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PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE SUCESSAO NA PERCEPGCAO DOS
GESTORES DAS EMPRESAS FAMILIARES DO SUL DE SANTA CATARINA

Lucas Langer Eyng'
Sérgio Mendonca da Silva?

RESUMO: As empresas familiares representam grande parte da economia brasileira,
mas enfrentam desafios especificos na transicdo entre geragbes. Com isso, este
estudo tem como objetivo, analisar a percepgao dos gestores de empresas familiares
do Sul de Santa Catarina quanto ao planejamento e o processo sucessorio. A
pesquisa teve abordagem qualitativa, com objetivo descritivo e estratégia de multiplos
casos. A coleta de dados foi realizada por meio de questionario aplicado a 37 gestores
de empresas familiares. O trabalho foi estruturado em blocos, abordando perfil do
gestor e da empresa, planejamento sucessorio e processo sucessorio. Os dados
foram analisados com base em escala Likert e a organizagao feita em planilhas. Os
resultados mostraram que os gestores reconhecem a importancia do planejamento
sucessorio, especialmente quando iniciado com antecedéncia e baseado em critérios
técnicos. Também ficou evidente que aspectos como a resisténcia dos fundadores em
abrir mao do controle, a falta de comunicacao e o despreparo dos sucessores ainda
dificultam o processo. Além disso, fatores culturais e emocionais influenciam
fortemente a sucessao. Conclui-se que, embora exista consciéncia sobre a relevancia
do planejamento, ainda ha caréncia de agbes praticas nas empresas familiares. A
profissionalizacdo da gestdo e o apoio externo sdo caminhos para melhorar o
processo. Este trabalho contribui para o debate sobre sucessao e pode servir como
base para estudos futuros e como referéncia para gestores em transicao.

PALAVRAS - CHAVE: Sucessao Empresarial, Empresas Familiares, Planejamento
Sucessorio, Governanga Corporativa, Gestao Familiar.

AREA TEMATICA: Contabilidade Gerencial

1 INTRODUGAO

As empresas familiares tém um impacto significativo na economia global,
sendo responsaveis por mais de 70% do PIB mundial (Osunde, 2017). O que as torna
unicas é o forte vinculo emocional entre os donos e a organizagao (Pianca; Ferreira,
2016). Mais do que uma simples troca de lideranga, a sucessdo em empresas
familiares envolve a continuidade de um sonho e da base financeira que sustenta a
familia (Lodi, 1986). No entanto, a continuidade dessas empresas depende muito de
como esse lago familiar € gerido, o que frequentemente envolve decisdes emocionais,
centralizagao de poder e a dificil tarefa de separar as questdes familiares dos negécios
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(Sebrae, 2016). Um dos maiores desafios que as empresas familiares enfrentam é o
processo de sucessao, essencial para sua sobrevivéncia, especialmente no Brasil,
onde poucas empresas tém um plano formal de sucessao (PwC, 2019; 2021).

Na regido serrana do Rio Grande do Sul, por exemplo, 28% das empresas
familiares realizam a transigao de geragao sem planejamento adequado, o que reforga
a necessidade de maior preparo para essa etapa relevante (Pierosan, 2017). O
seguinte estudo busca entender como os envolvidos percebem esse processo,
explorando a relagdo entre quem passa o bastdo e quem o recebe, esta analise
pretende mostrar como a sucessao pode ser uma oportunidade para inovar e renovar
a empresa.

No Brasil, as empresas familiares tém uma grande presenca, especialmente
nos setores de alimentagdo e comércio, representando quase 60% dessas
organizagbes (IBGE, 2003). As empresas familiares sdo responsaveis por uma
parcela expressiva do PIB no Brasil e pela criacdo de empregos (Lethbridge, 1997).
Esses empreendimentos enfrentam muitos desafios, como a necessidade de separar
os papéis familiares das responsabilidades empresariais, o que pode dificultar a
profissionalizacdo da gestado (Donatti, 1999). A sobrevivéncia dessas empresas ao
longo das geracbes € preocupante, apenas 30% chegam a segunda geragao e
somente 10% alcangam a terceira (Ventura, 2006). Por isso, o planejamento da
sucessao se torna um fator importante para garantir essa continuidade (Sousa, 2012;
James, 2003).

De acordo com esse contexto acredita-se que ainda ha caréncia na
implementagéo do processo sucessorio nas empresas familiares motivada por fatores
como falta de planejamento, conflito de interesses entre os membros da familia,
consisténcia dos lacos familiares o tamanho da familia e entre outros. Surge como
questdo de pesquisa para esse estudo, qual € a percepgdo dos gestores sobre o
planejamento e o processo sucessorio nas empresas familiares do Sul de Santa
Catarina? Com essa finalidade este estudo tem como objetivo geral, analisar a
percepcgao dos gestores de empresas familiares do Sul de Santa Catarina quanto ao
planejamento e o processo sucessoério. Para alcangar o objetivo geral deste estudo
propde-se como objetivos especificos, apresentar o perfil dos gestores e das
empresas participantes da pesquisa, identificar o nivel de concordancia dos gestores
em relagdo ao planejamento e ao processo sucessorio nas empresas familiares,
evidenciando, por categoria, os menores e maiores niveis de concordancia e
apresentar um ranking das categorias e das afirmagdes relacionadas a cada principio
da governanga corporativa, bem como um quadro resumo com as respostas das
perguntas abertas.

Quanto a relevancia deste estudo, do ponto de vista pratico, pode ser utilizada
como auxilio para futuros gestores que estardo passando por um processo sucessorio.
Do ponto de vista tedrico, o seguinte trabalho pode servir de suporte para futuras
pesquisas sobre 0 mesmo assunto. Do ponto de vista social, as empresas familiares
desempenham um papel significativo na economia e na sociedade, assim um
processo sucessorio mal resolvido pode afetar o desempenho econémico da empresa.

A préoxima secao do estudo é formada pela fundamentagdo tedrica que
apresentara o embasamento tedrico da pesquisa, ela foi dividida em trés principais
temas que sdo a governanga corporativa, empresas familiares e o processo
sucessorio.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Pesquisas recentes apontam a importancia crescente da governanga
corporativa em mercados de paises desenvolvidos e emergentes (Young et al., 2008).
Apesar de estar em pratica ha muito tempo, s6 nas ultimas décadas surgiram estudos
mais organizados sobre o tema (Alvares, Giacometti e Gusso, 2008). Foi nos anos
1970 que apareceram os primeiros conselhos de administragdo, estabelecendo uma
divisdo mais clara de poder entre acionistas e executivos (Lodi, 2000). No Brasil, a
governanga corporativa comegou a ganhar forga nos anos 1990, impulsionada por
mudangas como a estabilizagdo econdmica e as privatizagdes (Alvares, Giacometti e
Gusso, 2008).

De acordo com o IBGC (2009), a governanga corporativa € o sistema que
orienta e monitora a gestdo das empresas, com o objetivo de preservar e aumentar o
valor das organizacdes. Os principais pilares que sustentam essas praticas sdo a
transparéncia, a equidade, a prestagao de contas e a responsabilidade corporativa
(Galvao, Ribeiro e Oliveira, 2005). Além disso, adotar boas praticas de governanga
facilita o acesso das empresas a novos investimentos, ampliando sua competitividade
em um cenario global (Andrade e Rossetti, 2012).

A governanga corporativa tem se tornado cada vez mais importante para o
sucesso e o crescimento das empresas, sendo vista como um diferencial para atrair
investidores e garantir a longevidade dos negocios. Jensen e Meckling (1976)
destacam que o conflito de agéncia ocorre quando os gestores nem sempre tomam
decisdes no melhor interesse dos proprietarios. Modelos como o dos stakeholders
(Clarkson, 1995) e o politico (Pound, 1992) combinam a maximizagéo do valor de
mercado com a responsabilidade social, mostrando que o equilibrio entre as partes
envolvidas é essencial.

Ha varias definigdes sobre governanga corporativa, vindas de organizagdes
como a OCDE (1999) e a CVM (2002), que tratam da protecao de investidores e do
controle interno das empresas. O IBGC (2004) descreve a governanga como um
conjunto de praticas que otimiza o desempenho das empresas e facilita o0 acesso ao
capital.

No Brasil, a governanga corporativa se consolidou com a criagcao de diferentes
niveis de exigéncia na Bovespa e com iniciativas como o Programa de Aceleragéo do
Crescimento para Pequenas e Médias Empresas (2012). A implementagao de boas
praticas de governanga traz uma série de vantagens, como um melhor acesso ao
capital, valorizagado das agdes e maior sustentabilidade para as empresas no longo
prazo.

2.1.1 Governanga corporativa em empresas familiares

A governancga corporativa € essencial para garantir que as empresas familiares
operem de forma eficiente e em sintonia com os interesses dos investidores. Essas
empresas desempenham um papel vital no crescimento das economias emergentes,
representando uma parte significativa do mercado (Sampaio, Lima, Cabral e Paula,
2014). Um dos aspectos que as distingue das empresas néo familiares € a forte
participagao da familia na gestao e nas decisbes estratégicas, como aponta Escuder
(2006). No entanto, a sucessao de poder pode ser um momento delicado, muitas
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vezes causando disputas entre herdeiros e colocando em risco a continuidade do
negocio (Souza, Brito e Alvareli, 2014).

No Brasil, a governanga corporativa comegou a se destacar nas empresas
familiares em 1994, com a fundacdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de
Administracdo (IBCA), que, em 1999, passou a se chamar Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC) (Bernhoeft e Gallo, 2003). O IBGC trouxe novas
praticas que ajudam a separar a gestao da empresa da dindmica familiar.

Dentre as praticas de governanga que sao importantes para essas empresas,
esta a criagcdo de um conselho de familia. Este conselho se reune periodicamente para
discutir a gestao e os interesses dos membros da familia em relagdo ao negdcio. Outro
componente importante € o conselho fiscal, que, mesmo ndo sendo obrigatorio, atua
como um mecanismo de controle independente, aumentando a transparéncia nas
contas da empresa. As auditorias também sao fundamentais, pois facilitam a
comunicagao entre o conselho de administragao e os auditores, ajudando a gerenciar
riscos e a garantir que a empresa siga as melhores praticas de governanga corporativa
(Bernhoeft e Gallo, 2003).

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

O conceito de empresa familiar é bastante amplo e ndo existe um acordo sobre
sua definicdo, com diversas interpretacbes dependendo de critérios como
propriedade, controle e sucessao (PIANCA; FERREIRA, 2016; COSTA et al., 2015).
Uma das abordagens iniciais para entender esse fenébmeno foi o “modelo de trés
circulos” de Kelin Gersick, que divide as empresas familiares em trés subsistemas:
gestao, familia e propriedade (FERNANDEZ-ROCA; HIDALGO, 2017). Segundo Lima
(2016), uma empresa familiar € caracterizada pela presenga da familia fundadora no
controle acionario, com énfase em quatro aspectos principais: origem familiar, controle
acionario, gestao por familiares e sucessao. Este ultimo € um elemento crucial, pois
representa a transferéncia do controle de uma geragao para outra.

