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RESUMO

A pesquisa se prop8e a emergir no contexto das empresas familiares, estrutura transgeracional
e processos de sucessdo sob a influéncia da riqueza socioemocional nos produtores rurais
brasileiros. O ambiente rural vem passando por transformagdes provocadas pelo uso intensivo
de tecnologia e inovacao requerendo adaptacdo para manter a sustentabilidade e perenidade dos
negocios familiares ao longo das geraces. O objetivo geral é identificar como os aspectos
socioemocionais influenciam o processo de sucessdo nestas empresas. Como objetivos
especificos buscou-se detectar quais 0s aspectos socioemocionais influenciam na sucessao;
propor medidas que contribuam para o processo de sucessdo; esquematizar acdes de governanca
familiar facilitadoras no processo de sucessdo. A pesquisa € aplicada, qualitativa, descritiva e
com unidade de analise nos aspectos socioemocionais no processo de sucessao. O procedimento
técnico € estudo de caso e método de coleta é entrevista em profundidade. Foram entrevistados
quatro especialistas em empresas familiares e dois estudos de caso com familias empresarias,
sendo um de sucessdo ndo realizada e outro de sucessdo bem-sucedida. A técnica de analise de
conteudo foi codificacdo, com atribuicdo da frequéncia de cddigos, tratamento dos dados para
analise de 18 subcategorias que emergiram do campo e classificadas como influéncia
socioemocional positiva, negativa e neutra para a sucessao. Os resultados foram comparados
entre a visao dos especialistas e das familias empresérias. Destaque dos resultados: 1) sucessao
precisa ser desassociada da finitude e fazer parte da pauta estratégica das empresas familiares;
2) identificacdo do sucessor que esteja preparado e queira assumir o desafio familiar; 3)
mediacdo e didlogo para confianca e sucesso da longa jornada; 4) reconhecimento da finitude
desperta angustia, tristeza e desespero; 5) falta de diadlogos abertos e transparentes como fuga
aos conflitos familiares; 6) influéncia da matriarca nas decisGes da familia e da empresa; 7)
medo de empobrecer; 8) baixa diversidade e inclusdo; 9) forte relagdo entre ciclos vitais e
organizacionais; 10) reorganizacdo societaria traz tranquilidade para os membros da familia. O
planejamento da sucessdo e a governanca sdo ferramentas importantes para administrar 0s
aspectos socioemocionais. O estudo recomenda um esquema de sucessdo para as empresas
familiares como forma de mitigar o impacto socioemocional.

Palavras-chave: empresas familiares; socioemocional; sucessao; governanca familiar; familias
empresarias.



ABSTRACT

The research proposes to emerge in the context of family businesses, transgenerational structure
and succession processes under the influence of socioemotional wealth in Brazilian rural
producers. The rural environment has been undergoing transformations caused by the intensive
use of technology and innovation, requiring adaptation to maintain the sustainability and
longevity of family businesses over generations. The general objective is to identify how
socioemotional aspects can influence the succession process in these companies. As specific
objectives, we want to detect which socioemotional aspects influence succession; propose
measures that contribute to the succession process; outline family governance actions that
facilitate the succession process. The research is qualitative, descriptive and the unit of analysis
in the socioemotional aspects of the succession process. The technical procedure is a case study
and the collection method is an in-depth interview. Four experts in family businesses and two
case studies with business families were interviewed, one of an unsuccessful succession and the
other of a successful succession. The content analysis technique was coding, with attribution of
frequency of codes, data processing for analysis of 18 subcategories that emerged from the field
and classified as positive, negative, and neutral socioemotional influence for succession. The
results were compared between the views of experts and business families. Highlights of the
results: 1) succession needs to be dissociated from finitude and be part of the strategic agenda
of family businesses; 2) identification of a successor who is prepared and willing to take on the
family challenge; 3) mediation and dialogue for trust and success on the long journey;

4) recognition of finitude awakens anguish, sadness and despair; 5) lack of open and transparent
dialogues as an escape from family conflicts; 6) influence of the matriarch on family and
company decisions; 7) fear of becoming impoverished; 8) low diversity and inclusion; 9) strong
relationship between vital and organizational lifecycles; 10) corporate reorganization brings
peace of mind to family members. Succession planning and governance are important tools for
managing socioemotional aspects. The study recommends a succession scheme for family
businesses as a way to mitigate the socioemotional impact.

Keywords: family business; socioemotional wealth; succession; family governance.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo predominantes em todo o mundo, ocupando todos 0s
segmentos da economia. Verifica-se o efeito positivo da influéncia da familia no crescimento
da empresa e pode variar entre diferentes tipos de empresas familiares e ciclos de negdcios,
mostrando que o controle familiar tem um impacto economicamente significativo sobre suas
taxas de crescimento (Miroshnychenko, De Massis, Miller & Barontini, 2021).

Geralmente, as empresas familiares, nascem de uma ideia, empenho e investimento de
individuos empreendedores e seus parentes (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997).
Muitas sdo pequenas propriedades sem chances de crescimento e sobrevivéncia ao longo de
geragdes. No entanto, muitas sdo bem-sucedidas e se tornam empresas globais de sucesso.
Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o Brasil possui 2,3
milhdes de empresas ativas com um ou mais trabalhadores. Cerca de 1% dessas empresas sdo
do setor da agricultura, pecuaria, producao florestal, pesca e aquicultura.

O IBGE (2020) analisou a taxa de sobrevivéncia das empresas ano a ano. Na amostra
das empresas que nasceram em 2015 e sobreviveram até 2020, observa-se que 60% das
empresas deixaram de existir em até 5 anos de seu nascimento. A seguir, apresenta-se a
evolucdo das empresas que sobreviveram ano a ano: 78,3% sobreviveram apo6s 1 ano; 64,8%
sobreviveram apds 2 anos; 54,7% sobreviveram apds 3 anos; 47,4% sobreviveram apos 4 anos;
e 40,7% sobreviveram apds 5 anos.

Mesmo ndo havendo dados precisos, estima-se que 90% do total de empresas brasileiras
sejam empresas familiares, as quais respondem por mais de 50% do PIB brasileiro e empregam
75% da mao de obra do pais (IBGE, 2020). Dada a relevancia e importancia das empresas
familiares para a economia, sua abordagem é objeto de estudo hd muitos anos por pesquisadores
e consultores em todo o mundo.

Para iniciar a abordagem, € preciso ter ciéncia de que cada empresa familiar € uma
unidade organizacional unica e individualizada. Empresas familiares sdo heterogéneas, o que
significa que cada familia tem sua prépria histdria aplicada ou ndo a empresa, seu modo de
gestdo na relagcdo com colaboradores, parceiros, fornecedores e clientes, diferentes razGes para
fazer parte do negdcio. A histéria da familia e da empresa se confundem em uma Unica historia.
Essa pode ser uma das explicacdes para 0 sucesso de o grande numero de empresas familiares
em todo 0 mundo, uma vez que o sucesso da empresa se entrelaga com a histdria da familia e é

praticamente impossivel dissociar uma da outra. Compreender cada empresa familiar representa
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uma viagem ao seu passado, sua historia, a de seus fundadores, sua real razao de existir, a regido
onde esté situada e a influéncia que exerce sobre as pessoas e a sociedade (Zellweger, 2017).

O que torna uma empresa familiar Gnica é o padrdo de propriedade, governanca, gestdo
e sucessdo, bem como a influéncia sobre as metas, estratégias, estrutura e a maneira como cada
uma delas é formulada, projetada e implementada. Segundo Chua, Chrisman e Sharma (1999),
o componente familiar molda o negdcio de forma que os membros da familia de executivos em
empresas ndo familiares ndo conseguem praticar.

As empresas familiares possuem caracteristicas diferenciadas, e € importante ter clareza
na distin¢do entre uma empresa familiar e uma empresa ndo familiar. Para Zellweger (2017), o
que distingue as empresas familiares de outros tipos de organizacao é a influéncia da familia na
empresa. Zellweger (2017) afirma que as empresas familiares merecem uma abordagem de
gestdo que leve em consideracdo o que as torna unicas: o fato de serem influenciadas por um
tipo particular de coalizdo dominante, uma familia, que possui objetivos, preferéncias,
habilidades e preconceitos especificos.

Verifica-se que ndo ha& consenso quanto ao conceito que distingue as empresas
familiares. Alguns estudiosos atribuem o nivel de envolvimento da familia na empresa como
critério, enquanto outros argumentam sobre o controle acionario, afirmando ser necessario que
uma familia exerca influéncia sobre as decisGes da empresa. Ha4 também o0s que sugerem que,
mesmo em empresas de capital aberto, uma participacdo minoritaria pode ser suficiente para
gue uma familia controle as decisGes importantes, como nomeacao de executivos, membros do
conselho, aquisic@es, investimentos, reestruturacdes e outras decisdes de negdcios. No entanto,
h& um consenso de que as empresas familiares ndo devem ser classificadas apenas pelo porte,
uma vez que podem existir empresas familiares desde microempresas até empresas globais,
presentes em muitos paises.

Foram encontradas mais de vinte defini¢cbes para empresas familiares em artigos
pesquisados desde a década de 80. Foram selecionadas as definicdes mais pertinentes ao objeto

de estudo desta dissertacdo, apresentadas a seguir no Quadro 1 em ordem cronoldgica:

Quadro 1 - Definigdes de empresa familiar

AUTOR DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR

Donnelley, 1964 “quando o negobcio € claramente identificado com pelo menos duas geragdes da
familia no negécio e quando tem uma ligagdo de muatua influéncia nas politicas da
empresa e nos interesses e objetivos da familia”
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Barnes & Hershon, | “o controle da propriedade esta nas maos de um individuo ou dos membros de uma
1976 unica familia”

Davis, 1983 “sdo as empresas cujas politicas e direcionamento sdo submetidas a uma significante
influéncia por um ou mais membros de uma familia. Esta influéncia é exercida por
meio da propriedade e, algumas vezes, por meio da participacdo de membros da
familia na gestdo da empresa”

Davis & Tagiuri, 1985 | “um negdcio em que dois ou mais membros da familia exercem influéncia na direcéo
e gestdo do negbcio”

Pratt & Davis, 1986 “empresa em que duas ou mais familias exercem influéncia na dire¢do do negocio
por meio de lacos de parentesco, gestdo das atividades ou direitos sobre a
propriedade”

Dreux, 1990 “grupos econémicos controlados por uma ou mais familias que possuem um grau de

influéncia na governancga da organizagdo”

Holland & Oliver, 1992 | “negdcio em que as decisfes referentes a propriedade e gestéo séo influenciadas por
uma ou mais familias”

Carsrud, 1994 “a propriedade e praticas de uma empresa de capital fechado sdo dominadas por
membros de um mesmo grupo de parentesco com ligagdes emocionais”

Chuaetal., 1999 “¢ uma empresa regida e/ou gerida com a intencdo de moldar e perseguir a visao do
negécio mantida por uma coalizdo dominante controlada por membros da mesma
familia ou um pequeno nimero de familias de uma forma que é potencialmente
sustentavel ao longo das geragdes da familia ou familias”

Fonte: traduzido e adaptado pela Autora a partir de Chua et al., 1999.

Para efeitos da evolucdo deste estudo, foi adotada a defini¢do de Chua et al., (1999) de
empresa familiar, pela interpretacdo de que € a mais ampla e atual.

Vale destacar que, na sociedade moderna, outras configuracdes de familia e parentesco
estdo sendo reformuladas. Portanto, este topico ndo esgota todas as combinacdes possiveis entre
os integrantes das familias. Entender a estrutura familiar permite compreender o papel, a
influéncia e a lealdade dos atores na organizacao, bem como antecipar possiveis movimentos
familiares em termos de gestéo e, especialmente, sucessao.

A empresa familiar pode ser definida de acordo com o tipo de envolvimento familiar na
gestdo, governanca e controle da empresa. Observa-se que em empresas menores, 0 nivel de
envolvimento familiar € mais intenso, com a participacdo de varios membros da familia em
diversos casos. Nas empresas familiares de grande porte, o controle familiar abre espago para
gestores externos que trazem seu conhecimento e experiéncia para o negdécio, resultando em
uma reducdo da influéncia familiar.

De acordo com Chua et al., (1999), as empresas familiares séo classificadas da seguinte
forma:
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e Familia proprietéria e que administra o negdcio - a visdo do negdcio deve ter sido
desenvolvida pela familia, representando um maior potencial para se tornar uma
empresa transgeracional;

e Familia proprietaria, mas que ndo administra 0 negocio - possui potencial para as
proximas geragdes, perseguindo a visdo da familia ou retomando o controle do
negocio, caso desejado pela familia;

e Familia que administra 0 negdcio, mas ndo é proprietaria - a familia deve ter
definido a visdo do negdcio para ser considerada uma empresa familiar.

Chua et al., (1999) apresentam os padrdes de controle da propriedade familiar:
e empresa individual.

e duas pessoas sem relacdo sanguinea ou matrimonia;
e nucleo familiar,

e mais de um nucleo familiar;

o familia estendida aos demais membros;

e mais de uma familia estendida; e

e empresa publica controlada por uma ou mais familias.

O Quadro 2 a seqguir foi elaborado para apresentar, de forma simplificada, os tipos de

sociedade familiar, seus prés e contras, com base em Zellweger (2017) e Gersick et al., (1997):

Quadro 2 - Tipos de sociedade, comportamentos e riscos para 0 negdcio

TIPO DE SOCIEDADE COMPORTAMENTOS RISCOS PARA O NEGOCIO E
POSITIVOS PARA O CONFLITOS
NEGOCIO FAMILIAR

Negdcio com conjuge - Relagbes Lealdade, solidariedade, cuidado, Conflitos domésticos invadirem o

sociais e voluntarias confianga, apoio mutuo, troca de ambiente empresarial, sensacéo de
informacdes, benevoléncia. injustica e impactos do divorcio

Sociedade de irm&os — parentes de | Companheirismo, admiragéo, Antagonismo, brigas, rivalidades e

sangue e ligacdo duradoura confianga, solidariedade divisdo de recursos.

Familias extensas ao negécio — Menores niveis de afeto e emocdo | Conflitos de lealdade, membros

ramos genealdgicos geralmente distantes, lutas por poder e defesa

oriundos do fundador de membros que pertencem ao

mesmo ramo familiar

Fonte: traduzido e adaptado pela Autora, a partir de Zellweger, 2017.
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Em geral, as abordagens teoricas sobre a conceituacdo das empresas familiares abordam
0s seguintes elementos exclusivos das organizagdes familiares, visando o longo prazo como
objetivo de negocio:

» Propriedade: empresa totalmente ou parcialmente pertencente a uma ou mais

familias.

= Gestdo: envolvimento das familias na gestdo da empresa e influéncia direta na

tomada de decisoes.

e Transgeracional: a familia tem a intencdo de transmitir a empresa para futuras

geragoes.

e Sucessdo: planejamento do controle sendo passado para outros gestores,

pertencentes ou ndo ao ndcleo familiar. v. Emocional: ligagbes emocionais na

gestdo da empresa familiar.

Esta pesquisa se propde a explorar o contexto transgeracional, sucessdo e as influéncias
socioemocionais mencionadas acima. Observa-se que um dos setores que enfrenta mais
dificuldades em lidar com a sucessdo é o agronegdcio, especialmente os produtores rurais

brasileiros, tema que sera abordado na se¢do 1.1 a seguir.

1.1 Contextualizacéo sobre os produtores rurais

De acordo com a necessidade de aumento na producdo de alimentos avaliada na primeira
década do século XXI, estabeleceu-se que era preciso aumentar a oferta global de alimentos em
20% nos primeiros 10 anos, para que ninguém no mundo passasse fome, conforme Food and
Agriculture Organization of the United Nations (FAO) e Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE). Adicionalmente, considerando o potencial de
crescimento das diversas regides produtoras nos diferentes paises, concluiu-se que tal salto s6
seria possivel se o Brasil crescesse o dobro, 40%. Trés razGes principais: tecnologia tropical
sustentavel, area para crescer e competéncia nas diversas cadeias produtivas do agronegocio.

Dados do Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA) mostram que,
em 2022, o PIB do agronegocio brasileiro foi de R$ 2,46 trilhdes, representando 24,8% do P1B
brasileiro (CEPEA, 2023). No ano de 2022, o agronegocio foi responsavel por 47% das
exportacOes totais do pais (CEPEA, 2023), contribuindo decisivamente para o superavit

comercial. Diante dessa importancia econdmica e estratégica para o pais, cabe assegurar aos
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agentes do sistema agroindustrial o acesso a ferramentas e metodologias de gestao que garantam
sua competitividade individual e sistémica.

O ambiente rural brasileiro vem passando por um processo de transformagéo com a
transicdo da agricultura tradicionalista, praticada por técnicas rudimentares, para uma
agricultura mecanizada, baseada no uso intensivo de tecnologia. Devido a esse efeito, a
agricultura brasileira alcancou ganhos de eficiéncia, em termos de utilizagdo de tecnologia,
economias de escala e modernizacdo geral da atividade no campo (Machado, 2014). Debates
sobre tecnologia digital, inovacao e gestdo estdo se tornando cada vez mais relevantes para 0s
produtores rurais, que precisam se adaptar para manter a competitividade do negdcio. Os
maiores desafios estdo na sustentabilidade e perenidade, especialmente nas questfes
ambientais, sociais e de governanca.

Nesse cendario, surgiram novos negocios e novas empresas, estimuladas pelas
oportunidades passadas, atuais e futuras do agronegdcio brasileiro. De acordo com o Servico
Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR), o Brasil possui mais de 5 milhdes de produtores
rurais gerindo suas empresas familiares e, na maioria dos casos, responsaveis pelo campo e
pelos negocios simultaneamente. Aproximadamente 300 desses produtores rurais Sao
responsaveis por 79% do valor do PIB do agronegdcio em todo o pais (SENAR, 2019).

A KPMG, em conjunto com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC,
realizou uma pesquisa com 367 produtores rurais brasileiros de grande porte, entrevistando
proprietarios, gestores, conselheiros e consultores, com amostra em todas as regides brasileiras.
A seguir, estdo destacadas as principais informac6es da pesquisa (IBGC, 2021):

= Mais de 90% da amostra possui nivel superior completo.

= 80% dos respondentes se autodeclaram pertencer a uma empresa familiar.

= 80% consideram governanca importante ou muito importante para o seu negécio.

= 79% das empresas familiares possuem membros da familia que trabalham no

negacio.

= 54% declaram o plano de sucessdo como a principal necessidade dos

empreendimentos rurais.

= Apenas 29% das empresas familiares da amostra possuem conselho de familia.

= 75% da amostra ndo possui um processo de sucessdo patrimonial estruturado.

= 56% ndo dialogam com os temas sensiveis em ambito familiar.

Verifica-se uma tendéncia do retorno ao campo das novas geracdes que sairam para

estudar, se profissionalizar e ganhar maturidade. Esta populacdo esta retornando para os
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empreendimentos rurais visando apoiar e fortalecer os negocios familiares e a continuidade no
negocio. Estes sdo importantes agentes para impulsionar a sucessdo e a transformacéo digital
no produtor rural.

Os produtores rurais sdo caracterizados, principalmente, por sua informalidade. Muitos
produtores utilizam seu proprio Cadastro de Pessoas Fisicas - CPF nas transa¢Ges comerciais.
Estes produtores estdo se deparando com a necessidade de desenvolvimento de modelos de
gestdo, governanca e tecnologia, sendo a sucessao fator critico de sucesso e continuidade das
empresas.

A profissionalizagdo da gestdo da atividade evoluiu, com estruturas cada vez mais
profissionalizadas no comando das fazendas cuja natureza da atividade requer competéncias
em termos produtivos, comerciais e financeiros. O gerenciamento de riscos de mercado e
producdo, inerentes a atividade agricola, € um dos fatores criticos na gestdo da atividade no
campo. Mas o tema da sucessdo ndo evolui na mesma dimens&o que o crescente processo de
profissionalizacdo da atividade agricola requer. O "risco de governanga" ainda € pouco tratado
no meio rural, especialmente o processo sucessorio que muitas vezes limita a potencialidade

das opera¢des (Machado, 2014).

1.2 Problema de pesquisa

Cada empresa familiar € um organismo Gnico e, por serem caracterizadas como empresa
familiar elas tém por objetivo passar o controle entre geracdes preservando o legado familiar.
Refletindo sobre as empresas familiares, governangca na empresa familiar, riqueza
socioemocional, processo de sucessdo, agronegdcio e produtores rurais, permitiu o
afunilamento do problema. O problema critico identificado é a influéncia socioemocional na
sucessao dos principais executivos das empresas de producdo rural brasileiras.

Desta forma, a quest&o de pesquisa a ser respondida por este estudo é: Como 0s aspectos
socioemocionais influenciam o processo de sucessdo do principal executivo nas empresas

familiares do agronegdcio brasileiro?

1.3 Objetivos

O objetivo geral deste estudo é identificar como o0s aspectos socioemocionais

influenciam o processo de sucessdo nas empresas familiares.
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Os seguintes objetivos especificos foram definidos como suporte ao alcance do objetivo
principal:

= Detectar quais 0s aspectos socioemocionais que influenciam na sucessao.

= Propor medidas que contribuam para o processo de sucessao.

= Esquematizar acOes de governanca familiar facilitadoras no processo de sucesséo.

1.4 Delimitacédo do escopo

Delimitar o escopo de um estudo cientifico implica restringir o foco e indicar seus
limites, deixando claro o que ndo se pretende estudar, considerando a extensa abrangéncia do
tema (Nielsen, Olivo e Morilhas, 2018).

Este estudo refere-se a identificacdo de como os aspectos socioemocionais influenciam
no processo de sucessdo das empresas familiares de producdo rural do agronegécio brasileiro.
Os especialistas entrevistados séo profissionais com carreira s6lida em consultoria de sucessédo
ou atuacdo em conselho das empresas familiares. Duas empresas rurais foram entrevistadas
como estudo de caso, sendo que uma das empresas apresenta contexto de néo realizacdo de
sucessdo por influéncia emocional, ja a outra empresa possui 0 cenario de implementagéo
consecutiva de sucessdo transgeracional. Essas pesquisas deram subsidios para a pesquisadora
compreender a influéncia dos aspectos socioemocionais sob diferentes perspectivas.

O estudo foi elaborado no ambiente das empresas familiares de producédo rural. No
entanto, dada a abrangéncia do tema de estudo, € possivel aplicar os resultados da pesquisa em
empresas familiares brasileiras, independentemente do setor econémico em que atuem.

O escopo da pesquisa limita-se as empresas brasileiras e ndo foram considerados

aspectos como clima, solo, infraestrutura e influéncia cultural das diversas regides do pais.

1.5 Justificativa

Esta pesquisa justifica-se pelo fato de que as empresas familiares de producéo rural
brasileira estdo em processo de transformagdo tecnoldgica, passando por processos evolutivos
com estruturas mais profissionalizadas nas fazendas, necessitando novas competéncias para
continuidade dos negécios.

A compreensdo da influéncia dos aspectos socioemocionais contribuird para que o

legado familiar na transferéncia transgeracional e o processo de sucessdo sejam realizados de
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forma eficiente, evitando-se conflitos maléficos a eficiéncia operacional e prejudicando a
riqueza socioemocional familiar. Contribuir para que empresas rurais familiares crescam e

prosperem é um legado proposto por este trabalho.

