(MONTICELLI; BERNADON; SABRITO, 2019).
Foi a partir dela que foram definidos os papéis dire-
tivos de cada um dos irmios, sendo cada um deles
alocado em um cargo de diretoria — conforme expli-
citado anteriormente — com suas devidas obrigacdes.
Com esse movimento, as decisdes nio ficaram mais
centralizadas apenas nas maos do fundador, o que
abriu espaco para a efetivagdo da sucessao gerencial
(BORGES; LIMA, 2012).

Paralelamente, a segunda geracao comegou
a desenvolver um processo de implementacao de
técnicas administrativas e de adogao de tecnologia,
0 que permitiu estabelecer um novo patamar de
profissionalizagdo da empresa familiar estudada. Os
sucessores perceberam a importancia da tecnologia
e do uso de sistemas de informacéao para viabilizar
operacionalmente a gestdo e o controle das ativida-
des. Assim, foi contratado um profissional técnico
especializado em TI, que trabalha na empresa até
hoje, e esse técnico desenvolveu um sistema tnico
e proprio para a empresa familiar estudada, no qual
permitiu a informatiza¢do completa do negdcio,
facilitando a comunicagdo entre todos os departa-
mentos, a execugdo do trabalho de nivel gerencial
e operacional, e, evidentemente, auxiliando no
processo de tomada de decisao. Nos dias atuais, em
fungado do crescimento da empresa e do aumento da
complexidade da sua gestdo, esse sistema deixou de
atender adequadamente as demandas internas, o que
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tem motivado os diretores a buscar uma alternativa
que possa ser implantada na empresa.

De modo complementar, os sucessores também
procuraram recrutar profissionais de mercado da drea
de gestdo de pessoas, um setor da empresa que nao
era, até entdo, considerado relevante pela empresa. Os
membros da familia decidiram investir em questdes
como gerenciamento da cultura e dos valores internos,
comprometimento e estrutura de remuneragio e be-
neficios, tratando bem e acolhendo seus funciondrios,
criando um ambiente amigavel e estabelecendo uma
cultura da empresa como uma “grande familia”

Cumpre destacar, ainda, outra agao que buscou
contribuir para a profissionalizagdo da gestio da
empresa familiar estudada. Os diretores contrataram
uma empresa terceirizada para fazer o mapeamento
de processos em cada departamento do negécio, com
o objetivo de formalizar os procedimentos, criar um
memorial de todos os arquivos, registros e documen-
tos da empresa, e manualizar as etapas das operagoes
desenvolvidas no &mbito de seus departamentos. Com
isso, além de ajudar os funciondrios que ja atuam na
empresa, 0s novos contratados acessam um manual
que permite tanto sua socializacdo e familiarizagdo
com as particularidades e normas da empresa, bem
como as regras e procedimentos a serem seguidos no
desenvolvimento de suas atividades na organizagao.

Por fim, como explicitado na sessdo anterior, o
empreendimento passou pelo inicio de uma nova
sucessdo, com a entrada da terceira geragido. Uma
das netas do fundador, apds cumprir todos os pré-

-requisitos estabelecidos no planejamento sucessorio,

comeca a trabalhar na empresa familiar estudada,
levando toda sua experiéncia profissional e agregando
no setor em que ela estd inserida:

Na segunda geragdo [da familia empresaria, a empresa] ela deu
um salto, com implantagao de novas metodologias de gestdo,
mantendo sempre a cultura, mas com gestdes diferentes. E [a
profissionalizagdo continua] agora recentemente entrando a
Jéssica, que é da terceira geragdo, com uma formacéo espe-
cifica, que no caso ela ta assumindo uma area que a gente
desenvolveu agora, uma drea nova dentro da empresa, que
¢ inteligéncia de mercado, e isso vai nos trazer, ajudar, com
um viés mais analitico da empresa, para que a gente possa ter
os relatdrios necessarios para tomada de deciso. (Freddy)
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A narrativa do sucessor da segunda geracao
valoriza o papel e o potencial que a sucessdo para a
terceira geragdo da familia empresaria pode assumir
para maximizar os processos, prover maior efetivi-
dade e eficiéncia, e melhorar a gestdo do empreen-
dimento como um todo, impactando positivamente
em seus processos de tomada de decisdo e, em tltima
analise, na propria competitividade da empresa fa-
miliar (MONTICELLI; BERNARDON; SABRITO,
2019). Com isso, pode-se aduzir que a empresa fa-
miliar estudada apresenta praticas de inova¢io e de
profissionalizagdo para viabilizar e fundamentar seu
crescimento no mercado, mas mantendo a cultura e
sua natureza enquanto organiza¢ao familiar, criada
pelo fundador e transmitida ao longo das diferentes
geragoes de sua familia. Em outros termos, essas
inovagdes e iniciativas de profissionalizagido foram
orientadas, exatamente, a partir da confianga na ca-
pacidade e no crescimento da empresa, valorizando
sua cultura e os valores estabelecidos pelo fundador e
cultivados pelos sucessores, mantendo uma empresa
familiar profissional que ¢ profundamente enraizada
em sua trajetdria historica e fundamentada nos pres-
supostos herdados do empreendedor. E ¢é exatamente
esse movimento que, a0 mesmo tempo, permite a
profissionalizagdo do negocio e a sua consolidagdo
em torno de sua natureza e logica de funcionamento
baseada na familia, fato que merece ser reforgado para
contribuir para a competitividade e longevidade da
empresa familiar estudada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho consistiu em compre-
ender o processo de sucessao e de profissionalizagao
da gestiao de uma empresa familiar. Especificamente,
buscou-se resgatar elementos da trajetdria historica
do caso, identificar as particularidades do processo
de sucessdo observados no 4mbito da empresa, e
identificar as particularidades do processo de profis-
sionalizagdo da gestao da organizagdo familiar pes-
quisada. Foi efetuado um estudo de caso qualitativo,
operacionalizado através da realizacao de entrevistas
junto ao fundador, membros da segunda geragao
da familia empresaria, e uma sucessora da terceira
geragdo membros da familia. Todos os entrevistados
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participam ativamente da gestdo da empresa, com
excecdo do fundador, que se afastou das atividades
do negdcio e efetivou a transmissdo gerencial e pa-
trimonial no &mbito da empresa familiar.