As empresas familiares apresentam tanto vantagens quanto desvantagens.
Entre os pontos fracos, € comum a centralizagdo da gestdo e a falta de
profissionalizacdo, enquanto a unido e o comprometimento com o negdécio se
destacam como seus principais pontos fortes (PIANCA; FERREIRA, 2016). A lealdade
dos membros da familia pode aumentar a responsabilidade pelo sucesso da empresa,
e uma cultura organizacional sélida pode contribuir para o seu crescimento. Por outro
lado, decisbes tomadas com base em emocdes e a dificuldade de separar questbes
pessoais de negocios podem causar conflitos, especialmente durante o processo de
sucessao, que € um momento delicado (SEBRAE, 2017; PARANHOS, 2015).

Historicamente, as empresas familiares tém raizes profundas na economia
brasileira, com as capitanias hereditarias representando um dos primeiros modelos de
negocios no pais (AMARAL et al, 1999). A globalizagdo trouxe mudangas
significativas que exigem uma definicdo mais clara de empresa familiar para uma
gestdo e sucessao eficazes (MARTINS et al., 1999). Gongalves (2000) destaca a
importancia de esclarecer o que caracteriza uma empresa familiar, enquanto Moreira
Junior (1999) define esse tipo de empresa como aquela controlada por uma ou mais
familias, com a participagéo ativa de familiares na forga de trabalho.

A relagao entre propriedade e gestdao € fundamental, e Martins et al. (1999)
ressaltam que membros da familia devem ter um papel ativo no controle
administrativo. A sucessao representa um grande desafio, pois cerca de 70% das
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empresas familiares ndo conseguem se manter na segunda geragdo (AMARAL,
1999). No Brasil, mais de 99% das empresas sao familiares, empregando mais de
60% da mé&o de obra (LEITE, 2000).

Uma lideranga adequada é importante para a continuidade dos negocios, e a
gestado das transicbes exige um equilibrio entre aspectos racionais e emocionais
(BERNHOEFT, 1991; LERNER, 1996). Embora haja uma percepgao de que a
eficiéncia em empresas familiares pode ser menor, muitos estudos mostram que a
unido entre os membros da familia pode ser uma grande vantagem competitiva (LODI,
1987; DONATTI, 1999). Uma cultura que respeita os valores familiares é fundamental
para o sucesso das empresas (FREITAS; KRAI, 2010).

De forma geral, podemos resumir a definicdo de empresa familiar como a
combinagdo de familia, gestdo e propriedade, o que frequentemente impacta o
planejamento sucessorio (ANDRADE; GRZYBOVSKI, 2004). Essas empresas
surgem como reflexo da paixdo dos empreendedores, que desejam passar seus
negocios para seus descendentes. A presenga de controle acionario familiar,
influéncia familiar na gestédo e o trabalho dos membros da familia sdo caracteristicas
centrais (CREPALDI, DAVANTEL e PETRI, 2011; BERNHOEFT, 1987). No cenario
global, cerca de 70% das empresas sao familiares, mas no Brasil, apenas 30%
conseguem chegar a segunda geracao (ARAUJO, 2007; SEBRAE, 2012).

2.3 PROCESSO SUCESSORIO

O processo de sucessdao em empresas familiares pode seguir diferentes
caminhos, como a transferéncia de responsabilidades para herdeiros, a venda do
negocio ou a contratagdo de gestores externos (SEBRAE, 2017). A alternativa mais
comum €é que o0s herdeiros assumam a lideranga, mas isso demanda uma
profissionalizacdo e um planejamento cuidadoso (LIMA, 2016). Segundo Lodi (1987),
o profissionalismo €& essencial, pois a falta de critérios objetivos pode gerar conflitos e
rivalidades dentro da familia (BERNHOEFT, 1989). E recomendado que o sucessor
busque experiéncias fora da empresa para desenvolver sua prépria identidade
empresarial, 0 que pode ajudar na gestao futura (Lodi, 1987; Peter Leach, 1998). As
pequenas e médias empresas enfrentam desafios adicionais, uma vez que precisam
transmitir tanto o capital quanto o poder, ao contrario das grandes empresas que
geralmente contam com executivos profissionais (LEONE, 1992).

A dedicagéo do fundador nos primeiros anos de uma empresa € importante, ja
que seus valores e crengas moldam a cultura organizacional (GERSICK et al., 1997).
Ignorar a necessidade de um planejamento sucessorio pode colocar a continuidade
do negdcio em risco. Lodi (1987) observa que os conflitos na sucessao muitas vezes
surgem de problemas estruturais e culturais, reforcando a importancia de o fundador
reconhecer sua propria mortalidade e preparar adequadamente os futuros lideres.
Para uma transigcéo tranquila, é fundamental que o planejamento comece o quanto
antes, considerando as dindmicas familiares e a preparacdo do sucessor
(LANSBERG, 1999; NEVES, 2001).

Entre os principais obstaculos que podem surgir no processo Ssucessorio,
podemos listar as divergéncias entre socios, a falta de interesse dos sucessores e a
auséncia de preparagao para essa transicdo (BERNHOEFT, 1989). Drucker (1995) e
Cunha (2004) destacam que, para muitas empresas brasileiras, as principais ameagas
a sobrevivéncia ndo vém da concorréncia, mas sim dos conflitos familiares que podem
afetar a competitividade. De fato, apenas uma pequena fracdo das empresas
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familiares sobrevive a varias geragdes (PADULA, 2004). Portanto, é essencial que a
escolha do sucessor seja baseada em suas competéncias e habilidades, evitando que
lacos familiares influenciem essa decis&o (SOUZA, 2012).

Além disso, o planejamento da sucessao deve levar em conta as caracteristicas
unicas da familia e da empresa, permitindo que o fundador discuta conflitos existentes
de maneira aberta (FERRARI, 2014). Oliveira (1999) descreve cinco fases no
processo sucessorio: identificacdo de resultados, avaliagcdo das habilidades do
sucessor, discussao dos resultados, escolha do sucessor e implementagdo com
avaliagdes continuas. E fundamental preparar todos os envolvidos, o fundador, o
sucessor, a empresa e a familia, para facilitar essa transicado (ANTONIALLI, 1998).

Borges e Lescura (2012) apontam que a sucessao deve ser vista sob trés
perspectivas: a sobrevivéncia da empresa, o comprometimento familiar e a
continuidade do legado. A familia busca a preservagdo do negdcio, enquanto a
empresa deseja manter uma conexao afetiva com os seus membros. Assim, o
processo de sucesséao é tanto linear, como uma evolugéo ao longo do tempo, quanto
dinamico, exigindo adaptacdes para as futuras geragoes.

Por fim, Motta (2001) sugere que a analise da sucessdo deve considerar
diversas perspectivas, incluindo aspectos estratégicos, estruturais, tecnologicos,
politicos, culturais e humanos. A capacidade de promover colaboragdo e mudar
comportamentos € essencial para o0 sucesso desse processo, especialmente em um
contexto familiar onde as emocgdes e as relagbes desempenham um papel
significativo.

2.3.1 Planejamento sucessorio

O planejamento sucessoério é essencial para a continuidade das empresas
familiares, pois um processo bem compreendido e analisado aumenta as chances de
sucesso na transicdo de lideranca (ROTH; TISSOT; GONCALVES, 2017). No
contexto da gestdo dessas empresas, o planejamento é visto como uma estratégia
que garante uma transferéncia eficaz do comando (LIMA, 2016). Embora muitos
gestores estejam preocupados com a sucessao, a realidade € que muitos ainda nao
implementam um plano, frequentemente devido a resisténcia dos fundadores em abrir
mao do controle (PIANCA; FERREIRA, 2016; VOLTZ; AYDOS, 2018). Essa falta de
planejamento pode ser atribuida a uma percepgao de que o fundador € imortal, o que
pode comprometer a continuidade do negécio (LIMA, 2016). Contudo, pesquisas
como a de Costa et al. (2015) indicam que, em pequenas € médias empresas, a
sucessao pode ocorrer com sucesso mesmo sem um planejamento formal.

A conhecida expressao “avo rico, pai nobre, neto pobre” exemplifica os desafios
enfrentados na transferéncia de poder, especialmente em empresas menores. Muitas
vezes, a falta de entendimento sobre as dificuldades familiares que afetam a gestéo é
o verdadeiro obstaculo. Profissionalizar a empresa pode ajudar a separar as esferas
familiar e empresarial, facilitando um planejamento preventivo que define direitos,
responsabilidades e a lideranga futura (KIYOSAKI; LECHTER, 2001; PADULA, 2004).
E crucial que o fundador comece a preparar o sucessor desde cedo, para que este
possa se familiarizar com o negécio (LODI, 1993).

Empresas que se dedicam ao planejamento sucessoério tendem a ter uma
estabilidade maior apds a transicao, e € importante ndao esperar até que o lider atual
esteja prestes a sair para iniciar esse processo. Ter um plano escrito é fundamental,
pois oferece clareza e pode ser revisto periodicamente (LODI, 1987). Embora o
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planejamento n&o elimine todos os desafios, ele cria um ambiente mais propicio para
a transicao e ajuda a identificar possiveis problemas antecipadamente (LODI, 1987).

Na pratica, a sucesséo deve considerar os valores dos fundadores, evitando
decisdes impulsivas. Preparar o sucessor € vital para a sobrevivéncia da empresa, e
algumas medidas podem ser adotadas, como proporcionar experiéncias fora da
empresa e treinamentos internos (WEINSTEIN, 1999; VENTER; BOSHOLFF; MAAS,
2005). Além disso, a qualidade do relacionamento entre o fundador e os herdeiros é
um fator chave para o sucesso do processo sucessorio (HANDLER, 1989;
LANSBERG, 1999).

O planejamento deve levar em conta ndo apenas os aspectos organizacionais,
mas também as dindmicas familiares e juridicas que asseguram a longevidade da
empresa (BERNHOEFT, 1989; ESTOL; FERREIRA, 2006). Se nao for gerida de
maneira adequada, a sucessao pode se tornar um momento traumatico, ressaltando
a importancia de um planejamento cuidadoso que considere todos os fatores
envolvidos nesse processo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secao serdo abordados os procedimentos realizados para a
elaboragao desta pesquisa e a obteng¢ao dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa se caracteriza como
qualitativa. A pesquisa qualitativa se concentra em entender as conexdes e relacbes
entre dados interpessoais, levando em conta as experiéncias dos participantes e o
significado que eles dao as suas acgdes (MICHEL, 2015).

No que diz respeito aos objetivos, a pesquisa é descritiva e busca detalhar as
caracteristicas de um fendmeno ou grupo especifico, além de identificar possiveis
relagcdes entre algumas variaveis (GIL, 2019).

No que se refere a estratégia metodoldgica, este estudo enquadra-se como
uma pesquisa bibliografica e de levantamento. Segundo Gil (2019), a pesquisa
bibliografica consiste na analise de materiais ja publicados, como livros, artigos
cientificos, sites, dissertacdes e outras fontes relevantes, com o objetivo de embasar
teoricamente o tema investigado.

