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SUCESSAO FAMILIAR: UM ESTUDO MULTICASOS COM PEQUENAS
EMPRESAS DO RAMO ALIMENTICIO

FAMILY SUCCESSION: A MULTIFACETED STUDY WITH SMALL FOOD
COMPANIES

Gabriela Geller
Rosiane Oswald Flach

RESUMO

O processo de sucessdo familiar € sempre desafiador principalmente para empresas de
pequeno porte, destacando a importancia que a mesma aconte¢ca em um momento
oportuno e com um bom alinhamento entre antecessores e sucessores. O presente artigo
tem como objetivo analisar o processo sucessorio no contexto das pequenas empresas
familiares do ramo alimenticio na cidade de Itapiranga. A metodologia da pesquisa ¢ de
abordagem qualitativa, instrumentalizada por meio de entrevistas semiestruturadas e
analise documental. Os resultados mostram que na empresa Alpha o processo de
sucessao ainda ¢ embrionario; ja, na empresa Beta, o processo esta mais avangado,
observa-se que as duas empresas estdo em momentos diferentes de sucessao, contudo, o
processo precisa ocorrer, para isso estdo direcionando esfor¢os e desenvolvendo agoes
para a transi¢ao de geragdes no negdcio. Em relagdo ao contexto geral, ficou evidente
que os fundadores tém uma maior dificuldade de lidar com as mudangas, necessitando
suporte de seus sucessores para isso. Em termos gerais, este estudo apresenta uma
contribuicdo a pequenas ¢ médias empresas que passam pelo processo de sucessdao
familiar, uma vez que o estudo aponta a importancia do envolvimento familiar no
processo e preparo do sucessor além da confiabilidade necessaria durante a transi¢@o
geracional.
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ABSTRACT

A family business succession process is always challenging, especially for small
companies, emphasizing the importance that it happens at an opportune moment and
with a good alignment between predecessors and successors. This article aims to
analyze the succession process in the context of small family businesses in the food
industry in the city of Itapiranga. The research methodology has a qualitative approach,
instrumentalized through semi-structured interviews and documentary analysis. The
results show that in the Alpha company the succession process is still embryonic;
already, in the Beta company, the process is more advanced. It is observed that the two
companies are in different moments of succession, however, the process needs to occur,
and for this, they are directing efforts and developing actions for the generations’
transition in the business. In relation to the general context, it was clear that the
founders have a great difficulty in dealing with the changes, needing support from their
successors for this. In general terms, this study presents a contribution to small and
medium companies that go through the process of family succession, since the study
points out the importance of family involvement in the process and preparation of the
successor besides the necessary reliability during the generational transition.
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1 INTRODUCAO

Estudar as micro e pequenas empresas € uma area que sempre desperta novas
lacunas, principalmente, pela representatividade econdmica que estas trazem. Segundo
SicsU e Castelar (2009), a grande importancia dessa classe empresarial indica sua forca
para 0 progresso econdémico das cidades, estados e do pais, visto que as pequenas
empresas estdo em toda parte, movimentando a economia e proporcionando estabilidade
patrimonial.

Esse tipo de organizacdo soma no setor do comércio 53,4% do Produto Interno
Bruto (PIB), na industria 22,5% e no setor de servico 36,3% (SEBRAE, 2014). Essa
porcentagem tende a aumentar nos proximos anos, Visto que essas organizagdes nascem
segundo iniciativas de empreendedores que visam a oportunidades que inovam o
mercado, tornando-se empresarios que geram possibilidades, empregos e realizam
sonhos.

No Brasil, as pequenas empresas detém 90% dos negdcios, ou seja, possuem
um significativo papel como maior fonte de emprego formal do pais. Dessa forma, o
conhecimento sobre Empresas de Pequeno Porte e seu processo de sucessao € de suma
importancia, pois pode ser utilizado de parametro no progresso econdmico e social,
assim como, representa um passo importante para o surgimento de politicas de crédito e
tributérias, que incentivem a criacao de pequenos negécios (CARVALHO; OLIVEIRA,
2016).

As micro e pequenas empresas atuam de forma determinante para a economia
brasileira. Segundo dados apresentados pela Agéncia Brasil (2019), hoje, elas
representam 52,2% dos empregos com carteira assinada e constituem cerca de 12
milhGes de micro e pequenos empreendimentos brasileiros.

Seguindo neste pressuposto, destaca-se o quanto é desafiador e fundamental
estas pequenas empresas preocuparem-se com a sucessao familiar das organizagoes,
muitas vezes a gestdo é feita pelos proprietarios e acaba concentrando em poucos,

exigindo assim, que exista uma boa estratégia de gestdo para este processo. N&ao ter esse




ﬁﬁf) ucef f R e‘«f'(i 5{ a Co n L AM 0

planejamento é o que faz com que muitas empresas ndo consigam sobreviver no
mercado (ZAMBARDA; VORTMANN, 2020).

E importante que o processo de sucessdo ocorra de forma gradativa e com
estratégias condizentes que acompanham esse processo, para que a mesma possa
acontecer sempre no momento oportuno e com um bom alinhamento entre antecessores
e sucessores, bem como com um método de desenvolvimento para esse arranjo. Esse
momento apesar de critico, se acompanhado de forma adequada pode servir de
propulsora para inovacdo e fortalecimento da organizacdo (BRANDT,; SCHEFFER,;
GALLON, 2020).

Partindo deste pressuposto, este estudo levantou a seguinte questdo problema:
Como ocorre 0 processo sucessorio no contexto das pequenas empresas familiares
do ramo alimenticio?

Para responder a este questionamento, o objetivo geral desta pesquisa é
compreender 0 processo sucessorio no contexto das pequenas empresas familiares do
ramo alimenticio. Para isso, foi utilizada uma metodologia tedrica empirica, com
abordagem descritiva e qualitativa, por meio de um estudo de multicasos com duas
pequenas empresas que estdo em processo de sucessdo familiar.

Justifica-se a importancia deste estudo, principalmente, pelas organizagdes
familiares de pequeno porte possuirem uma grande representatividade na economia
nacional e, ainda mais, se levado em consideracdo que a regido de estudo, que é a
realidade de grande maioria das empresas locais (DASPIT et al., 2016). Picoli (2019) ja
recomendaram em seus estudos que fosse realizada a continuacdo de novos estudos,
especialmente no ambito do impacto da economia e das medidas politicas regionais e do
pais em que as organizacGes se esbarram para sua continuacdo, assim, descobrir e
formar dados que estimulem os herdeiros a permanecerem na empresa, apesar das
dificuldades de seguir com 0s negocios da familia.

A originalidade do estudo reside no fato de tratar simultaneamente o olhar do
fundador e sucessor de forma integrada. De forma prética, esta pesquisa justifica-se pela
contribuicdo potencial que o estudo pode gerar as pequenas empresas que estdo em
processo de sucessdo e passam por um momento turbulento ou sem direcionamento. O
estudo esta dividido em cinco secBes. A primeira constitui essa introducdo, na qual

foram apresentados a contextualizacdo do estudo, o problema e objetivo. Na segunda




@uceff Revista Conex3o

ISSN 2357-9196

secdo apresenta-se o referencial teorico, seguido da metodologia e analise dos dados.

Por fim, apresentam-se as consideracdes finais e as referéncias desta pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico estd subdivido em trés capitulos. Inicialmente, busca-se
caracterizar as o processo de sucessdo familiar, seguido de conceitos referentes a
empresas de pequeno porte, visto que as mesmas apresentam uma funcéo essencial para
a dindmica social e econémica do Brasil,. Por altimo, o terceiro topico, busca trazer

alguns estudos correlatados sobre o tema em quest&o.