1.6 Esquema geral da dissertacéo

Esta dissertacdo esta organizada em 5 capitulos de modo a facilitar a compreensao dos
objetivos propostos: Introducdo, Referencial Teorico, Método de Pesquisa, Andlise e Discussdo
dos Resultados, e Consideracdes.

O Capitulo de Introducdo traz uma visdo geral do trabalho, incluindo a contextualiza¢do
sobre as empresas familiares e os produtores rurais do agronegécio que séo objeto do estudo.
Além disso, aborda o problema de pesquisa, 0s objetivos, as delimitacdes e as justificativas da
pesquisa.

O Capitulo do Referencial Teorico é subdividido em trés partes. A primeira apresenta
um panorama sobre a relagéo entre os ciclos vitais e organizacionais, bem como a estrutura
tridimensional da propriedade, familia e empresa. A segunda parte aborda a riqueza
socioemocional e suas principais influéncias sobre a sucessdo nas empresas familiares. E, por
fim, a terceira parte apresenta 0 processo sucessorio e a governanca nas empresas familiares.

No Capitulo do Método de Pesquisa sdo descritos os Procedimentos Metodoldgicos
utilizados, incluindo a caracterizacao, a tipologia e 0 modelo tedrico da pesquisa. Em seguida,
sdo apresentadas a técnica de andlise de dados adotada e o padrao ético aplicado.

O Capitulo de Analise e Discussdo dos Resultados apresenta os resultados obtidos a
partir da pesquisa de campo, associados ao estudo tedrico, por meio das subcategorias de analise
da influéncia socioemocional sobre o processo de sucessdo. Posteriormente, sdo realizadas
discussbes sobre os resultados entre os publicos entrevistados de especialistas e estudos de
casos, a seguir € apresentada Nuvem de Sentimentos com as principais palavras que emanaram
da pesquisa e, por fim, o Esquema de Governanca para Sucessdo por meio de etapas construidas
com base no referencial estudado e teor das entrevistas de campo.

As ConsideracBes visam responder ao objetivo geral e aos objetivos especificos do
estudo, bem como deixar uma contribuigdo para as empresas familiares. Além disso, séo feitas
reflexdes sobre a proposicdo de um novo Modelo Tedrico, sugestdes para futuros estudos e

limitacOes encontradas durante a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico deste estudo foi organizado em trés sessdes principais. A primeira
trata da relacéo entre os ciclos vitais das organizac6es e de seus fundadores, bem como a relagdo
tridimensional entre familia, empresa e propriedade. A segunda sessdo apresenta um panorama
da literatura sobre a riqueza socioemocional e a sua importancia para as empresas familiares. A
terceira aborda 0 processo sucessorio em si e 0s aspectos que podem influencia-lo, bem como
a governanca nas empresas familiares.

As informacdes apresentadas nesse Referencial Tedrico servirdo de base para embasar
0 presente estudo, fornecendo as bases necessarias para responder aos objetivos propostos no
modelo tedrico. Foi realizada uma revisao bibliogréafica em livros e, principalmente, em artigos
disponiveis no Brasil e em outros paises, permitindo apresentar uma l6gica de raciocinio
embasada em diferentes obras estudadas. Apesar deste estudo estar focado nos produtores rurais
brasileiros, o Referencial Teorico apresentado pode ser aplicado a todos os segmentos da

economia no contexto das empresas familiares.

2.1 Ciclos Vitais

A influéncia dos ciclos de vida sobre as empresas familiares tem sido objeto de estudo
de muitos pesquisadores. A adaptacdo do conceito de ciclos de vida bioldgicos para as
organizagOes remonta ha varias décadas. Assim como 0s seres Vivos, as organizacGes passam
por estagios de nascimento, crescimento, declinio e eventual morte. Essa perspectiva evolutiva
sugere que as organizacdes progridem de um estagio para outro ao longo do tempo (Lester,
Parnell & Carraher, 2003).

As familias e seus negécios devem abordar as mudancas no ciclo de vida, pois isso é
uma inevitabilidade tanto do ciclo de vida humano, desde o nascimento, crescimento e
desenvolvimento até a reducdo gradual na idade adulta, como também do ciclo de vida dos
negocios (Carlock & Ward, 2001). Compreender os estagios de desenvolvimento
organizacional é fundamental para analisar as empresas familiares, pois isso nos ajuda a
compreender os proprietarios, gestores e as necessidades reais da empresa em cada estagio. Para
Greiner (1998) uma ampla discussdo sobre estrutura organizacional, tomada de deciséo e

sistemas de controle gerencial (Frezatti, Bido, Mucci & Beck, 2017).
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Em uma empresa familiar, os proprietarios tém influéncia significativa durante a idade
adulta, que vai dos cerca de 30 anos até atingirem o pico em seus 60 ou 70 anos. Os membros
da familia estdo intimamente envolvidos como empregados e proprietarios, e seus ciclos de vida
também tém impacto nos negocios. A combinacgédo de transi¢cBes continuas na vida familiar e
eventos dentro da familia e do negdcio torna imperativo compreender os desafios de
planejamento que sdo impulsionados pelos ciclos de vida familiar e empresarial (Carlock &
Ward, 2001).

O comportamento dos individuos é principalmente determinado por eventos e
experiéncias passadas, e nao pelo futuro ou pelo que esta por vir. Portanto, é possivel identificar
uma série de fases de desenvolvimento pelas quais as empresas tendem a passar ao longo de
seu crescimento. Essas fases comegcam com um periodo de evolucdo, crescimento e
estabilidade, e culminam em um periodo de turbuléncia que demanda um novo ciclo motivado
por mudancas organizacionais (Greiner, 1998).

A resolucdo de cada periodo determina se a empresa avancgara para 0 proximo estagio
evolutivo. E importante notar que cada fase reflete o resultado da fase anterior e pode ser a
causa da crise na proxima fase, o que evidencia que um estilo de gestdo pode desencadear uma
crise revolucionaria que exige um novo estilo de gestdo (Greiner, 1998). As decisGes devem ser
tomadas na sequéncia correta, no momento adequado e com a intensidade certa, pois, a longo

prazo, uma organizagdo bem gerida deve se adaptar ao ambiente externo (Adizes, 1979).

2.1.1 Ciclo de vida organizacional

O estudo do ciclo de vida organizacional em empresas familiares é fundamental por
estar intrinsecamente relacionado ao ciclo de vida dos préprios controladores do negdcio.
Compreender o estagio do ciclo de vida da empresa familiar permite identificar aspectos
positivos e negativos do negécio, além de caracteristicas especificas de cada empresa em cada
momento. Nao é surpreendente que o desempenho tenda a diminuir quando as empresas entram
na fase de sucessdo. Da mesma forma, a perda de desempenho de uma empresa familiar pode
ser o catalisador para iniciar o planejamento de sucesséo (Frezatti et al., 2017).

Os autores estudados propdem, em geral, cinco fases do desenvolvimento
organizacional. A fase inicial ocorre quando os fundadores estdo idealizando a empresa,
mapeando o que podem fazer e quais sdo as necessidades do mercado. Nessa fase, ha muita

excitacdo acompanhada por atividade frenética, pois os fundadores estdo apaixonados por uma
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ideia e se esforcam para vender essa ideia aos outros, reforcando seu préprio compromisso.
Consolidar o compromisso com a ideia é essencial para que os fundadores tenham sucesso na
construcdo de uma organizacao a partir do zero (Adizes, 1979).

Uma vez estabelecida a empresa, a primeira fase marca o inicio do desenvolvimento
organizacional (Lester et al., 2003). Nessa fase, a empresa estd no estagio de nascimento,
criando um produto ou explorando um mercado. Geralmente, os fundadores estio dedicados a
questBes tecnicas e empreendedoras (Greiner, 1998). O foco estd na viabilidade, ou seja, na
identificacdo de um numero suficiente de clientes para sustentar a existéncia da organizacéo
(Lester et al., 2003). Essa fase pode ser associada a criatividade, uma vez que a criacdo de
produto e mercado esta concentrada nesse momento (Greiner, 1998). E analoga ao bebé que
finalmente pode ver e focar, tudo parece oportunidade. A empresa se move rapidamente e
muitas vezes toma decis@es intuitivamente, pois falta a experiéncia. Todas as oportunidades
parecem ser prioritarias. As preocupacdes sao de curto prazo, geralmente de natureza tatica, e
h& uma tendéncia a perder oportunidades de longo alcance (Adizes, 1979).

A segunda fase pode ser denominada de crescimento (Greiner, 1998), etapa infantil
(Adizes, 1979) ou sobrevivéncia (Lester et al., 2003), pois hd um compromisso maternal com
seu fundador. E marcada pela especializacio das atividades, introducdo de novos sistemas e
padrbes de trabalho, formalizacdo da comunicacdo e necessidade de crescimento hierarquico
(Greiner, 1998). De acordo com Lester et al., (2003), a fase de sobrevivéncia oferece diferentes
caminhos. Algumas organizacfes crescem e prosperam o suficiente, outras alcangam retornos
marginais e, por fim, um terceiro grupo de empresas falha em gerar receitas suficientes para
sobreviver. Mesmo com novas técnicas de crescimento, elas se tornam inadequadas para
controlar a organizacdo, que se torna mais diversificada e complexa nessa fase.

A terceira fase, caracterizada pela delegacdo, permite que a empresa cresca e se expanda
por meio da motivacdo dos gestores de niveis inferiores (Greiner, 1998). Essa fase &
denominada de adolescéncia (Adizes, 1979) ou maturidade e sucesso (Lester et al., 2003), sendo
marcada por maior responsabilidade dos niveis inferiores. Instituem-se programas de
remuneracao para motivar os colaboradores, enquanto os niveis superiores limitam-se a tomar
decisbes com base em relatdrios. A empresa continua crescendo por meio de novas unidades,
sendo a comunicacdo entre 0s niveis superiores pouco frequente (Greiner, 1998). Essas
organizacOes passaram no teste de sobrevivéncia, crescendo a ponto de poderem procurar
proteger o que conquistaram ao invés de mirar em um novo territério (Lester et al., 2003), o

que leva a estabilizacao.
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A quarta fase € denominada de declinio (Lester et al., 2003), estagio no qual a
organizagao falhou no confronto com desafios externos, resultando em queda nos resultados
financeiros e na participacdo de mercado e, em muitos casos, devido a auséncia de inovagao.
Essa situacdo leva a um foco nos problemas internos e, consequentemente, a falta de foco no
cliente, resultando em um processo decisorio muito centralizado (Frezatti et al., 2017). Segundo
Greiner (1998), essa fase € marcada por forte colaboracdo interpessoal para superar a
burocracia. Apesar de o declinio ndo necessariamente conduzir & morte da organizacao,
demanda mudancas na estratégia, na estrutura, no processo decisério e necessita de nova
modificacdo para leva-la a uma configuracdo mais estavel (Frezatti et al., 2017).

A quinta fase é de rejuvenescimento (Frezatti et al., 2017), cujo grande objetivo desse
ciclo é retornar ao ambiente de aprendizado, aumentando suas receitas sem perder mercado.
Para atender a esse objetivo, é necessaria a reducdo da burocratizacdo e a descentralizacdo das
decisfes, passando a centra-las no cliente (Lester et al., 2003).

Nos modelos de ciclo de vida precisos, pode-se fornecer um cronograma para adicionar
niveis de gerenciamento, formalizar procedimentos, sistemas organizacionais e revisar as
prioridades da organizacao, além de contribuir para a gestdo ao saber quando é hora de "deixar

ir'" as estratégias ou praticas passadas que atrapalham o crescimento futuro (Lester et al., 2003).

2.1.2 Estrutura tridimensional — propriedade, familia e empresa/negdcio

O modelo de trés circulos para o sistema de empresas familiares foi desenvolvido pela
Harvard Business School por Renato Tagiuri e John Davis em 1978. Esse framework se
transformou em um livro, que serviu como base para esta secdo do Referencial Teorico.

O conceito do desenvolvimento tridimensional, ilustrado na Figura 1, afirma que no
modelo de trés circulos é possivel classificar cada membro familiar ou ndo familiar de acordo
com seu papel na empresa, evitando conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e
limites. Esse modelo esclarece o nivel de influéncia que cada membro exerce sobre o negécio
e pode ser amplamente aplicado as empresas familiares. A Figura apresenta trés dimensdes de
desenvolvimento: familia, propriedade e negdcio, que serdo detalhadas a seguir (Gersick et al.,
1997).
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Figura 1 — Modelo de trés circulos da empresa familiar
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Fonte: Davis, J. (2018).

A dimenséo de desenvolvimento da propriedade evolui ao longo do tempo em trés
estagios, sendo o primeiro representado pelo proprietario controlador, quando ha um unico
proprietario; o segundo por meio da sociedade entre irmaos, por meio da entrada dos filhos na
sociedade; e o terceiro é representado pelo consorcio de primos, quando os irmaos distribuem

participacdo da empresa aos seus filhos, demonstrados pela Figura 2 a seguir.

Figura 2 — Dimens&o do eixo da propriedade
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Fonte: Gersick et al., 1997

A dimensdo familia surge por meio da estrutura familiar e interpessoal, com seus
membros e relacionamentos, como casamento, paternidade, relacionamento entre irmé&os,
cunhados e sogros, conforme os papéis que cada um exerce. Para Gersick et al., (1997) o eixo
familiar é dividido em 4 estagios, sendo o primeiro estdgio denominado de a jovem familia

empreséria, periodo de parceria conjugal, ter ou ndo filhos e formar um relacionamento a
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medida que os pais envelhecem. O segundo estagio é a entrada na empresa, representado pela
entrada dos mais jovens em suas vidas adultas produtivas. O terceiro estagio é o trabalho
conjunto, quando as empresas familiares administram as futuras geragdes atuando em conjunto
com as geracdes anteriores na empresa. Ja o quarto estagio, denominado de passagem de bastao,
representa os desafios da transicdo, quando familia e empresa se preparam para superar as
resisténcias para que esta etapa seja concluida com sucesso. A Figura 3 apresentada a seguir,
ilustra o eixo da familia apresentado por Gersick et al., (1997).

Figura 3— Dimenséo do eixo da familia

Jovem Familia

Entrada na Empresa Passagem de Bastéo

Empreséria Trabalho Conjunto

I U U U N

Fonte: Gersick et al., 1997

A dimensdo de desenvolvimento da empresa ou negocio pode ter impacto poderoso, mas
oculto, sobre as decisdes de vendas ou sucessdo da lideranca da familia. A Figura 4 a seguir
descreve a dimensdo da empresa ou negécio. O primeiro estagio, de inicio, é referente aos
primeiros anos, quando a sobrevivéncia da empresa é crucial; o segundo estagio é de expansao,
contemplando a etapa em que as empresas familiares se estabeleceram no mercado e estabilizam
suas operac0es €; 0 terceiro estagio é o da maturidade, quando as operacdes estdo estabilizadas
podendo chegar a estagnacdo da empresa. As saidas para o terceiro estagio sdo a renovagdo e

reciclagem ou a morte da empresa (Gersick et al., 1997).

Figura 4 — Dimenséo do eixo da empresa/negocio

Inicio Maturidade

Expanséo

my - - -
Fonte: Gersick et al., 1997

Quando as empresas entram em declinio, as consequéncias vdo além do ambito da
empresa, tornando-se necessaria uma reavaliagdo dos proprietarios e da familia em relagdo ao
compromisso com o negocio (Gersick et al., 1997). Compreender, portanto, a forma de
sociedade, o papel dos s6cios e ndo socios, 0s objetivos das familias, a participagdo dos

membros familiares proximos e ndo envolvidos, bem como as relagfes internas em cada
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familia, é considerado muito importante antes de se estabelecer as praticas de governanca
familiar.

Além disso, é valido ressaltar que os membros da familia que trabalham na empresa
familiar desempenham trés papéis simultaneos. Primeiramente, como membros da familia, eles
tém como principal preocupacdo o bem-estar e a unidade familiar. Em segundo lugar, na
qualidade de proprietarios, seu interesse recai sobre o retorno do investimento e a viabilidade
da empresa. Por fim, como gestores, trabalhnam em prol do desenvolvimento e eficécia
operacional da organizacdo (Tagiuri & Davis, 1996). Desse modo, esses diferentes papéis
devem ser harmonizados e gerenciados de forma a garantir o equilibrio entre as necessidades

familiares, os objetivos empresariais e a sustentabilidade do negdcio.

2.2 Riqueza Socioemocional

A riqueza socioemocional, também conhecida como SEW (socioemotional wealth),
representa o valor intrinseco da familia, ancorado em temas emocionais para a tomada de
decisdo. Considerando a historia, cultura, valores, vivéncia familiar, razbes de conflitos,
elementos intangiveis e psicoldgicos, a SEW desempenha papel fundamental em cada familia
(Zellweger, 2017). Nesse contexto, 0s estudiosos criaram 0 constructo da riqueza
socioemocional para descrever o amplo espectro de utilidades ndo econémicas valorizadas pelas
empresas familiares, além dos beneficios financeiros (Shen, 2018).

A rigueza socioemocional é um elemento intangivel e psicoldgico, cuja influéncia sobre
as decisdes do negdcio esta condicionada a importancia que ela tem para os membros da familia
controladora. O envolvimento de uma ou mais familias no negécio torna a empresa familiar
Unica, diferenciando-a das empresas ndo familiares (Debicki, Kellermanns, Chrisman, Pearson,
& Spencer, 2016). De acordo com Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012), a riqueza
socioemocional € mais intrinseca a familia e se torna um fim em si mesma, ancorada em um
profundo nivel psicologico entre os proprietarios da familia, cuja identidade esta ligada a
organizacao.

Berrone et al., (2012) destacam cinco dimensdes de controle e influéncia familiar que
capturam diferentes valores ndo financeiros obtidos pelos proprietarios das empresas familiares
ao exercerem o controle sobre o negocio (Frezatti, Bido, Mucci, Beck & da Cruz, 2022):

= Controle transgeracional: permite aos proprietarios manter um bem precioso nas

méaos da familia ao longo das geracgdes, estabelecendo um legado familiar e planos
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de sucessdo. Essa dimensdo esta relacionada aos interesses de longo prazo na gestao
das empresas familiares e a preservacao da SEW ao longo do tempo.

Vinculos sociais da familia: captam o grau de valorizacdo dos relacionamentos com
individuos caracterizados por boa vontade, apoio mutuo, benevoléncia e lealdade.
Essa dimensao se aplica tanto as relagdes saudaveis dentro e fora da familia quanto
ao comprometimento social e a sustentabilidade, relacionados & proximidade com
a comunidade e ao envolvimento com investimentos sociais.

Identidade dos membros da familia com a empresa e reputacdo: capta o grau de
valor extraido pela familia ao se identificar ou ser identificada com a empresa. Essa
dimensdo reflete o entrelacamento da familia e dos negdcios, criando uma
identidade Unica dentro da familia empreséria e influenciando atitudes em relacéo
aos funcionarios, processos internos e qualidade dos produtos e servi¢os oferecidos.
Apego emocional e afeto: os proprietarios encontram valor ndo financeiro nas
emocdes agradaveis ou no efeito positivo experimentado devido a sua associacdo
com a empresa. Esse apego emocional pode gerar momentos de orgulho e
felicidade.

Controle e influéncia familiar: os membros da familia exigem o controle continuo
da empresa. Portanto, as empresas familiares sdo mais propensas a manter o
controle direto ou indireto dos proprietarios sobre os negécios, independentemente

de consideraces financeiras.

As empresas familiares sdo frequentemente vistas como tendo baixa capacidade de

inovar, mudar, crescer e se internacionalizar (Zellweger, 2017), o que afeta sua imagem de

empresa confiavel. Isso ocorre, em parte, devido a hesitacdo em adotar novas tecnologias

devido aos riscos associados aos novos investimentos. Além disso, Zellweger (2017) destaca

outros seis aspectos negativos da associa¢do entre a marca da empresa e a familia. Dentre esses

aspectos, dois estdo associados ao impacto da SEW na sucessdo da gestdo das empresas

familiares:

Pressdes de conformidade publica: como empregadores, contribuintes importantes
e formadores de opinido locais, as empresas familiares e seus proprietarios podem
enfrentar pressdes da imprensa ou de politicos para atenderem as suas demandas. A
falta de cumprimento pode levar a renuncia da familia e questionar sua legitimidade
ou a adequacéo de suas decisdes relacionadas a empresa (Berrone, Gomez-Mejia &

Larraza-Kintana, 2010). Essas pressdes podem levar a estratégias conservadoras em
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vez de estratégias ousadas, com o objetivo de manter uma imagem desejada na
esfera publica.

= Pressdes de conformidade familiar: o controle familiar e a forte identificagéo da
familia com a empresa podem fazer com que os herdeiros se sintam presos e
dependentes da empresa. Isso pode gerar intensa pressdo para que eles ingressem
na empresa da familia. Porém, eles podem se ressentir dessa dependéncia e da falta
de autonomia familiar. Essa situagdo pode fazer com que os membros da proxima
geracdo se sintam sufocados pela empresa familiar, impedindo seu

desenvolvimento.

Alguns pesquisadores questionam a natureza estatica da SEW, conforme apresentado.
Shen (2018) propde um modelo dindmico, no qual a SEW ¢é considerada como um fator que
pode aumentar ou diminuir ao longo de diferentes dimenses. SituacGes especificas, como
conflitos entre familiares, podem reduzir a SEW. Esse modelo dindmico da SEW fornece uma
explicacdo clara e poderosa para as complexas decisdes estratégicas enfrentadas pelas empresas
familiares (Shen, 2018).

2.2.1 Desempenho financeiro

As estratégias da organizagdo familiar precisam atender e equilibrar a sustentabilidade
empresarial e as preocupacgdes da familia, o que, naturalmente, acarreta pressdes de tempo por
resultados, podendo diferir das empresas ndo familiares (Frezatti et al., 2022).

As dificuldades financeiras geram uma quebra de confianca entre a empresa e seus

stakeholders, resultando na perda de reputacdo para aqueles associados a familia, a qual
provavelmente dependera do impacto negativo do declinio do desempenho da empresa familiar.
Caso muitas partes interessadas sejam afetadas negativamente pelos problemas
financeiros de uma empresa familiar, a perda de reputacdo (e consequente perda da SEW
familiar) sera mais grave (Martin & Gomez-Mejia, 2016). Para Martin & Gomez-Mejia (2016)
0 sucesso financeiro deve potencializar a SEW familiar, sendo o inverso igualmente verdadeiro

no caso de insucesso financeiro, o qual reduz a SEW familiar:

¢ Ainfluéncia positiva do desempenho financeiro sobre a SEW familiar sera menor se
os stakeholders da empresa tiverem experimentado algum tipo de dano como

resultado;
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e A influéncia positiva do desempenho financeiro sobre a SEW familiar serd maior
qguando as mudancas no desempenho financeiro levarem a um maior envolvimento e

controle por parte da familia.

e A influéncia positiva do desempenho financeiro sobre a SEW familiar sera maior
qguando a familia proprietaria estiver mais proxima de passar a empresa para a

préxima geracdo familiar.

e A influéncia positiva do desempenho financeiro sobre a SEW familiar sera maior
onde se acredita que as mudangas no desempenho financeiro sejam atribuidas as
habilidades dos membros da familia em administrar e dirigir a empresa.