Ja a pesquisa do tipo levantamento, conforme o autor, envolve a coleta de
informacdes diretamente com pessoas, por meio de questionamentos, visando
compreender comportamentos, opinides ou caracteristicas especificas (GIL, 2019, p.
61).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi direcionada a gestores, proprietarios, sucessores ou membros
da gestao de empresas familiares situadas na regidao Sul de Santa Catarina. O critério
de selecdo das empresas baseou-se na caracterizacdo como empresa familiar, ou
seja, negocios onde ha influéncia significativa da familia na gestao, conforme indicado
pelos proprios respondentes, as empresas participantes da pesquisa sdo, em sua
maioria, de pequeno porte.
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O processo de coleta de dados foi realizado por meio de um questionario
composto por quatro blocos. No primeiro deles, apresentou perguntas relacionadas
ao perfil do respondente, no segundo sdo perguntas relacionadas ao perfil da
empresa, ja no terceiro bloco sao afirmagdes direcionadas ao planejamento
sucessorio nas empresas familiares e, por ultimo, o quarto bloco contém afirmacao
direcionadas ao processo sucessério em empresas familiares e finalizo com duas
perguntas abertas, para a elaboragao das afirmagdes presentes nos blocos 3 e 4 do
questionario, fez-se uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial como apoio, a partir
dos conceitos extraidos da fundamentacao tedrica desenvolvida nesta pesquisa,
garantindo coeréncia com os objetivos propostos.

O questionario foi aplicado por meio da plataforma Google Forms e enviado
aos participantes da pesquisa por meio de um link compartilhado pelo aplicativo
WhatsApp. O periodo de coleta de dados ocorreu entre os dias 26 de marco de 2025
e 10 de abril de 2025, totalizando 16 dias, e o questionario foi enviado a 46 empresas,
desse total obtive 37 respostas.

Apods o encerramento da pesquisa, os dados coletados foram organizados e
tabulados em planilhas Excel, seguindo a estrutura exigida pelos blocos do
questionario.

O Quadro 1 traz as informagdes referente a categorizagao da pesquisa.

Quadro 1 — Organizacéo da Pesquisa

BLOCO 1 PERFIL DO GESTOR (Empresa Familiar)
BLOCO 2 PERFIL DA EMPRESA FAMILIAR
BLOCOS CATEGORIA AFIRMACOES

3.1 Importancia do Planejamento Sucessorio
3.2 Desafios na Sucessao Familiar
3.3 Estratégias para um planejamento sucessoério

3.PLANEJAMENTO

: eficaz
SUCESSORIO 7346 papel do fundador no processo sucessorio Para cada categoria de
3.5 Fatores criticos para o sucesso da sucessao cada bloco foram criadas
3.6 Beneficios do planejamento sucessadrio 4 afirmativas relacionadas
4.1 Planejamento sucessério ao planejamento e

processo sucessorio em

4.2 Desafios no processo sucessorio -
empresas familiares.

4.PROCESSO 4.3 Profissionalizacao da gestéo
SUCESSORIO |4 .4 Dinamicas familiares e cultura organizacional

4.5 Fases do processo sucessorio
4.6 Perspectivas multidimensionais da sucesséo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2025.
No Quadro 2, apresenta-se a escala Likert (1-5) aplicada neste estudo.

Quadro 2 — Escala Likert

ITEM NIVEIS DE CONCORDANCIA PESO (%)
1 Discordo Totalmente (DT) 0 (zero)
2 Discordo Parcialmente (DP) 25
3 Indiferente (1) 50
4 Concordo Parcialmente (CP) 75
5 Concordo Totalmente (CT) 100

Fonte: Elaborado pelo autor, 2025.
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A Escala Likert apresentada no Quadro 2 foi utilizada como instrumento para
mensurar o grau de concordancia dos respondentes em relacdo as afirmacodes
propostas no questionario. Cada nivel de concordancia recebeu um peso percentual
correspondente, permitindo a quantificacdo das respostas e facilitando a analise
estatistica dos dados. Com isso, foi possivel calcular médias ponderadas e identificar
o grau médio de concordancia em cada categoria, o que contribuiu para uma avaliagao
mais precisa da percepgdo dos gestores sobre o planejamento e o processo
sucessorio nas empresas familiares. Para cada afirmagao, soma-se a pontuacéo de
todos os respondentes e divide-se pelo numero de respostas validas, obtendo-se a
média de concordancia. Essa média indica o nivel geral de concordancia com a
afirmacao.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa secdo, serao apresentados e detalhados os resultados da pesquisa,
investigando como os gestores de empresas familiares do Sul de Santa Catarina
percebem o planejamento do processo de sucessdo e os desafios envolvidos na
transigao.

A secao esta dividida em subsec¢des que abordam o perfil dos gestores e das
empresas participantes, seguidas de analises sobre o nivel de concordancia em
relagdo ao planejamento sucessorio e a0 processo sucessoOrio nas empresas
familiares. Por fim, sdo apresentados rankings que resumem as médias, com o
objetivo de identificar as se¢gbes de maiores concordancias.

4.1 PERFIL DOS GESTORES RESPONDENTES DA PESQUISA

Para dar inicio a pesquisa, foram feitas 5 perguntas para identificar o perfil dos
respondentes, conforme o Quadro 3 logo a baixo.

Quadro 3 — Perfil dos Gestores

Indicadores Frequéncia| %
Sexo Feminino 10 27,0
Masculino 27 73,0
Entre 20 a 35 anos 22 59,5
Idade Entre 35 a 50 anos 10 27,0
Mais de 50 anos 5 13,5
Ensino Fundamental 16 43,2
Nivel de escolaridade Ensino Médio 21 56,8
Ensino Superior 0 0,0
Direcao - Presidéncia 13 35,1
Gerencia 11 29,7
Fung&o/Cargo Superviséo 2 5,4
Coordenacéao 3 8,1
Outro 8 21,6
Até 5 anos 11 29,7
Tempo de Empresa Entre 5 e 15 anos 12 324
Acima de 15 anos 14 37,8

Fonte: Dados da pesquisa.
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ApOs a analise das respostas do Quadro 3 onde houve 37 respondentes, nota-
se que a maior parte dos respondentes é do sexo masculino (73,0%), ja o numero de
respondente feminino corresponde a 27% das respostas. Ja em relagao a faixa etaria,
59,5% tem entre 20 e 35 anos, 27,0% tem entre 35 e 50 anos e 13,5% tem mais de
50 anos.

No que se refere a escolaridade, nenhum dos respondentes possui ensino
superior completo, 56,8% completaram o ensino médio, 43,2% completaram somente
o ensino fundamental, o que chamou a atencéo diante da complexidade que envolve
0 planejamento e o processo sucessorio. Esse dado pode indicar que, embora
exercam fungdes estratégicas dentro da empresa, muitos gestores ainda nao
possuem formacdo académica formal, o que pode representar uma limitagdo em
termos de preparo técnico para lidar com os desafios da sucessao.

Ja sobre a fungao ou cargo dos respondentes, a maior parte ocupa o cargo de
diretor ou presidente com 35,1% das respostas, seguido da gerencia com 29,7%,
outros com 21,6%, coordenagao com 8,1% e por fim a supervisdo com 5,4%.

E por ultimo, o tempo de empresa de cada um, a maioria dos respondentes
esta na empresa a mais de 15 anos (37,8%), em seguida 32,4% estdo na empresa
entre 5 e 15 anos e o restante 29,7% esta na empresa até 5 anos.

4.2 PERFIL DAS EMPRESAS FAMILIARES PESQUISADAS
No Quadro 4 é apresentado o perfil das empresas familiares que participaram

da pesquisa.

Quadro 4 — Perfil das Empresas Familiares

Indicadores Frequéncia %

Agricultura 9 24,3

Pecuaria 1 2,7

Industria 2 54

Atividade econdmica da empresa Industria e comércio 9 243

Comércio 8 21,6

Comércio varejista 4 10,8

Servicos 4 10,8

Até 10 anos 6 16,2

Tempo de Existéncia da empresa Eich OIChlolaho: = 10

Entre 15 e 20 anos 5 13,5

Acima de 20 anos 22 59,5

Até 25 funcionarios 21 56,8

N° de funcionarios Entre 25 e 50 funcionarios 5 13,5

Acima de 50 funcionarios 11 29,7

o i Apenas 1 soécio 10 27,0

A estrutura societaria da empresa é 2 sbcios 17 459
composta por : : :

Mais de 2 socios 10 27,0

Saécio(a) fundador(a) 22 59,5

- Cbnjuge do(a) fundador(a) 1 2,7

Quem administra a empresa atualmente Filho(a) do(a) fundador(a) 13 35.1
Irméo(a) do(a) fundador(a) 1 2,7

Fonte: Dados da pesquisa
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Apos analise do Quadro 4, nota-se que a maior parte das empresas sdo do
setor de comércio (21,6%) e industria/comércio (24,3%), mostrando que esses setores
sdo 0os mais comuns na amostra. Também ha muitas empresas que atuam na
agricultura (24,3%), o que indica que o setor rural ainda tem presenca forte e junto
com a industria/comércio sao os setores de maior presenga da familia em meio ao
negocio.

Na questédo do tempo de existéncia, a maioria (59,5%) tem mais de 20 anos, o
que mostra que muitas empresas ja estdo no mercado ha bastante tempo e s&do mais
maduras e experientes. Quanto ao numero de funcionarios, a maioria (56,8%) tem até
25 empregados, ou seja, a maior parte das empresas da pesquisa sao pequenas
empresas, mas uma boa parcela (29,7%) possuem mais de 50 funcionarios, indicando
que na pesquisa também ha empresas de grande porte.

Sobre a estrutura societaria, a maioria tem dois socios (45,9%) ou apenas um
(27%). Além disso, a maior parte € administrada pelos préprios fundadores (59,5%)
ou pelos filhos deles (35,1%).

4.3 NIVEL DE CONCORDANCIA SOBRE O PLANEJAMENTO SUCESSORIO NAS
EMPRESAS FAMILIARES

Nesta secéo (Quadro 5), serao apresentados os niveis de concordancia para
as afirmagdes de seis categorias relacionadas ao planejamento sucessoério nas
empresas familiares.

Quadro 5 — Planejamento Sucessorio nas Empresas Familiares
BLOCO 3 - PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Escala Likert Peso
DT |[DP || |CP|CT %

Categoria Afirmagoes

O planejamento sucessério € fundamental
para garantir a continuidade e o sucesso na
transicdo de lideranga em empresas
familiares.
A falta de planejamento sucessoério pode
comprometer a sobrevivéncia do negdcio,
especialmente devido a resisténcia dos
fundadores em delegar o controle.
Um plano sucessério bem estruturado
aumenta a estabilidade da empresa familiar| 0 0 |0 4 |33]| 97,3%
apos a transicéo de gestao.
O planejamento sucessoério deve ser iniciado
com antecedéncia, preparando o sucessor| 0 | O (1| 5 | 31| 95,3%
para assumir o comando da empresa.
Média 94,8%
A transi¢cdo de poder em empresas familiares
enfrenta desafios, como a dificuldade em
separar as questdes familiares das
empresariais.

3.2 Desafios na | A falta de entendimento sobre as dindmicas
Sucessio Familiar | familiares pode ser um obstaculo significativo| 0 | 0 |2 | 16 | 19 | 86,5%
NO Processo sucessorio.

A resisténcia dos fundadores em abrir mao do
controle € um desafio comum que dificultao| o | 4 |2[14 |17 | 79,7%
planejamento sucessorio.