2.1 O PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

O presente capitulo tem a finalidade de descrever o processo sucessorio em
Empresas familiares de Pequeno Porte. Diante disso, a especificacdo do processo de
sucessdo familiar caracteriza um acontecimento determinante na perpetuidade dos
negdcios familiares, sendo essa responsabilidade muito complexa. Scheffer (1994)
destaca que o antecessor tem um papel fundamental para o éxito em uma sucessao.

No entendimento de Araudjo (2007), este processo € conhecido como uma
transicdo de autoridade entre duas geraces, que ocorre de forma gradual e organizada,
0 sucedido incentivando e orientando o sucessor (CADIEUX, 2007). Essa ideia vem
ao encontro de Macedo (2008) que afirma que a delegacdo do poder ocorre na forma
de hereditariedade no processo de sucessdo para outro membro da familia.

A passagem das obrigacdes e interesses no processo de sucessao, causa em sua
maioria, certa relutancia por parte dos fundadores (LEONE, 2010). Entre esses aspectos,
ainda, é importante destacar a importancia de a sucessdo ocorrer de forma planejada e
organizada, e ndo diante da necessidade imediata. Em vista das empresas familiares
serem de grande relevancia na economia e sociedade é fundamental definir principios
para a entrada de familiares, estabelecer programas para crescimento e amadurecimento
de sucessores, parametros para a escolha do sucessor e formar 6rgdos de governanga
(HAMILTON, 2011).

Os conflitos organizacionais sdo comuns em todas as empresas, e mais

perceptivel ainda quando estas sdo familiares. Apesar disso, é essencial preparar um
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clima que favorece a comunicagdo durante um conflito para a melhor resolugdo do
problema enfrentado, objetivando principalmente a capacidade de separar as questdes
familiares dos aspectos de gestdo empresarial (FERRARI, 2014).

No entendimento de Helin e Jabri (2016), € preciso existir didlogo no
andamento da sucessdo familiar. Desta forma, quando existir disposi¢do, por parte do
sucessor em permanecer no negdcio da familia, o empreendimento necessita
proporcionar a todos 0s sucessores chances iguais para adentrar nos negécios da familia,
formando o mais adequado lider pronto para assumir 0s nhegocios e evitar
desentendimentos familiares.

Assim, fica clara a necessidade de aprimorar as capacidades e aptiddes nos
sucessores para torna-los mais capacitados ao cargo, nao existe nenhuma receita pronta
para esse processo, mas certamente fazé-lo com cautela e profissionalismo é a chave do
sucesso (SAMEI; FEYZBAKHSH, 2016).

O empreendedorismo do brasileiro jd possui aspecto caracteristico de que
qguando obtem éxito no seu negdcio, o que era até entdo um empreendimento individual,
passa a ser projetado como um negécio familiar, onde se torna um objetivo fazer com
que a empresa familiar perpetue, destacando a necessidade e preocupacdo com a
sucessdo familiar. Apesar disso, 0s pesquisadores identificaram de que as empresas ndo
possuem um programa ou planejamento para que a sucessdo ocorra, mas mesmo assim,
acreditam que terdo éxito (ZAMBARDA; VORTMANN, 2020).

2.2 AS EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

As Empresas de Pequeno Porte detém um papel poderoso na economia do
Brasil, por serem grandes promotoras de vagas de trabalho, bem como, por existirem
em grande quantidade. Nestas, algumas caracteristicas comuns podem ser percebidas;
estdo ligadas de modo direto a renda familiar, ao oferecem servicos préprios ou a venda
direta de produtos, além de que existe uma aproximacao fisica com o cliente e com o
local de venda. Outra caracteristica é de que o proprietario exercer varias atividades no
processo de gestdo e organizacao; as funcdes especificas, como a contabilidade, acabam
sendo terceirizadas (KREIN; CALIXTRE, 2012).

As empresas de pequeno porte, apesar de sua estrutura enxuta, enfrentam

muitos desafios que, muitas vezes, impactam na sustentabilidade da organizagdo. O
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principal deles é a competividade, visto que muitos empreendedores encontram
dificuldade para adentrar no mercado devido a concorréncia. A competitividade, no
ambiente global, atravessa limites, reinventa-se e permite diversos investidores,
tornando o mercado mais desafiador (SANTOS; VEIGA, 2014).

Outro desafio é a falta de conhecimento por parte do gestor, a gestdo
organizacional acaba, muitas vezes, concentrada em uma ou poucas pessoas, estas
podem ndo ter o dominio de todas as areas, 0 que exige que estes busquem um
aprimoramento continuo, ou ainda, a terceirizacdo de alguns setores em especifico
(SANTOS; DACORSO, 2016). Como potencial, as empresas de pequeno porte tém
como diferencial a possibilidade de oferecerem servigcos personalizados, a empresa
consegue buscar a satisfacdo do cliente, por meio da melhoria do produto e se relacionar
de forma mais préxima de seus consumidores, pois possui uma gestdo e sistema
produtivo menos burocratico, facilitando esta relagdo (SILVA; DACORSO;
MONTENEGRO, 2016).

Muita se questiona e estuda empresas familiares de pequeno porte pela
representatividade que estas possuem no contexto econdmico, e principalmente, pela
dificuldade que estas enfrentam na passagem da gestdo da primeira para a segunda e
demais geracdes. Existe uma representatividade muito menor de empresas familiares
gue conseguem chegar na terceira geracdo no processo de sucessdo (BRANDT, 2020)

Com base nos dados apresentados, considera-se que é importante incentivar 0s
empreendimentos menores, uma vez que contribuem para economia brasileira, na
geracdo de empregos, criacdo de novas oportunidades e mercados, representam um
valor consideravel no PIB. Desta maneira, deve-se ter em vista a continuidade dessas
empresas no mercado e buscar fortalecé-las. A seguir, apresentam-se estudos recentes

na area.

2.2 ESTUDOS RECENTES SOBRE O PROCESSO SUCESSORIO

A partir de uma revisdo na base de dados Scielo e Spell, foram mapeados 0s
estudos mais recentes sobre a sucessdo familiar no Brasil. Para este estudo, alguns
artigos foram selecionados para posterior descricdo a fim de preencher as lacunas da

pesquisa e servirem de base para a realizacao das analises.
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Inicialmente, Spanevello et al (2017) em seus estudos levaram em
consideracdo a problematica de sucessdo familiar. Para isso, realizaram uma pesquisa
com o objetivo de analisar como procedem os agricultores familiares sem sucessores na
questdo do amparo na velhice e no destino do patriménio. Para isso, foram selecionados
e entrevistados produtores rurais que ndo possuem mais sucessores nas propriedades
rurais, pertencentes a Regido Noroeste do Estado gaucho.

Com esta investigacdo, os pesquisadores concluiram que os agricultores esperam
ser cuidados pelos seus filhos, quando atingirem a velhice, apesar de que morar na zona
rural ndo é um condicionante. Além disso, os produtores mostram total incerteza quanto
a quem assumira a propriedade quando estes ndo tiverem mais a capacidade de
producdo, entretanto, pretendem resolver isso por conta propria, com a justificativa de
gue o0s jovens que sairam do meio rural, j& possuem suas moradias e profissdo, sem
tempo para se ater a empresa familiar.

Além disso, aqueles respondentes que ndo possuem ninguém para fazer a
sucessdo familiar, mostram-se dispostos a abandonar o meio rural e residirem no meio
urbano, quando a velhice chegar, contando inclusive com a possibilidade de amparo por
terceiros, por ndo possuirem filhos. Esses destacam, ainda, de o quanto e desafiador esse
processo de sucessdo, por ndo existir um padrdo prevalecente e Unico quanto a isso,
cada um precisa encontrar a melhor maneira de se adaptar, conforme as pessoas que
possui a sua volta.