2.2.2 Controle e influéncia familiar

A combinacao para o sucesso de uma empresa reside na premissa de que 0S recursos sao
a base da vantagem competitiva e do desempenho, sendo considerados tanto os ativos tangiveis
quanto os intangiveis (Zellweger, 2017). Assim, a vantagem competitiva é alcancada por meio
da combinacdo de recursos que sdo valiosos, raros, dificeis de serem imitados e insubstituiveis.

De acordo com Sirmon & Hitt (2003), cinco recursos sdo especialmente importantes
para a familia na criacdo de riqueza: capital humano, capital social, capital financeiro, capital
de sobrevivéncia e estrutura de governanca. Zellweger (2017) complementa mencionando que
os membros da familia podem se dispor a investir capital com taxas de retorno abaixo do
mercado em troca de vantagens socioemocionais, especialmente a continuidade da empresa nas
maos da familia.

Por outro lado, quando os proprietarios familiares indicam membros da familia
inadequadamente qualificados para cargos de alta geréncia devido aos lagos familiares,
comprometem a qualidade da forga de trabalho da empresa.

O capital social refere-se a estreita relacdo que a empresa familiar estabelece com
fornecedores, parceiros, comunidade e consumidores, formando uma rede valiosa em um
contexto estavel, mas que pode dificultar a abertura para novos agentes durante uma crise. Os
conflitos entre pais e filhos podem agravar as tensdes que acompanham a sucesséo de lideranca
na empresa familiar.

Quando tanto o pai quanto o filho estdo passando por periodos de formagéo ou crise de

identidade, ha maior probabilidade de surgirem conflitos (Tagiuri & Davis, 1996). A figura
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materna desempenha um papel, geralmente em siléncio, nas tarefas criticas da lideranca
familiar. Ela interpreta o comportamento de um membro da familia para outro, mantém a

comunicacgéo aberta e assegura que os sentimentos sejam considerados (Carlock & Ward, 2001).

2.2.3 Relacéo entre familia e empresa

As identidades da familia e da empresa geralmente sdo entrelacadas, sendo uma a
extensdo da outra. Verifica-se este comportamento em empresas pequenas, porém também
grandes empresas familiares, as quais fazem questdo de deixar explicito que sdo empresas
familiares. Uma possivel explicacdo é que existe uma ligacdo positiva entre a identidade da
familia e o sucesso da empresa. Zellweger (2017) afirma que a historia da familia costuma estar
intimamente ligada a histéria da empresa, o que faz com que a imagem e a reputacdo da familia

e da empresa também estejam intimamente ligadas.

“Quando os membros da familia associam sua identidade a da empresa, eles podem se
beneficiar da reputagdo da empresa. Ser visto como parte do sucesso da empresa familiar
aumentara a autoestima dos membros da familia. A identidade da empresa familiar torna-se
entdo uma fonte de recursos néo financeiros, ou seja, SEW. E claro que esse efeito funciona
nos dois sentidos: uma identidade favoravel da empresa familiar reflete positivamente na
familia, enquanto uma identidade negativa da empresa familiar mancha a identidade da
familia e a reputacdo publica” (Zellweger, 2017).

A empresa familiar também mantém sua preocupacdo social corporativa, se
preocupando em ser vistos como “bons cidaddos corporativos”, se tornando empresas
socialmente responsaveis aos olhos da sociedade onde estdo inseridas, afirma Zellweger (2017).

A lbgica € que as familias engajadas com a missdo e 0s objetivos coletivos da
organizacdo tendem a se esforcar mais e se envolver em comportamentos menos improdutivos,
oportunistas ou ao extremo, destrutivos (Martin & Gomez-Mejia, 2016).

As tensbes sdo inevitaveis tanto nos negocios familiares quanto ndo familiares.
Zellweger (2017) define dois tipos de conflito, sendo i) conflito de relacionamento causado
pelas incompatibilidades interpessoais entre os individuos, refletindo as diferencas de
personalidade, de opinido e diferentes preferéncias em relacéo a temas do trabalho e ii) conflito
de tarefa / trabalho que envolve a divergéncia sobre visdo de comportamentos e estratégia e
forma como as tarefas estdo sendo realizadas, representando diferencas em relacéo a pontos de

vista, ideias e opinides. As empresas que possuem muitos conflitos de tarefa tendem a ter
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dificuldade em atingir metas e resultados e, em contrapartida, empresas com baixo nivel de
conflito de tarefa tendem a ficar estagnadas e séo incapazes de desenvolver novas estratégias.

Confrontar-se construtivamente é uma habilidade que precisa ser aprendida e praticada,
pois normalmente ndo faz parte do comportamento da maioria das familias. Cada familia
precisa pensar sobre seus valores e cultura familiares especificos a medida que desenvolvem
programas para lidar com conflitos. Algumas culturas abertamente encorajar o conflito. Os
membros da familia dizem o que pensam sem hesitacdo. Outros sdo mais reticentes em abordar
divergéncias ou criticar outro membro da familia. Isso é lamentavel porque como familia os
membros se juntam ao negocio das geracbes de irmaos e primos, aprender a discordar
construtivamente e resolver essas divergéncias torna-se um fator importante para o sucesso da
empresa familiar (Carlock & Ward, 2001).

2.2.4 Vinculos Sociais

O conceito de family equity esta associado a familiness. Bierl & Kammerlander (2019)
definem o modelo de family equity como um mecanismo de criacdo de valor essencial para
familias empresarias com intencBes transgeracionais, pois mostra conceitualmente como o
empreendedorismo transgeracional pode ser facilitado por meio da criacdo de valor familiar.
Recomendam considerar a atual geracdo de membros da familia para a criacédo de ativo familiar
e refletir em cada etapa processual de mecanismos de criacdo de valor delineados no modelo
com suas reais configuracdes organizacionais e processuais. Este certamente serd um legado de

valor imensuravel da familia para a empresa.

2.2.5 Apego emocional

As culturas empresariais participativas acreditam que as pessoas sdo confiaveis,
oferecem autonomia aos funcionarios e nao realizam julgamento sobre a natureza humana. Ja
as empresas familiares possuem uma cultura paternalista e assumem que 0s seres humanos, a
menos que pertencam a familia, sdo basicamente ndo confidveis (Sharma, Chrisman, Chua,
1996).

O apego emocional é como os proprietarios familiares geralmente veem a empresa como
uma extensdo ou uma imagem de si mesmos, eles tendem a se preocupar profundamente com a

reputacdo da empresa (Berrone, Gomez-Mejia & Larraza-Kintana, 2010).
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2.2.6 Transgeracional

Os esforcos da familia em associar seu nome ao nome da empresa se refletem além de
um comportamento socialmente correto, mas na construcdo e fortalecimento da marca da
empresa. Zellweger (2017) apresenta que as empresas familiares séo vistas como: confiaveis,
simpaticas, pessoais, crediveis e auténticas. Estes sdo atributos relacionais o0s quais
impulsionam a reputacdo da empresa entre os clientes da empresa familiar muito mais do que
atributos de negdcio, transformando-se em vantagem competitiva.

Considerar o lado do sucessor, é importante, uma vez que a futura geragdo enfrenta seus
préprios medos sobre entrar nos negdcios de familia. Eles se comparam com seus pais ou outros
membros da familia e acham dificil acreditar que eles possam atender as expectativas da familia.
Eles também podem ter tido relacionamentos dificeis com pais ou irmaos. Ha também um forte
medo do fracasso, agravado pelo fato de que uma falha na empresa familiar é compartilhada
com toda a familia (Carlock & Ward, 2001).

2.3 Processo sucessorio

A sucessao remonta ha séculos no tempo e uma expressdo semelhante é encontrada em
quase todos os idiomas e culturas: “a primeira geracao cria uma empresa prospera, a segunda
geracdo a ordenha ou vive dela, e a terceira geragdo ndao tem mais nada e tem que comecar tudo
de novo” (Ward, 1984). Planejar o crescimento dos negocios enquanto transfere propriedade
entre geracgdes, apresenta muitos desafios na complexidade do ambiente de negécios. (Carlock
& Ward, 2001).

A sucessao € um dos temas dominantes na pratica e na pesquisa de empresas familiares
e 0 tema sucessdo constitui o cerne da literatura sobre empresas familiares. Pesquisadores
geralmente concordam que gerenciar a transi¢cao de uma geracdo para outra € muito importante
e dificil. A sucessdo na empresa familiar difere das empresas ndo familiares, por causa do
envolvimento da familia. As questdes principais que envolvem a sucessdo sao a continuidade
em termos de politica e estratégia, a escolha do sucessor; definir o futuro papel do titular que
se aposenta e a gestdo da propria sucessdo, como processos de planejamento e execucdo. No
que diz respeito ao futuro papel do titular que se aposenta, mesmo que sem papel ativo na gestéo
futura do negdcio, ele continuara a ser um membro da familia e, muitas vezes, podera deter uma

parte substancial do patrimonio. PreocupagOes adicionais que provavelmente serdo exclusivas
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da sucessdo da empresa familiar sdo: os objetivos a serem alcan¢ados mantendo o controle na
familia; distribuicdo do patrimoénio apds a sucessao; e arranjo financeiro para o incumbente se
aposentar (Sharma, Chrisman, Chua, 1996).

Transferir o controle de uma empresa, seja para a proxima geracdo da familia ou para
algum outro tipo de controle, representa um desafio significativo, ndo apenas porque € um
evento Unico para muitos empresarios, mas também porque requer a consideracdo de muitas
questdes, incluindo financeiras, estratégicas, juridicas, fiscais e socioemocionais (Zellweger,
2017).

Historicamente, cerca de metade de todas as empresas familiares ndo conseguem ir além
da préxima geracdo, é possivel imaginar a quantidade de empresas que tém o potencial de estar
em turbuléncia, negocios que terdo baixo desempenho devido a questdes de sucessdao ndo
resolvidas, infelicidade e dor dos familiares envolvidos nestes conturbados negocios, o impacto
da incapacidade de dominar a sucessdo torna-se uma angustia pessoal repetida milhdes de vezes
(Ward, 1984).

A sucessdao representa a transferéncia de poder e este assunto que precisa fazer parte da
pauta estratégica das empresas familiares, com olhar para o presente, mas principalmente visdo
de futuro, tornando-se uma vantagem competitiva importante. Controlar uma empresa com a
intencdo de transferi-la para a préxima geracao da familia € uma das caracteristicas que definem
as empresas familiares (Zellweger, 2017), desta forma, processos de sucessdo visam a
continuidade da empresa entre geracdes. E necessario envolver os membros da proxima geracéo
da familia no planejamento sucessorio, pois é sdo suas carreiras e vidas que estdo envolvidas
nesta deciséo (Zahra & Sharma, 2004).

2.3.1 Planejamento da sucessao

O processo de sucessao é definido pelo conjunto de etapas a serem vivenciadas tanto
pelo sucedido quanto pelo sucessor. Elaborar um roteiro de sucessdo com clareza de quem é
responsavel, quais sdo as responsabilidades pertinentes ao sucedido e sucessor, bem como
qguando e qual caminho para transferéncia das responsabilidades séo fatores que garantem que
um processo seja bem-sucedido (Zellweger, 2017).

Um dos principais objetivos do planejamento sucessorio deve ser escolher o melhor
sucessor para uma empresa; no entanto, este objetivo requer uma definicdo do que é melhor,

pois dependera dos objetivos de cada empresa familiar. Se a empresa esta mais preocupada com
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a harmonia familiar, entdo o sucessor que melhor contribuira para este fim. Por outro lado, se
0 objetivo da empresa for crescimento e lucratividade, um candidato diferente pode ser o ideal
(Sharma, Chrisman, Chua, 1996).
A necessidade de envolver os membros da proxima geracdo da familia no planejamento
sucessorio, pois € sdo suas carreiras e vidas que estdo envolvidas nesta decisdo (Zahra &
Sharma, 2004). Para que ocorra uma sucessao intrafamiliar, o primeiro requisito € um sucessor
disposto a assumir (Zellweger, 2017) e assume a responsabilidade pelo negécio (Ward, 1984).
O roteiro de sucessdo deve descrever um processo técnico. O que torna a transicao
grande um desafio, é que a mudanca de papéis implica ndo apenas em uma mudanca em fungées
e responsabilidades, mas também mudanca na autocompreensdo das pessoas envolvidas
(Zellweger, 2017), que vai além de seus papéis imediatos de governanca dentro da empresa.
Planejar é uma etapa critica de sucesso para uma sucessao eficaz, desta forma, o planejamento
da sucessdo em si deve incluir ao menos as seguintes etapas as quais nao necessariamente
devem seguir a sequéncia proposta, conforme a realidade de cada familia empresaria:
1. definir o problema que a sucessdo endereca a resolver (Sharma, Chrisman, Chua,
1996), seus objetivos e prioridades (Zellweger, 2017);

2. estabelecer as metas e objetivos a serem alcangados por meio da sucessao (Sharma,
Chrisman, Chua, 1996) e a estratégia da empresa considerando o mercado e sua
ambicao (Zellweger, 2017);

3. determinar as pessoas que devem estar envolvidas no processo (Carlock & Ward,

2001);

4. estabelecer os processos de planejamento e implementacdo (Sharma, Chrisman,
Chua, 1996);

5. concordar com os critérios definir quem € o melhor sucessor (Sharma, Chrisman,
Chua, 1996);

6. definir a remuneracdo do sucessor (Carlock & Ward, 2001) e vinculacéo a metas e
objetivos empresariais (Zellweger, 2017);

7. escolher o sucessor que melhor enderece 0s objetivos estratégicos da empresa
(Carlock & Ward, 2001) e mais bem qualificado para a posicédo (Ward, 1984);

8. definir a estrutura legal, participacdes societarias e impostos incidentes (Zellweger,
2017);

9. treinar o sucessor (Sharma, Chrisman, Chua, 1996);
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10. elaborar um cronograma de sucessdo (Sharma, Chrisman, Chua, 1996) com a
definic&o dos prazos de transicdo (Zellweger, 2017);
11. reorientar o titular que esta se aposentando (Sharma, Chrisman, Chua, 1996).

A sucessdo na empresa familiar pode assumir diversas configuracdes, ganhando ou
perdendo em complexidade da forma anterior a posterior decorrente do processo sucessorio. A
sucessao geralmente ndo é uma transacdo simples e € um processo que se estende por varios
anos, em muitos casos com resultado e data de concluséo incertos. Buscar, selecionar e treinar
um sucessor em potencial, preparar a aposentadoria do titular, séo etapas que podem levar anos
para serem concluidas. Retrocessos momentaneos, como quando um sucessor sai do processo,
podem esticar a linha do tempo ainda mais longe (Zellweger, 2017).

O planejamento para proximas geragdes é uma das responsabilidades mais importantes
da familia e gestdo do processo de sucessdo, criando estruturas que apoiem 0 crescimento
positivo por meio de relacionamentos entre as gerac6es. As familias devem ser realistas sobre
0s relacionamentos de sucessores e reconhecer que esses relacionamentos sao moldados por
uma combinacdo de forcas genéticas e ambientais, incluindo a ordem de nascimento, sexo,
familia de origem, personalidade, identidade individual, familiar e experiéncias adquiridas. Nao
pode ser uma realidade para a familia esperar que irmdos ou primos que tiveram um
relacionamento conflituoso, de repente trabalhardo juntos para o bem da familia e dos negécios.
De fato, € mais provavel que graves conflitos surgirdo com a morte dos pais, quando 0s irmaos
tentarem criar uma estrutura familiar sem os pais. Neste momento, é provavel velhas feridas
ndo curadas e magoas resultantes da competicdo, rivalidade e o favoritismo dos pais
desencadeara sérios conflitos entre irmdos (Carlock & Ward, 2001).

Para que o sucessor possa usufruir do poder com a lideranca efetiva, € necessario passar
pela conquista junto aos demais familiares e aos executivos de dois fatores, sendo o primeiro a
confianca, determinante para oferecer seguranca, pela crengca e sentimento de empatia das
pessoas que o cercam, confianca em relacdo a sua lideranga com credibilidade, intimidade,
esperanga, otimismo e fe. O segundo fator é o respeito construido pela atencdo as pessoas com
a habilidade de ouvir, olhar para trds e olhar para 0 novo estabelecido na consideragdo em

relacdo as outras pessoas (Bornholdt, 2005).
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2.3.2 Governanca familiar

A governanca surge como uma solucdo para os conflitos de agéncia entre proprietarios

e gestores, entre grupos majoritarios e minoritarios das empresas devido a concentracdo da

propriedade, gerando conflito de interesses por posturas oportunistas de uma ou mais partes

(Rossetti, 2014). A seguir sdo apresentados 5 agrupamentos conceituais da governancga

corporativa por Rossetti (2014):

Guardid das partes interessadas — dividendos ao longo do tempo, ganho de capital
e gestdo estratégica das demandas dos stakeholders com a continuidade de longo
prazo da empresa.

Sistema de relagdes — pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas,
relacionamentos internos entre proprietarios, conselhos e direcéo, relacionamentos
externos com outros stakeholders.

Sistema de valores — justica, transparéncia, prestacao de contas, compliance
Estrutura de poder — definicdo clara de papéis entre os proprietarios, conselhos,
direcdo, decisdes de alto impacto compartilhadas, direcionamento estratégico
elaborado por meio de processo, homologacdo e controle, planejamento de
sucessdes para as posi¢oes chave.

Sistema normativo — conduta e ética permeando as relagdes internas e externas,

integridade nos negdcios, responsabilidade corporativa de forma ampla.

A literatura traz diversas abordagens para definicdo de governanca corporativa. Visto

que este trabalho é relativo as empresas familiares, foram pesquisados referenciais tedricos de

autores sobre governanca na empresa familiar, conforme apresentado no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Defini¢cdes de governanca na empresa familiar

Zellweger (2017) | Governanca corporativa refere-se ao sistema de estruturas, direitos e

obrigacbes pelos quais as empresas familiares sdo dirigidas e
controladas.

Valente (2018) Governanca corporativa na empresa familiar promove a combinacéao de

capital humano e social para gerir com sucesso a sua atividade e a gestao
de conflitos internos e externos com as partes interessadas da familia de
forma a evitar decisfes estratégicas equivocadas.
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Salmeron (2018) | A estrutura da governanca nas empresas familiares serve para proteger
os interesses dos acionistas e o legado da empresa no longo prazo, de
forma a promover o seu crescimento e garantir a sua continuidade,
preservando os interesses das partes diretamente dependentes dela
(funcionarios, clientes, comunidade, etc) e também a harmonia e o bem-
estar da familia proprietaria.

Bornholdt (2005) | A governanca familiar vai além da administracdo da familia,
propriedade e empresa, permeando para as relagdes afetivas, financeiras,
cultura familiar e sociedade.

Fonte: elaborado pela Autora.

A governanca familiar vai além da administracdo dos sistemas familia, sociedade e
empresa, incluindo temas de cultura organizacional, propriedade financeira e processo
sucessorio. As regras a serem implementadas variam de empresa familiar para empresa,
considerando que cada organizacao familiar é Gnica. Considerar o estagio do neg6cio com a sua
respectiva fase de desenvolvimento, a cultura corporativa, os valores socioemocionais da
familia, da empresa e a histéria da familia sdo fundamentais para o sucesso na implementacao
de governanca (Bornholdt, 2005).

Na prética, tem havido diversas tentativas das empresas familiares em estabelecer
estruturas de governanca com e sem ajuda de consultores, levando a questionar a razéo pela
qual as empresas familiares precisam de estruturas de governanca. Algumas respostas podem
ser encontradas pela preocupacdo com a reputacdo, o controle transgeracional, os lacos
benevolentes dentro e entre a familia e a comunidade, uma vez que as empresas familiares se
consideram parcialmente imunes aos efeitos disciplinadores dos mecanismos tradicionais de
governanca (Zellweger, 2017).

Governar uma empresa familiar € saber lidar com toda a complexidade das relacfes
afetivas e financeiras existentes na organizacdo, com as inimeras diferencas de interesse entre
familiares e demais pessoas envolvidas no processo de gestdo empresarial e, principalmente,
com os inevitaveis conflitos os quais, ndo sendo bem administrados, podem levar a destruicdo
de uma instituicdo (Bornholdt, 2005).

Um dos pontos centrais no processo de governanca de uma empresa familiar esta em
conhecer profundamente a cultura organizacional, cuja base se encontra na cultura da familia
empresaria. A partir da cultura da organizagdo, surgirdo as regras que norteardo o modo de

governar a empresa, estagio onde surge o primeiro tipo de conflito, o qual se estabelece entre a
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objetividade requerida para uma boa administracdo e os sentimentos e desejos individuais de
cada familiar envolvido com a empresa (Zellweger, 2017).

A cultura organizacional € um reflexo da propria cultura das familias empresarias pela
lideranca transgeracional. Para poder entender e trabalhar na governanca de empresas
familiares, em primeiro lugar é necessario compreender esses tracos culturais que se
caracterizam por principios e valores no convivio familiar, na forma de fazer negocios e ao lidar
com o empreendedorismo. Também é necessario distinguir o que diz respeito a cada um dos
sistemas familia, propriedade (sociedade) e empresarial de forma harmoniosa e pacienciosa
(Bornholdt, 2005).

O poder indica o controle da empresa pela familia; a experiéncia indica o papel das
diferentes geracdes; e a cultura, os valores dos controladores. Em particular, deve ser destacado
gue, no nascimento, o poder e a cultura tém papéis importantes; na maturidade, a experiéncia e
a cultura se destacam; e, no rejuvenescimento, o poder e a cultura foram identificados como
caracterizadores (Frezatti et al., 2017).

O alinhamento entre a familia, shareholders e os objetivos de negdcio podem ser obtidos
por meio da implementacdo da governanca familiar. Orquestrar a dindmica entre familia e
negdcio se torna crucial para a longevidade da empresa familiar. A governanca nas empresas
familiares tem o objetivo de disciplinar este relacionamento por meio do alinhamento e
comunicacdo clara entre os membros da familia, dando sustentacdo especialmente ao legado da
riqueza socioemocional familiar para a empresa. Para que a governan¢a numa empresa familiar
tenha legitimidade torna-se necesséria a participacdo de todos os membros da familia nas
diversas geracOes, construindo o processo de forma participativa e transparente (Zellweger,

2017). A Figura 5 a seguir demonstra o alinhamento entre familia, shareholders e negdcios.



Figura 5 — Alinhamento necessario entre familia, shareholders e negocio

Alinhamento:
Valores e objetivos

Controle familiar:
valores e objetivos

Significado: familia e
propriedade da
governanca

.\ﬁll?)hr:smemo. A!il}hamento:
Padrdes éticos Dividendos

i i Aversdo ao risco
It'ien.ndade e reputacao Negécio R
Slgn_l.ﬁcado: governanca Visiio, estratégia e S B mssi
familiar e troca de — i

informacoes

Alinhamento da familia, shareholder e objetivos de negocios

Fonte: traduzido pela Autora a partir de Zellweger, 2017.

42

Zellweger (2017) apresenta os instrumentos de governanca interno e externo,

descrevendo-0s como descrito abaixo:

Instrumentos de governanca interno: conselhos de administracdo, conselho familiar

e instrumentos de gestdo da empresa familiar para tomadas de decisédo, bem como

coibir que as decisdes familiares (ou até mesmo pessoais) interfiram sobre as

decisbes da empresa.