0 |0 |0| 7 |30| 953%

3.1 Importancia do 0 111 8 |27 | 91,2%
Planejamento

Sucessoério

1 1 13|16 |16 | 80,4%
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BLOCO 3 - PLANEJAMENTO SUCESSORIO (continuagio)

Categoria

Escala Likert

Afirmagoes

DT

DP

CP

CT

Peso

3.2 Desafios na
Sucessao Familiar

A expressao "avo rico, pai nobre, neto pobre"
ilustra os desafios enfrentados na
transferéncia de poder em empresas
familiares.

17

75,0%

Média

80,4%

3.3 Estratégias
para um
planejamento
sucessorio eficaz

Profissionalizar a empresa familiar pode
ajudar a separar as esferas familiar e
empresarial, facilitando o planejamento
sucessaorio.

25

89,2%

Preparar o sucessor desde cedo,
proporcionando familiaridade com o negdcio,
€ crucial para o sucesso da transicao.

28

93,2%

Ter um plano sucessorio por escrito oferece
clareza e permite revisbes periddicas,
adaptando-o as mudangas.

14

17

81,8%

O planejamento sucessoério deve considerar
os valores dos fundadores, evitando decisbes
impulsivas que possam prejudicar a empresa
familiar.

11

24

89,9%

Média

88,5%

3.4 O papel do
fundador no
processo
sucessorio

O fundador deve comegar a preparar o
sucessor com antecedéncia, garantindo uma
transigdo gradual e eficaz.

10

23

87,2%

A resisténcia do fundador em abrir mdo do
controle € um dos principais obstaculos ao
planejamento sucessorio.

15

16

80,4%

O fundador deve transmitir os valores e a
cultura da empresa ao  sucessor,
assegurando a continuidade do legado.

23

83,1%

A percepgao de "imortalidade" do fundador
pode comprometer a preparagdo para a
sucesséo e a longevidade do negécio.

25

85,8%

Média

84,1%

3.5 Fatores criticos
para o sucesso da
sucessao

A qualidade do relacionamento entre o
fundador e os herdeiros € um fator chave para
0 sucesso do processo sucessorio.

26

89,2%

A preparagdao adequada do sucessor,
incluindo experiéncias fora da empresa e
treinamentos internos, ¢é vital para a
sobrevivéncia da empresa familiar.

27

91,2%

Considerar ndo apenas o0s aspectos
organizacionais, mas também as dinamicas
familiares e juridicas, é essencial para a
longevidade da empresa familiar.

26

90,5%

A sucessdo, se nao for gerida
adequadamente, pode se tornar um momento
traumatico, destacando a importancia de um
planejamento cuidadoso.

26

89,9%

Média

90,2%

3.6 Beneficios do
planejamento
sucessorio

Empresas familiares que se dedicam ao
planejamento sucessério tendem a ter maior

estabilidade apés a transigao de lideranga.

27

90,5%
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BLOCO 3 - PLANEJAMENTO SUCESSORIO (continuagéo)

Escala Likert Peso

Categoria Afirmagoes %
DT |DP| 1 |CP|CT ‘

O planejamento sucessorio cria um ambiente
mais propicio para a transicao, facilitando a

o
identificagdo  antecipada de possiveis 0 112111123 87,8%

problemas.
3.6 Beneficios do | Um plano sucessério bem elaborado garante
planejamento uma transferéncia eficaz do comando,| 0 | 1 (1| 9 |26 | 90,5%
sucessorio assegurando a continuidade do negdcio.

O planejamento sucessoério, embora nao
elimine todos os desafios, minimiza os riscos
e aumenta as chances de sucesso na
transigdo de gestéo.

Média 90,5%

0| 11]0]7 29| 93,2%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os dados apresentados no Quadro 5, percebe-se que nao
houve uma discrepancia no nivel de concordancia dos 37 gestores no tocante as seis
categorias relacionadas ao planejamento sucessério nas empresas familiares. Para
que haja melhor entendimento dos dados apresentados no Quadro 5 as categorias
serao analisadas separadamente como segue:

Categoria 3.1 - Importancia do Planejamento Sucessorio - percebeu-se que das
quatro afirmagdes houve maior concordancia (95,3%) quando se afirmar que um plano
sucessorio bem estruturado aumenta a estabilidade da empresa apos a sucessao.
Quando se afirmar que a falta de planejamento sucessoério (resisténcia dos
fundadores) pode comprometer a sobrevivéncia do negdcio percebe-se menor nivel
de concordancia (91,2%). Esse achado é confirmado com Roth; Tissot e Gongalves,
(2017) que consideram que planejamento sucessorio € essencial para a continuidade
das empresas familiares, pois um processo bem compreendido e analisado aumenta
as chances de sucesso na transi¢ao de lideranga.

Categoria 3.2 - Desafios na Sucessao Familiar — em relagao a categoria anterior
esta apresentou menor concordancia (abaixo de 87%). Na percepg¢ao dos gestores
das empresas familiares pesquisadas, ha maior concordancia (86,5%) no que diz
respeito a falta de entendimento sobre a dindmica familiar como obstaculo no
processo sucessorio. O menor nivel de concordancia dos gestores (75%) se deu sobre
a afirmacao que apresenta a expressao "avo rico, pai nobre, neto pobre" e ilustra os
desafios enfrentados na transferéncia de poder em empresas familiares.

Categoria 3.3 - Estratégias para um Planejamento Sucessoério Eficaz - nesta
categoria, observou-se maior concordancia (93,2%) com a afirmacdo de que a
preparacao do sucessor desde cedo € fundamental para o sucesso do processo
sucessorio. Por outro lado, a menor concordancia (81,8%) foi registrada na afirmacgéao
de que o plano sucessorio deve estar formalmente documentado. Esses dados
reforcam o apontamento de Lansberg (1999), que destaca que a preparagao
antecipada e estruturada do sucessor aumenta significativamente as chances de
sucesso da transicdo, mesmo que a formalizacao do plano ainda enfrente resisténcia
nas empresas familiares.

Categoria 3.4 - Papel do Fundador no Processo Sucessorio - nesta dimensao,
87,2% dos respondentes concordaram que o fundador deve iniciar com antecedéncia
a preparagao do sucessor. Entretanto, a menor concordancia (80,4%) foi observada
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na afirmagao sobre a resisténcia do fundador em abrir m&o do controle da empresa.
Tal achado é coerente com o que afirmam Pianca e Ferreira (2016), que apontam que
0 apego ao poder e a centralizagdo de decisbes por parte do fundador podem
comprometer o andamento do processo sucessorio.

Categoria 3.5 — Fatores criticos para o sucesso da sucessao - a maior
concordancia (91,2%) ocorreu em relagdo a afirmacao que destaca a importancia da
preparacdo do sucessor, incluindo experiéncias externas a empresa. As demais
afirmacgdes apresentaram percentuais préximos entre si, sendo a menor concordancia
(89,2%) relativa a importancia do bom relacionamento entre o fundador e os herdeiros.

Categoria 3.6 - Beneficios do Planejamento Sucessorio - nesta ultima categoria,
a maior concordancia (93,2%) foi registrada na afirmacdo de que o planejamento
sucessorio contribui para a minimizagao de riscos e aumento das chances de sucesso
na transicdo. A menor concordancia (87,8%) foi observada na afirmacéo de que o
planejamento cria um ambiente favoravel a transicao ao facilitar a identificagao
antecipada de possiveis problemas.

4.4 NIVEL DE CONCORDANCIA SOBRE O PROCESSO SUCESSORIO NAS
EMPRESAS FAMILIARES

Nesta se¢ao, serdao apresentados os percentuais obtidos para cada afirmativa
em relacdo ao processo sucessorio, com base em pesquisa realizada em empresas
familiares do sul catarinense. O objetivo € demonstrar como os gestores percebem o
planejamento do processo de sucessdo e os desafios envolvidos na transigao,
conforme as respostas obtidas.

No Quadro 6, serdo demonstradas as afirmacdes referentes ao processo
sucessorio em empresas familiares.

Quadro 6 — Bloco 4: Processo Sucessorio nas Empresas Familiares
BLOCO 4 - PROCESSO SUCESSORIO

Escala Likert Peso
DT [DP| | [CP|CT| %

Categoria Afirmagoes

O planejamento sucessério deve ser
iniciado o mais cedo possivel para evitar

o,
conflitos e garantir a continuidade do 0 1 1 9 |2690,5%

negocio.
A falta de um plano de sucesséo
estruturado pode colocar em risco a 0 1 1 8 |27 191.2%

sobrevivéncia da empresa familiar.
4.1 Planejamento
sucessorio O fundador deve reconhecer a

necessidade de preparar os sucessores,
considerando tanto aspectos técnicos
guanto emocionais.

Um bom planejamento sucessorio envolve
a avaliacdo das habilidades dos
sucessores e a definicdo clara de papéis e
responsabilidades.

0 1 1 5 130 (93,2%

0 1 0 5 |31 (94,6%

Média 92,4%
Conflitos familiares sao uma das principais
ameacgas a continuidade das empresas
familiares, muitas vezes mais impactantes
do que a concorréncia externa.

4.2 Desafios no
processo
sucessorio

1 1 0 9 |26 (89,2%
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BLOCO 4 - PROCESSO SUCESSORIO (continuago)

Escala Likert Peso

Categoria Afirmagoes %
DT |DP| I |[CP|CT °

A falta de interesse dos herdeiros em
assumir o negécio pode dificultar o
processo de sucessao e exigir alternativas
como a contratagcio de gestores externos.

1 1 0 | 8 |27 |89,9%

Divergéncias entre socios e a auséncia de
preparagao dos sucessores sao
obstaculos comuns que podem
comprometer a transicao.

4.2 Desafios no
processo
sucessorio

0 1 2 | 6 |28 |91,2%

A sobrevivéncia da empresa familiar
depende da resolugdo de conflitos
estruturais e culturais que surgem durante
0 processo sucessorio.

1 0 3 9 |24 |87,2%

Média 89,4%

A profissionalizagdo da gestéo é essencial
para evitar que lagos familiares
influenciem negativamente as decisdes
empresariais.

0 3 1 |10 |23 |85,8%

O sucessor deve buscar experiéncias
externas a empresa para desenvolver y > 0 | 1024

4.3 habilidades e uma identidade empresarial
Profissionalizaga |independente.

86,5%

o da gestao A introducdo de critérios objetivos na
escolha do sucessor ajuda a minimizar 2 1 5 4 125(83,1%
rivalidades e conflitos dentro da familia.

Empresas familiares de pequeno e médio
porte enfrentam o desafio adicional de
transmitir tanto o capital quanto o poder de
gestéo.

1 1 2 | 10|23 |85,8%

Média 85,3%

A cultura organizacional de uma empresa
familiar é fortemente influenciada pelos
valores e crengas do fundador, o que deve
ser considerado no processo sucessorio.

1 3| 2 (12]19(80,4%

A transicdo de lideranga deve ser
acompanhada de uma discussédo aberta

4.4 Dinamicas sobre conflitos familiares existentes para
familiares e garantir uma transicdo tranquila.

0 2 3 9 |23 (85,8%

cultura A preservacao do legado familiar € um dos
organizacional |principais objetivos da sucessdo, mas
deve ser equilibrada com as necessidades
estratégicas da empresa.