Em um estudo posterior, realizado por Brand, Scheffer e Gallon (2020), por
meio de uma pesquisa qualitativa, em um estudo de caso, com uma empresa do
agronegocio, com o intuito de analisar as caracteristicas do processo de sucessdo em
uma empresa familiar brasileira ligada ao agronegdcio, instalada na regido centro-oeste
do Brasil; a empresa estudada esta na terceira geracdao da sucessdo familiar. Como a
empresa possui uma gestdo eficiente e controlada, o processo de sucessdo acaba
acontecendo de forma mais voluntaria, além de que, ja se tem um conhecimento de
como proceder por ja terem passado pela mesma situagdo com a geracdo anterior. Para
isso, destaca-se 0 quanto é importante a manutencdo dos valores da familia, enquanto
vinculo afetivo, mas também, dos valores da propriedade, enquanto negdcio.

Santos et al. (2020) realizaram outra pesquisa, objetivando explorar a associacédo

entre 0s construtos capacidade absortiva individual e intencdo empreendedora em




sucessores de propriedades rurais em sistema cooperativista. Para isso, 0s pesquisadores
utilizaram-se de uma metodologia quantitativa, por meio de uma survey com 84 jovens
sucessores de propriedades rurais. Os resultados apontam que possuem um maior
controle comportamental, possuem a capacidade de assimilar e transformar
conhecimentos adquiridos e vivéncias tidas para realizar a aplicacdo disso na
propriedade bem como no processo de sucessdo familiar. Além disso, percebeu-se neste
estudo que apenas 46,2% dos jovens que iniciam O processo de sucessdo possuem
menos de vinte anos, 0 que criou a hipotese de que, este processo nao tem uma idade
predeterminada para acontecer, e sim, no momento em que 0s antecessores demonstram
intencdo de que isso ocorra e deixam o cargo a disposicdo para quem deseja ocupa-lo.
Assim, considera-se com uma Vvisao geral quanto aos estudos realizados que o
processo de sucessdo familiar sempre apresenta suas dificuldades e, apesar de que estes
estudos sdo mais intensos em propriedades rurais, € a mesma realidade em
organizacOes, precisa-se primeiramente ter um individuo para assumir o cargo de
sucessdo que este tenha a intensdo disso. Ainda se destaca 0 quanto é importante o
processo acontecer antes possivel, para criar estratégias de gestdo eficiente para ndo

haver desacordos quando a mesma se fizer necessaria de fato.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo deste estudo que é compreender 0 processo sucessorio
em pequenas empresas familiares do ramo alimenticio, realizou-se uma pesquisa
qualitativa, descritiva, por meio de um estudo de caso multiplo, com entrevistas
semiestruturadas com os fundadores e seus sucessores. A populacdo composta pelo
estudo envolve empresas familiares do ramo alimenticio em processo de sucessdo, na
regido oeste de Santa Catarina. Para a amostra do estudo foram selecionadas duas
pequenas empresas do ramo alimenticio, cujas denominagfes serdo ficticias nesta
pesquisa (Empresa Alpha e Beta), com o intuito de manter o sigilo das informacdes e
garantir credibilidade a pesquisa.

A escolha das duas empresas se deu em razdo dos dois empreendimentos
estarem passando pelo processo de sucessao familiar, além de ambas estarem ha mais de
20 anos neste ramo de negdcios, e também, pela facilidade de acesso da pesquisadora

com os gestores, garantindo a participagéo destes na pesquisa. Alem disso, a escolha das
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mesmas se deu por serem as empresas do ramo com maior representatividade de
mercado e referencia do segmento na cidade em que atuam.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas. Como base
para a investigagéo, utilizou-se o estudo elaborado por Mattos (2014), o qual buscou
investigar o0 processo sucessorio a partir da identificacdo de competéncias. As quatro
entrevistas foram feitas presencialmente pelos préprios pesquisadores, gravadas, para
que posteriormente fossem transcritas, para facilitar a analise. Vale destacar de que
neste tipo de estudo o pesquisador ndo participa da entrevista, apenas discorre 0s
questionamentos, garantindo assim sua total imparcialidade (BARDIN, 2009).

Para isso, 0 processo de entrevista aconteceu de forma individual com cada
fundador e cada sucessor, cerca de uma hora entre ambos na empresa Alpha; em torno
de 50 minutos na empresa Beta. A estrutura da entrevista aplicada para os fundadores
foi a mesma, e para os sucessores também, entretanto entre sucessor e fundador existem
alguns questionamentos distintos e especificos.

Apos a realizacdo da pesquisa e organizacdo das informacdes, os dados gerados
foram analisados de acordo com a anélise de contetdo que, conforme Bardin (2009),
este modelo de andlise busca descrever e interpretar um contetdo coletado. Assim esta
parte aconteceu em trés etapas: leitura do material, organizacdo do corpus de pesquisa
de acordo com as categorias previamente definidas e, por fim, as analises conforme o
referencial tedrico.

Dentro desta categoria de andlise, sdo trabalhadas seis dimensdes: a)
Compreenséo do atual momento da empresa e papel do fundador; b) Formacao e fungéo
do sucessor; ¢) Competéncias do fundador em relacdo ao negécio; d) Preparacdo do
sucessor e) Expectativas em relacdo a empresa f) Expectativas em relacdo a familia. A
delimitacdo destas dimensdes se deu por ser as mesmas utilizadas por Mattos (2014),
que foi o estudo basilar desta pesquisa.

Assim, para melhor entendimento das analises, e a0 mesmo tempo para ndo
expor os respondentes, 0s mesmos serdo chamamos de sucessor 1 e 2, e fundador 1 e 2.
Por se tratar de duas empresas familiares a serem estudadas, estas sdo designadas como
empresa Alpha (para o fundador e sucessor 1) e empresa Beta (para fundador e sucessor

2), respectivamente, como exposto na figura abaixo.
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Figura 01: descricdo da amostra

Fundador Fundador
1 2

Sucessor 1 Sucessor 2

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Cabe destacar ainda que, para a realizacéo pratica deste estudo, 0 mesmo passou
pelo Comité de Etica; os procedimentos metodol6gicos seguiram aos preceitos éticos
implicados na pesquisa com seres humanos, conforme descricdo do Conselho Nacional
de Saude e do Conselho Federal de Psicologia, que incluem o sigilo quanto a identidade
dos participantes e a adesao voluntaria ao estudo, além da utilizacdo dos dados para fins
especificos do presente estudo.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a andlise, e apds a apresentacdo do perfil dos respondentes, o estudo foi
dividido em seis dimensdes: a) Compreensdo do atual momento da empresa e papel do
fundador; b) Formacao e funcdo do sucessor; ¢) Competéncias do fundador em relacéo
ao negocio; d) Preparagdo do sucessor e) Expectativas em relacdo a empresa f)

Expectativas em relagdo a familia.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A empresa Alpha é composta por um fundador do género masculino, com ensino
médio completo, 57 anos. J4, o sucessor da empresa Alpha é do género feminino, com
ensino superior completo, 24 anos no momento da entrevista. Quanto a empresa Beta, 0
fundador é do género masculino, com ensino médio completo, 52 anos. O sucessor da
empresa Beta é do género feminino, com ensino superior completo, 26 anos.