Instrumentos de governanca externo: mercado, produtos e concorréncia tendem a

exercer pouca influéncia, pois devido aos aspectos emocionais, a empresa familiar

tende a ndo levar e consideracdo os aspectos externos que exercem influéncia em

seu negocio e, como o tempo, podem ser fatais ao seu negécio.

Segue a defini¢do dos instrumentos mais relevantes considerando as recomendag6es do

IBGC (2016) como préticas para a governancga nas empresas familiares:

Conselho de familia - O conselho de familia é responsavel pelas politicas familiares,

boa comunicagdo entre os membros e estabelece objetivos consistentes dentro da

familia. Formado por um grupo de familiares, é responsavel por propor e monitorar

as atividades da familia e pela interface com os outros 6rgaos de governanca.

Conselho de administracdo - Responde pelo direcionamento estratégico e pela

eleicdo e supervisdo da gestdo empresarial.
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e Comité de sdcios - Orgéo sem papel deliberativo que discute temas societarios ou
que dizem respeito exclusivamente aos socios, a0 mesmo tempo, atua alinhado com

0 conselho de administragdo nas questdes empresariais.

e Family office - Estrutura que apoia a governanca da familia e presta servigos aos
familiares.

e Conselhos / comités consultivos — Grupos de apoio com a finalidade de trazer novas
ideias, inovacdo e reflexdes de futuro. Nao possui autonomia para deliberar sobre as
decisbes da empresa e da familia. Os frequentes sdo: Comités de pessoas,

sustentabilidade, inovacao.

e Estatutos, protocolos e rituais - Documentacdo que rege a formalizagéo dos acordos
estabelecidos para a governanga familiar, visando a sua aplicagdo e a transparéncia
na comunicagdo (acordo entre socios; politica de dividendos; codigos de conduta e
ética; canal de dendncias; definicdo de conflitos de interesses, dentre outros).

A governanca familiar como um sistema pelo qual a familia desenvolve suas relacées e
atividades empresariais, com base em sua identidade (valores familiares, proposito, principios
e missao) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis. A governanca familiar acontece, na
pratica, por meio de estruturas e processos formais. O objetivo da governanca familiar para o
IBGC (2016) é obter informacdes mais seguras e mais qualidade na tomada de decisdes, auxiliar
na mitigacao ou eliminacéo de conflitos de interesse, superar desafios e propiciar a longevidade

dos negdcios.
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3 METODO DE PESQUISA

O projeto de pesquisa é a l6gica que vincula os dados a serem coletados (e as conclusdes
a serem tiradas) as questfes iniciais do estudo (Yin, 2015). Diante da pergunta de pesquisa:
Como os aspectos socioemocionais influenciam o processo de sucessdo do principal
executivo nas empresas familiares do agronegdcio brasileiro, serdo apresentados a seguir 0s
procedimentos adotados para a operacionalizacdo da pesquisa de campo e justificativas que
orientam a escolha do método para o alcance dos objetivos estabelecidos.

A abordagem deste estudo € qualitativa, pois é a abordagem que melhor responde ao
problema proposto. Para Yin (2016) uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa é de
contribuir com revelacdes sobre conceitos existentes ou emergentes que podem ajudar a
explicar o comportamento social e humano.

O procedimento técnico adotado foi de estudo de caso. O estudo de caso é definido por
Yin (2015) como a investigacdo empirica de um fendmeno contemporéneo em profundidade e
em seu contexto do mundo real. Para explicar o fendmeno da influéncia socioemocional no
processo de sucessdo, foram definidos dois diferentes casos, sendo o primeiro um caso de recusa
ao processo de sucessao pelos socios da empresa de producdo rural e, o segundo, caso de
sucesséo realizado com sucesso.

O método de coleta de dados utilizado foi de entrevista em profundidade com
especialistas, caracterizada por conversas pouco estruturadas com individuos pertencentes ao
publico-alvo. Entrevistas com especialistas € um método de pesquisas empiricas qualitativas
para explorar o conhecimento de especialistas (Meuser & Nagel, 2009).

Para Bogner, Littig, & Menz (2009), o método de entrevista com especialistas

demonstra ser aparentemente rapido, facil e seguro em sua aplicacao e promete ter alto valor
pratico, € também considerado um método ambicioso em termos de modernizacao das teorias.

Para a realizacdo deste estudo, foram mapeados especialistas no mercado em consultoria
e apoio a sucessao dos principais executivos das empresas familiares e/ou que atuam como
conselheiros de empresas familiares, os quais foram convidados a participar da pesquisa
(APENDICE A).

No total, foram entrevistados 4 destes especialistas e 2 familias empresarias de producao
rural como estudos de caso, sendo um dos casos que se recusa a realizar sucesséo e outro com

sucessdo bem-sucedida. A busca por aprofundamento empirico se deu pela necessidade em
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abrir conversas com familias empresarias e compreender diferentes pontos de vista entre as

familias e consultores de mercado especializados nas empresas familiares.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Segundo Gil (2016) ha duas maneiras tradicionais de classificacao das pesquisas quanto
a sua finalidade, sendo a primeira pesquisa basica, que reune estudos com propdésito de uma
lacuna do conhecimento e, a segunda, pesquisa aplicada, que tem a finalidade de resolver
problemas identificados no ambito da sociedade em que os pesquisadores vivem. Desta forma,
uma vez que o problema ja foi identificado no ambito das empresas familiares, justifica-se o
uso da pesquisa aplicada para responder uma questdo de administracdo relativa a influéncia
socioemocional no processo de sucessdo. A pesquisa aplicada € voltada a aquisicdo do
conhecimento com vistas a aplicacdo numa situacdo especifica (Gil, 2016).

As pesquisas possuem dois tipos de abordagem, sendo a primeira qualitativa, quando se
tem como objetivo estudar um fendmeno de modo aprofundado, buscando responder perguntas
“como” ou “por qué” e a segunda quantitativa, sobre a descricdo ou mensuracdo de um
fendmeno (Nielsen et al., 2018). Desta forma, a abordagem definida é qualitativa, uma vez que
tem o objetivo de identificar como os aspectos socioemocionais influenciam o processo de
sucessdo nas empresas familiares. As pesquisas que demandam profundidade de analise, ou
seja, exigem que o pesquisador mergulhe na realidade estudada, investigue diversas fontes de
dados, interprete-as e faca triangulagdes, sdo qualitativas (Nielsen et al., 2018).

Ha trés tipos de pesquisa quanto aos seus objetivos, o primeiro tipo € o exploratorio para
estudo de fendmenos pouco conhecidos, 0 segundo é a pesquisa descritiva para apresentar
caracteristicas de uma populacdo, fendmeno ou experiéncia, utilizando variaveis de
classificacdo, medida e/ou quantidade para definir seu objeto de estudo e, a terceira, explicativa
aplicada a fendbmenos explorados e conhecidos, buscando variaveis relevantes para analise e
suas relacGes em busca de relagdes de causa e efeito (Nielsen et al., 2018).

O fendmeno de influéncia socioemocional no processo de sucessdao das empresas
familiares que se propde estudar nesta pesquisa ja € bem conhecido e tem sido discutido na
literatura, entretanto busca-se analisa-lo com maior profundidade compreendendo como 0s
temas emocionais e comportamentos das pessoas podem influenciar na sucessdo das

organizacGes familiares. Desta forma, o objetivo deste estudo é do tipo descritivo.
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A unidade de analise deste estudo sdo 0s aspectos socioemocionais no processo de
sucessdo, com base nos objetivos gerais e especificos apresentados neste estudo. Yin (2015),
define que a unidade de andlise deve estar relacionada com o problema fundamental a ser

estudado.

3.2 Tipologia da Pesquisa

A liberdade do pesquisador em fazer as escolhas mais aderentes aos objetivos propostos
no estudo e desenho do modelo a ser seguido contribuem de forma relevante para analise e
resultados concretos. Para Nielsen et al., (2018) a pesquisa cientifica apresenta diversos
aspectos que levam a escolhas a serem feitas pelo entrevistador as quais precisam ser as mais
adequadas aos objetivos e limitagdes do estudo.

A Figura 6 a seguir sintetiza a tipologia da pesquisa, a fim de ser mais bem
compreendida.

Figura 6 — Tipologia da pesquisa

Procedimentos
Técnicos

Natureza da

Método Coleta

Abordagem Objetivos

Pesquisa

Entrevistas
Aplicada Quialitativa Descritivo Estudo de Caso profundidade
com especialistas

Fonte: Elaborado pela Autora a partir de Nielsen et al., (2018).

A técnica mais utilizada nessas pesquisas costuma ser a entrevista semiestruturada com
roteiro de questdes pré-definidas pelo pesquisador, que pode orientar-se de forma rigida ou mais
flexivel, permitindo que o entrevistado aborde outros temas para além das questdes elaboradas
previamente (Weller & Zardo, 2013). Desta forma, as perguntas para estudo de caso e entrevista
com especialistas (APENDICE B) foram formuladas previamente em roteiro semiestruturado,
vinculando a coleta de dados aos pressupostos tedricos (Yin, 2015). Garantir a livre abordagem
para adequar parcialmente as questdes, abrindo espaco para captacdo de informagdes néo
esperadas permitiu a identificagdo de novos pressupostos ndo previstos inicialmente no

planejamento deste projeto.
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A definicdo dos participantes se deu por meio da técnica de amostragem intencional,
que permite a escolha dos respondentes de maneira deliberada, com o propoésito gerar dados
mais relevantes ao tema de estudo (Yin, 2016). A apresentacdo detalhada dos entrevistados
participantes esta contida no APENDICE C.

Ao todo foram realizadas 6 entrevistas, 0 Quadro 4 a seguir apresenta uma sintese do
processo de coleta de dados primérios. Nielsen et al., (2018) define dados priméarios como
aqueles que o pesquisador coleta diretamente na fonte, sem nenhum tipo de tratamento ou

analise.

Quadro 4 - Coleta de dados primarios

Meétodo - : . Data Tempo Ordemde
Coleta BB Entrevista el AT Entrevista Duragdo entrevistas Clei 1Daees
- la . -
1 Especialista 09/03/2023 | 55m32s pré-teste Videoconferéncia
. 2 Especialista 17/03/2023 | 1h10s 3a Videoconferéncia
Identificar como os
aspectos
. socioemocionais 3 Especialista 29/03/2023 | 1h07s 5a Videoconferéncia
Entrevista : .
em influenciam o
profundidade Processo de 4 Especialista 10/04/2023 | 51m20s 6a Videoconferéncia
sucessdo nas
empresas -
S Estudo de Caso de Presencial -
familiares. 5 Sucessdo N&o Realizada 11/03/2023 | 1h20m 2 interior de SP
Estudo de Caso de
6 Sucessdo Realizada com 22/03/2023 | 43m40s 4a Videoconferéncia
SUCesso

Fonte: Elaborado pela Autora.

As entrevistas foram realizadas no periodo que compreende entre 0s meses de marco e
abril de 2023. Na entrevista de nimero 1 foi realizada a aplicacdo do pré-teste do questionario
para que ajustes pudessem ser implementados aos demais participantes, preservando o objetivo
inicial do projeto. O conteldo da entrevista 1 foi mantido na integra para analise dos resultados.

Os participantes foram selecionados mediante previsto pelo protocolo de pesquisa com
base em sua vivéncia e experiéncia de modo a contribuir efetivamente para a analise e discusséo
dos resultados. Para Gil (2016) o protocolo de pesquisa estabelece procedimentos a serem
adotados para coleta e subsidia tomada de deciséo ao longo das etapas de estudo. O Quadro 5 a

seguir destaca o protocolo da pesquisa adotado.

Quadro 5 - Protocolo de pesquisa

Visdo Geral O objetivo desta pesquisa é identificar como o0s aspectos socioemocionais influenciam o processo de
sucessdo nas empresas familiares.
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Aplicacdo da técnica de abordagem intencional na definicdo dos participantes para realizacédo de seis
entrevistas, sendo:

a) quatro especialistas que prestam consultoria de sucesséo e/ou atuam como conselheiros de
empresas familiares; e
- duas entrevistas para estudo de caso visando analisar a influéncia dos fatores emocionais, sendo:

b) uma empresa que néo tenha passado pelo processo de sucessao;

¢) uma empresa que tenha passado pelo processo de forma estruturada e com planejamento.
A definigo foi feita por indicacdo de conhecidos e/ou contato através do Linkedin.

Participantes

O total de dez pessoas foram abordadas inicialmente por telefone e/ou e-mail, com taxa de sucesso de
60% de aceite. Apos a confirmacdo do interesse em participar da entrevista, foi enviado aos
participantes:

- convite para a pesquisa;

- termo de consentimento livre e esclarecido;

- questionario de autoavaliagdo para pré-entrevista;

- objetivo da pesquisa e contexto objeto de estudo;

- instrumento de pesquisa.

Abordagem

Sugestdo aos participantes de preenchimento prévio de questionario de autoavaliacdo para pré-analise

Pre-entrevista da percepcdo sobre preparagdo para sucessao das empresas.

Realizagdo das entrevistas online e presencial com a gravagdo em ferramenta especifica e

Entrevista armazenamento em rede, mantendo o sigilo e preservacéo da integridade dos dados.

Abordagem, envio material e agendamento entrevistas: janeiro e fevereiro de 2023
Coleta de dados: marco e abril de 2023

Todos os participantes manifestaram interesse em ter acesso aos resultados da pesquisa por e-mail,

Pos-entrevista agendamento de videoconferéncia ou presencial, conforme a conveniéncia de cada participante.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A selecdo dos participantes seguiu os padrdes estabelecidos no protocolo de pesquisa e
pessoas com articulacdo necessaria e sensitivamente relacionada com a organizacgéo onde atuam
(Gil, 2016), independente do cargo que exercem (Bogner, Littig, & Menz, 2009). A sele¢éo dos
especialistas para entrevista em profundidade deve seguir critérios baseados em vivéncia e

conhecimento individual no assunto pelo participante (Bogner et al., 2009).

3.3 Modelo Tebrico

O modelo tedrico proposto para a pesquisa considera trés constructos estudados: ciclos
vitais, riqueza socioemocional e processo sucessorio. Os constructos sdo conceitos que sugerem
abstracdo para apresentar significacdo cientifica especifica e muito bem definida (Nielsen et al.,
2018). Os respectivos constructos foram denominados por categorias de analise e, com base no
Referencial Teorico, foram desdobradas em pressupostos tedricos os quais emergiram da
analise de dados secundarios realizada por meio da literatura disponivel. As questdes constantes
do instrumento de pesquisa, derivam de cada pressuposto tedrico, com o objetivo de explorar
pontos sensiveis relacionados com as preocupacdes (Nielsen et al., 2018) inerentes a influéncia
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socioemocional no processo de sucessdo. Estes elementos sdo demonstrados de forma

sintetizada por meio da matriz de amarra¢do metodoldgica no Quadro 6 a seguir, consolidando

0 modelo tedrico.

Quadro 6 - Matriz de Amarracdo Metodoldgica

Como os aspectos socioemocionais influenciam o processo de sucessdo do principal executivo nas empresas
familiares do agronegocio brasileiro?

OBJETIVO
GERAL

Identificar como os aspectos socioemocionais influenciam o processo de sucessdo nas empresas familiares.

Detectar quais 0s aspectos
socioemocionais que influenciam na
sucesséo.

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

Propor medidas que contribuam para
0 processo de sucessao.

Esquematizar a¢des de governancga
familiar facilitadoras no processo de
sucessdo.

CATEGORIAS

DE ANALISE Ciclos Vitais

Riqueza Socioemocional

Processo sucessorio

PRESSUPOSTOS
TEORICOS

1) Ciclo de vida organizacional
2) Estrutura tridimensional - familia,
empresa e patrimonio

Adizes, 1979; Carlock & Ward, 2001;
Frezatti, Bido, Mucci & Beck, 2017,
Gersick, Davis, Hampton & Lansberg,
1997; Greiner, 1998; Lester, Parnell &
Carraher, 2003; Tagiuri & Davis, 1996

REFERENCIAL
TEORICO

INSTRUMENTO
DE PESQUISA

1) Como o estagio da empresa, desde
a sua fundacéo até os dias atuais pode
influenciar no processo de sucesséo.
2) Como observa a participagéo de
cada integrante (membros familiares
envolvidos ou ndo no negécio e
membros ndo familiares) no negécio
familiar?

3) Desempenho financeiro

4) Controle e influéncia familiar
5) Relacéo entre familia e empresa
6) Vinculos Sociais

7) Apego emocional

8) Transgeracional

Berrone, Gomez-Mejia & Larraza-
Kintana, 2010; Berrone, Cruz, &
Gomez-Mejia, 2012; Carlock & Ward,
2001; Debicki, Kellermanns, Chrisman,
Pearson, & Spencer, 2016; Frezatti,
Bido, Mucci, Beck, & da Cruz, 2022;
Martin & Gomez-Mejia, 2016; Sharma,
Chrisman, Chua, 1996; Shen, 2018;
Zellweger, 2017

3) Ainfluéncia socioemocional pode
influenciar no desempenho
financeiro?

4) Como sdo tomadas decisdes de
expansao dos negocios, inovagédo e
diversificacdo?

5) Como observa a familia
relacionada a missdo e 0s objetivos da
organizagao.

6) Ha influéncia dos executivos da
familia em manter os lagos familiares
na empresa?

7) Pode haver relacéo entre a
reputacdo da empresa e a imagem da
familia?

8) Como observa o processo de
sucessao na empresa e a transferéncia
entre geracoes.

9) Planejamento da sucessdo
10) Governanga familiar

Bornholdt, 2005; Carlock & Ward,
2001; Rossetti, 2014; Sharma, Chrisman,
& Chua, 1996; Sharma, Chua &
Chrisman, 2003; Tagiuri & Davis, 1996;
Ward, 1984; Zahra & Sharma, 2004;
Zellweger, 2017

9) Quais sdo as principais motivacdes
que levam ao processo de sucessao?
10) Recomendagcdo de etapas para que
0 processo de sucessdo seja bem-
sucedido

11) Avaliar como as ferramentas de
governangca familiar podem suportar o
processo sucessorio

TECNICA
COLETA

Entrevistas em profundidade

INFORMANTES
CHAVE

forma planejada.

Entrevistas com especialistas, estudo de caso de sucessdo ndo realizada e estudo de caso de sucesséo realizada de

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Para facilitar o processo de identificacdo do problema, de modo a segmenta-lo como
oportunidade para melhor conhecimento, foi elaborado o Diagrama de Ishikawa, também

conhecido como Diagrama de Causa e Efeito, demonstrado na Figura 7 a seguir.

Figura 7 — Diagrama de Ishikawa

1
Emprezas
familiares

3
Riqueza
socioemocional

5

Agronegocio

caractensticas unicas valor intrinseco

caréncia de apoio

objetivo: transgeracionais apezo Crescimento cortinuo

legado familiar conflitos relevancia 2o pais

Problema Critico

Influéncia

socioemocional na
zucessio dos
principais
executivos

transparéncia gestio valores e cultura caractensticas

confusdo propriedade, familia e negocio sucedido @ sucessor inovagdo

definigdo de poder reorzanizacio societaria taceologia

a

Governanca
Empreza
Familiar

4
Procezso de
sucessio

Produtorez
rurais

Fonte: Elaborado pela Autora.

O Diagrama de Ishikawa permitiu definir uma sequéncia légica para analise das etapas
e definicdo do problema critico, tornando-se facilitador na defini¢do da questdo da pesquisa e,

consequentemente, seus objetivos (Almeida, Francesconi & Fernandes, 2018).

3.4 Técnica de Analise de Dados

A técnica de andlise de dados foi estabelecida em trés fases sequenciais, conforme
proposto por Bardin (2011) para analises de conteudo:

1) pré-analise — tornar o objetivo operacional e sistematizar as ideias iniciais
objetivando um plano de anélise.

2) exploracdo do material — consiste em operacdes de codificacdo e enumeracdo em
funcgéo de regras previamente formuladas; e,

3) tratamento dos resultados e interpretacdo — transformacéo dos dados brutos para se
tornarem significativos e validos visando propor inferéncias e interpretacdes para 0s

objetivos propostos.



51

Na primeira fase foi realizada a pre-analise, sugerindo aos participantes o preenchimento
prévio de questionario de autoavaliagio constante no APENDICE D. A autoavaliagio, como o
préprio nome diz, é um processo de julgamento individual e subjetivo, onde cada respondente
tem a liberdade de avaliar maturidade de cada dimenséo de acordo com suas proprias evidéncias
e experiéncias.

O questionario foi dividido em sete dimensdes de analise que visam compreender as
multiplas alavancas que podem impactar no processo de sucessao do principal executivo da
empresa familiar. Foi solicitado que o respondente considerasse a sua experiéncia, avaliando a
sua empresa familiar (estudo de caso) e as empresas familiares nas quais o respondente presta
ou prestou consultoria de forma geral (especialistas). O preenchimento foi por meio de
formulério online no Google Forms e antecedeu a data agendada para entrevista. Foi aplicada
a regra de homogeneidade apresentada por Bardin (2011) por meio de técnicas idénticas de
coleta, seguindo 0 mesmo questionario para especialistas e estudos de caso com 100% de adesédo
por parte dos respondentes.

As dimensdes de analise e as respectivas descri¢cdes constam no Quadro 7 a seguir. Em
cada uma das dimens@es de andlise, o respondente atribuiu uma nota (de 1 a 5) quanto ao nivel
de maturidade que observa, sendo:

1) NAO E PREPARADA.

2) ESTA SE PREPARANDO.

3) MEDIANAMENTE PREPARADA.
4) PREPARADA.

5) MUITO PREPARADA.

Quadro 7 - Dimensdes de andlise e suas descri¢bes

Dimensao de Analise Descricdo da Dimensao

Empresa Modelos de gestéo e processos preparatdrios para crescimento.

Nivel de maturidade, preparo e senioridade para suportar o crescimento da
empresa.

Implementacdo de préaticas de governanca familiar (conselho de familia,
conselhos consultivos, conselho de administracdo, comités inovagéo e outros).

Pessoas

Governanca

Financeiro estrutura financeira sélida para suportar o negdcio planos de crescimento.

Alinhamento da empresa com os objetivos de negdcio por meio de planejamento
estratégico visando médio e longo prazo.

Amparo socioemocional dos envolvidos com o negécio para o crescimento da
empresa e preparagao de sucessores.

Negacio

Socioemocional
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Sucessio Estruturacdo do planejamento de sucessdo seja no controle familiar ou
profissional externo.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A pré-analise apresenta diferentes camadas entre a visdo das familias empreséarias
(sucessdo ndo realizada e sucessdo bem-sucedida) e dos especialistas, representada na Figura
8. O respondente que representa o0 estudo de caso da empresa que implementou processo de
sucessao bem-sucedido possui 0s melhores resultados em termos de preparagdo, com destaque
para notas maximas em sucessdo, socioemocional, governanca e alinhamento do negdcio,
destacadas em verde na Figura 8.