0 2 2 6 |27 (89,2%

As emocgdes e relagdes familiares
desempenham um papel significativo no
processo  sucessorio, exigindo uma
abordagem sensivel e colaborativa.

0 0| 3 |9 |25|89,9%

Média 86,3%

O processo sucessorio envolve cinco
fases  principais: identificacao  de

4.5 Fases do S -
processo resultados, a\_/allagap das habilidades do 0 1 0 |10 |26 |91,2%
. sucessor, discussdao dos resultados,
sucessorio

escolha do sucessor e implementacéo
com avaliagdes continuas.
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BLOCO 4 - PROCESSO SUCESSORIO (continuagao)

Escala Likert Peso

DT |DP| 1 |cPlcT| *

Categoria Afirmacgoes

A escolha do sucessor deve ser baseada
em competéncias e habilidades, evitando
que lagos familiares influenciem a decisao
de forma inadequada.
A implementagao da sucessao deve incluir
avaliagdes periddicas para garantir que o
sucessor esta cumprindo com as 0 1 0 9 |27 (91,9%
expectativas e necessidades da empresa
familiar.
A preparacao do sucessor, do fundador e
da familia é fundamental para facilitar uma 1 0| O | 6 [30(93,2%
transicéo eficaz e sem grandes rupturas.
Média 91,9%
A sucessdao deve ser analisada sob
diversas perspectivas, incluindo
estratégica, estrutural, tecnoldgica,
politica, cultural e humana.
A capacidade de promover colaboragéo e
mudar comportamentos é essencial para
0 sucesso do processo sucessorio em
empresas familiares.
A sobrevivéncia da empresa familiar, o
comprometimento familiar e a
continuidade do legado séo trés pilares 1 2 2 5 |27 |87,2%
que devem ser equilibrados durante a
sucessao.
O processo sucessoério € tanto linear,
como uma evolugéo ao longo do tempo,
quanto dindmico, exigindo adaptacdes 1 1 1 5 129 190,5%
constantes para atender as necessidades
das futuras geragoes.

0 2 1 5 129 (91,2%

4.5 Fases do
processo
sucessorio

1 1 2 6 |27 |88,5%

1 2| 2 | 6 |26 86,5%

4.6 Perspectivas
multidimensionais
da sucessao

Média 88,2%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os dados apresentados no Quadro 6, percebe-se que nao
houve uma discrepancia no nivel de concordancia dos 37 gestores no tocante as seis
categorias relacionadas ao processo sucessorio nas empresas familiares. Para que
haja melhor entendimento dos dados apresentados no Quadro 6 as categorias serao
analisadas separadamente como segue:

Categoria 4.1 - Elementos-Chave do Planejamento Sucessério - nesta
categoria, observou-se maior concordancia (94,6%) com a afirmagéo de que um bom
planejamento sucessorio deve envolver a avaliagao das habilidades dos sucessores
e a definicao clara de papéis e responsabilidades. A menor concordancia (90,5%) foi
registrada na afirmacgao que enfatiza a necessidade de iniciar o planejamento o mais
cedo possivel.

Categoria 4.2 - Desafios no Processo Sucessoério - a maior concordancia
(91,2%) foi atribuida a afirmacdo de que as divergéncias entre socios e a falta de
preparacao dos sucessores dificultam significativamente o processo de sucessao. A
menor concordancia (87,2%) apareceu na afirmagao que destaca a importancia da
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resolucao de conflitos estruturais e culturais para garantir a sobrevivéncia da empresa
familiar. Segundo Neves (2001), a superacado desses desafios requer ndao apenas
preparacgao técnica, mas também sensibilidade para lidar com questdes emocionais e
estruturais presentes nas empresas familiares.

Categoria 4.3 - Profissionalizagao da Gestao - esta categoria apresentou menor
grau geral de concordancia, sendo a maior (86,5%) na afirmacgéo que defende a busca
de experiéncias externas pelo sucessor como forma de enriquecer sua formagao. A
menor (83,1%) refere-se a introdugao de critérios objetivos na escolha do sucessor
para minimizar conflitos familiares.

Categoria 4.4 - Dindmicas Familiares e Cultura Organizacional - esta categoria,
0s niveis de concordéancia ficaram proximos, com 89,9% para a afirmagao que trata
das emocdes e relagbes familiares, e 89,2% para a que trata da preservagéo do
legado. Esses resultados demonstram a importancia da integragdo entre os valores
familiares e a cultura da empresa, conforme observado por Borges e Lescura (2012),
que argumentam que o respeito ao legado familiar pode fortalecer a identidade
organizacional e facilitar o processo de sucessao.

Categoria 4.5 - Fases do Processo Sucessorio - Todas as afirmagdes
pertencentes a esta categoria apresentaram niveis de concordancia bastante
préximos entre si, demonstrando uma uniformidade na percepc¢ao dos gestores em
relacdo a importancia das diferentes fases que compdem o processo sucessorio nas
empresas familiares. Esse resultado evidencia que os respondentes compreendem a
relevancia de se observar e respeitar cada uma das etapas envolvidas no
planejamento e execugdo da sucessdo, desde a preparagdo do sucessor até a
transicao efetiva da gestao e da propriedade.

Categoria 4.6 - Perspectivas Multidimensionais da Sucessédo - as afirmagdes
desta categoria também apresentaram niveis semelhantes de concordancia, girando
em torno de 88%. De acordo com Borges e Lescura (2012), os dados reforgam a ideia
de que a sucessao deve ser compreendida como um fenbmeno complexo, que
envolve evolugdo continua, adaptagdo ao longo do tempo e equilibrio entre as
relacdes familiares e os objetivos organizacionais.

4.5 CLASSIFICAGAO GERAL DO NiVEL DE CONCORDANCIA

4.5.1 Ranking da pontuagdao média (%) por afirmagdo das categorias do
planejamento sucessoério

Para melhor identificar a percep¢ado dos gestores das empresas familiares no
que se refere ao planejamento sucessorio, organizou-se no Quadro 7 um
ranqueamento das afirmagdes do maior nivel de concordancia para o menor nivel de
concordancia, destacando a afirmagéao o bloco da afirmagao, a categoria da afirmagao
e 0 peso em porcentagem da média das afirmativas. Desta forma, adotou-se como
critério, os niveis acima de 93,2% para o maior nivel de concordancia onde no
aparecem 5 afirmacdes em destaque, e abaixo de 83,1% para o menor nivel de
concordancia onde aparecem as 6 afirmacgdes piores posicionadas nesse ranking. As
informagdes do Quadro 7 sdo apresentadas na integra no Anexo 1 caso o leitor tenha
interesse em saber os niveis intermediarios do ranking, ja que no Quadro 7 aparecem
somente as afirmagdes em destaque desse ranking.

No Quadro 7, € demonstrado o ranking com a pontuagao média por afirmacao
das categorias relacionadas ao planejamento sucessorio.
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Quadro 7 — Ranking da Pontuacdo Média por Afirmacao

af.\#
{
)
.
CIENCIAS
CONTABEIS

~ PESO
AFIRMACOES BLOCO CATEGORIA o
0
Um plano sucessoério bem estruturado ; A
o .. | Planejamento Importancia do o
aumenta a estabilidade da empresa familiar . . . 97,3%
. .. = Sucessorio Planejamento Sucessorio
apos a transicéo de gestao.
O planejamento sucessorio é fundamental
para garantir a continuidade e o sucesso na | Planejamento Importancia do 95.3%
.~ . o] . o] (1)
transicdo de lideranga em empresas| Sucessorio Planejamento Sucessorio ’
familiares.
O planejamento sucessorio deve ser iniciado . A
. Planejamento Importancia do o
com antecedéncia, preparando 0 sucessor . . L. 95,3%
. Sucessorio Planejamento Sucessoério
para assumir o comando da empresa.
Preparar o sucessor desde cedo, : Estratégias para um
. o L Planejamento . - o
proporcionando familiaridade com o negdcio, Sucessorio planejamento sucessorio 93,2%
€ crucial para o sucesso da transigao. eficaz
O planejamento sucessoério, embora nao
elimine todos os desafios, minimiza os riscos | Planejamento | Beneficios do planejamento 93.2%
o] o] 0
e aumenta as chances de sucesso na| Sucessorio sucessorio ’
transigdo de gestéo.
O fundador deve transmitir os valores e a .
Planejamento O papel do fundador no o
cultura da  empresa ao  sucessor, . .. 83,1%
R Sucessorio processo sucessorio
assegurando a continuidade do legado.
Ter um plano sucessério por escrito oferece Planeiamento Estratégias para um
clareza e permite revisbes periddicas, jamer planejamento sucessorio 81,8%
: Sucessorio )
adaptando-o as mudangas. eficaz
A transicao de poder em empresas familiares
enfrenta desafios, como a dificuldade em | Planejamento Desafios na Sucessao 80.4%
separar as questdes familiares das| Sucessorio Familiar e
empresariais.
A resisténcia do fundador em abrir mdo do .
X S . Planejamento O papel do fundador no o
controle € um dos principais obstaculos ao g - 80,4%
X - Sucessorio processo sucessorio
planejamento sucessoério.
A resisténcia dos fundadores em abrir m&o do ; , ~
) , o Planejamento Desafios na Sucessao o
controle é um desafio comum que dificulta o g » 79,7%
X - Sucessorio Familiar
planejamento sucessoério.
A expressao "avd rico, pai nobre, neto pobre"
ilustra os desafios enfrentados na| Planejamento Desafios na Sucessao 75.0%
transferéncia de poder em empresas| Sucessorio Familiar e
familiares.

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisar o Quadro 7, nota-se quais afirmagdes os participantes mais
concordam sobre o planejamento sucessorio em empresas familiares. As trés
afirmagdes com maior pontuacdo no ranking destacam que ter um plano bem
estruturado e comecgar o processo com antecedéncia é essencial para garantir a
estabilidade e o sucesso da empresa apos a troca de lideranga. Isso mostra que o
planejamento é visto como um passo fundamental para a continuidade do negdcio.

Também foi destacado que preparar o sucessor desde cedo e ter um plano por
escrito ajuda a organizar melhor a transicdo. Além disso, mesmo que o planejamento
nao resolva todos os problemas, ele reduz os riscos e aumenta as chances de dar
certo.

O papel do fundador aparece como importante, tanto para passar os valores da
empresa quanto como possivel obstaculo, ja que muitos tém dificuldade em abrir mao
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do controle. Por fim, os menores indices apontam os desafios comuns nas familias
empresarias, como misturar assuntos familiares com os da empresa e o risco de a
empresa perder forga nas proximas geragoes.

4.5.2 Ranking da pontuagcao média (%) por afirmagao das categorias do
processo sucessorio

Para compreender melhor a percepgao dos gestores de empresas familiares
sobre o planejamento sucessorio, foi elaborado o Quadro 8, que apresenta um ranking
das afirmacgdes organizadas do maior para 0 menor grau de concordancia. Para essa
classificagdo, consideraram-se como alto nivel de concordancia as afirmag¢dées com
indices superiores a 91,2% (totalizando 4 afirmagdes), e como baixo nivel de
concordancia aquelas com indices inferiores a 87,2% (totalizando 8 afirmacdes). Os
niveis intermediarios de concordancia, por sua vez, podem ser consultados
integralmente no Anexo 2, caso o leitor deseje analisa-los com mais profundidade.