Um aspecto semelhante entre os fundadores da amostra € que ambos estdo no
seu primeiro negdcio, uma vez que o Empresario Beta era agricultor e trabalhou na
producdo de uma industria téxtil, enquanto o Empresario Alpha trabalhava em um outro

negécio do pai, de outro segmento, saiu para abrir seu préprio negécio. Em
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consonancia, o respondente da empresa Beta afirmou nunca ter participado de um
negocio familiar, enquanto o respondente da empresa Alpha afirmou ter experiéncia
com um negocio familiar que trabalhava antes, que pertencia ao seu pai, que apesar de
ndo fazer gestdo do negdcio especificamente, pode ter contribuido para a exceléncia no
atual negacio.

4.2 COMPREENSAO DO ATUAL MOMENTO DA EMPRESA E PAPEL DO
FUNDADOR

Buscou-se inicialmente compreender dos entrevistados qual a percepgdo dos
mesmos quanto ao atual momento da empresa, identificou-se que, “O mercado esta
bastante competitivo, antigamente tinha poucos mercados e hoje tem bastante”
(SUCESSORA 1). A sucessora 2 por vez destacou de que “o negocio esta bom, estamos
em um momento de transi¢cdo da empresa que estd passando para os filhos. O ano de
2020 é um ano atipico, que ndo tem como pensar em investir muito, por isso vamos s
manter a empresa. Mas em relacao a sucessdo esta indo bem. (SUCESSORA 2).

Quando questionada o Fundador 01, a mesma destacou de que, “hoje, as pessoas
procuram marcas especificas e pedem por ela, a 20 anos atras as pessoas somente
olhavam preco, e hoje procuram marcas especificas e produtos diferentes (FUNDADOR
1). A Fundadora 2 destacou ainda de que, “no atual momento, o negdcio se encontra
muito bem, pois esta todo pago e pode contar com o apoio dos filhos para gerenciar
(FUNDADOR 2). Matos e Monteiro (2014) j& evidenciaram nos seus estudos que a
competitividade no setor supermercadista € intensa, 0 que faz com que cada empresa
precise buscar sua propria estratégia, para ter vantagens competitivas. Quando feito o
guestionamento ao fundador da empresa Alpha, percebeu-se que este tem mais vivéncia
de experiéncias.

Para Guissoni, Rodrigues e Crescitelli (2014) uma estratégia que o setor
supermercadista precisa adotar para aumentar a sua competitividade, estd muito ligada
ao aumento do Market Share, bem como a disponibilidade de produtos, isso aliado a
insercdo a novos mercados e novos canais de distribuigdo. Essa tendéncia de
flexibilidade, como destacado pelos respondentes, ja foi um achado dos estudos de

Garcia et al. (2015) de que o consumidor se modifica constantemente, 0s gostos destes
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se aprimoram e ficam mais exigentes no atendimento de seus desejos quanto a
disponibilidade de produtos ou servicos prestados.

Quanto a funcdo e responsabilidades dos respondentes dentro da empresa, foi
possivel identificar que, no primeiro caso de sucessdo, o pai ainda é responsavel pela
geréncia e financeiro do negdécio, cabendo a filha sucessora, as funcdes referentes a
lancamentos de notas, compras e demais fungdes que, por vez, acabam sendo por ela
por falta de pessoas na empresa. Batista et al. (2015) identificou que é importante que o
atual gestor prepare seu sucessor para 0 processo, fazendo com que os filhos
acompanhem o processo como um todo e desde o inicio, para que a familia esteja
preparada para essa sucessdo, para ndo comprometer a sustentabilidade da organizacao
quando a sucessdo acontecer de fato.

No segundo caso de sucessdo, percebe-se que o pai ja faz mais a funcdo de
acompanhamento do negdcio, auxiliando os filhos na administracdo e conversando com
os clientes. Realiza mais a parte social do negocio, como dito pelo préprio fundador 2.

Helin e Jabri (2016) salientam a necessidade de existir um bom dialogo entre
fundadores e sucessores, no processo de sucessdao familiar de uma empresa.
Primeiramente, para entender se existe o interesse de fato do sucessor pela continuidade
do negocio e, com base nisso, prepara-lo para a gestdo. Ainda, neste processo de
preparo, Samei e Feyzbakhsh (2016) salientam a necessidade de o sucessor ser
preparado para o cargo de gestdo, nesse processo de sucessdao 0s conhecimentos do
fundador devem ser repassados, levando em conta que ndo existe nenhuma férmula ou
receita para este processo; a preparagdo do individuo certamente é o melhor caminho

para a sustentabilidade da empresa.

4.3 FORMACAO E FUNCAO DO SUCESSOR

Quanto a formacdo dos sucessores, destaca-se que ambos possuem ensino
superior, sendo a sucessora da Empresa Alpha na area de gestdo, e a sucessora da
empresa Beta, na area de alimentos. Considera-se que é uma geragdo em que 0 acesso
ao ensino é mais facilitado, o que certamente contribui no desenvolvimento dos
profissionais.

Quanto as experiéncias profissionais, cabe destacar que a sucessora da empresa

Alpha encontra-se na sua primeira experiéncia, ndo tendo trabalhado em nenhuma outra
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organizacao, limitando sua formacdo académica e de atuacdo na empresa familiar. Ja a
sucessora da empresa Beta trabalhou por um periodo em um laboratorio, num segmento
distinto do atual.

Quanto a funcdo do sucessor dentro da empresa, foram questionados apenas 0s
sucessores, da empresa Alpha e Beta, tanto quanto ao seu papel dentro da empresa e o
quanto exerce influéncia sobre o patriménio da familia. A sucessora 1 respondeu de
que, “por fazer a parte das compras do mercado, e isso estar totalmente ligado ao
patrimonio da familia (SUCESSORA 1). Ainda, Se os filhos ndo assumissem a
empresa, eu ndo sei 0 que aconteceria com a mesma, provavelmente o pai iria vender.
Nos termos assumidos € um fator determinante para a continuidade. (SUCESSOR 2)

Para Brétas, Soares e Branddo (2011) é importante os fundadores de a empresa
atribuirem responsabilidade pelo patriménio da organizacdo como um todo, para seus
sucessores, preparando estes possiveis sucessores para a gestdo, para que consigam dar
continuidade aos objetivos da empresa. Samei e Feyzbakhsh (2016) corroboram com os
autores, ao evidenciarem de que de nada adianta a empresa familiar estar bem
estruturada e viavel economicamente, se 0s processos se encontram sob dominio apenas
do fundador, e este ndo tenha a capacidade de repassar de forma gradativa para 0s seus
sucessores, pois este processo de sucessdo é crucial para a permanéncia da empresa no

mercado.

4.4 COMPETENCIAS DO FUNDADOR EM RELACAO AO NEGOCIO
Por se tratar do entendimento quanto as competéncias dos fundadores, buscou-se
identificar a percepcao apenas por parte dos fundadores, onde que para isso, 0 Fundador
2 afirmou de que, isso hoje em dia é fundamental, inovar no comércio e também no
cardapio precisa cada vez mais (FUNDADOR 2). O Fundador 1 por vez contribui de
que:
Sim, pois hoje precisa sempre estar atendo ao langcamento de produtos novos,
principalmente por causa da midia, que acontece o langamento de um produto
na tv e no dia seguinte o cliente ja esta pedindo. Cada dia precisa estar
buscando novidades, inovar e melhorar a qualidade, pois ficar sempre na

mesmice ninguém gosta. Isso € algo normal do ser humano, buscar por
novidades e coisas diferentes. (FUNDADOR 1).
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Anjos et al. (2014) ja evidenciaram, nos seus estudos, que os consumidores
buscam por restaurantes que tém a capacidade de inovar em seus cardapios, entretanto,
sem perder aspectos fundamentais no processo de fidelizacdo, como higiene, bom
atendimento, qualidade dos produtos, atendimento no tempo esperado, dentre outros.