Para andlise das notas dos especialistas foi realizado agrupamento e atribuida a média
simples das notas dos quatro respondentes, mantendo-se 0 peso para todas as notas. O resultado
dos especialistas, destacado em amarelo na figura a seguir, enfatiza a percepcdo de que as
empresas nas quais eles se relacionam como consultores e/ou conselheiros estdo mais
preparadas para os temas financeiros e modelo de gestdo da empresa, apresentando nota média
de 3,75. As notas médias mais baixas dos especialistas foram para governanca com 2,5 e
sucessao 2,75 sugerindo que os temas podem estar, de alguma forma, associados. Para o estudo
de caso da empresa que ndo realizou sucessdo a adesdo foi de dois respondentes da familia,
sendo que ambos atribuiram exatamente as mesmas notas de avaliacdo para todos os temas,
apresentados na figura a seguir em vermelho. As notas oscilaram entre 1 e 2, demonstrando que

a empresa ndo esta preparada para pessoas, governanga, negacio, socioemocional e sucessao.

Figura 8 — Resultado pré-analise de autoavaliacdo dos respondentes

EMPRESA
5
4
SUCESSAO g PESSOAS
2
SOCIOEMOCIONAL GOVERNANCA
NEGOCIO FINANCEIRO
Especialistas —— Estudo Caso sem sucessdo —— Estudo Caso com sucesséo

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Na segunda fase, visando a exploracdo do material coletado nas entrevistas realizadas
com os participantes, foi realizada a transcrigdo fidedigna do contedo das entrevistas por meio
do Microsoft Word® com func¢éo “Dictation”, seguida da revisao do teor e anélise prévia com
as gravacdes das entrevistas. As entrevistas foram classificadas entre entrevistas com
especialistas, estudo de caso de sucessdo nao realizada e estudo de caso de sucessao realizada
com sucesso, devidamente numeradas e adicionadas ao software Atlas.ti. O uso desta
ferramenta teve como finalidade estabelecer codigos de anélise possibilitando a relagdo com as
categorias de analises e identificacdo de novos cddigos. Em alguns casos foram selecionados
paragrafos inteiros, enquanto em outros, apenas trechos que representavam o codigo. Um ou
mais cédigos foram atribuidos em um mesmo trecho das entrevistas. A Figura 9 apresenta

exemplos de codificacdo utilizando-se o Atlas.ti.

Figura 9 — Exemplos de codificacdo

2 1:4117 em 01 Entrevista_loycePaiva

Esse € o cagula, embora vocé ache que ele € porra louca, ele € o cara para te suceder, 6 que ele é de uma lideranga estratégica completamente diferente da sua. Ele pensa em propdsito, esté pensando se ele vai IP - Influéncia Positiva: IP - Lid...

fazer mal pro mundo se emitir mais carbono, e € desta forma que pensa a geragdo dele e vocé tem que entender.

IP - Influéncia Positiva: IP - Pre...

NE - Influéncia Neutra: NE - Id...

2:25 18 em 02Er
0O sucessor preci
habilidosamente precisa dizer, vem ca, vamos |3 juntos. Ir junto néo quer dizer que a decisdo sera dele, mas esta garantindo que aquele avé ndo vai falar nada errado ou contra ele, lembra que a gente foi junto e
tomou aquela decisdo, o senhor deu a sua ideia. Pode ser que ndo sirva para nada, mas a historia estd com o senhor, o senhor deu uma dica importante, mesmo que ndo tenha sido tio importante ou néo tenha

ProfCelsolenaga

r sagaz €, muitas vezes, manter por perto o sucedido, para ele sentir que ele tem poder, parecendo que a pessoa ainda manda. Se ele nao fizer isso pode haver uma resisténcia. Entdo ele IP - Influéncia Positiva: IP - Co...

IP - Influéncia Positiva: IP - Pre...

relevancia nenhuma, ele resgatou esse ELO e do ponto de vista de quem esta de fora, percebe-se que esse cara criou um vinculo téo forte, que ninguém vai questionar mais a lideranca dele, porque ele tem a NE - Influéncia Neutra: NE - To...

bengdo, que € determinante

4:4 13 em 04 Entrevista Richard Doern a

uma hora que a gente ficou preocupado com aquilo, consumia muita grana, muito caixa. E, por coincidéncia, a neta querida do avo comegou a estudar zootecnia e tomar gosto pelo negécio, comegou a ir para 1P - Influéncia Positiva: IP - Go...

13, até que ela falou num dia que ela gostaria de ser a executiva para cuidar da fazenda, como brago direito do avé. Ele aceitou que ela ficasse ao lado dele, fazendo o que ele queria que fosse feito, depois 0 avo
ficou muito doente, entdo ficava entre hospital e em casa, no tinha mais como estar na fazenda. Entdo ela assumiu o negdcio. Nos criamos toda a governanga, reunides mensais, relatdrios que ela tinha de nos

IP - Influéncia Positiva: IP - Pre...

apresentar. O conselho eram quatro, 2 filhos do fundador (herdeiros) e 2 conselheiros independentes, dai trouxemos um especialista do agro para participar, um comité agro. NE - Influéncia Neutra: NE - d...

5:15 1120 em 05 Entrevista Irineu Pavanello

Pai, um dia quando o senhor passar a Terra, a gente ainda tem algo para comegar, mas a gente néo tem todo o conhecimento. Dai eu fico imaginando, os outros primos que néo tém nenhum conhecimento, IN - Influéncia Negativa: IN - P...

como € que nds vamos continuar isso dai, entdo tem essas questdes da insergdo para fazer a sucessdo.

5:24 125 em 05 Entrevista Irineu Pavanello

IP - Influéncia Positiva: IP - Pre...

Nao tiveram um palmo de terra e hoje, veja o patrimdnio que eles construiram, foi uma vida muito dificil para eles. Entdo eu vou passar o bastdo, seré que eles vdo fazer o que a gente fez, sera que vai dar conta IN - Influéncia Negativa: IN - P...

do recado, € fica nesse impasse

Fonte: Elaborado pela Autora a partir de transcrigfes das entrevistas, Atlas.ti

Na codificagdo em primeiro nivel, foi adotada a abordagem dedutiva de andlise. Por
meio de codificacéo aberta, trinta e oito diferentes cddigos emergiram dos dados, com trezentos
e quarenta e nove frequéncias, ou seja, a quantidade de vezes em que cada um dos cddigos foi
atribuido ao longo da codificacdo. Estes foram classificados entre influéncia socioemocional
negativa, positiva ou neutra no processo de sucessdo das empresas familiares do agronegocio.

Este processo resultou em maior numero codigos negativos identificados, no entanto a maior

IP - Influéncia Positiva: IP - Pre...



54

frequéncia de participacdo é de codigos positivos, representando 46%, conforme representado

a seguir no Quadro 8.

Quadro 8 - Cédigos e frequéncia pela influéncia socioemocional

Cadigos Frequéncia

Influéncia Quantidade Participacio Quantidade Participacao
115 33%

Negativa

Neutra
Positiva
Total Geral

Fonte: Elaborado pela Autora.

A classificacao do tipo de influéncia dentre os especialistas e estudo de caso de sucesséo
realizada demonstra maior frequéncia de cddigos para influéncia positiva, sendo 41% e 44%,
respectivamente, conforme apresentado no Quadro 9 a seguir na analise de frequéncia por tipo
de entrevistado. O estudo de caso de sucessao nao realizada, apresenta maior frequéncia de

cddigos negativos, com 44% de participacao na frequéncia.

Quadro 9 - Frequéncia por influéncia de especialistas e estudos de casos

Especialistas EC Nao Sucessao EC Sucesséo

Influéncia Frequéncia Participacao Frequéncia Participacdo Frequéncia Participacao

72 35%

Negativa
Neutra
Positiva
Total Geral

Fonte: Elaborado pela Autora.

Os cddigos identificados na exploracdo do material oriundos do processo de codificacao
e classificados por tipo de influéncia negativa, neutra e positiva, foram associados as categorias
de analise do modelo tedrico proposto. A cada codigo foi atribuida uma descri¢cdo com base na
analise do teor das entrevistas, resultando a codificacio aberta em primeiro nivel, conforme

demonstrado no Quadro 10 a seguir.



Quadro 10 - Codificacdo aberta em primeiro nivel

Descricéo do Cédigo

Influéncia
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Categorias de

Analise

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Anomalias

Apego Emocional

Baixa

Profissionalizagdo
Conflitos familiares

Desprofissionalizacio

Sucessao
Disputa Poder

Dissolucéo

Patrimonial

Fatores Econbémicos

Frustragéo

Medo Empobrecer

Pouca Diversidade e

Inclusao
Preparagao Sucessores

Reconhecimento
Finitude

Recusa a Delegacéo

Resisténcia a Sucesséo

Rivalidade Irmaos

Rétulos familiares

Confianca

Empreendedorismo

Fundador

Despreparo de familiares em posicoes estratégicas e
remuneracdo em desacordo ao porte da empresa.
Familias vivendo em fung&o da empresa, dificuldade
desapego, relagdo complexa entre empresa e familia.
Excesso de informalidade, modelos de gestdo
ultrapassados e estratégia voltada para o curto prazo.
Desentendimentos por brigas, divércio, discordancia,
pouca transparéncia, agenda oculta e falta de dialogo.
A familia volta a gestdo da empresa apds gestdo de
profissional externo.

Rivalidade por sentimentos de ego, vaidade, autoridade
excessiva e disputa entre os herdeiros.

Mais sécios e com menor participacéo individual &
medida que a empresa evolui entre geracges.

A empresa é fonte de riqueza da familia e provedora
familiar pode ser limitador para novos investimentos.
Familiar exercendo fungao contraria ao seu desejo por
imposi¢do ou por ndo haver outra pessoa apta.

Forte receio de perder tudo e empobrecer da noite para
o dia.

Baixa abertura a diversidade, machismo escancarado e
patriarcado predominante.

Inexisténcia de planejamento da sucessdo e baixa
atratividade para futuras geragdes.

Encontro com a realidade por doenga, falecimento de
ente proximo ou limitacGes do envelhecimento.
Controle e centralizagdo de decisdes, receio da
mudanca, incertezas sobre seu futuro e ociosidade.
N&o quer transferir o controle, ndo reconhece a finitude
e fuga de conflitos com familiares.

Cooperagao e competicdo na relagdo mais duradoura da
vida.

Determinam a forma como a pessoa sera intitulada ao
longo da vida.

Relacdes leais permitem tratar os problemas com
clareza, falas sinceras e superacdo das dificuldades.
Visionario, audaz e arrojado, pois comeca 0 negécio,

faz acontecer e, se ndo der certo, comega de novo.

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Negativa

Positiva

Positiva

Riqueza
Socioemocional
Riqueza

Socioemocional
Processo sucessorio

Riqueza
Socioemocional

Processo sucessorio

Riqueza

Socioemocional
Processo sucessorio

Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional

Processo sucessorio

Ciclos Vitais

Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional
Riqueza
Socioemocional
Riqueza

Socioemocional

Ciclos Vitais




20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

Geracdo de Riqueza

Governanca Familiar

Legado Familiar

Lideranca Estratégica

Matriarcado

Papel Sucedido

Preparacdo Sucessores

Profissionalizacao

Reestruturagao
Societaria
Responsabilidade

Sucessor

Transgeracional

As novas geragdes praticam a expansdo que gera
patriménio, riqueza.

Direcionador estratégico e longo prazo, enderega temas
importantes e ndo urgentes, e define papéis.

Cultura intrinseca a familia com valores, viséo,
contribui¢do de mundo e reputacdo externa geracional.
Crescimento, inovacdo, sustentabilidade, tecnologia e
novos propdsitos de vida e de mundo.

Elo de ligac&o familiar, preserva relagdes, influéncia
decisdes, nivela conversas e percepcao sentimentos.
Novo lugar de contribuicdo estratégica e consulta pelos
sucessores, ocupando seu tempo de forma (til.

Mapear competéncias, quem as possuli, iniciar transicao
gradativa e imersiva, com tempo e dialogo.

Sistemas de planejamento, controle e gestao para cuidar
bem dos negdcios.

Consenso e negociagao entre pais e filhos da divisao
patrimonial, define quem segue ou ndo na empresa.
Continuidade do legado, pois a empresa ndo é sua e
pertence as proximas geragdes.

Cuidar bem do negécio familiar e entregar para
continuidade das proximas geragoes.

Relacéo entre ciclos de vida da empresa e do fundador
(planejamento, iniciacdo, maturidade e decadéncia).

O setor inserido influencia na maturidade de
implementagdo de técnicas avancadas de gestéo.
Valores e visdo familiar movem o comportamento
familiar, nos negécios e frente & sociedade.

Quem queira suceder 0 negdcio e possui as
competéncias para os desafios de longo prazo.

Etapas gradativas, evoluidas com tempo e visando
longo prazo da empresa e perenidade do negécio.
Frequentemente sdo familias muito religiosas com
participacdo ativa na comunidade local.

Profissional externo a familia para gestdo e
continuidade do negdcio.

Participagdo no negdcio com abertura e autonomia para

decisdes baseadas em conhecimento tacito.

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva

Positiva
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Ciclos Vitais

Processo sucessorio

Riqueza
Socioemocional

Ciclos Vitais

Riqueza
Socioemocional

Processo sucessorio

Processo sucessorio

Ciclos Vitais

Processo sucessorio

Processo sucessorio

Processo sucessorio

Ciclos Vitais

Processo sucessorio

Riqueza

Socioemocional

Processo sucessorio

Processo sucessorio

Riqueza

Socioemocional

Processo sucessorio

Processo sucessorio

Fonte: Elaborado pela Autora.
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A terceira fase de analise de dados consiste no tratamento dos dados codificados para
interpretacdo dos resultados. Nesta fase ocorreu a aplicacdo do segundo nivel no processo de
codificacdo denominado de axial, e geralmente ocorre quando nenhum novo cédigo emerge no
processo de analise e codificacdo de dados. A saturacdo de dados ocorreu ao final da sexta
entrevista (Entrevista de nimero 4), quando nenhum novo codigo foi identificado pelo processo
de coleta de dados.

Para cada cddigo foram consideradas a frequéncia de atribui¢cdo ponderada, calculada
pela contagem de entrevistas que mencionaram cada codigo multiplicado pela frequéncia de
atribuicdo total dos cddigos, ou seja, pela quantidade que cada cddigo foi mencionado nas
entrevistas totais (somando entrevistas com especialistas e estudos de caso). Bardin (2011)
sugere que a frequéncia ponderada seja utilizada para constatar que a aparigéo de determinado
elemento tem mais importancia do que outro. O Quadro 11 a seguir mostra que foi possivel
identificar que ha quatorze c6digos com menos de 1% de participacdo cada, totalizando 6,5%
de participacdo destes codigos na frequéncia ponderada total. Devido a baixa frequéncia
ponderada e limitada explicacdo conceitual, os quatorze cddigos, assinalados na cor vermelha

no quadro a seguir, ndo serdo considerados para analise e discusséo dos resultados.

Quadro 11 - Frequéncia de atribuicdo e ponderagdo dos codigos

Frequéncia

Entrevistados Frequéncia Atribuicéo Ponderada

Influéncia Contagem
de Especialistas Total Total %

Estudos

Entrevistas de Casos

Neutra Processo Sucessdo 534545 6 17 9 26 156  10,4%
Positiva Governancga Familiar 544709 5 20 9 29 145  9,7%
Neutra Identificacdo Sucessores 471262 6 14 8 22 132 8,8%
Positiva Lideranca Estratégica 452046 5 11 10 21 105 7,0%
Negativa  Apego Emocional 111244 6 5 8 13 78 5,2%
Negativa  Reconhecimento Finitude 511231 6 9 4 13 78  52%
Positiva Matriarcado 312180 5 7 8 15 7 50%
Positiva Legado Familiar 511034 5 7 7 14 70 47%
Positiva Confianga 046043 4 10 7 17 68  4,6%
Positiva Preparagdo Sucessores 310144 5 5 8 13 65 44%
Positiva Transgeracional 312014 5 6 5 11 55  3,7%
Positiva Reestruturacdo Societaria 001145 4 2 9 11 4 2.9%
Negativa  Dissolugdo Patrimonial 013112 5 5 3 8 40  2,7%
Negativa  Fatores Econdmicos 122210 5 7 1 8 40  2,7%
Positiva Papel Sucedido 310104 4 5 4 9 36  24%
Negativa  Preparacdo Sucessores 220021 4 4 3 7 28 19%
Negativa  Conflitos familiares 002061 3 2 7 9 27 18%
Neutra Ciclos Vitais 053100 3 9 0 9 27 18%
Negativa  Pouca Diversidade e Inclusdo |2 0 3 3 0 0 3 8 0 8 24 16%
Negativa  Baixa Profissionalizacao 511000 3 7 0 7 21 14%
Negativa  Medo Empobrecer 220030 3 4 3 7 21 14%




Neutra
Negativa
Positiva
Positiva
Negativa
Positiva
Negativa
Positiva
Negativa
Negativa
Neutra
Neutra
Negativa
Neutra

Negativa

Negativa
Neutra

Tomada Decisdo
Rivalidade Irmaos
Geracdo de Riqueza
Responsabilidade Sucessor
Recusa a Delegacdo
Empreendedorismo Fundador
Resisténcia a Sucessdo
Profissionalizagéo
Frustracao

Disputa Poder

Cultura Familiar

Sucessao Externa
Anomalias

Religiosidade
Desprofissionalizacéo
Sucesséo

Rétulos familiares
Competitividade Setor

030031 3 3
002080 2 2
011102 4 3
000025 2 0
300030 2 3
140000 2 5
101010 3 2
201000 3 3
020020 2 2
210000 2 3
000201 2 2
010200 2 3
005000 1 5
000110 2 1
001000 3 1
003000 1 3
002000 1 2
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1,4%
1,3%
1,3%
0,9%
0,8%
0,7%
0,6%
0,6%
0,5%
0,4%
0,4%
0,4%
0,3%
0,3%

0,2%

0,2%
0,1%

Fonte: Elaborado pela Autora.

O resultado do processo de codificacdo sugere que sejam analisados os cAdigos mais

relevantes que emergiram do conteddo das entrevistas. O resultado da codificacdo axial

traduziu-se em uma nova estrutura de codigos, consistente com os conceitos que emergiram das

entrevistas e com a devida adequacao para aplicacdo ao modelo tedrico proposto. O Quadro 12

a seguir descreve o processo de reorganizagdo dos codigos e relaciona as alteracdes efetuadas.

Influéncia

Quadro 12 - Codificacdo axial em segundo o nivel - alteracbes efetuadas

Contagem Frequéncia

Adequacdes

SN ES

Total

Governanga Familiar Sem alterages 5 29
Lideranga Estratégica Sem alteragdes 5 21
Confianca Sem alterages 4 17
Matriarcado Sem alteragdes 5 15
Positiva Legado Familiar Sem alterages 5 14
Preparacdo Sucessores Renomeado para Existéncia de Preparacdo Sucessores 5 13
Transgeracional Sem alterages 5 11
Reestruturacdo Societéria Sem alteragdes 4 11
Papel Sucedido Combinado com Identificacdo de Sucessores 4
Geragdo de Riqueza Combinado com Lideranga Estratégica 4
Processo Sucessdo Eliminado, pois € uma Categoria de Anélise 6 26
Neutra Identificagdo Sucessores Sem alteragdes 6 22
Ciclos Vitais Eliminado, pois é uma Categoria de Analise 3
Tomada Decisdo Sem alterages 3
Reconhecimento Finitude Sem alteragdes 6 13
. Apego Emocional Sem alterages 6 13
Negativa — - - - —
Rivalidade Irméos Combinado com Conflitos Familiares 2 10
Conflitos familiares Sem alteracBes 3 9
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Fatores Econdmicos Sem alteragdes 5 8
Dissolucéo Patrimonial Sem alteragdes 5 8
Pouca Diversidade e Inclusdo Sem alteragdes 3 8
Preparagéo Sucessores Renomeado para Inexisténcia de Preparacéo Sucessores 4 7
Medo Empobrecer Sem alteragdes 3 7
Baixa Profissionalizacéo Combinado com Inexisténcia de Preparacéo Sucessores 3 7

Fonte: Elaborado pela Autora.

Como consequéncia, uma nova matriz de cddigos é apresentada com mais coeréncia e
alinhada ao modelo tedrico proposto, classificada pela influéncia socioemocional de cada
codigo. Foi considerada a inclusdo da contagem de entrevistas e frequéncia de aplicacdo
visando oferecer subsidios para analise e discussdo dos resultados. A nova matriz apresenta 18
codigos para analise e discussdo dos resultados obtidos por meio de 264 codificacdes
representadas pelas frequéncias nas entrevistas com especialistas e estudos de caso, conforme

se observa no Quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Matriz de codificacdo axial - pds-revisao

Frequéncia FEGIIEE
Contagem -~~~ Ponderada |
6 STLEYESS Especialistas =SIE Y Total Ponderada )
Caso

Identificagdo Sucessores 7813 6 6 6 19 12 31 186 14,4%
Lideranca Estratégica 4631 4 8 6 14 12 26 156 12,1%
Governanga Familiar 5447 0 9 5 20 9 29 145 11,2%
Reconhecimento Finitude 5112 3 1 6 4 13 78 6,0%
Apego Emocional 1112 4 4 6 8 13 78 6,0%
Matriarcado 312180 5 8 15 75 5,8%
Legado Familiar 5110 3 4 5 7 7 14 70 5,4%
Inexisténcia de Preparacdo Sucessores |7 3 1 0 2 1 5 11 3 14 70 5,4%
Confianca 0460 4 3 4 10 7 17 68 5,3%
Existéncia de Preparacdo Sucessores 3101 4 4 5 5 8 13 65 5,0%
Conflitos familiares 0040 14 1 3 4 15 19 57 4.4%
Transgeracional 31201 4 5 6 5 11 55 4,3%
Reestruturagéo Societéria 0011 45 4 2 9 11 44 3,4%
Fatores Econdmicos 1222 10 5 7 1 8 40 3,1%
Dissolucéo Patrimonial 01311 2 5 5 3 8 40 3,1%
Pouca Diversidade e Incluséo 2033 00 3 8 0 8 24 1,9%
Tomada Decisdo 0300 3 1 3 3 4 7 21 1,6%
Medo Empobrecer 2200 30 3 4 3 7 21 1,6%

Fonte: Elaborado pela Autora.
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Para analise das forcas da influéncia negativa, positiva ou neutra com base na frequéncia
de cada entrevista, foi elaborado gréfico Sankey, com o uso da ferramenta Atlas.ti, conforme
demonstrado pela Figura 10 a seguir.

Figura 10 — Analise de frequéncia das influéncias por entrevista

IN - Influéncia Negativa IP - Infiuéncia Positiva NE - Influéncia Neutra

AN

1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista

Fonte: Elaborado pela Autora.

Observa-se pelo Sankey e andlise da frequéncia de dados que 52% dos cddigos das
entrevistas sdo de influéncia de natureza positiva, 34% negativa e 14% de influéncia neutra.
Destaque para a Entrevista 6 que apresentou maior nimero de codigos positivos dentre todas
as entrevistas, totalizando 37 cddigos com 70% de representatividade sobre os cddigos
atribuidos a essa entrevista. Continuando a analise dos codigos da Entrevista 6, foi atribuido
menor numero de codigos negativos, sendo total de 9 que representou 17% dos codigos
atribuidos a essa entrevista. Sendo a Entrevista 6 o caso de sucessdo realizado com sucesso,
pode-se inferir que, para o caso analisado, a sucesséo traz influéncia socioemocional positiva.
O destaque de codigos negativos atribuidos é da Entrevista 5, que recebeu exatamente a mesma
guantidade de cddigos negativos e positivos, sendo 28 codigos em cada influéncia e 43% de
representatividade cada, permitindo inferir que ha aspectos de influéncia negativa e positiva no
caso de sucessdo ndo realizada em igual proporcéo.