No Quadro 8, é demonstrado o ranking com a pontuagao média por afirmacao
das categorias relacionadas ao processo sucessorio.

Quadro 8 — Ranking da Pontuacdo Média por Afirmacgao

= PESO
AFIRMACOES BLOCO CATEGORIA o
0
Um bom planejamento sucessorio envolve a
- o Processo ; - o
avaliagao das habilidades dos sucessores € a o Planejamento sucessorio | 94,6%
oY o - sucessorio
definicdo clara de papéis e responsabilidades.
O fundador deve reconhecer a necessidade
. Processo . - o
de preparar os sucessores, considerando SUCesSOrio Planejamento sucessorio | 93,2%
tanto aspectos técnicos quanto emocionais.
A preparacgédo do sucessor, do fundador e da
IR L Processo Fases do processo o
familia é fundamental para facilitar uma o o 93,2%
o sucessorio sucessorio
transicdo eficaz e sem grandes rupturas.
A implementacdo da sucessao deve incluir
avaliagbes periédicas para garantir que o Processo Fases do processo 91.2%
sucessor esta cumprindo com as expectativas | sucessorio sucessorio 7o
e necessidades da empresa familiar.
A sobrevivéncia da empresa familiar, o .
. . o Perspectivas
comprometimento familiar e a continuidade do| Processo - o o
~ n . o multidimensionais da 87,2%
legado sado trés pilares que devem ser| sucessorio ~
o ~ sucessao
equilibrados durante a sucesséo.
O sucessor deve buscar experiéncias
externas a empresa para desenvolver Processo Profissionalizagédo da 86.5%
habilidades e uma identidade empresarial | sucessorio gestao o
independente.
A capacidade de promover colaboragdo e .
] ; Perspectivas
mudar comportamentos & essencial para o Processo - o o
. . multidimensionais da 86,5%
sucesso do processo sucessorio em| sucessorio ~
. sucessao
empresas familiares.
A profissionalizacdo da gestdo é essencial . .
; - ; . Processo Profissionalizacao da o
para evitar que lagos familiares influenciem - ~ 85,8%
) o - sucessorio gestéo
negativamente as decisbes empresariais.
Empresas familiares de pequeno e médio
porte enfrentam o desafio adicional de| Processo Profissionalizagdo da .
transmitir tanto o capital quanto o poder de | gycessoério gestao 85,8%
gestéo.
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Ranking da Pontuacdo Média por Afirmagao (continuagao)
AFIRMAGOES BLOCO CATEGORIA PESO
0
A transicdo de lideranga deve ser
acompanhada de uma discussdo aberta Processo Dinamicas familiares e 85.8%
sobre conflitos familiares existentes para| sucessorio cultura organizacional o7
garantir uma transigao tranquila.
A introducgéo de critérios objetivos na escolha _ o
) L . Processo Profissionalizacao da o
do sucessor ajuda a minimizar rivalidades e .. ~ 83,1%
) o sucessorio gestao
conflitos dentro da familia.
A cultura organizacional de uma empresa
familiar & fortemente influenciada pelos Processo Dinamicas familiares e 80.4%
valores e crengas do fundador, o que deve ser | sucessorio cultura organizacional e
considerado no processo sucessorio.

Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando o Quadro 8, ele mostra o que as pessoas mais valorizam no
processo de sucessao dentro de empresas familiares. As frases com maior pontuacao
destacam que é muito importante ter um bom planejamento, onde os papéis dos
sucessores estejam bem definidos e suas habilidades sejam avaliadas. Também
mostra que o fundador precisa entender a importancia de preparar quem vai assumir,
tanto no lado técnico quanto no emocional.

Esses fatores apontam para a necessidade de uma visao estratégica de longo
prazo, que considere tanto os aspectos empresariais quanto os relacionamentos
interpessoais. Além disso, evidencia-se que a auséncia de planejamento pode levar a
conflitos internos e até a quebra da continuidade dos negdcios.

Outro ponto forte que se pode notar ao analisar o Quadro 8, € que o processo
de sucessao deve ser feito de forma organizada e sem pressa. A participacdo do
fundador junto com o sucessor ajuda a evitar conflitos e rupturas, além de ser
importante acompanhar o desempenho do sucessor com o tempo, para garantir que
ele estd indo bem e alinhado com os objetivos da empresa e da familia.
Esse acompanhamento continuo também permite ajustes necessarios, contribuindo
para uma transicdo mais tranquila e eficaz. E durante esse periodo de transicdo que
se constroi a confianga mutua entre as geragdes, o que fortalece o vinculo e a
continuidade da empresa.

O Quadro 8 também mostra que a profissionalizagdo da gestao € essencial. Ou
seja, 0 sucessor precisa buscar experiéncias fora da empresa, desenvolver sua
propria identidade como lider e manter uma certa distancia entre os problemas da
familia e as decisées da empresa. Ter regras claras e critérios na hora de escolher o
sucessor também é fundamental.

Além disso, é importante considerar a influéncia da cultura familiar. A forma
como a familia pensa e age pode tanto ajudar quanto atrapalhar o processo de
sucessao, por isso esse aspecto também deve ser levado em conta.

4.6 RESUMO DAS RESPOSTAS DAS PERGUNTAS ABERTAS

No Quadro 9, foram unificadas as respostas obtidas nas perguntas abertas
aplicadas no questionario, com o objetivo de compreender as percepgdes dos
gestores sobre 0 processo de sucesséao e o planejamento nas empresas familiares de
forma mais pessoal. Essas respostas permitem uma visdo mais aprofundada das
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experiéncias e opinides pessoais dos respondentes sobre o planejamento sucessorio
€ 0 processo sucessorio nas empresas familiares.

Quadro 9 — Perguntas abertas
Perguntas Respostas

Os principais problemas na sucessao de empresas familiares sao
a falta de confianga e uma comunicagao ruim entre os membros
da familia. Muitas vezes, ha conflitos pessoais que dificultam as
decisdes. Algumas pessoas dizem que € importante fazer um
bom planejamento, conversar bastante e deixar regras claras
para separar o que é familia do que é negdcio. Outros apontam
que o fundador as vezes nao quer passar o controle, e que os
sucessores podem ndo estar especificos ou ndo estarem
preparados. Também ha dificuldades em pessoas que querem
continuar o negodcio, e alguns sucessores se acomodam e nao
querem seguir os passos dos pais. Além disso, tem quem
confunde a gestdo da empresa com assuntos familiares, o que
gera mais problemas. Para melhorar, é preciso planejar bem,
conversar abertamente, ser transparente, envolver os sucessores
€, se necessario, buscar ajuda de especialistas.

As respostas mostram que a cultura da familia e os valores que
ela tem sado muito importantes para a sucessao na empresa.
Quando os valores sao fortes, eles ajudam a escolher uma
pessoa certa para liderar e a manter a identidade da empresa.
Isso faz com que quem assume o comando se sinta mais
comprometido, pois compartilha dos mesmos principios. Mas, se
a cultura for muito rigida, pode dificultar a inovagdo e novas
ideias. E importante que o ambiente de trabalho seja bem
organizado, com fungdes claras, e que o lider saiba separar o que
é pessoal do que é profissional. Também ¢é importante que o
fundador escolha quem tem condig¢des de cuidar do negécio e que
respeite a posi¢cdo, dando tempo para a transigdo. Quando a
cultura e os valores estdo alinhados, o processo de passar o
comando fica mais facil e tranquilo.

Quais sao os principais
desafios que vocé identifica no
processo de sucessao em
empresas familiares, e como
acredita que eles podem ser
superados?

Como vocé acredita que a
cultura organizacional e os
valores familiares podem
influenciar o planejamento
sucessorio e a transig¢ao de
lideranga em uma empresa
familiar?

Fonte: Dados da Pesquisa

Ao analisar o Quadro 9, nota-se que os maiores problemas na sucessao de
empresas sao a falta de confianca e a ma comunicacao entre os membros da familia.
Muitas pessoas dizem que a melhor maneira de resolver isso é fazer um bom
planejamento, conversar bastante, deixar regras claras e procurar ajuda de
especialistas se for preciso. Outro ponto importante é que, as vezes, o fundador nao
quer passar o controle, e alguns sucessores podem nao estar preparados ou nao
querer continuar no negocio.

Sobre os valores da familia, eles influenciam bastante na hora de escolher
quem vai liderar a gestdo da empresa familiar. Quando os valores da familia e do
fundador sao fortes, isso ajuda a manter a identidade da empresa e quem assume
essa responsabilidade se comprometer mais com e empresa e 0 negocio da familia.
Mas, se a cultura for muito rigida, pode dificultar mudangas e novidades, deixando
assim a empresa menos competitiva no mercado. Para uma passagem de lideranca
mais tranquila e de forma clara, é importante que a empresa seja bem organizada,
com fungdes claras, e que o fundador respeite o tempo de passar o comando. Quando
os valores e a cultura estao alinhados com a hora da sucesséo, tudo fica mais facil e
tranquilo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar a percep¢ado dos
gestores de empresas familiares do Sul de Santa Catarina em relagdo ao
planejamento e o processo sucessorio. Para chegar a esse objetivo, foi necessario
apresentar o perfil dos gestores e das empresas participantes, identificar o nivel de
concordancia quanto ao planejamento e o processo sucessorio, evidenciar os
extremos de concordancia por categoria, ranquear os principios de governanga
corporativa e interpretar as respostas das perguntas abertas.

A analise dos dados demonstrou que, de forma geral, os gestores reconhecem
a importancia do planejamento sucessoério e do processo de sucessao para garantir a
continuidade dos negdcios familiares. Os resultados mostram que algumas
caracteristicas como a preparacdo do sucessor desde cedo, a definicdo clara de
papéis e responsabilidades, o envolvimento do fundador no processo e a
profissionalizagdo da gestdo s&o pontos importantes para uma transicdo bem-
sucedida. Também ficou claro que, apesar da consciéncia da importancia desses
fatores, muitas empresas ainda enfrentam desafios como a resisténcia do fundador
em delegar o controle, a auséncia de planejamento formal e a dificuldade em separar
os vinculos familiares das decisbes empresariais.

Como contribuigao pratica, o estudo pode servir como base para que gestores
familiares reflitam sobre seus préprios processos de sucessao e tomem decisdes mais
estruturadas e conscientes. Do ponto de vista tedrico, a pesquisa reforga a relevancia
da governanga corporativa e do planejamento estratégico em empresas de controle
familiar.