Neste sentido, Guissoni, Rodrigues e Crescitelli (2014) ja apontavam a
importancia de as empresas criarem estratégias de mercado para que estejam preparadas
as adversidades e que sejam capazes de atender as expectativas dos consumidores. No
setor supermercadista, aspectos como qualidade nos atendimentos, mix de produtos,
identificacdo do perfil de seus clientes para atender as necessidades sdo aspectos
fundamentais a serem levados em consideracdo no delimitar das estratégias. Quando

questionados sobre as competéncias de relacionamento, os fundadores destacaram:

Temos como base o didlogo com amigos e com o comércio em geral,
procurando valorizar 0 comércio e pessoal daqui. E a minha rede de
relacionamento para fortalecer o negocio sdo meus antigos contatos. Pela
amizade e anos de historia facilita muito o didlogo. (FUNDADOR 2).

Geralmente os novos contatos ja estdo mais atualizados, com produtos “de
ponta”, por isso hoje se torna muito interessante ter novos fornecedores.
Apesar disso, os antigos podem manter, mas precisa ver o que eles oferecem.
Por isso é importante considerar o que estd sendo melhor e mais vantajoso.
(FUNDADOR 1).

Ja, em termos de inovagdo nos negocios, buscou-se questionar os fundadores
sobre o quanto de tempo dedicam-se a inovacdo dentro do seu negdécio. O fundador 2
afirmou que ndo tem como estabelecer um tempo gasto com isso, entretanto, esta
sempre em busca da melhoria. O fundador 1, por vez, afirmou que, “quando é para
inovar, eu perco o tempo que for necessario para a pessoa ir atrds de inovacdes e se
atualizar, tanto nos produtos, quanto nos sistemas, por que também é importante hoje
estar na midia, como Instagram. Ndo da para perder tempo em outra coisa sem se
atualizar o tempo todo, nada pode passar despercebido (FUNDADOR 1).

Em consonancia Volpatto, Vieira e Zilli (2017) em um estudo sobre inovacao
em empresas familiares, evidenciou que este tipo de organizacdo faz parte de um
sistema social complexo, pois envolve empresa e familiar e, muitas vezes, acaba nédo
desenvolvendo tempo para o planejamento estratégico e processos de inovagao, que
precisam ser pensados diante de um mercado cada vez mais competitivo. J&, quanto as

competéncias relacionadas ao planejamento e organizacao, o respondente 2 afirmou que
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a lideranca foi algo desenvolvido com o tempo, e a organizagéo e planejamento do dia a
dia acontece de forma automatica. O Fundador 1 afirmou quanto ao planejamento e

organizacéo que:

A empresa no dia a dia é projetada de acordo com as necessidades do
momento. J& se projeta no comeco do ano, é colocado todo calendario, com
as datas comemorativas. Tem datas que j& sabemos que vai ser uma data
6tima para o comercio, como o natal é outra data, porém primeiro planejam
outubro e depois dezembro e dessa forma ja se vdo tento ideias e dando ideias
e ouvindo sugestdes e ideias dos clientes. Temos um caderno com anotacgdes
que ja colocamos as ideias e com o tempo vamos amadurecendo e criando
outras ideias e fazendo assim. (FUNDADOR 1).

Borges, Lima e Andrade (2014) corroboram com isso ao afirmarem que o
processo de inovagdo nos processos, bem como, de assumir papel de gestor por parte
dos sucessores em uma empresa familiar, envolve a capacidade dos individuos em
inovar, ou seja, criar uma empresa familiar aberta a inovagdo. Esse movimento gera
possibilidades de renovacdo estratégica, que garante a longevidade da empresa. J&, em
termos de lideranca, como sendo algo nato ou desenvolvido ao longo do tempo, o
fundador 1 respondeu de que, “Tenho uma lideranca nata, pois o pai ja trabalhava no
comercio e ainda praticamente todas as irmés também atuam no comércio de 6 pessoas
na familia 5 trabalham no comercio e acredito que todos tém essa lideranca e ela vem de
berco (FUNDADOR 1).

Volpatto et al. (2017) salientam que uma empresa familiar tem a capacidade de
se manter atuante no mercado, e 0 processo de sucessdo sera promissor quando o
fundador tenha espirito de lider para fazer a gestdo da mesma, e mais que isso, consiga
repassar isso e conceder espaco para que a geragdo seguinte atue. No que tange as
competéncias relacionadas a criacdo e ao desenvolvimento de estratégias, com objetivos

a longo prazo, por meio da delimitacdo destes e das metas, os fundadores destacam:

Tudo é determinado sentindo o mercado e clientes, vendo como as coisas
estdo andando e agindo. E importancia projetar a empresa a médio e longo
prazo, mas apesar do planejamento a situacdo econémica pode mudar, ou
assim como, a doenga do COVID-19, onde tinham uma proje¢do e acabou
mudando os planos, e trazendo inovagdes como a forma de fazer pedidos.
Antes, poucas pessoas realizavam os pedidos por whats e agora essa demanda
aumentou muito hoje é quase 50% das vendas, ou seja, isso mudou bastante,
e era algo ndo planejado, e isso entrou e vai ficar por isso estamos planejando
para daqui para frente melhorar esse sistema para que o cliente tenha uma
plataforma que fica féacil de fazer o pedido e ele s6 envie, e a empresa s
entregue. Por isso a importancia de se planejar pra médio e longo prazo, mas
mais ainda, se adapta ao que ta acontecendo no momento. (FUNDADOR 1).
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Hoje os planejamentos estdo tudo na cabeca, ndo se planejam a longo prazo.
A histéria da empresa é muito curta, por que hoje j& vivem a fase dos filhos
continuar o negécio, melhor do que eu mesmo. Eles precisam fazer esse
planejamento. (FUNDADOR 2).

J4, quanto a forma com que os fundadores buscam se atualizar e manter-se
atentos a mudanca do mercado, o fundador 1 afirmou ser por meio da leitura de livros e
jornais sobre o assunto; o fundador 2 disse que esta atualizacdo acontece, conversando
com os clientes e com a familia. Apesar de que hoje, os filhos buscam mais inovactes
que ele, devido a disponibilidade e facilidade destes a internet.

Para Santos e Dacordo (2016), a falta de conhecimento e aperfeicoamento dos
gestores de empresas de pequeno porte € sempre um desafio, pois muitas vezes as
decisbes e tarefas se concentram em uma Unica pessoa que nao consegue
disponibilidade para adquirir conhecimentos em todas as areas, o que faz com que estas
busquem por um continuo aprimoramento, bem como, divisdo dos setores, para
fracionar as obrigacfes. Quanto as crencas ou valores que guiem a forma em que a

organizacéo atua, os fundadores afirmam que:

A crenca e valores que seguimos no dia a dia séo dos clientes e fornecedores
que vem e dao sugestdes ou elogiam por ser bastante parceiros e isso sao
coisas que motivam. Hoje, eu sei que meu filho ja é certo que ndo vai querer
trabalhar com mercado, pois ele trabalha no ramo de investimentos e a outra
filha mais nova por enquanto acredito que vai assumir, mas também ndo sei
ao certo, por que ndo se sabe amanhd ou depois de como vai ser 0 mercado e
economia, mas se ela realmente abracar o negocio e fazer outro mercado
maior, vai ter sucesso. (FUNDADOR 1).

A familia, a felicidade de conseguir ter pago o préprio negécio, que nao foi
facil. Com isso os clientes vém que somos uma empresa familiar mesmo.
(FUNDADOR 2).