As etapas realizadas pela técnica de analise de dados compreenderam na identificacao,

andlise aprofundada dos codigos de classificacdo dos aspectos socioemocionais mais relevantes
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para a pesquisa e correlacdo com as categorias de analise do modelo teorico. Este processo
permitiu o desenvolvimento de uma teoria a partir dos dados obtidos e complementacdo do
modelo tedrico por meio dos aspectos socioemocionais positivos, negativos e neutro e a
respectiva influéncia no processo de sucessdo do principal executivo das empresas do

agronegocio brasileiro. Os resultados serdo analisados e discutidos no capitulo 4 a seguir.

3.5 Padrao Etico da Pesquisa

O estudo foi realizado de acordo com os principios éticos de pesquisa e 0s padrdes
nacionais e internacionais estabelecidos para trabalhos dessa natureza. O consentimento dos
participantes para uso dos elementos coletados na pesquisa foi obtido por meio do instrumento
TCLE — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (reproduzido no APENDICE E) e que
expressa 0 compromisso do pesquisador com a protecdo da privacidade e a confidencialidade
das informacdes pessoais dos entrevistados. Foram garantidos os devidos cuidados de assegurar
a anonimidade dos individuos e de preservacdo dos aspectos das entrevistas que poderiam
comprometer a confidencialidade das informacoes.

Cinco entrevistas aconteceram por meio da coleta de dados de entrevistas realizadas em
plataforma digital de videoconferéncia denominada Zoom. Somente uma das entrevistas foi
realizada de forma presencial, na residéncia do entrevistado, por limitacdo de deslocamento
devido a longa distancia, a qual também foi gravada na mesma plataforma digital para que fosse
possivel aplicacdo do mesmo método para todas as entrevistas. As informacGes advindas do
processo de coleta de dados foram armazenadas em meio eletrbnico seguro, acessivel
exclusivamente ao pesquisador. As opinides, percepcdes e vivéncias compartilhadas pelos
participantes da pesquisa foram reproduzidas de forma fidedigna.

Os métodos de pesquisa e analise adotados foram respaldados em autores académicos e
as analises de dados foram isentas de manipulacdo de resultados. O compromisso do
pesquisador com a manutencdo de postura ética foi aplicado durante todo o processo de

pesquisa.
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No contexto das empresas familiares do agronegocio, o objetivo geral deste estudo
propde identificar como os aspectos socioemocionais influenciam o processo de sucesséo nas
empresas familiares. Para tanto, a analise e discussdo dos resultados é apresentada em 4 partes,
sendo que a primeira apresenta cada uma das 18 subcategorias que emergiram dos dados
empiricos da pesquisa com a devida apresentacdo, citacdo com base no teor apresentado pelos

participantes entrevistados e finaliza com comentéarios da autora.

Na segunda parte é apresentada a discussdo dos resultados entre especialistas e estudo

de caso evidenciando as diferentes visdes analisadas sob a perspectiva das subcategorias.

A terceira parte é composta pela Nuvem de Sentimentos elaborada por meio da analise
de frequéncia das palavras localizadas nas transcrigdes das entrevistas.

Na quarta parte é apresentado produto tecnoldgico por meio do Esquema de Governanca
para Sucessao onde sdo propostas etapas que visam facilitar o processo de sucessdo de forma a

minimizar o impacto dos aspectos socioemaocionais.

4.1 Subcategorias de analise

A narrativa que propde responder ao objetivo geral e objetivos especificos, foi
constituida conforme o método SQC — Setup, Quote, Comment (Hightower, 2018). O SQC
sugere apresentacao dos resultados em trés fases, sendo que a primeira denominada S (setup)
introduz o assunto, a segunda Q (quote) traz citacdo direta por meio de comentarios dos
entrevistados e, a terceira, denominada C (comment), conclui comentarios do pesquisador
(Hightower, 2018), baseados na literatura estudada constante do Referencial Teorico.

A andlise de conteudo resultante das seis entrevistas revelou, por meio de técnica de
codificagdo em trés niveis, um conjunto de 18 codigos que representaram maior frequéncia
ponderada, em funcdo da quantidade de entrevistas pelo nimero de vezes ao qual o cédigo foi
atribuido, compreendida por maior relevancia. Todos os codigos foram associados as categorias
de anélise apresentadas no modelo tedrico e os cadigos foram transformados em subcategorias
de anélise em complementacdo do modelo teorico inicial. Os cddigos sdo explicados por meio

de descricdo elaborada pela autora com base no contexto das entrevistas e ordenados pela
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relevancia atribuida pela frequéncia ponderada e sdo denominados como subcategorias de
andlise e apresentados pelo método SQC, conforme descrito acima.

O processo de codificagdo permitiu que mais de um codigo fosse atribuido ao mesmo
trecho da entrevista, possibilitando a analise de correlacdo entre os codigos. Desta forma, serdo
apresentadas as subcategorias visando a compreensdo de quais fatores podem influenciar uns
aos outros (APENDICE F).

4.1.1 ldentificacdo Sucessores

A identificacdo de sucessores foi a subcategoria que emergiu com maior frequéncia dos
dados empiricos como um dos fatores determinantes para superar os impactos da influéncia
socioemocional e realizad-lo com sucesso. A subcategoria foi mencionada por todos os
entrevistados, com 31 apari¢cdes na pesquisa de dados, sendo que 61% destas foram feitas pelos
especialistas e representou 14,4% de participacio na frequéncia ponderada. E classificada como
influéncia socioemocional neutra e se caracteriza pela busca de uma pessoa que queira suceder
0 negdcio, e possua as competéncias necessarias para os desafios de longo prazo, além de
habilidades para envolver e consultar o sucedido, quando a situagdo assim permitir.

Os trechos identificados a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e

identificados como mais relevantes para o contexto de andlise desta subcategoria:

"A primeira questdo é levantar internamente dentro da familia ou dentro da
empresa, mapear quais sao as pessoas que tém o perfil." (Entrevista 1).

"Embora vocé ache que o cacula seja louco, ele é o cara para te suceder, s6
que ele é de uma lideranca estratégica completamente diferente da sua. Ele
pensa em proposito, esta pensando se ele vai fazer mal para 0 mundo se emitir
mais carbono, é desta forma que pensa a geracdo dele e vocé tem que
entender.” (Entrevista 1).

"Vocé tem sucessores prontos, se VOcé morrer hoje vocé tem um sucessor, esse
sucessor vai ser capaz de levar para o futuro a empresa conforme estamos
pensando?" (Entrevista 2).

"Em geral as familias sabem bem a matéria-prima que elas tém, é muito
comum o fundador falar assim, vocé vai comecar a fazer um trabalho e vai
conhecer meus trés filhos e vocé me diz qual que pode ser o sucessor. Eu
sempre devolvo a pergunta e falo assim, vocé ja ndo sabe? Vocé j& ndo tem
essa resposta? VVocé ndo observa isso ha tanto tempo? E eles respondem, sim,
de fato, esse aqui é trabalhador e carrega todo mundo nas costas e esse aqui €
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mais acomodado. Entdo, vocé tem as respostas, s6 ndo sabe como conduzir e
trazer esse assunto de uma forma adequada para a mesa." (Entrevista 3).

"Vocé estd segmentando por empresas de producdo rural, mas ndo tem efeito
nenhum diferente, é a mesma coisa em empresa metalirgica, ou empresa de
servigo e na empresa rural. A empresa rural, tem agravantes, na minha forma
de ver, o negdcio rural ndo é sofisticado, entdo € um negdcio que tem muita
informalidade ainda, os filhos e os netos querem status [...] é dificil vocé pegar
um cara que se formou na FGV, na USP e fala agora vocé vai ter que morar
no interior [...] e tocar a pedozada. Ele ndo quer morar 1a." (Entrevista 4).

"O problema que eu tenho visto, que essas familias mais jovens, mais novas,
o0s herdeiros os membros da familia ndo querem se vincular o negdcio. Muitas
vezes ndo tem herdeiro para assumir, e é muito dificil vocé profissionalizar
um agronegécio." (Entrevista 4).

"Foi um sobrinho 14, ficou uns tempos, achou que para ele ndo dava, depois
saiu." (Entrevista 5).

Zellweger (2017) afirma que a reflex&o sobre o sucessor "certo” deve considerar duas
dimensdes: a vontade do sucessor e a capacidade de assumir o controle. O nivel de motivacao
do sucessor contribui para qualificd-lo, no entanto ter as competéncias técnicas e
comportamentais o0 endossam como o sucessor mais bem qualificado. Para tanto, a identificacéo
do sucessor passa por compreender o mercado em que a empresa esta inserida, seu porte e
aspectos socioemocionais que envolvem essa empresa e essa familia para identificar as reais
expectativas sobre este sucessor associado ao desafio de longo prazo da empresa. A realizacdo
de testes, por exemplo, mapeamento de perfil comportamental, podem contribuir na
identificacdo dos sucessores mais aderentes as necessidades das empresas em seu contexto
mercadoldgico.

Importante destacar que sucessores capazes devem necessariamente estar interessados
em suceder o negoOcio e, na contramdo, sucessores interessados e ndo qualificados
suficientemente, devem ser desqualificados na etapa de identificagdo de sucessores.

Emergiu da pesquisa, no contexto da identificagdo dos sucessores, uma preocupacgao
com a rotulacéo de familiares. O julgamento dos familiares pode ser altamente tendencioso na
identificacdo do sucessor (Zellweger, 2017), tanto para aspectos positivos como negativos,
conforme observado no trecho extraido da coleta de dados, a seguir:

"A etiqueta dura para sempre, 0 que trabalha muito, 0 acomodado, o briguento,
[...] os rotulos familiares sdo terriveis dentro do contexto das empresas
familiares, porque alguém que ganha um rétulo l4 na sua inféncia, tinha o
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estudioso e tinha o outro que era vagabundo, 0 que era organizado e o
desorganizado, [...] determinam a forma como a familia vai olhar para essa
pessoa, sem dar a chance de que todo ser humano evolui." (Entrevista 3).

A identificacdo de sucessores faz parte da categoria de analise de processo sucessorio e
apresenta relacdo com as subcategorias: processo sucessdo: lideranca estratégica, governanca
familiar, reconhecimento finitude, matriarcado, legado familiar, confiancga, existéncia

preparacdo sucessores, conflitos familiares e reestruturacdo societaria.

4.1.2 Lideranca Estratégica

A subcategoria lideranca estratégica emergiu da pesquisa de campo como a segunda
mais relevante e como um mecanismo facilitador das futuras geragfes por meio da influéncia
socioemocional positiva. Citada por todos os entrevistados, com 12,4% de participacdo na
frequéncia ponderada, foi mencionada 26 vezes nas entrevistas, sendo 54% das mencgdes por
especialistas. E descrita pela lideranca voltada para o crescimento, mentalidade de expanso,
voltada para inovagdo, sustentabilidade, evolucdo tecnoldgica e é conectada por novos
propositos de vida e de mundo.

As citacdes apresentadas a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e

identificadas como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"A lideranca estratégica é capaz de mostrar que o lugar do fundador nunca vai
ser ocupado, aquela cadeira é vitalicia, ficou e vai ficar vaga. A segunda
geracdo vai fazer outra lideranca, uma lideranca estratégica" (Entrevista 1).

"Geralmente essas pessoas que sdo diferenciadas e fora da curva ddo mais
trabalho, mas elas levam para um lugar que outros ndo levariam.” (Entrevista
2).

"A sucessdo que estd ocorrendo vem trazendo cabecas novas. Tem casos de
aumento de producéo e produtividade, com a forma de ver o mercado, utilizar
os produtos, manejo de solo e tecnologia [...]. Na pratica, agora com a
tecnologia, a gente j& vai ficando para trés [...]. Tem muitas empresas que
fizeram a sucessdo e deu super certo. Sao novas cabegas, novas ideias [...]. A
gente ja trabalhou muito, precisa descansar.” (Entrevista 5).

"A nova geracdo, como em todos os lugares, vem com novas ideias, com mais
gas, com mais ousadia, até meu avo fala que meu pai trouxe muito essa parte,
sugerindo vamos comprar sémen do touro tal, como um movimento mais
ousado, para ele na época. E deu certo, mas ao mesmo tempo é muito legal
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esse respeito de falar: eu sei que vocé tem mais experiéncia, vocé ja esta aqui
no negdcio, entdo eu também quero te ouvir.” (Entrevista 6).

“No nosso caso a gente também passou por essa ousadia [...] a gente tinha uma
garrafa comum de mercado, padréo e leitosa. NOs queriamos muito mudar para
uma garrafa transparente, bem mais bonita, com o visual muito melhor, uma
garrafa pet que é 100% reciclavel e o custo iria aumentar 60%, 0 meu pai e
meio tio comentavam que era muito caro [...], mas vocés garantem que o
consumidor vai querer isso? A gente falou, olha a gente ndo garante, mas a
acreditamos que sim, vai ser um movimento ousado e foi muito legal. 1sso foi
em 2018, [...] entdo marcou muito o mercado. Hoje se vocé vai numa géndola
de leite e 0 que vocé vé € que a maioria das garrafas hoje em dia é transparente™
(Entrevista 6).

A lideranca estratégica, na forma como é apresentada pelo teor das entrevistas, esta
conectada com uma visdo voltada para o futuro, novos valores, novos propésitos conectados
com sustentabilidade e tecnologia. Para Schein (2017), a lideranca cria mudancas, se essas
mudancas produzirem sucesso para um grupo e a visao e os valores do lider sdo adotados, uma
cultura evolui e sobrevive.

Para Shen (2018), a ligacdo entre empresa familiar e diversificacdo torna-se
substancialmente interessante e complexa quando a segunda geracgdo entra na empresa familiar,
demonstrando que a lideranca estratégica, promovida pelas novas geracdes, pode abrir novas
portas para a expansdo de algo novo para o contexto empresarial.

A lideranca estratégica faz parte da categoria de andlise ciclos vitais e apresenta relacéo
com as subcategorias: identificacao sucessores, governanca familiar, legado familiar, existéncia

preparagao sucessores e transgeracional.

4.1.3 Governanca Familiar

A subcategoria governanca familiar emergiu dos dados do campo como a terceira com
maior relevancia nos impactos da sucessdo. Mencionada por 5 dentre os 6 entrevistados,
representa 11,2% de participacéo na frequéncia ponderada e citada 29 vezes, destas 69% foram
realizadas pelos especialistas. A governanca familiar € classificada como influéncia
socioemocional positiva e € defina como direcionador estratégico e de longo prazo, que
endereca temas importantes e ndao urgentes, contribui na definicdo de papéis e responsabilidades

tanto na empresa quanto na familia.
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A seguir sdo apresentados trechos selecionados das entrevistas e considerados relevantes

para discusséo dos resultados:

"A sucessora tem como meta entregar o resultado, que o conselho definiu
como orcamento e 0s objetivos estratégicos [...] ela faz o comité executivo
com 0s executivos dela, nds ja implantamos o comité de riscos, comité de
inovacdo, comité de qualidade entdo existem varios itens que compdem esse
ecossistema da governanca integral™ (Entrevista 1).

“Se vocé tem uma figura dominante a governanca nao € benéfica para essa
pessoa [...] E preciso ter a governanca implementada, separando 0s assuntos
da familia, propriedade e empresa, criando regras claras, fazendo com que
cada um saiba usar o chapéu certo, na hora certa. Aqui estou com o chapéu de
gestor, aqui eu estou sentado nessa reunido como sécio™ (Entrevista 3).

"Prefiro fazer o avanco possivel a ndo avancar, eu prefiro implementar uma
governanga bem embrionaria, bem simples, do que ndo implementar”.
(Entrevista 3).

"Todas nos disseram que o Unico motivo deles estarem vivos e como familia
unida, é por conta da governanca corporativa e familiar, isso me chamou muita
atencdo.” (Entrevista 4).

"O gatilho para implementacdo da governanga na empresa familiar é o tema
da sucessdo e, normalmente, quem dispara este gatilho é a geracdo mais nova,
porque comega a ficar preocupada, quer saber como é que vai ficar daqui para
frente, muitas vezes ja tem uma série de problemas." (Entrevista 4).

"A questdo da governan¢a ajudou muito a termos a separagdo do que é a
familia, e a familia convive na fazenda e tem eventos e tudo mais, do que é a
empresa. O que é a empresa fica uma parte muito profissional, quem esta
trabalhando e lidando.” (Entrevista 6).

"Criamos uma estrutura onde cada um tem sua area muito dividida, 0 meu tio
tem a area dele, 0 meu pai tem a érea dele, eu tenho a minha &rea, a minha
irmd tem area dela, entdo conseguimos criar 0 nosso time com muita
autonomia e com muita troca dentro do time." (Entrevista 6).

Os depoimentos acima apresentam que a governanga familiar permite a visdo de longo
prazo para a empresa e familia, indo além das entregas e resultados de curto prazo. Possibilita
transparéncia para 0s socios nao presentes no dia a dia, além da definicdo de papéis visando a
boa convivéncia entre os assuntos familiares e empresariais. Por representar a desconcentracdo

de poder, a governanca familiar pode ndo ser interessante em estruturas de poder concentrado,
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frequentemente encontradas na primeira e segunda geracdo, uma vez que promove a tomada de
decisdo por meio do debate e consenso, por meio de comités e foruns de discussao.

O IBGC (2016) define governanca familiar como um sistema pelo qual a familia
desenvolve suas relacdes e atividades empresariais, com base em sua identidade (valores
familiares, propdsito, principios e missdo) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis. A
governanca familiar acontece, na prética, por meio de estruturas e processos formais.

Bornholdt (2005) destaca que governar uma empresa familiar é saber lidar com toda a
complexidade das relacdes afetivas e financeiras existentes na organizacdo, com as inimeras
diferencas de interesse entre familiares e demais pessoas envolvidas no processo de gestdo
empresarial e, principalmente, com os inevitaveis conflitos que, ndo sendo bem administrados,
podem levar a destruicdo de uma instituicdo. A governanca familiar, em muitos casos, é

introduzida na empresa devido as necessidades impostas pelo processo de sucessao.

Integra a categoria de andlise de processo sucessorio proposta pelo modelo tedrico e a
governanca torna-se uma facilitadora da sucessdo. Apresenta relacdo com as subcategorias:
identificacdo sucessores, lideranca estratégica, confianca, existéncia de preparacdo de
sucessores, conflitos familiares, transgeracional, reestruturacdo societaria e dissolucdo

patrimonial.

4.1.4 Reconhecimento Finitude

O reconhecimento da finitude € uma subcategoria que emergiu com relativa frequéncia
dos dados empiricos como um dos fatores determinantes para iniciar o processo de sucessdo. A
subcategoria mencionada por todos os entrevistados, com 13 apari¢fes na pesquisa, sendo 69%
das vezes mencionada pelos especialistas e representa 6% de participacdo na frequéncia
ponderada. E apresentada como influéncia socioemocional negativa. O reconhecimento da
finitude € descrito pelo encontro com a realidade por meio de doenga, falecimento de ente
proximo ou limitacBes do proprio envelhecimento. A seguir, trechos coletados por meio das

entrevistas de campo:

"A familia tem muitas dores, o fundador tem muitas dores e ele vai muito pelo
instinto e quando ele tem que fazer uma gestéo de passar para alguém ele tem
dificuldade de delegar, ndo € porque ele ndo quer, é porque ele em sua vida
inteira, passou ali atras do balc&o, ou seja, 14 aonde for na fabrica, ele nunca
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pensou que um dia ele pudesse ser finito e que tivesse de passar o bastdo para
alguém.” (Entrevista 1).

"A pandemia acendeu a luz de muitos clientes [...] que de hoje para amanha
eu sou finito, eu posso morrer, eu tenho 60 anos e peguei covid, posso morrer.”
(Entrevista 1).

“A busca pela sucessédo, geralmente tem um incidente critico, aconteceu algum
episadio que levou essa familia a pensar que agora a gente precisa cuidar desse
assunto. [...] as vezes € um amigo do fundador que faleceu, a familia brigou,
ou 0 negocio quebrou por conta de briga na familia, as vezes a briga esta dentro
da sua familia, entdo vocé ndo aprendeu com o vizinho, mas vocé esta vendo
problemas aqui vocé e esta prevendo que eles ndo vao se entender a hora que
vocé for embora, entdo vai precisar cuidar disso, as vezes tem um divércio [...]
as vezes € uma motivacdo econdmica, 0 imposto que vai aumentar. [...] esse
pavor econdmico também é um motivador"”. (Entrevista 3)

" A gente ndo é eterno. [...] a preocupacéo € essa, Deus o livre acontece alguma
coisa de uma hora para a outra, e ai como que fica? Preocupa a gente."
(Entrevista 5).

"Tem que desassociar a sucessao da morte, sendo fica muito pesado a gente
ter que lidar com isso, com a imagem de que a pessoa que a gente ama, que
provavelmente é nosso pai ou alguém que esta préximo também, a mée ou
tios, vai morrer para a gente ter que falar sobre isso e ter que lidar com a
sucessao". (Entrevista 6).

O reconhecimento da finitude, faz com que a morte seja um sentimento ndo positivo

presente no processo de sucessao trazido por todos os entrevistados. A forma como a entrevista
6 cita a relevancia em se desassociar a morte da sucesséo pode trazer mais leveza ao tema. O
planejamento da sucessdo antecipada e reestruturacdo societaria trazidos por meio da
governancga sdo alguns dos instrumentos que podem ser aplicados. O reconhecimento da
finitude além de ser algo comportamental, também esta totalmente associado a perda de poder.
A subcategoria reconhecimento da finitude faz parte da categoria de analise ciclos vitais

e se relaciona com ase seguintes subcategorias: identificagdo sucessores, apego emaocional,
legado familiar, inexisténcia preparacdo sucessores, conflitos familiares, transgeracional e

fatores econémicos.
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4.1.5 Apego Emocional

Apego emocional é uma subcategoria identificada por meio da coleta de dados
empiricos de forma significativa e represente uma influéncia socioemocional negativa e
dificultadora no processo de sucessdo. Foi mencionada por todos os entrevistados, 13 vezes ao
longo das entrevistas, 62% das mencdes realizadas pelos entrevistados dos estudos de caso e
representa 6% da frequéncia ponderada. Sua definigdo representa familias que vivem em fungéo
da empresa, dificuldade em desapegar, caracterizada por relacdo complexa entre empresa e
familia.

Os trechos abaixo foram coletados a partir dos dados empiricos e selecionados por
melhor representar esta subcategoria:

"muitas familias sdo doentes no sentido que elas nasceram em funcdo da
empresa, a empresa é assunto de jantar, almoco, férias, inclusive muitos deles
nunca tiveram férias. A empresa faz parte da familia e muitos da familia,
principalmente os da segunda geracao e a terceira geracédo, entdo ndo tem ideia
do que aqueles pais sofreram para ter tudo aquilo.” (Entrevista 1).

"H& uma influéncia por causa do sobrenome da familia, o homem é quem
carrega 0 sobrenome do pai, a mulher é casada com outro que tem um
sobrenome diferente.” (Entrevista 4).