Os resultados encontrados neste estudo de caso
mostram a trajetoria de construgdo de uma empresa
familiar, com particularidades e dificuldades distintas
em seu inicio, com a entrada gradual dos filhos no
negocio, com mudancas de ramo de atividades e de
estratégias de atua¢ao no mercado, até se consolidar
em um setor de atividade com alto potencial para
o seu crescimento e longevidade. Ap6s 50 anos de
existéncia, o empreendimento criado pelo fundador
é, atualmente, dirigido e controlado pelos filhos,
membros da segunda geragao da familia empresaria,
que se tornaram responsaveis por estabelecer, em
conjunto com o fundador, um planejamento suces-
sorio para as geragoes futuras da familia. Além disso,
assumindo uma perspectiva empreendedora, os
sucessores adquiriram aceitabilidade, credibilidade
elegitimidade para liderarem, enquanto diretores do
empreendimento, um processo de profissionalizagdo
da gestdo, com a introdug¢do de inovagoes e melho-
rias em termos gerenciais e tecnolégicos, provendo
maior eficiéncia, qualidade e competividade para a
empresa familiar.

Esses sucessores, agora em conjunto com a
primeira sucessora pertencente a terceira geragdo da
familia, atuam continuamente em busca da profissio-
naliza¢do do negocio e continuam direcionando os
esfor¢os da gestao do negdcio em busca de inovagoes
e aprimoramentos diversos, com a inten¢do de pro-
fissionalizd-la cada vez mais. Nao obstante, embora
tenha passado por toda a transformacao aqui relata-
da, os sucessores refor¢aram a natureza do negdcio
enquanto uma organizagao familiar, contando com
uma cultura e um conjunto de valores marcados pela
influéncia e caracteristicas do fundador, que se fazem
presentes no cotidiano da empresa. Portanto, conclui-
-se que é possivel tornar uma empresa familiar cada
vez mais profissional, competente e com regras claras
do que é preciso ser feito para obter bons resultados,
sem que o aspecto familiar seja perdido, sem perder
essa cultura familiar que ¢, definitivamente, uma
marca da empresa.

O trabalho apresentou algumas limita¢des. Em-
bora o fato de se tratar de um estudo de caso unico
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nao seja necessariamente um aspecto limitador, a
adogdo exclusiva da técnica de entrevista enquanto
procedimento para coleta de dados restringiu o
escopo e a amplitude das andlises e discussdes aqui
apresentadas. De modo especifico, justifica-se a
auséncia de outras técnicas de coleta (como a obser-
vacdo, por exemplo) pelo periodo de realiza¢dao do
presente estudo, ocorrido durante a pandemia da
Covid-19, o que impossibilitou o acesso presencial
ao empreendimento investigado. Evidentemente,
sugere-se que estudos futuros explorem casos de
complexidade similar através de perspectivas de
acesso ao campo que possibilitem uma triangulagao
de diferentes fontes de dados. Além disso, o nimero
de entrevistas foi limitado em fung¢éo do tempo dis-
ponivel para a realizagdo do estudo, o que prejudi-
cou em parte o aprofundamento dos dados obtidos.
Sugere-se, neste sentido, que estudos futuros fagam
recurso a observacdo e, até mesmo, a métodos de
orientagdo etnografica e longitudinal que permitam
apreender a dindmica dos processos de sucessdo e
profissionalizagdo de empresas familiares ao longo
do tempo, gerando, como consequéncia, dados e
informagdo mais ricos e detalhados sobre a natureza
ealogica de funcionamento desses processos e desses
empreendimentos.

Nio obstante, apesar dessas limita¢des, o pre-
sente trabalho apresenta algumas contribui¢oes para
os estudos sobre empresas familiares, sobretudo por
valorizar a relagdo entre sucessdo e profissionaliza-
¢do, e por indicar a relevancia da profissionalizagdo
da empresa com a manuten¢ao de sua caracteristica
enquanto empreendimento familiar, algo que nao
necessariamente é observado em outras empresas e
em outras pesquisas sobre a tematica. Com isso, valo-
riza-se tanto o potencial da empresa familiar enquan-
to objeto de estudo, o potencial da empresa familiar
enquanto agente de competitividade e inovagdo no
mercado, bem como o potencial da familia empre-
saria enquanto agente profissionalizante da empresa
familiar, gerando evidéncias para a teorizagdo e mo-
delizagao das a¢des observadas nesse tipo de organi-
zacio. E exatamente esta a contribuicdo que se projeta
para o presente estudo, langcando luzes sobre como a
profissionalizacdo da gestao pode ser construida sem
que o empreendimento perca sua identificagdo com
a visdo, com o empreendedorismo, com a cultura e
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com os valores da familia empresaria, fatores que
sdo cada vez mais vitais para o desempenho, para a
competitividade e para a longevidade de empresas
familiares.
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