Em consonancia Brand, Scheffer e Gallon (2020) destacam que quando uma
empresa familiar possui uma gestdo eficiente e controladora, o processo de sucessdo
acontece de forma gradual e voluntéria. Além disso, por se tratar de empresa familiar,
neste processo, mantém se vivos os valores da familia, quanto ao vinculo afetivo, mas
também quanto a esséncia do negocio. Por fim, ainda no constructo, a competéncias dos
fundadores, os mesmos foram questionados quanto ao tempo que se dedicam ao novo

negaocio, ficou assim evidenciado:
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E muito importante realizar cursos para se manter atualizado, somos
associados da ACATS, que é a associagdo de supermercados que todo ano
tem cursos e palestras e também a ASSEMIT que é a associacdo dos
empresarios que também oferece varios cursos, até através das redes sociais,
e com isso hoje, facilita muito se vocé realmente quer fazer e quer participar.
Além disso, eu leio livros sobre como se atualizar, como trazer os clientes
como tratar os clientes. Existem hoje muitas formas para as pessoas se
atualizar, s6 querendo se atualizar e trazer algo para si é muito mais facil, tem
o0 mundo pela frente com um computador. (FUNDADOR 1).

O fundador 2 afirmou que esta evolucdo e atualizagdo acontece sempre em
conversa com a familia, ndo tendo um tempo ou periodo delimitado para isso, €
conforme tem a necessidade. Ele afirma, inclusive, que ndo possui nenhuma maneira de
auto gerenciar, tudo acontece naturalmente, até por que, no memento, ja se considera
aposentado do negdcio, ndo assumindo reponsabilidade e podendo fazer outras
atividades quando bem entender que a empresa vai operar na normalidade.

Werner e Segre (2008) ja destacavam o quanto competitivo se torna para a
empresa fazer parte de associacOes, reunido de pequenos varejistas e outras atividades
que envolvam a organizacdo com a sociedade, com essa juncdo € mais facil o0 acesso a
cursos, capacitagdes e ainda, quando parte de rede especifica, até mesmo a barganha

junto aos fornecedores.

4.5 PREPARACAO DO SUCESSOR

Como ja apresentado na base teorica, percebe-se que cada empresa tem o seu
momento, a sua maneira de realizar a sucessdo da empresa. Neste pressuposto, buscou-
se entender como estava a preparacdo dos sucessores para fazer a gestdo da empresa.

Ficou destacado:

Eu acho que a propria pessoa que vai assumir a empresa na sucessao, precisa
se sentir bem com o negécio e querer isso, por que ndo adianta eu
simplesmente chegar em um de meus filhos e falar que a partir de amanha
VOCE assume isso, por que se a pessoa ndo ter vocagdo, vontade e se sentir
preparada ndo adianta, o ponto inicial é a pessoa gostar e depois a pessoa
precisa se integrar nos negdcios. (FUNDADOR 1).

A preparagdo ocorre no dia a dia, conversando e acompanhando. Mas ao
mesmo tempo é algo muito facil, pois eles nasceram no comércio e hoje estdo
praticamente tocando 90%. Aconteceu tudo naturalmente” (FUNDADOR 2).

17

——
| —



ﬁﬁf) ucef f R e‘«f'(i 5{ a Co n L AM 0

Em consonancia, Ferrari (2014) destaca que para que 0S sucessores nao
encontrem desafios capazes de comprometer a sustentabilidade da empresa, é
importante prepar o clima dentro da empresa, com uma boa comunicagdo entre as
partes, conseguindo separar questdes pessoais e da empresa, para que, assim, 0S
sucessores estejam preparados para as adversidades.

Guissoni, Rodrigues e Crescitelli (2014) também defende que nas empresas
familiares é importante que uma geracao conceda espago para que a geracdo seguinte
consiga e possa assumir o comando da empresa. Além disso, para que este processo nao
tenha conflitos, é fundamental o preparo e planejamento, pois cada empresa € Unica e
com planejamentos singulares. Quanto a capacidade atual e preparacdo do sucessor para

assumir o negécio, percebeu-se que:

Na verdade, eu ndo me sinto pronta ainda, e em alguns momentos ndo tenho
certeza se quero isso mesmo. Mas acredito que é uma responsabilidade
muito grande, ao mesmo tempo da medo quando pensa que 0S pais
construiram isso aqui ja vai fazer 27 anos, e vai suceder e nao sabe o que vai
acontecer e tenho medo de acabar acabando com a empresa, sendo um
desafio, conseguir suceder, pois 0s tempos atuais muito dificil. (SUCESSOR
1).

Sozinha ndo faria, mas junto com o irméo sim, por que considero crucial ter
alguém para compartilhar e fazer acontecer. Hoje ndo se sentiria preparada,
pode ser que daqui a 5/10 anos sim. (SUCESSOR 2).

Seguindo com os objetivos, foram questionados os fundadores, sobre se estes
tinham a capacidade de perceber quais tarefas o sucessor tem apresentado ou mostrado
mais disposicéo para exercer. Diante disso, o Fundador 1 afirmou que hoje percebe que
a funcdo que a filha exerce (compras) é a que ela mais se destaca, mas é no que se
dedica de forma integral, onde sO sera perceptivel se ela é boa em outras funcdes
quando for desafiada a isso. O Fundador 2, por vez, foi pontual em afirmar que seus
sucessores tém mais habilidade para usar a internet como ferramenta de negociagéo e
propulsora do negdcio. Nesta linha de raciocinio, buscou-se identificar nos sucessores, 0

que eles acreditam que seja o ideal para suceder a empresa.

Hoje no momento considero como ideal ter pessoal capacitadas para gerar
uma equipe completa, que te ajude, e tendo uma equipe boa e competente se
tornaria melhor para ter seguranca na hora de suceder. (SUCESSORA 1).

Estar inteiro no restaurante. Manter o padrdo dos pais, ter bons funcionérios,
controlando tudo sempre, estar presente. E preciso ter esse jogo de
conversacao, a parte social, pois as pessoas buscam mais do que somente vir

18

——
| —



ﬁﬁf) ucef f R e‘«f'(i 5{ a Co n L AM 0

comer, é um encontro. Muito vem aqui por causa do pai e querem conversar.
Ter esse espirito empreendedor, ser papudo. Fazer as pessoas se sentir em
casa. (SUCESSORA 2).

As sucessoras foram indagadas sobre o que acreditam que precisam desenvolver
para suceder o negocio. A sucessora 1 afirmou de que para assumir a empresa, ela
precisa estudar, pesquisar, e buscar inovacfes, pois considera-se acomodada. A
sucessora 2, por vez, afirmou de que precisa entender melhor e praticar questdes
administrativas, pois hoje é mais envolvida nos processos e ndo na gestdo. Em relacéo a
preparacdo para que a sucessdo ocorra, Tondo (2014) destaca que tdo importante quanto
o fundador estar preparado e disposto para passar a empresa a um herdeiro, este precisa
estar ainda mais preparado para assumi-la, tanto nos objetivos e principios condizentes,
como também, com conhecimento técnico e especifico e se dedicar de forma integral a
ISSO.

Por fim, para atender a esta dimensdo, os fundadores foram questionados sobre

gual momento eles pretendem deixar o sucessor assumir 0s negdcios da empresa:

Acredito que o meu desligamento da empresa ndo aconte¢a de uma hora para
outra, pois na verdade ainda sou muito jovem para ndo fazer nada, s6 se eu
assumisse outra coisa e deixasse 0 negocio para ela. Mas da minha parte,
qualquer hora que ela dizer que pode assumir, que quer assumir, eu nao teria
nenhuma discriminacdo, pois hoje do jeito que a minha filha esta, ja esta,
tranquila, confiaria nela para assumir o negécio tranquilamente.
(FUNDADOR 1).