"Vocé ndo vai trabalhar nas coisas do seu pai ndo, o pessoal brinca. Tem essa
cobranga, moramos uma cidade pequena, entdo todo mundo faz essa cobranca,
quando sera que os filhos vao estar no negocio, eles cobram a gente [...] da a
oportunidade para outro, [...] por sermos conhecidos, ser da familia e ter essa
reputacdo. 1sso me incomoda um pouco, porque eu gostaria de estar no
negocio." (Entrevista 5).

"A sucessdo, principalmente em empresas familiares rurais, é muito delicada
e complicada, tem dois principais fatores: 1) a falta de interesse dada a grande
dificuldade, é uma area muito complexa, que é preciso realmente ter uma
dedicacdo muito grande, ter até certa vocacdo, a fazenda tem um patamar
enorme de desafios; 2) dificuldade em passar adiante, da primeira geragdo que
esta liderando e de como fazer isso, de como delegar, como vou abrir um
espago aqui ou ndo vou, se eu abrir um espaco quer dizer que a minha sentenca
de morte esta dada" (Entrevista 6).

Um elemento predominante na riqueza socioemocional é a sobreposicdo entre a
identidade da familia e da empresa, trazendo excessiva preocupag¢ao com a imagem publica e

reputacdo da empresa, pois geralmente sdo familias confiaveis, empresas orientadas para a
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qualidade, credibilidade e confianca no mercado, porém podem representar resisténcia a
mudanga, estagnacdo e desatualizadas.

A escolha de nédo expandir a empresa devido ao medo de perder o controle para estranhos
— necessario para fornecer o capital e as habilidades associadas a expansao — também pode ter
um custo financeiro (Chrisman e Patel, 2012). O apego emocional pode se confundir ao afeto
excessivo, frustracao e até conflitos que podem envolver a reputacdo da familia e da empresa.

A subcategoria apego emocional integra a categoria de analise denominada riqueza
socioemocional e se relaciona com as seguintes subcategorias: governanca familiar,
reconhecimento da finitude; legado familiar, conflitos familiares, transgeracional,

reestruturagdo societaria, dissolucéo patrimonial, pouca diversidade e inclus&o.

4.1.6 Matriarcado

A subcategoria matriarcado emergiu dos dados como substancial relevancia como uma
influéncia socioemocional positiva sobre a sucessdo. Mencionada por 5 entre 0s 6 entrevistados,
representa 5,8% de participacdo na frequéncia ponderada, sendo mais mencionada pelos
entrevistados dos estudos de caso com 53% de participacdo, foi mencionada pelos entrevistados
no total de 15 vezes. A descricdo desta subcategoria é marcada pela presenca da matriarca como
elo de ligacdo familiar, pois as mées preservam as relacdes, influenciam decisdes e a formacéo
dos filhos, nivelam conversas, representam as esferas familiares e possuem percepcao realista
do sentimento de cada um.

Os trechos identificados a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e

identificados como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

" Dependendo da educacao que a mée passou para esses filhos, a gente tem os
sucessores, ndo digo que melhores ou piores, mas melhor preparados ou
menos preparados. A mde no final das contas na macarronada ou na
bacalhoada do domingo. é quem retine todo mundo fala é assim, vai ser
assado. Isso ¢ impressionante!” (Entrevista 1).

"A mée é uma fortaleza absurda, tanto que a gente aconselha muitos conselhos
de familia nas empresas, antes de fazer sucessdo devemos fazer conselho de
familia com mediacéo, pois esta mae forte ou essa filha forte ou esse filho
forte é que vai ser o elo para que a coisa acontega." (Entrevista 1).

"A mae tem um entendimento melhor do que é cada filho e o que que eles
querem". (Entrevista 2).
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"As mées sdo figuras é muito importante e muitas vezes fundamental, as mées
tem a capacidade de muitas vezes mandar no marido, de conseguir impor um
processo de sucessdo seja por seducdo ou por convencimento do marido, as
mées conseguem nivelar conversas, ter uma percepcdo mais realista do
sentimento de cada um [...] elas acabam fazendo acontecer, esse papel é
fundamental, elas séo esteio, 0 elemento de ligacdo familiar, a preservacao das
relacBes, evitam os grandes rompimentos, tentam evitar mais injusticas, nao
gue haja pai ou mée perfeito, porque até as matriarcas também cometem 0s
seus pecados quando elas defendem que os filhos tém que ter salérios iguais,
mesmo que eles tenham responsabilidade diferente, entdo acaba pecando um
pouco pelo exagero em nome de preservar as relagdes” (Entrevista 3).

"Sobre a matriarca, eu chamo esta senhora de CEO, chief of emotional officer.
Essa pessoa € muito especial, eu vou te falar que a primeira coisa que eu fago
quando chego numa empresa familiar é entrevistar a méde quando eu descubro
tudo, eu ja sei como é que os filhos foram criados, se tem algum sucessor no
meio dos filhos sem conhecé-los ainda [...]. Mesmo ndo estando no negdcio,
ela acompanha nos bastidores e sabe muito, o marido conta para ela os
detalhes, ela vai descobrindo, ela é realmente muito especial.”" (Entrevista 4).

"A mae € a rainha, pode mexer todas as pecas para qualquer lugar, mas a mae
tem certa autonomia sobre os filhos, mais do que o pai. No que eu posso
ajudar, as vezes eu falo, nesse caso, eu vi gque a coisa ndo ia dar certo, entao
eu falei voa filho, voa. Vai procurar alguma coisa fora, pois ndo é o momento
ainda. Na hora que for o momento, vocé vem e ele foi.” (Entrevista 5).

"a gente comeca a lembrar do que passou e se emociona. A minha mée € a
minha referéncia, pois ela foi mée, pai e muito mais. [...] A minha mé&e assumiu
tudo, colhia café com os filhos juntos. Ela passou para nds quando ela tinha

uns 60 anos, dividiu e doou para os filhos, ja foi uma sucessdo.” (Entrevista
5).

A matriarca é uma grande influenciadora dos processos de sucessdo nas empresas
familiares. As maes tém a sensibilidade, por meio da empatia com os demais familiares, de
perceber como cada elemento pode agir, influenciando-os antecipadamente. Zellweger (2017),
classifica as maes como alto nivel de poder informal, mesmo que nao fazendo parte do processo
de decisdo empresarial. Sempre que mencionada, a fala da matriarca é carregada de emocéo,
sentimentos e muito respeito pela importancia que representam para as empresas familiares.

O matriarcado compde a categoria riqueza socioemocional e relaciona com as seguintes
subcategorias: identificacdo sucessores, legado familiar, conflitos familiares, reestruturagéo

societaria e pouca diversidade & incluséo.
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4.1.7 Legado Familiar

A subcategoria legado familiar emergiu dos dados com relativa relevancia sobre a
influéncia socioemocional na sucessdo. Foi mencionada por 5 entre 0s 6 entrevistados,
representa 5,4% de participacdo na frequéncia ponderada e foi citada 14 vezes ao longo da
codificacdo da pesquisa de campo, sendo 50% das mencdes por especialistas e 50% pelos
estudos de caso. O legado familiar é classificado como influéncia socioemocional positiva e €
descrito pela cultura intrinseca a familia, expressada por seus valores, visdo e contribuicao de
mundo, explicitado pela reputacdo externa gque se torna perene ao longo de geracdes e seus
membros séo conhecidos por meio do sobrenome familiar.

Os trechos destacados a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e considerados

como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"0 que vocé quer para a perenidade da sua empresa? VVocé quer deixar um
legado ou vocé quer uma empresa emprego [...] A sucessao s6 da certo quando
o fundador quer deixar um legado." (Entrevista 1)

"As etapas de sucessdo devem ser: 1) mapear com a familia, dentro da
empresa, fora da empresa, mapear pessoas que tenham perfil para agquele tipo
de necessidade; 2) preparar essa familia, o ideal é que a empresa tenha uma
cultura organizacional que deve ser escrita de alguma forma [...] 3) essas
empresas precisam ter controle fortes [...] e sdo fundamentais para que o
fundador tenha seguranga e consiga delegar, e ele esteja vendo a coisa
acontecer; 4) que a empresa ndo se perca e perpetue a cultura, legado e o
negdcio e, assim, tenha capacidade de se reinventar." (Entrevista 1).

"a pressdo porgue vocé é da familia, é a familia mais importante da regido,
vocés ndo podem fazer isso sendo a sociedade vai julgar. Na agricultura, os
outros sabem guem € vocé, vocé tem um sobrenome na regido, e pressao surge
de uma forma absurda”. (Entrevista 2).

"A reputacdo da nossa familia na cidade é de confianca, a nossa familia sempre
foi uma familia tradicional." (Entrevista 5).

“Eu tenho que entregar resultados e manter um legado que é muito mais do
que s6 uma empresa, construido desde 1945, estou na quarta geragdo, a
maioria das empresas no Brasil ndo passam da segunda, entdo é uma
responsabilidade inerente a estar no negécio, mas o importante é saber lidar
com ela e ndo deixar que vocé seja sucumbido por isso e ndo atrapalhar o seu
dia a dia." (Entrevista 6)
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Kets de Vries; Carlock; Florent-Treacy (2007) afirmam que na maioria das sociedades,
a familia é uma instituicdo fundamental para transmitir valores as proximas geracdes e, para
assegurar o seu desenvolvimento fisico e emocional. As familias geralmente sdo motivadas por
uma profunda preocupacdo com o bem-estar de cada membro e com o legado familiar. No
entanto, em uma familia empresaria, os objetivos familiares podem entrar em conflito com os
objetivos econdmicos da empresa, porque um tema importante dentro do sistema familiar é
atender as necessidades humanas e psicolégicas de seus membros, em vez de obter o melhor
retorno econémico.

Legado familiar € uma subcategoria integra a categoria de analise denominada riqueza
socioemocional e que se relaciona com as seguintes subcategorias: identificacdo sucessores,
lideranca estratégica, reconhecimento finitude, apego emocional, matriarcado, inexisténcia
preparacdo sucessores, confianca, existéncia preparacdo sucessores, conflitos familiares,

transgeracional e tomada decisdo.

4.1.8 Inexisténcia de Preparacéo de Sucessores

Os dados que emergiram da pesquisa de campo apresentam a preparagdo de sucessores
tanto no aspecto positivo da sucessdo, quando ha planos para preparacdo de sucessor, quanto
no aspecto negativo, na inexisténcia de planos de preparacao de sucessores e, para enderecar
ambas as perspectivas, foram criadas duas abordagens, sendo uma pela existéncia e outra pela
inexisténcia de preparacao dos sucessores nas empresas familiares.

Nesta sessdo, abordaremos a subcategoria inexisténcia de preparacao de sucessores que
emergiu dos dados como importante relevancia de influéncia socioemocional de impacto
negativo sobre o processo de sucessdo. Foi abordada por 5 entre os 6 entrevistados, com 14
frequéncias de aparicOes, representa 5,4% de participacdo na frequéncia ponderada e 0s
especialistas foram os participantes que em maior nimero mencionaram a inexisténcia de
preparacgéo de sucessores como um tema importante na sucessédo com 79% de participagéo. Sua
denominacdo é associada a baixa atratividade para futuras geracdes em suceder o empresario
familiar, excesso de informalidade, modelos de gestao ultrapassados e estratégia voltada para o
curto prazo.

Os trechos apresentados a seguir foram destacados a partir das entrevistas como mais

relevantes para o contexto de anélise desta subcategoria:
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"A resisténcia ao processo de sucessdo é muito grande e € involuntaria, pois
ele ndo sabe fazer outra coisa. Fazendo uma analogia, é como o aposentado de
antigamente que ndo Se preparou para aposentar e ter um plano B, é
exatamente isso". (Entrevista 1).

"As vezes ele ndo enxerga, pois criou uma companhia de gente que sabe
manter, mas esta vendo o vislumbrar para frente e conclui que esse pessoal
ndo chega la. E agora? Esta reflex&o é que o ponto de partida que ninguém faz
direito, pelo menos o que tenho visto. Proponho que se pegue um dia no més,
e ndo é uma vez, todo més vamos ter uma conversa sobre 0 negocio e a
sucessao, é uma conversa de ir caindo a ficha, para que ele chegue a concluséo
de que posso contribuir para preparar isso, e comega a andar"”. (Entrevista 2).

"Pode ter um filho, uma filha, apesar de ser dentista, ela entende de financas.
Assim comega e tem a pressdo psicologica, tudo isso vai ser de vocés, entdo
larga de ser dentista e vem trabalhar aqui. Cria no futuro uma sequela, porque
ele deixou de fazer o que ele queria da vida dele pra fazer uma coisa que ele
ndo necessariamente foi preparado, entdo ele vai abdicar do que ele quer para
a vida dele para fazer uma coisa que é para os outros," (Entrevista 2).

"todo mundo fica mais preocupado perto do momento que o0 cara vai se
aposentar ou coisa desse tipo e ndo tem um plano muito bem montado para a
sucessdo. A arrasadora maioria [...] ndo tem sucessores prontos” (Entrevista
2).

"Para mim profissionalizar uma empresa familiar significa vocé
profissionalizar a familia, para ela cuidar bem dos negdcios, ela estando na
gestdo ou ndo, ela estando no conselho ou ndo, na governanga ou nao".
(Entrevista 3).

"Acontece muito também aquelas sucessdes abruptas, eu vi varias delas, onde
o0 pai fundador descobre gue esta com cancer e em 9 meses 0 cara desaparece.
Dai ndo tem nada preparado, nenhum filho preparado. [...] Uma sucessao sem
planejamento é bem complicada." (Entrevista 4).

"Néo tiveram um palmo de terra e hoje, veja o patrimbnio que eles
construiram, foi uma vida muito dificil para eles. Entdo eu vou passar o bast&o,
sera que eles vao fazer o que a gente fez, sera que vai dar conta do recado, e
fica nesse impasse". (Entrevista 5).

A sucessao representa a transferéncia de poder e este assunto que precisa fazer parte da
pauta estratégica das empresas familiares, com olhar para o presente, mas principalmente visdo
de futuro, tornando-se uma vantagem competitiva importante. Controlar uma empresa com a
intencdo de transferi-la para a proxima geracdo da familia € uma das caracteristicas que definem

as empresas familiares (Zellweger, 2017), desta forma, processos de sucessdo visam a
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continuidade da empresa entre geracdes. A necessidade de envolver os membros da proxima
geracdo da familia no planejamento sucessorio, pois € sdo suas carreiras e vidas que estdo
envolvidas nesta decisdo (Zahra & Sharma, 2004).

E unanimidade dentre os especialistas entrevistados que, para iniciar este processo ha
dois caminhos, sendo o primeiro a ocorréncia de incidente critico, como morte, doenca ou
invalidez e, o segundo, o executivo toma a deciséo de que chegou a hora de planejar, de forma
sistematizada, a reducdo da sua dedicacdo ao negdcio, seja pela necessidade da empresa e/ou
setor a qual esta inserida por novas competéncias, tecnologias e modernizacao de processos ou
até mesmo pelo cansacgo e envelhecimento. A inexisténcia de preparacdo de sucessores, seja
interna ou externa, pode prejudicar todo o planejamento da sucessao.

Os especialistas enfatizam que este € um caminho longo, que demanda tempo e evolugéo
gradual. Relatam que o processo € de no minimo vinte e quatro meses, desde 0 momento que o
executivo manifesta o interesse em fazer a sucessdo. No entanto, ndo é possivel deixar claro o
tempo méximo, que pode ser influenciado pelo interesse da familia em acelerar ou ndo o
processo, bem como a maturidade da familia e do negécio.

A inexisténcia de preparacdo de sucessores € uma subcategoria que faz parte da
categoria de andlise processo sucessorio e que relaciona com as seguintes subcategorias:
identificacdo sucessores, lideranca estratégica, reconhecimento finitude, legado familiar,
existéncia preparacao sucessores, transgeracional, fatores econdmicos, dissolucdo patrimonial,

pouca diversidade e inclusdo e tomada deciséo.

4.1.9 Confianca

A confianga é uma subcategoria que emergiu dos dados empiricos relativa relevancia,
foi encontrada em 4 das 6 entrevistas por meio de 17 apari¢fes, com 59% delas sendo realizadas
pelos especialistas. Representa 5,3% de participacdo na frequéncia ponderada e é classificada
como influéncia socioemocional positiva para o processo de sucessdo. A confianca é
caracterizada pelas relacOes leais que permitem tratar os problemas com clareza, falas sinceras
e superacdo das dificuldades em conjunto tanto para os temas da familia quanto temas
empresariais.

Abaixo sdo apresentados trechos extraidos da coleta de dados e considerados como

importantes para analise dos resultados:
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"E muito bacana vivenciar uma relacéo de confianca com a familia, de entrega
e de acesso a intimidade deles [...] na empresa familiar € preciso cooperagédo
e ndo de competicdo, estes sdo dois polos. " (Entrevista 3).

"Procuro estabelecer entre eles um autoconhecimento, um reconhecimento das
qualidades do outro, uma compreensdo dos defeitos também, das coisas
erradas que cada um faz, o que tem a desenvolver, para que eles juntos
concordem [...] dai as solugdes saem, até que de formas mais naturais do que
impostas pelos pais ou por uma consultoria externa." (Entrevista 3).

"Metodologia de trabalho e de respeito, fundamentalmente [...] respeito a
cultura daquela familia, respeito a forma como eles foram criados e educados,
como eles se veem, como eles cooperam entre eles.” (Entrevista 3).

"Os irmaos tém confianca entre eles, mas quando a deciséo ja influencia o
restante da familia, eles trocam bastante ideia." (Entrevista 5).

"Sobre autonomia, 0 meu pai e meu tio seguiram muito o exemplo do meu
avo, pois houve generosidade e abertura, ele cedeu o espaco e falou cuida do
negdcio, pode seguir e entregou para 0 meu pai, na época. Ja no nosso caso,
foi uma construgdo muito natural que a gente fez, comegando com a marca,
na época em 2018 quando a gente comecou, tinhamos um parceiro que veio
trabalhar junto conosco, ele tinha a idade do meu pai, com muita experiéncia
para lidar bem de igual para igual nessa questdo de experiéncia, de expertise
da area comercial. A gente tinha muita autonomia como time para tomar as
decisdes [...] da marca e toda a parte comercial." (Entrevista 6).

"Apesar da gente morar numa fazenda, ter um dia a dia ao lado do trabalho,
meus pais transformarem varios passeios, que eram s6 um passeio de fim de
semana, em algo muito ligado ao trabalho, pois ao mesmo tempo que voceé ta
indo andar a cavalo s6 pela diversdo, o meu pai esta olhando pra colheita do
milho, olha adubagem da terra, olha se o gado esta bem, entdo sempre acabava
virando uma coisa muito intrinseca de viver ali." (Entrevista 6).

Confianga esta associada a lealdade, solidariedade, cuidado, apoio mutuo, troca de
informagdes e benevoléncia (Gersick et al., 2017). As entrevistas mostram a importancia da
mediagdo no processo de sucessdo da empresa familiar como forma e evitar conflito em troca
de abertura e confianca para tratar os problemas de forma transparente. A confianca do sucedido
traz a autonomia que 0 sucessor necessita para a lideranca estratégica na gestdo ampliada do
negocio com novos propdésitos. A familia saudavel é a que trata com transparéncia os problemas

para evitar conflitos.
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A confianca faz parte da categoria de analise riqueza socioemocional e apresenta relacéo
com as subcategorias: identificacdo sucessores, governanca familiar, legado familiar, existéncia

preparacédo sucessores, conflitos familiares e tomada decis&o.

4.1.10 Existéncia de Preparacdo Sucessores

Nesta sessdo, é apresentada a abordagem positiva da subcategoria existéncia de
preparacdo de sucessor, a qual emergiu dos dados com relativa relevancia. Mencionada por 5
dos 6 entrevistados, representa 5% de participacdo na frequéncia ponderada e foi citada 13 vezes
ao longo da codificagdo, com 62% das vezes tendo sido mencionada pelos respondentes do
estudo de caso. A existéncia de preparacdo de sucessores é descrita pelo mapeamento das
competéncias necessarias e quem as possui, planejamento da formacdo deste sucessor e
iniciacdo de transicdo gradativa e imersiva, que demanda tempo e muito dialogo.

Os trechos destacados a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e considerados

como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"Vocé, meu filho, quer? Esta é uma pergunta que eles ndo fazem. Se vocé
realmente quer, vocé precisa se preparar, fazendo uma formacéo especifica, é
isso que a gente faz na implantacéo de governanca, vocé vai passar por essas
empresas, como se fosse um programa trainee, de preparagdo e formagao com
vivéncia e experiéncia para suceder o negdcio." (Entrevista 1).

"Ele foi para os EUA, estudou, viajou, fez estagio em outras empresas, sempre
por ele, nunca ninguém falou nada. A vontade e iniciativa foi dele. Ele ja tinha
iSso no sangue, ele assumiu que queria a empresa para honrar 0 nome da
familia™". (Entrevista 1).

"A sucessdo ndo ocorre em menos de 2 anos. Ndo acontece em menos tempo.
Todos eles dizem: comigo vai ser facil, eu ja estou ciente, eu tenho um cliente
gue falou exatamente isso para mim, faz 3 anos que estamos trabalhando e
somente agora ele esta fazendo a sucesséao para a filha." (Entrevista 1).

"O sucessor precisa ser sagaz e, muitas vezes, manter por perto o sucedido,
para ele sentir que ele tem poder, parecendo que a pessoa ainda manda. Se ele
ndo fizer isso pode haver uma resisténcia. [...] lembra que a gente foi junto e
tomou aquela decisdo, o senhor deu a sua ideia [...] resgatou esse ELO e, do
ponto de vista de quem esta de fora, percebe-se que esse cara criou um vinculo
tdo forte, que ninguém vai questionar a lideranca dele, porque ele tem a
bencdo, que é determinante”. (Entrevista 2).
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"[...] neta querida do av6 comegou a estudar zootecnia e tomar gosto pelo
neg6cio da fazenda, comecou a ir para I4, até que ela falou num dia que ela
gostaria de ser a executiva para cuidar da fazenda, como braco direito do avo.
Ele aceitou que ela ficasse ao lado dele, fazendo o que ele queria que fosse
feito. [...] Entdo ela, gradativamente, assumiu o negocio.” (Entrevista 4).

"processo em estagios, desde que vocé sai do almoco de domingo e vai no
caminhar para uma reunido de conselho, isso leva, a depender da empresa, de
5a 7 anos e, depende muito do estagio de maturidade da familia, de quem esta
liderando o processo. Quando o fundador estd na empresa, demora mais
tempo, quanto mais longe do fundador mais rapido € o processo. Isso acontece
devido ao fato de ndo ter mais o poder concentrado.” (Entrevista 4).

"A vontade é de estar aqui proximo dos pais, da familia e para o negdcio.
Indiretamente eu estou no negdcio, porque o segmento que eu trabalho esta
totalmente ligado. Entdo eu fico acompanhando as tendéncias do mercado
(filho) [...], eu pensava era que ele indo 14 ele vai aprender muito mais e a hora
que ele voltar ja vai estar pronto, ele vai estar super bem para poder chegar e
aplicar o que ele aprendeu. Entdo eu acho que é um aprendizado, 14 ele est4
aprendendo tudo para depois ele voltar aqui com tudo. E dificil I6gico a
saudade, mas eu acho gque é um aprendizado para ele I (mae).” (Entrevista 5).