Quanto as limitagdes do estudo, destaca-se a limitagao de pesquisa restrito ao
Sul de Santa Catarina e a quantidade limitada de empresas participantes devido ao
tempo disponivel. Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a amostra, incluir
diferentes regides do pais, e aprofundar a analise qualitativa com entrevistas em
profundidade, permitindo uma compreensao ainda mais ampla sobre os fatores que
influenciam o sucesso da sucessdo em empresas familiares.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DE EMPRESAS
FAMILIARES

SUCESSAO NA PERCEPCAO DOS
GESTORES DAS EMPRESAS
FAMILIARES DO SUL DE SANTA
CATARINA

eynglucas@gmail.com Mudar de conta 2y

B3 Mia3c compartilhado

* Indica uma pergunta chrigatdria

BLOCO | - PERFIL DO RESPONDENTE

Sexo *

(@) Feminino

(T Masculing

A

Idade *

.i:} Entre 20 a 35 anos

) Entre 35 a 50 anos

@ Mais de 50 anos

Mivel de Escolaridade *
() Ensino Fundamental
.i::. Ensino Médio

(@) Ensino Superior
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Cargo que ocupa atualmente *

O0O00O0O0

Diregao-Presidencia
Gerencia
Supervisdo
Coordenago

Ouiro

Tempo que trabalha na Empresa *

O
O
O

Até 5 anos

Entre 5 e 15 anos

Acima de 15 anos

a@ﬁ
]
)
L
CIENCIAS
CONTABEIS

BLOCO Il - PERFIL DA EMPRESA

Atividade economica da empresa

OCO0OO0O0O000O0O0

Agricultura

Pecudria

Extrativismo (minerag&o)
Indistria

Indistria e comércio
Comércio

Comercio varsjista
Servigos

Construgio civil
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Tempo de Existéncia da empresa *

At 10 anos
Entre 10 & 15 anos
Entre 15 e 20 anos

Acima de 20 anos

ONONONG

Quantidade de funciondrios *
C“_‘J Até 25 funcionérios
C“_‘J Entre 25 e 50 funcicndrios

C'_‘J Acima de 50 funcicndrios

A estrutura societaria da empresa é composta por ©
C“_‘J Apenas 1 sdcio

i) 2 socios

{:j kMais de 2 sdcios

) Opgéo 4

Quem administra a empresa atualmente *
Socie(a) fundador{a)

Conjuge do(a) fundador(a)

Filho{a) dola) funadador{a)

Scbrinho(a) do(a) fundador(a)

Irm&o(8) dola) fundadorna)

Profissional Contratado{a)

Jooooon

Cutro:

3

=

CIENCIAS
CONTABEIS
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BLOCO Il - PLANEJAMENTO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Importancia do Planejamento Sucessorio *

Dizcordo Discordo Concordo Concordo
i Indiferente i
Totalmente Parcialmente FParcialmente Totalments
o
plansjamento
suceasono e
fundamental
para garantir a
continuidade e (:j (:j (::] (::] Q
O SUCEeSI0 na
transigdo de
lideranga em
empresas
familiares.

A falta de

plansjamenic

suceasono

pode

comprometer a

sobrevivéncia

do negocio, (:j (:j (::] (::] (:j

especialmente
devido &
resisténcia do=s
fundadores em
delegar o
controle.

Umi plano
suceasono
berm
estrrturado

aumenta a

estabilidade da @ l::::l l::::l l::::l '::::l
Smpresa

familiar apds a

transigdo de

geatdo.

L8]

plansjamento

Suceasono

dewve sar

iniciado com

antecedencia, C_’] (::] |:::| |:::| (:j
preparando o

Suceagor pars

assumir o

comands da

sEmperesa.
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De=zafios na Sucessio Familiar *
Dizcordo Discordo ) Concordo Concordo
) Indifererts i
Totzalments Parcialmente Parcialmente Totalmente

A transicac de
poder emi
empresas
familiares
enfrenta
deaafics,
como o O O O O -
dificuldade em
Separar as
questies
familiare=s das
empresariais.

A falta de

entendimento

sobre as

dimémicas

familiares

pode =erum (::l C:l Q (::l O
obstaculo

significativo

nNo processo

sucegadrio.

A resisiEncia
dos
fundadores
em abrir mao
do conirale &

um de=afio (::l C:l Q (::l O

COMmum gue
dificulta o
plansjamento
sucegadrio.

A expressso
“awd rico, pai
nobre, neto
pobre” ilusira
oz desatics
enfrentados (::] (:j (:j (::] O
na
transferencia
de poder em
empreaas
farmiliares.
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O papel do fundador no processo sucessorio *

O fundador
dewve comegar
a preparar o
BUCSESSO0r Com
antecedéncia,
garantindo
urma tranaicao
gradusal =
eficaz.

A resigté&ncia
do fundador
am abrir m&o
do controle &
urm dos
principais
obstdculos ao
plansjamento
BUCEsIOrio.

O fundador
dewe transmitir
oz valorez e a
cultura da
Smpresa ac
BUCSSSOor,
aszsagurando a
contiruidade

do legado.

A percepgaoc
de
‘imortalidade
do fundador
pode
comprometer
a preparagio
parz a
sucessSo e a
longevidade
do negdécic.

Dizscordo Dizscordo . Conoorndo Concordao
_ Indiferents _
Totalmente Parcialments Parcialmente Totalments
- - - - 2
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Fatores criticos para o sucesso da sucessio *

A gqualidade do
relacicnamento
entre o fundador
e o herdeiros &
urm fator chave
para o sucesso
do processo
sucesgoro.

A preparagio
adequada do
=UCSesI0r,
incluindo
experiéncias
fora da empresa
= treimamenios
internosz, & vital
parz a
sobrevivéncia da
empresa
familiar.

Considerar néo
ap=nas o3
aspectos
onganizacionais,
mas tambem a=s
dinamicas
familiares =
juridicas, &
essencial para a
lengevidade da
empresa
familiar.

A suceasdo, se
nao for gerida
adequadamente,
pode = tormar
urm meorrvenio
trawmatico,
deatacando a
imporiancia de
urm
plansjamsanios
cuidados=so.

Totalmente Parcialmente

Discordo Discordo

Indiferents

O @

o X

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC (

CIENCIAS
CONTABEIS

Concordo Concordo

Parcialmenis Totalments
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Beneficios do planejamento sucessario

Diizscordo Discordo i Concordo Concordo
] Indiferants i
Totalmente Parcizlments Farcialmente Totalmente
Empresas
familiares gue
=e dedicarm ao
plansjamento
sucegadno
tendem a ter ) () 0 ) T
maior
estabilidads
apis a
transigaoc de
lideranca.

a
plansjamenic
sUCegsaono
cria wm
ambisnte
mais propicio
par= a I:::I (::] ':?:' '::j C‘
transigdo,
facilitando a
identificagio
antecipada de
poEEiveis
problemas.

Um plano

suceggdno

berm

elaborado

garante uma

transfereancia I:::I L::j (::j I:::I (::j
eficaz do

comando,

assegurando a

continuidade

do negdcio.

a
plansjamento
suceasorio,
embora néo
elimine todos
og desafios,
minimiza o= ) () T ) O
riscos e
aumenta as
chances de
suUcesao na
transigdo de
geaido.
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Estratéegias para um planejamento sucessorio eficaz *
Diizscordo Discordo R ; Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente oo Parcialmente  Totalments

Profissionalizar

a empresa

famiiliar podse

ajwdar a separar

as esferas

familiar e (::l (::l Q (::l Q
empreaarial,

facilitando o

plansjamento

SUCessOorio.

Preparar o

sucessor desde

cedo,

proporcionando

familiaridade O O 2 ) 2
COMm O egacio,

& crucial para o

sucesao da

transigdio.

Ter um plano

Sucessorio por

escrito oferece

clareza

permite O O O O O
revishes

pericdicas,

adaptando-o as

mudangas.

O planejamento
sucesadrio deve
considerar os
valores dos

fundadores,

evitarndo

decistes O - @ @ @
impulsivas que

poEsam

prejudicar a

empresa

farmiiliar.
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BLOCO IV - PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES

Planejamento sucessdrio ™
Discordo Discordo i Concordo Concordo
i Indiferente B
Totalmente Parcialmentes Parcialmente Totalmente

O planejamento
sucesadric deve
=er iniciade o mais
cedo possivel para
evitar conflitos e
garantir a
continuidade do

negicio.

A falta de um
planc de sucessdo
estnrturado pode
colocar &m risco a
sobrevivéncia da
empresa familiar

O fundador dewe
reconhecer &
necessidade de
preparar os
Sucessores,
considerando
tanto aspectos
técnicos guanto
smocionais.

Uy borm
plansjameanto
=ucesaario
enwohe a
avaliagdo das
habilidade=s dos
sucessores e a
definicioc clara de
papeiz e
responssbilidades.
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Desafios no preccesso sucessorio *
Diizcordo Discordo i Conocordo Concordo
- Indiferente i
Totalmente Farcialmente Farcialmente Totalments

Conflitos
familiares sdo
uma das
principai=s
arreacas a
continuidade
das empresas
familiares, I:::l l::;l I:::l O I:::l
muitas vezes
mais
impactani=s
dogue a
Cconcorrencia
exterma.

A falta de
interease dos
herdeiros em
assUmir o
negocio pode
dificultar o

proceasso de

sucessdo e I:_:' l:::l I:_:' I:::l I:_:'
Exigir

alternativas

como &

contratagdo

de gestores

extermoa.

Divergencias
enire adcios &
a auzéncia de
preparagio
dos
Suoseseres O O O O O
obstaculos
COMIUNE gQue
poderm
comprormetaer
a transigdo.

A
sobrevivéncia
da empre=sa
familiar
depende da
rezsclucsSo de
conflitos L) O L) () L)
estnrturais
culturais gue
BUrgem
duranie o
proceaac
sucessorio.
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Profissionalizacio da gestéo *
Discordo Diacordo i Concordo Concordo
Totalments Parcialments Indifer=nt=s Parcialmente Totalmente

A

profizsionalizagéo

da gestéoc &

essencial para

evitar gue lagos

familiares O
influenciem

negativameante as

decistes

empresariais.

0 sucessor deve

buscar

expariéncias

externas &

empresa para

deasnvolver O
habilidades & uma
identidadea

empreaarial

independenis.

A introdugdo de

critérios objetivas

na escolha do

suceazor ajueda a

mimirmizar Q
rivalidades =

conflitos dentra

da familia.

Emipresas

familiares de

peguenc & medic

poris enfremtam o

deaafioc adicional ()
de tranemitir

tanto o capital

quanto o poder de

gesiso.
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Dingmicas familiares e cultura organizacional *
Discordo Digcordo ) Conocordo Concordo
] Indiferents )
Totzalmente Parcialmeants FParcialmente Totalmente

A culiura

organizacionsal

de urma

smpraaa

familiar &

fortemente

influsnciada

pelos valores = Q O l::;l Q l::;l
crengas do

fundador, o que

dewve sar

considerado no

processo

sucessorio.

A transigaoc de
lideranca deve
er
acompanhada
de urma
dizscuzsso
aberta scbre ) 0 o () O
conflitos
famiiliares
exigtentes para
garantir urma
transigdo
tramquila.

A preservacic
do legado
familiar & um
dos principais
objetivos da
suceas&o, mas
deve sar l:::l l::::l (::I I::::I (::I
equilibrada
COIm a5
necessidades
estratégicas da
smpresa.

Ag emopies a
relagdes
famiiliares
desempanham

urm papel

significative o

N - - - O -
sucessorio,

exigindo urma

abordagem

sensivel =

colaborativa.
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Fases do processo sucessorio *
Digcordo Discordo ) Concordo Comncordo
- Indiferents .
Totalmente FParcialmente Parcialments Totalmente

O processo
sUCeazono
enwolre cinco
fases
principais:
identificacio de
resultados,
avaliagio das
habilidade=s do C:l (:::l I:::I C:l (::j
SUCSEI0or,
discussao dos
resultados,
e=scolha do
sucessor e
implementagao
com avaliagtes
continuas.