A qualquer momento, poderia ser esse ja ano ou que vem ou ano que vem,
Eu espero esse dia acontecer. (FUNDADOR 2).

Relacionado a isso, Leone (2010) ja apontava no seu estudo que no processo de
sucessdo familiar, a relutancia para que ele aconteca, muitas vezes, ainda € por culpa do
fundador, pois se sempre acredita de que a sua permanéncia € crucial para a
sustentabilidade da empresa, e enquanto sentem que tém condigdes fisicas e
psicoldgicas, ndo deseja transferir a gestdo para seus filhos. Aliado a isso, Ferreira
(2014) concluiu também que o desafio na transicdo é sempre maior quando se trata da
primeira para a segunda geracdo, pois para o fundador é dificil aceitar e admitir que esta
na hora de transferir o poder para outra pessoa, pois ndo é s6 um empreendimento que
estd assumindo, € o0 seu sonho. Para tornar este processo menos desafiador, é

fundamental que haja muito dialogo entra o fundador e seus herdeiros.
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4.6 EXPECTATIVAS EM RELACAO A EMPRESA

Quando a perspectivas em relacdo a empresa, buscou-se entende o
posicionamento tanto dos fundadores como dos sucessores. Primeiramente, foi feito o
questionamento aos fundadores sobre quais as expectativas em relacdo ao controle do

patrimdnio ao sucessor que ocupar o seu cargo. O fundador Alpha afirmou que:

Apesar de eu ser 0 pai ndo posso exigir que minha filha continue com o
neg6cio, mas como qualquer outro pai e fundador eu ndo gostaria de ver tudo
que eu construi deixar de existir amanha ou depois, mas nada impede que a
filha venda e compre outro negdcio bom, que seja mais rentavel e que ela se
sinta bem, que nesse sentido eu jamais diria vocé assumiu aquilo e precisa
continuar, ainda mais por que hoje a economia hoje € uma e amanha ndo se
sabe onde vai parar. (FUNDADOR 1).

Muito tranquilo, tanto pelos colaboradores que hoje temos na nossa empresa
e pela capacidade dos filhos, pois estou sempre observando e acompanhando,
n&o vai ter problema, vai dar tudo certo. (FUNDADOR 2).

Buscando justificar os achados, apresenta-se os estudos de Brand, Scheffer e
Gallon (2020) que ja evidenciaram de que a sustentabilidade e permanéncia de uma
empresa no mercado é reflexo de como o processo de sucessdo familiar acontece que,
por vez, deve ser voluntaria e de interesse dos membros familiares envolvidos,
mantendo os valores da empresa e vinculo afetivo, mas também, os valores do negécio.
Quando questionados o0s sucessores sobre como acreditam que seré a reagdo dos outros
herdeiros que ndo pretendem seguir 0 neg6cio, mas mesmo assim serdo socios, estes

afirmaram que:

Os outros herdeiros que ndo assumirem 0 negocio, podem ter parte em uma
heranca, mas ndo tanto quanto a pessoa que esta trabalhando, pois seria
desleal com a pessoa que trabalha e se dedica na empresa e a outra que estaria
fora ter 0 mesmo direito da pessoa que esta atuando e peitando a empresa,
levando a empresa em frente, e por isso deve ter uma diferenca entre a
divisdo de bens depois (FUNDADOR 1).

Ainda ndo temos nada definido, considerando que meu filho mais novo,
muito novo para pensar nisso (FUNDADOR 2).

Os achados de Volpatto, Vieira e Zilli (2017) ja contribuem, afirmando que o
processo de sucessdo ndo € somente a transferéncia de poder, entdo a pessoa que vai
assumir precisa ter competéncia, vontade e mostrar interesse para isso. Assim, €
fundamental para que ndo acontecam atritos e conflitos de interesse dentro da familia,

que exista muita comunicacdo entre os envolvidos, para que sejam definidos os
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sucessores e suas respectivas funcbes, para que eles estejam preparados para este
momento. Ainda, investigou-se qual a expectativa deles em relacdo ao controle do

patrimdnio ao ocupar o cargo.

Hoje, nés ndo temos um controle exato do que é lucro, prejuizo, entrada e
saida. Tenho a expectativa de que eu e também meu pai, num futuro préximo
tenhamos um maior controle do negdcio. Muitas vezes trabalhamos e ndo
sabemos se sobrou ou ndo. E isso facilitaria o trabalho, para ter uma nogéo de
qual produto da lucro qual causa prejuizo, qual esta vendendo ou néo.
(SUCESSOR 1).

Se n6s assumirmos, vamos fazer bem feito, por que ja pensamos até em abrir
filias em outros municipios e quem sabe isso possa acontecer. Pensamos
também em expandir o restaurante, visto que o mesmo foi projetado para trés
andares e fazer em cima um hotel com alguns quartos, o que atrairia clientes.
Mas séo coisas que vao surgindo com o tempo e é preciso ver como a cidade
vai crescendo. (SUCESSOR 2).

Santos et al. (2020) concluiram que os jovens hoje estdo sendo muito bem
preparados enquanto formacdo, para que despertem capacidades absortivas e de
inovacao, e isso tende a contribuir quando estes assumirem a gestdo, pois vem de uma
realidade onde tudo muda constantemente e séo forgados a acompanhar as tendéncias, e
isso tende a renovar o espirito de gestdo de uma empresa familiar, que vem de uma
historia de gestdo duradoura.

Quando questionadas as sucessoras como pretendem lidar com a sociedade
quando assumir o cargo, a sucessora 1 disse de que vai vestir a camisa da empresa e
fazer a parte social que hoje é feita por seu pai, e Sucessora 2 afirmou que
provavelmente védo pagar aluguel da estrutura para o pai e dividir o resto entre ela e 0
irmao.

De maneira geral, identifica-se, com base nas respostas, que os fundadores estéo
dispostos a fazer a transicdo da gestdo para a proxima geracdo, € 0S sucessores
preparados para isso também, falta s isso se consolidar. Estes aspectos sdo 0s
principais para que a sucessdo ocorra, conforme defendido por Spanevello et al. (2017),
pois de nada adianta 0 a empresa estar consolidada e falhar no momento desta transicéo,

ou ndo ter alguém que queira assumi-la.

4.7 EXPECTATIVAS EM RELACAO A FAMILIA
Em termos de expectativas quanto a relacdo familia neste processo de sucessao,

a abordagem das entrevistadoras buscou compreender se existe uma preparacao da
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familia para a sucessdo do seu futuro gestor, e como esta serd feita. Foi possivel

compreender que:

Neste caso foi uma coisa automatica, e a herdeira sempre vinha junto, nos
comecava e em um dia vinha e no outro estudava e conciliava 0s estudos com
o trabalho e assim é uma coisa que estd acontecendo automaticamente, ndo
foi algo que foi colocado vocé tem que ajudar na empresa, tanto que até hoje
a herdeira comenta que tem vontade de ir para os estados unidos e eu sempre
digo que ela é livre, ndo exijo que ela continue na empresa. Quero que ela se
sinta bem, mas acredito que ela ficar na empresa vai ser por que ela gosta
mesmo, e ndo por pressdo. (FUNDADOR 1).

Né&o existe preparagdo, é algo automatico que acontece no dia a dia, estdo
sempre juntos trabalhando em conjunto, e ndo estdo preparando de maneira
especializada para continuar. (FUNDADOR 2).

Ferrari (2014) concluiu no seu estudo gque existem inumeras situacées em que 0s
herdeiros ndo desejam assumir a empresa familiar, optam por seguir outros caminhos e
carreira, destacando o quao importante € o sucessor querer e estar preparado para esse
processo, pois caso contrario € um gasto de tempo e recursos desnecessarios e que pode
comprometer a existéncia da empresa.

Para Brand, Scheffer e Gallon (2020) para que a sucessdo familiar seja
promissora, precisa acontecer de forma gradativa e, principalmente, orientada; o
fundador é a peca chave no processo de repassar conhecimento e base para que o
sucessor assuma o negdécio, mas ao mesmo tempo é fundamental que consiga, aos
poucos, desvincular-se da empresa, para que 0S sucessores consigam se desenvolver
dentro da empresa familiar.

Quanto as expectativas dos fundadores em relacdo ao seu herdeiro cuidar do

negocio da familia quando assumir o papel de chefe, obteve-se as seguintes afirmagdes:

Acredito que ela terd sucesso pois é trabalhadora e focada, ainda tem muito
pra aprender, e ir4 atualizar a empresa, pois a minha geragdo ainda sente um
pouco mais de dificuldade com sistemas, ja ela tem uma facilidade absurda, e
daqui pra frente as pessoas vao precisar ter mais conhecimento em
informatica e ela tem essa facilidade para desenvolver a empresa nesse
sentido, pois a geracdo que esta vindo é isso que vao buscar online, sistema.
(FUNDADOR 1).

Muito boas, melhor do que eu esperava e imaginava a anos atras, hoje ele
estd bem feliz com isso, os clientes e amigos comentam que ndo muda nada
eu ndo estar junto, que os filhos tocam bem o neg6cio, por isso as
expectativas sao altissimas. (FUNDADOR 2).

Tondo (2014) concluiu que o processo sucessorio ocorre quando 0s herdeiros
sdo preparados desde cedo para assumir a empresa, pois isso precisa ser realizado de

modo competente e planejado e, a0 mesmo tempo, que 0s cargos da sucessdo sejam
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ocupados por pessoas que tenham competéncia para isso, para que a sustentabilidade
econbmica da empresa ndo seja comprometida. Ter um planejamento deste processo €
fundamental para que se tenham uma empresa familiar e tempo profissional.

Em relagdo aos sucessores, estes foram questionados de como estdo se
preparando para poder assumir a empresa, 0s sucessores afirmaram de que “através dos
estudos, conciliados com o trabalho de forma cotidiana/tempo, e se acontecer mesmo a
sucessdo considero que vai acontecer lentamente, com o pai ndo indo todos os dias
trabalhar, aos poucos eu ir assumindo (SUCESSOR 1). A sucessora 2 contribui de que,
“eu me preparo ouvindo muito meu pai e minha mée e conversando, acho que sempre €
importante levar em consideracdo o que eles falam, mas a esséncia do negdcio.
Trocamos figurinha sobre o que € preciso mudar. Vou me preparando e me
empoderando, assim como o pai, em usar a camisa da empresa (SUCESSORA 2).

Em consonancia a isso, Santos e Dacordo (2016) j& destacaram em seus estudos
de que a empresa familiar é definida quando uma geracdo concede espago de gestdo
para a geracdo seguinte. Para que isso ocorra sem conflitos, € importante que exista um
preparo e planejamento, acontecendo de forma gradativa, e com a presenca das duas
geracdes, para que 0s sucessores ndo passem por apertos pela auséncia dos pais, que até
entdo faziam a gestéo.

Quando questionadas se pretendem desenvolver algum tipo de politica familiar
em relacdo ao negdcio, ambas afirmaram de que nunca chegaram a pensar nisso, pois
sdo empreendimentos com poucos cargos.

Desta maneira, concluem-se as analises do estudo nas seis dimensdes propostas
na metodologia. Com base nestes e, diante do conhecimento obtido no levantamento

tedrico, cabe apresentar as consideracdes tidas pelos pesquisadores neste estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender o processo sucessorio no contexto das
pequenas empresas familiares do ramo alimenticio. Realizou-se a pesquisa a partir de
uma metodologia qualitativa, descritiva, operacionalizada por entrevistas
semiestruturadas, com o fundador e sucessor, respectivamente.

Os resultados apontam que na empresa Alpha, o processo de sucessao ainda €

embrionario, sendo que a sucessora realiza atividades administrativas, mas ndo toma
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decisdes estratégicas no negdcio e nao se envolve em algumas fungdes. Ja, na empresa
Beta, o processo de sucessdo ja esta mais avancado. Os resultados apontam que a
empresa Beta tem trabalhado de forma mais natural, harmdnica e gradativa a sucessao,
sendo que o fundador se faz presente e serve de suporte na tomada de decisdes, porém
gera autonomia de gestdo para 0s sucessores.

Em relacdo ao contexto geral, ficou evidente que os fundadores tém uma maior
dificuldade em lidar com as mudancas, por muitos anos tudo seguia no mesmo fluxo, e
nas ultimas décadas as mudancas sdo muito assiduas e imediatas, exigindo uma
necessidade rapida de adaptacdo, o que ndo é comum para eles, precisando, assim, do
suporte de seus sucessores.

No preparo para a sucessdo, percebe-se que a sucessora da empresa Alpha esta
concentrada nos processos, mas nao almeja ainda assumir a gestdo da empresa como um
todo, apesar de ter formacdo para isso. A sucessora da empresa Beta também possui
formacdo e ja estd mais evoluida neste processo. Em consonancia, percebe-se a
diferenca de visao e envolvimento entre ambas as sucessoras, o que reforca a hipotese -
gue ambas empresas se encontram em momentos de sucessdo diferentes, no caso Alpha
ainda o foco é nos nimeros e resultados atuais, envolvendo a familia como um todo,
enguanto, no caso Beta, o foco ja esta mais no futuro, em que os filhos ja estdo mais
maduros e familiarizados com a sucessdo. Salienta-se, por fim, que embora ambas as
empresas estejam em estagios diferentes de maturidade no processo de sucessdo, 0
grupo familiar compreende que o processo de sucessdo deverd ocorrer e estdo
direcionando esfor¢os e desenvolvendo agdes para a transi¢ao de geracfes no negocio.

Em termos gerais, este estudo apresenta uma contribuicdo a pequenas e médias
empresas que passam pelo processo de sucessdo familiar. Uma vez que aponta a
importancia do envolvimento familiar, do desenvolvimento e preparo do sucessor além
da confiabilidade necessaria durante a transicdo geracional. Ainda, o estudo pode
aprofundar o tema sucessdo, permitindo aos familiares dos dois casos estudados
refletirem sobre suas praticas vivenciadas, refor¢cando seus acertos, bem como o
momento da sucessao em que se encontram.

Como limitacdo do estudo, apresenta-se a amostra, que é um tanto enxuta apesar
de suficiente para o método escolhido, mas que dificulta a generalizacdo com base

destes achados. Outra limitacdo encontrada, € que por ser utilizado coo metodologia
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uma entrevista semiestruturada, aconteceu de as respostas em muitos questionamentos
terem sido dadas com base no negocio como um todo, e ndo com foco no processo de
sucessao.

Com base nessa limitagcdo, sugere-se num estudo futuro realizar o mesmo
questionamento com uma metodologia distinta, com perguntas fechadas. Além disso,
sugere-se que novos estudos sejam replicados em outras regides do pais, com um maior
numero de empresas, avaliando o comportamento das familias e 0 processo de sucesséo,
oriundo de outras regides e em segmentos distintos. Ainda, aufere-se a possibilidade de
ampliacdo do presente estudo para a avaliagdo do comportamento do grupo familiar
acerca do processo de sucessao.
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