A e=colha do
sucessor deve
ser baseada em
competéncias =
habilidades,
evitando gque (::1 |:::| |:::| C:] (::]
lagos familiares
influenciem a
deciz@o de
forma
inadeguada.

A
implementagdo
da suces=8o
dewe incluir
avaliagies
pericdicas para
garantir gus o C:l (:::l I:::I C:l (::j
suceasor esta
curmiprindo com
ag expecistivas
e necessidades
da empre=sa
familiar.

A preparagio

do sucessor, do

fundador & da

familia &

fundamental

para facilitar I:::l (::l (::l I:::l Q
uma transigio

eficaz e =am

grandes

rupturas.
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Perspectivas multidimensionais da sucessao *

A sucessdo deve
ser analisada sob
diversas
perspectivas,
incluindo
estrategica,
estrutural,
tecnoldgica,
politica, cultural =
hurmiana.

A capacidade de
P rormaeer
colaboragio e
rmwdar
comportamsentos
& essencial para o
suceaso do
processo
SUCEIIOnNo &m
smpresas
familiares.

A sobrevivEncia
da empresa
familiar, o
comproametimanto
familiar e &
continuidade do
legado =80 trés
pilares gue deverm
ser equilibrados
durante a
suceasdo.

{J processo
suceggono & tanto
linear, comso urma
evolugio ao longo
do tempao, quanto
dinamico,
exigindo
adaptagies
constantes para
atender as
necessidades das

futuras geragtes.

Discordo Diizcordo

I Indifererte
Totalmente Parcialmente

O

o X

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC (

CIENCIAS
CONTABEIS

Concordo Concordo

Parcialmente Totalmente
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PERGUNTAS ABERTAS

(ndo sao obrigaetorias)

Quais s30 os principais desafios gue vocé identifica no processo de sucessao em
empresas familiares, e como acredita gue eles podem ser superados?

1]
m

i
]
=]
=]
i

'
1]

Como vocé acredita que a cultura organizacional e os valores familiares podem
influenciar o plansjamemo sucessdrio e a transigio de lideranga 2m uMma empresa
familiar?

i
w

i
m
7]
[a]
i

'
w
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ANEXO 1 - QUADRO 5 — AFIRMAGOES PLANEJAMENTO SUCESSORIO

unesc

BLOCO 3 - PLANEJAMENTO SUCESSORIO

Categoria

Afirmacgoes

Escala Likert

DT

DP

CP

CT

Peso
%

3.1 Importancia do
Planejamento
Sucessorio

O planejamento sucessério é fundamental
para garantir a continuidade e o sucesso na
transicido de lideranga em empresas
familiares.

30

95,3%

A falta de planejamento sucessoério pode
comprometer a sobrevivéncia do negécio,
especialmente devido a resisténcia dos
fundadores em delegar o controle.

27

91,2%

Um plano sucessério bem estruturado
aumenta a estabilidade da empresa familiar
apos a transigéo de gestao.

33

97,3%

O planejamento sucessorio deve ser iniciado
com antecedéncia, preparando o sucessor
para assumir o comando da empresa.

31

95,3%

Média

94,8%

3.2 Desafios na
Sucessao Familiar

A transicao de poder em empresas familiares
enfrenta desafios, como a dificuldade em
separar as questdes familiares das
empresariais.

16

16

80,4%

A falta de entendimento sobre as dinamicas
familiares pode ser um obstaculo significativo
NO processo sucessorio.

16

19

86,5%

A resisténcia dos fundadores em abrir mao do
controle é um desafio comum que dificulta o
planejamento sucessoério.

14

17

79,7%

A expressao "avoé rico, pai nobre, neto pobre"
ilustra os desafios enfrentados na
transferéncia de poder em empresas
familiares.

17

75,0%

Média

80,4%

3.3 Estratégias
para um
planejamento
sucessorio eficaz

Profissionalizar a empresa familiar pode
ajudar a separar as esferas familiar e
empresarial, facilitando o planejamento
sucessaorio.

25

89,2%

Preparar o sucessor desde cedo,
proporcionando familiaridade com o negdécio,
€ crucial para o sucesso da transigao.

28

93,2%

Ter um plano sucessorio por escrito oferece
clareza e permite revisbes periddicas,
adaptando-o as mudancgas.

14

17

81,8%

O planejamento sucessério deve considerar
os valores dos fundadores, evitando decisbes
impulsivas que possam prejudicar a empresa
familiar.

11

24

89,9%

Média

88,5%
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3.4 O papel do
fundador no
processo
sucessorio

O fundador deve comecar a preparar o0
sucessor com antecedéncia, garantindo uma
transigdo gradual e eficaz.

10

23

87,2%

A resisténcia do fundador em abrir mdo do
controle € um dos principais obstaculos ao
planejamento sucessorio.

15

16

80,4%

O fundador deve transmitir os valores e a
cultura da empresa ao  sucessor,
assegurando a continuidade do legado.

23

83,1%

A percepgédo de "imortalidade" do fundador
pode comprometer a preparacdo para a
sucesséo e a longevidade do negécio.

25

85,8%

Média

84,1%

3.5 Fatores criticos
para o sucesso da
sucessao

A qualidade do relacionamento entre o
fundador e os herdeiros é um fator chave para
0 sucesso do processo sucessorio.

26

89,2%

A preparagdo adequada do sucessor,
incluindo experiéncias fora da empresa e
treinamentos internos, €& vital para a
sobrevivéncia da empresa familiar.

27

91,2%

Considerar ndo apenas o0s aspectos
organizacionais, mas também as dinamicas
familiares e juridicas, é essencial para a
longevidade da empresa familiar.

26

90,5%

A sucessdo, se nadao for gerida
adequadamente, pode se tornar um momento
traumatico, destacando a importancia de um
planejamento cuidadoso.

26

89,9%

Média

90,2%

3.6 Beneficios do
planejamento
sucessorio

Empresas familiares que se dedicam ao
planejamento sucessério tendem a ter maior
estabilidade apds a transigao de lideranga.

27

90,5%

O planejamento sucessorio cria um ambiente
mais propicio para a transigcéo, facilitando a
identificagdo antecipada de possiveis
problemas.

11

23

87,8%

Um plano sucessorio bem elaborado garante
uma transferéncia eficaz do comando,
assegurando a continuidade do negdcio.

26

90,5%

O planejamento sucessorio, embora né&o
elimine todos os desafios, minimiza os riscos
e aumenta as chances de sucesso na
transicédo de gestao.

29

93,2%

Média

90,5%
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BLOCO 4 - PROCESSO SUCESSORIO

Categoria

Escala Likert

Peso

Afirmagoes

DT

DP

CP

CT

%

4.1 Planejamento
sucessorio

O planejamento sucessorio deve ser iniciado
0 mais cedo possivel para evitar conflitos e
garantir a continuidade do negdcio.

26

90,5%

A falta de um plano de sucessao estruturado
pode colocar em risco a sobrevivéncia da
empresa familiar.

27

91,2%

O fundador deve reconhecer a necessidade
de preparar os sucessores, considerando
tanto aspectos técnicos quanto emocionais.

30

93,2%

Um bom planejamento sucessoério envolve a
avaliagao das habilidades dos sucessores e a
definicdo clara de papéis e
responsabilidades.

31

94,6%

Média

92,4%

4.2 Desafios no
processo
sucessorio

Conflitos familiares sdo uma das principais
ameagas a continuidade das empresas
familiares, muitas vezes mais impactantes do
que a concorréncia externa.

26

89,2%

A falta de interesse dos herdeiros em assumir
0 negoécio pode dificultar o processo de
sucessao e exigir alternativas como a
contratagdo de gestores externos.

27

89,9%

Divergéncias entre socios e a auséncia de
preparagdo dos sucessores sdo obstaculos
comuns que podem comprometer a transicéo.

28

91,2%

A sobrevivéncia da empresa familiar depende
da resolucdo de conflitos estruturais e
culturais que surgem durante o processo
sucessorio.

24

87,2%

Média

89,4%

4.3
Profissionalizagao
da gestao

A profissionalizagdo da gestao é essencial
para evitar que lagos familiares influenciem
negativamente as decisbes empresariais.

10

23

85,8%

O sucessor deve buscar experiéncias
externas a empresa para desenvolver
habilidades e uma identidade empresarial
independente.

10

24

86,5%

A introdugéo de critérios objetivos na escolha
do sucessor ajuda a minimizar rivalidades e
conflitos dentro da familia.

25

83,1%

Empresas familiares de pequeno e médio
porte enfrentam o desafio adicional de
transmitir tanto o capital quanto o poder de
gestao.

10

23

85,8%

Média

85,3%

4.4 Dinamicas
familiares e cultura
organizacional

A cultura organizacional de uma empresa
familiar é fortemente influenciada pelos
valores e crengas do fundador, o que deve ser

considerado no processo sucessorio.

12

19

80,4%
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A transicdo de lideranga deve ser
acompanhada de uma discussdo aberta
sobre conflitos familiares existentes para 0 2 13| 9 |23858%
garantir uma transi¢ao tranquila.

A preservagao do legado familiar € um dos
principais objetivos da sucessao, mas deve
ser equilibrada com as necessidades 0 2 126 |27 892%
estratégicas da empresa.

As emocgdes e relagbes familiares
desempenham um papel significativo no
processo  sucessorio, exigindo  uma 0 1 0]3]9]25/899%
abordagem sensivel e colaborativa.

Média 86,3%

O processo sucessorio envolve cinco fases
principais: identificacdo de resultados,
avaliacdo das habilidades do sucessor,
discussdo dos resultados, escolha do
sucessor e implementagdo com avaliagdes
continuas.

0| 1]0]10]|26]|91,2%

A escolha do sucessor deve ser baseada em

competéncias e habilidades, evitando que

4.5 Fases do lagos familiares influenciem a decisdo de
processo forma inadequada.

0|2 |1] 5 |29]|91,2%

sucessorio A implementagdo da sucessdo deve incluir
avaliagdes peridédicas para garantir que o
sucessor estd cumprindo com as| O 1 10| 9 |27]91,9%
expectativas e necessidades da empresa
familiar.

A preparagao do sucessor, do fundador e da
familia €& fundamental para facilitar uma| 1 0 |0] 6 |30]93,2%
transicao eficaz e sem grandes rupturas.

Média 91,9%

A sucesséo deve ser analisada sob diversas
perspectivas, incluindo estratégica, estrutural, | 1 1 12| 6 |27]88,5%
tecnoldgica, politica, cultural e humana.

A capacidade de promover colaboragédo e
mudar comportamentos é essencial para o 1 21216 |2

. 86,5%
sucesso do processo sucessorio em

4.6 Perspectivas | eMpresas familiares.

multidimensionais |A sobrevivéncia da empresa familiar, o
da sucessio comprometimento familiar e a continuidade

do legado sao trés pilares que devem ser

equilibrados durante a sucessao.

1 2 |2| 5 |27 |87,2%

O processo sucessorio € tanto linear, como
uma evolugdo ao longo do tempo, quanto
dindmico, exigindo adaptacdes constantes| 1 1 11| 5 |29|90,5%
para atender as necessidades das futuras
geracgoes.

Média 88,2%
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