"Assim que meu pai se formou, ja era um caminho muito certo para ele que
iria assumir uma parte da fazenda, meu avé ja estava querendo passar algumas
atividades, ja estava aberto a passar. Quando meu pai chegou, recém-formado,
ele ja assumiu toda a parte do leite, meu pai trouxe muita tecnologia, muita
evolugdo, procurou aumentar a produgdo, melhorou a genética das vacas,
tivemos um grande investimento nas proprias estruturas da ordenha. Ele teve
um papel importante, revolucionando o negdcio do leite, e hoje em dia ele é
muito reconhecido por trazer inovacdo em toda essa parte no mundo agro,
principalmente no leite" (Entrevista 6).

Para que a preparacdo de sucessores seja realmente algo positivo na sucessao, é preciso
ter clareza dos reais desejos do sucessor para que ndo haja frustragdo posterior. Deve haver a
liberdade na escolha da carreira, além de interesse genuino em suceder a empresa da familia. O
sucessor deve receber treinamento adequado fora e dentro da empresa, contribuindo para a sua
formagdo. A transicdo deve ser estabelecida por etapas planejadas e aumentando as
responsabilidades de tomada de decisdo a medida que se sentir confortdvel com a sua algada e
responsabilidade. O feedback objetivo é de extremo apoio como facilitador para a sua
acomodacao.

Zellweger (2017) afirma que para facilitar o processo de assimilacdo e adaptagdo ao
contexto de sucessao sdo recomendadas trés alavancas, sendo a primeira 0 apoio e autonomia,

desenvolvendo a motivacao intrinseca para a empresa e que suas decisfes, e mais amplamente
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sua vida e destino, sejam determinados por eles mesmos, e ndo por outros, em particular pelos
pais. Em segundo o sentimento de competéncia de entrega e solugéo dos problemas complexos,
recebendo desafios exigentes, mas solucionaveis, por meio de avaliagOes justas. E em terceiro,
que apoie 0 parentesco em ambiente interpessoal acolhedor, por meio da integracdo com demais
membros da empresa.

A preparagdo de sucessores positiva faz parte da categoria de analise processo
sucessorio e é relacionada com as subcategorias: identificagdo sucessores, lideranca estratégica,
governanca familiar, legado familiar, inexisténcia preparacdo sucessores, confianca,

transgeracional e tomada deciséo.

4.1.11 Conflitos familiares

A subcategoria conflitos familiares emergiu da pesquisa de campo com relevancia como
um mecanismo de influéncia socioemocional negativa na sucessdao. Foi citada por 3 dos 6
entrevistados, com 4,4% de participacdo na frequéncia ponderada, foi mencionada 19 vezes nas
entrevistas, sendo 79% das mencBes por meio dos estudos de caso. E descrita pelos
desentendimentos ocasionados por brigas, divorcio, discordancia, pouca transparéncia, agenda
oculta, disputa por poder e falta de dialogo, além relacdo entre cooperacao e competicao entre
irmaos.

As citacOes apresentadas a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e
identificadas como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"Eu vejo 0 meu irmdo aqui gastando muito dinheiro, eu vejo outro meu irmao
morando longe e eu aqui me ferrando sozinho e como é que vai ser, todo
mundo vai ter direito igual eu estou ferrado"(Entrevista 3).

" Muito do sucesso do planejamento sucessorio se da por um bom nivel de
dialogo, por equilibrio nas relagdes, pelo nivel de educacdo e pela forma como
as familias lidam com o conflito.” (Entrevista 3).

"Irmé&os € a relagdo mais duradoura que vocé vai ter na sua vida. Eu vou viver
com 0S meus pais enquanto meus pais forem vivos, mas eu vou viver com o
meu irmdo muito mais tempo, vou viver com a minha esposa menos tempo do
que eu vivi com meu irmédo, em condi¢cGes normais. A relacdo de irmaos é
fundamental para as questdes de conflito na empresa familiar. Existe essa linha
de pesquisa que fala de rivalidade entre irmaos, de cooperacao e competicao,
porque a gente como pai e mée vive de novo rotulando o filho, sem querer, as
vezes para cutucar um filho vocé fala: o teu irmdo ja tirou o
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prato da mesa vocé ndo, o teu irmédo tirou A e vocé tirou B, a gente faz isso
sem pensar, mas alimenta, além dos rotulos, a comparagdo.” (Entrevista 3).

"Houve a tentativa do nosso filho, até teve varios socios que o apoiavam a
entrar, e por fim teve uns que ndo, a gente acha melhor, pela salde da empresa
e ndo criar conflito, recuar. Pesa a empresa e a familia, coloca numa balanca,
os dois. N&o queria gerar uma modificacdo que prejudique o andamento da
empresa e o particular da gente na familia." (Entrevista 5).

"Tem medo de ndo dar certo, de criar conflito. O conflito pode impedir o
dilogo, fica um negdcio meio 14 meio ca. Um sdcio pode falar, para mim nédo
ta bom assim.” (Entrevista 5).

"E tem medo de estragar uma tradicdo que ja vem de geragdo para geracao. Eu
acho que ¢ isso. No nosso caso ¢ a mae, € isso tem medo.” (Entrevista 5).

Para administrar os conflitos entre os temas familiares e empresariais, que giram em
torno da diferenca entre ser membro da familia e ser proprietario da empresa, torna-se
necessaria a definicdo de critérios que separem a sociedade e a familia. Geralmente os conflitos
sdo provenientes da divergéncia de opinifes e, muitas vezes, pela falta de dialogo franco e
transparente entre os envolvidos. O pouco dialogo pode ser, em muitos casos, interpretado pela
inseguranca do familiar em compartilhar o seu incbmodo ou problema afim de evitar
desentendimentos com as demais partes.

Zellweger (2017) acredita que niveis moderados de conflito de tarefas em empresas
familiares podem ser particularmente importantes, visto que os interesses da familia e dos
negocios frequentemente colidem e precisam ser considerados simultaneamente.

O conflito é tipicamente perturbador e prejudicial para a riqueza socioemocional,
ameacando até mesmo a sobrevivéncia da empresa (De Vries & Carlock, 2007).

Acredita-se que a melhor forma de enderecar o conflito familiar € por meio da mediagédo
de conversas pacificas entre os familiares e a manutencdo do didlogo constante, praticando a
expansao para outros membros familiares ou ndo em tomadas de decisdo compartilhadas.

Conflitos familiares é uma subcategoria que integra a categoria de analise denominada
riqueza socioemocional e que se relaciona com as seguintes subcategorias: identificacdo
sucessores, governanca familiar, reconhecimento finitude, apego emocional, matriarcado,
legado familiar, confianca, reestruturacdo societéria, fatores econémicos e dissolucéo

patrimonial.
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4.1.12 Transgeracional

A subcategoria transgeracional emergiu dos dados do campo como importancia relativa
nos impactos da sucessdo. Mencionada por 5 dentre os 6 entrevistados, representa 4,3% de
participacdo na frequéncia ponderada e foi citada 11 vezes, destas 55% foram realizadas pelos
especialistas. A subcategoria transgeracional é classificada como influéncia socioemocional
positiva e é defina por cuidar bem do negdcio familiar e entregar para continuidade das futuras
geracoes.

A seguir séo apresentados trechos selecionados das entrevistas e considerados relevantes
para discusséo dos resultados:

"Da segunda para terceira geracéo, [...] normalmente é mais facil, porque a
dor da segunda geragdo ja passou, ele ja ndo é tdo apegado quanto era a
primeira geragdo. Geralmente a sucessdo aconteceu de alguma forma
normalmente ndo programada, ele ja € um sucessor.” (Entrevista 1).

"Se a empresa familiar cuida daquilo como se pertencesse aos teus filhos, para
a proxima geragéo, ndo vai torrar aquilo, vocé néo vai destruir, vocé vai cuidar
para entregar para que eles tenham 0 mesmo pensamento, ndo é nosso, entdo
ndo podemos fazer o que a gente quer com isso, este é o cuidado para as
préximas geracdes.” (Entrevista 3).

"O objetivo é que a avé trouxe o0 negdcio, entdo eu quero que vocés continuem.
Todo mundo vai trabalhar.” (Entrevista 5).

"Estamos hoje na quarta geracdo, eu acho que é muito comum existir conflito
entre geracdes, todo mundo passa por isso”. (Entrevista 6).

“O que eu penso para o futuro é agregar valor ao negocio, trazer um
diferencial, é poder continuar nesse caminho evolutivo que a gente tem desde
1945 e que se propde a ser uma empresa que esteja andando, apesar dela ser
antiga, e ter varias questdes que traz do passado o fato de ser uma empresa
muito consolidada, tem que ser mais conservadora em muitos aspectos, a gente
sempre olhou muito para a inovacéo, entdo isso tem que continuar como um de
nossos focos e nada melhor do que trazer novas geracoes pra falar de inovagéo
e para executar a inovagéo." (Entrevista 6).

Para Berrone & Gomez-Mejia (2012), a riqueza socioemocional possui cinco dimens6es
voltadas para renovacdo dos lagos familiares por meio da sucessdo, sendo que uma delas é
referente a transferéncia bem-sucedida dos negocios para a proxima geracdo deve ser uma meta

importante para os membros da familia empresaria. Transmitir uma empresa para futuras
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geracOes, ou seja, transformar uma empresa em transgeracional faz com que as empresas
possuam, tradicionalmente, visdo de longo prazo. Transmitir uma empresa entre geracdes,
permite que o legado familiar seja transferido para futuras geragdes, perpetuando os propésitos
e valores da familia empresaria.

A subcategoria transgeracional compde a categoria de analise processo sucessorio e se
relaciona com as seguintes subcategorias: lideranca estratégica, governanca familiar,
reconhecimento finitude, apego emocional, legado familiar, dissolu¢do patrimonial e tomada

deciséo.

4.1.13 Reestruturacdo Societaria

A reestruturacao societéria € uma subcategoria que emergiu com relativa frequéncia dos
dados empiricos como um dos fatores importantes para o processo de sucessao. A subcategoria
mencionada por 4 de 6 entrevistados, com 11 aparicGes na pesquisa, sendo 82% das vezes
mencionada pelos estudos de caso e representa 3,4% de participacdo na frequéncia ponderada.
E apresentada como influéncia socioemocional positiva e é descrita por haver negociagao entre
pais e filhos, formalizando juridicamente a diviséo patrimonial que tranquiliza e define quem
segue ou ndo na sociedade empresarial.

Os trechos apresentados a seguir foram selecionados a partir da coleta de campo e

identificados como relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"A incerteza do que vai acontecer so alimenta pensamentos ruins, imaginacdes
férteis. Quando vocé planeja a sucessdo, vocé discutiu exaustivamente,
chegou ao consenso entre pais e filhos, estruturou e colocou no papel, as coisas
estdo juridicamente encaminhadas e planejadas. Dai as familias podem
respirar aliviadas, porque a gente se entendeu, concluimos que seria assim e
assim estd ou assim serd, porque a gente deixou tudo engatilhado. Essa
tranquilidade com relacdo a divisdo da heranca, ndo tem preco, € tipo um
seguro que vocé faz." (Entrevista 3).

"A minha mée achou por certo fazer a divisdo, as minhas irmas pegaram a
parte delas, saindo fora da sociedade e os quatro irméos continuaram até hoje".
(Entrevista 5)

"No particular, a maioria das areas ja foram doadas aos filhos. A gente ja
passou para eles, estd no nome deles, ja é deles, nés temos o usufruto.”
(Entrevista 5).
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"Restruturacdo societaria na geracdo do meu avd, que foi muito importante
para fazer essa divisdo, e 0s trés meio irméos, pois eram filhos do padrasto,
ndo estarem mais dentro da sociedade. E houve mais uma reestruturacéo
societaria também na geracdo do meu pai, pois sdo 4 filhos, 2 ficaram na
fazenda e os outros 2 j& ndo estdo mais no negécio e sairam". (Entrevista 6);

"A reestruturacdo da geracdo do meu pai é bem recente, comegou em 2016 e
foi finalizada em 2021, é um processo muito longo. [...] As duas Ultimas
reestruturaces exigiram um pouco mais de tempo e de negociacdo, pois nao
tinha um caminho definido.” (Entrevista 6).

"Quem tocou toda negociacdo foi meu pai, porque ele estava mais isento e
mais tranquilo, foi uma negociagdo dificil, mais arrastada.” (Entrevista 6).

"O meu avo se prontificou a fazer toda a passagem em vida, ndo vao esperar
gue eu morra para vocés dividirem e terem que fazer isso depois, num periodo
de luto. Ele ja fez a doacdo de todas as acOes que ele tinha, ja fez para todo
mundo, ja dividiu e isso foi muito determinante para a gente poder fazer a
divisdo correta e ja esta tudo dividido, entdo ele ndo tem mais acdes, ele
trabalha dentro do negécio, mas ele ja fez a divisdo e ja fez toda a
reestruturacdo em vida." (Entrevista 6).

A reestruturacdo societaria € uma ferramenta juridica que permite as familias
empresarias negociarem internamente e decidirem pelo plano de sucessdo patrimonial, ou seja,
divisdo do patriménio da familia e a definicdo de quem tem ou ndo interesse em seguir
participando da organizacdo empresarial familiar.

Quando a reestruturacdo patrimonial ocorre de forma planejada e em vida, ou seja, a
divisdo do patriménio acontece de forma negociada pelo detentor maior aos seus futuros
herdeiros, tais como esposa, filhos, netos, dentre outros, o principal objetivo é evitar conflitos
futuros e a necessidade de realizacdo inventario no pos-morte, uma vez que incide carga
tributaria mais elevada e as familias empresarias geralmente evitam chegar a este ponto.

Para uma transferéncia patrimonial planejada, é vital ter um acordo de socios que deixe
claro como a sociedade sera gerida em seus aspectos mais criticos, reduzindo o potencial de
conflitos entre os socios (IBGC, 2020).

A reestruturacdo societdria faz parte da categoria de analise processo sucessorio e
apresenta relacdo com as subcategorias: identificagdo sucessores, governanca familiar,

matriarcado, conflitos familiares e dissolug&o patrimonial.
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4.1.14 Fatores Econdmicos

A subcategoria fatores econdémicos emergiu dos dados do campo como importancia
relativa nos impactos da sucessdao com influéncia negativa. Mencionada por 5 dentre os 6
entrevistados, representa 3,1% de participacdo na frequéncia ponderada e foi citada 8 vezes,
destas 88% foram realizadas pelos especialistas. A subcategoria sugere que a empresa, por ser
fonte de riqueza da familia e provedora familiar pode ser limitador para novos investimentos.

A seguir sdo apresentados trechos selecionados das entrevistas e considerados relevantes

para discussdo dos resultados:

"A maior parte ndo reinveste na empresa, porque aquela é fonte de riqueza da
familia e, normalmente é a grande provedora familiar. Diversificar se torna
muito dificil, porque ele tem que sustentar uma familia inteira, as vezes ndo
s6 o nucleo da propria familia, mas todo o entorno datia, do tio, do avé, enfim
uma familia inteira.” (Entrevista 1).

"Normalmente as empresas quebram quando tentam crescer com varias
alternativas, seja por diversificacdo, aquisi¢do, o que quer que seja. Ele esta
preocupado primeiro com a linha de faturamento, depois com os custos, ele
olha as vezes com um pouco mais de énfase para o imposto, parece estranho,
mas para ele o dinheiro do imposto parece ndo fazer sentido e descuida do
caixa." (Entrevista 2).

"Os fundadores sdo sempre pessoas muito econdémicas, muito com olhar de
reinvestimento. A segunda geragdo, se comegou a trabalhar junto com o pai
novinho, tem 0 mesmo comportamento.” (Entrevista 3).

"As familias tm uma certa linha de como é que lidam com dinheiro, que
perdura por geragdes, entdo se € uma familia econdémica que reinveste e ndo é
da ostentacdo, provavelmente a maior parte dos familiares sera assim. S6 que
tem uma realidade que diz o seguinte, conforme as familias vao progredindo
a necessidade de liquidez é cada vez maior. [...] As familias hoje para manter
0s seus nucleos familiares, elas gastam cada vez mais e mais e mais dinheiro
ao longo das geragdes. Por isso que administrar a riqueza e patriménio precisa
ter muito cuidado”. (Entrevista 3).

“Nestas reunides de familia, reunides informais na casa da vo, do pai, nas
conversas informais, vao discutindo o que é que nés vamos fazer, como vamos
fazer com o dinheiro, onde vamos empregar o dinheiro, a familia influencia
muito nisso. A familia gosta de esconder para a sociedade, eles tém medo de
ficar falando para todos os lados 0 que que eles fazem e o que eles tém, para
ndo chamar muito a atencdo." (Entrevista 4).
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"As decisdes de investimento sdo sempre os irmdos juntos. Os filhos nédo
influenciam, s6 entre nos quatro. Até o momento os filhos ndo foram
chamados para compartilhar das decisfes. Na pratica ninguém vai chegar
sabendo o que precisa ser feito, ndo tem como ter o conhecimento que nés
temos" (Entrevista 5).

As empresas familiares precisam lidar simultaneamente com seus objetivos financeiros
e objetivos ndo financeiros. Zellweger (2017) caracteriza os objetivos ndo financeiros da
empresa familiar como 0 apego emocional a empresa, as relagdes duradouras, & imagem publica
da empresa e aos lacos sociais benevolentes. Por outro lado, os objetivos financeiros, tais como
abordagem de negdcios voltada ao resultado, inovacdo, mudanga e crescimento costumam
competir com os objetivos ndo financeiros. No entanto, as empresas familiares estdo dispostas
a priorizar valores financeiros quando seu negdcio se torna vulneravel e ameacado.

Observa-se pelo teor das entrevistas que o empresario familiar tem certo
conservadorismo quanto a investimentos, seja pelo fato da empresa ser a provedora familiar,
por inseguranca em compartilhar a deciséo, por erro em ndo analisar o contexto financeiro todo,

seja pela falta de estrutura de planos que permitam andlise aprofundada de riscos e retorno.

“O empreendedorismo transgeracional exige que as familias empresarias se
dediquem continuamente aos recursos familiares, como capital humano ou
capital financeiro, para a criacdo de valor. Dada a importancia da equidade
familiar para o empreendedorismo transgeracional e a atual falta de pesquisas
ligando a equidade familiar e o empreendedorismo transgeracional,
desenvolver um modelo de “criacdo de patriménio familiar” Bierl e
Kammerlander (2019).

A subcategoria fatores econdmicos integra a categoria de andlise riqueza
socioemocional e se relaciona com as seguintes subcategorias: reconhecimento finitude e

conflitos familiares.

4.1.15 Dissolugéo Patrimonial

A subcategoria dissolucéo patrimonial emergiu dos dados com alguma relevancia sobre
a influéncia socioemocional na sucessdo. Foi mencionada por 5 entre os 6 entrevistados,
representa 3,1% de participagdo na frequéncia ponderada e foi citada 8 vezes ao longo da
codificacdo da pesquisa de campo, sendo 68% das vezes pelos especialistas. A dissolucéo

patrimonial € classificada como influéncia socioemocional negativa e é caracterizada pelo fato
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de que a sucessao ao longo das geracgdes traz mais sécios para a empresa familiar, com menor
participacdo individual, maior disperséo e, de certa forma, perdendo a esséncia da riqueza

socioemocional a medida que a empresa evolui entre as geragdes.

Os trechos destacados a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e considerados

como mais relevantes para o contexto de anélise desta subcategoria:

"Os estudos mostram que a partir da quarta, quinta geracdo se vocé anda na
rua, nem sabe quem é teu primo, € um acionista como outro qualquer, mas tem
0 mesmo sobrenome, muitas vezes ndo compartilha dos mesmos valores e do
entendimento do mesmo contexto. A medida que as geracdes se passam, se
torna mais complicado. Uma coisa é fazer a sucessdo para alguém que ndo é
da familia e a outra é fazer uma sucesséo da terceira, quarta, quinta geracao,
esse sujeito apesar de ser da familia, é quase que um desconhecido".
(Entrevista 2).

“A sucessdo traz esse fendmeno claramente, vai ter cada vez mais socios com
participacbes cada vez menores, quando se faz necesséario investir em
estruturas mais robustas, como criacdo de regras no acordo, conselhos, regras
de representatividade dos nucleos familiares dentro dos conselhos, para ndo
virar uma reunido de 35 familiares num conselho, que néo iria funcionar
nunca.” (Entrevista 3).

"Quando esta o fundador ou os fundadores, por exemplo, o fundador tem
100% das ac0es, se vocé tem 4 fundadores, cada um pode ter 25% a 30%. Mas
quando vai para a segunda geracédo, daqueles 30%, se um cara tem 3 filhos, ja
é 10% das acGes. Entdo ja ndo manda mais nada, e muito pelo contrério ele
fica preocupado, porque ele tem 10% das agdes, mas se 3 ou 4 primos se
juntarem, eles podem tomar a empresa e ter o poder.” (Entrevista 4).

A medida que as empresas familiares evoluem geracdes a geracdes, tem ao mesmo
tempo um significado importante de que reagiram com sucesso aos desafios das geracGes
iniciais. No entanto, abre-se o caminho para novos desafios para empresa gerida num consorcio
de primos (Gersick et al., 1997), onde a empresa familiar atingiu um novo estagio que precisa
lutar com um nivel de complexidade maior em todas as suas dimensdes de familia, propriedade
e empresa. Neste estagio, novos membros entram para a gestdo da empresa familiar, pois a
medida que a dissolucao patrimonial acontece entre 0s novos membros que passam pelos seus
ciclos de vida, a participacdo do capital individual de cada sécio vai reduzindo.

A implementacdo da governanga se apresenta como uma solugdo recomendada. Por

meio de formacéo de conselhos para deliberar decisdes estratégicas, estruturacdo de comités
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executivos para as questdes do dia a dia, estatutos, ferramentas de gestdo e apresentacdo de
resultados, associados aos instrumentos juridicos de reestruturacdo societaria é possivel
suportar a gestao descentralizada que empresas familiares demandam a partir da quarta e quinta
geracdo, especialmente com a pulverizacdo da sociedade. Gersick et al., (1997) afirma que
aproximadamente 5% das empresas familiares chegam a este estagio.

A subcategoria dissolucdo patrimonial compde a categoria de analise processo
sucessorio e se relaciona com as seguintes subcategorias: governanca familiar, apego

emocional, conflitos familiares, transgeracional e reestruturacdo societaria.

4.1.16 Pouca Diversidade e Inclusao

A subcategoria pouca diversidade e inclusdo emergiu da pesquisa de campo com alguma
relevancia como um tema ainda ndo presente na pauta das empresas familiares e tdo pouco na
sucessdo. Foi citada por 3 dos 6 entrevistados, com 3,1% de participacdo na frequéncia
ponderada, foi mencionada 8 vezes nas entrevistas, sendo 100% das menc¢des por meio dos
especialistas. E descrita pela baixa ou nenhuma abertura a diversidade e inclusdo pelas empresas
familiares, machismo evidente e patriarcado predominante.

As citacdes apresentadas a seguir foram selecionados a partir das entrevistas e

identificadas como mais relevantes para o contexto de analise desta subcategoria:

"A sociedade brasileira é um pouco machista, normalmente é o filho homem
que eles escolhem como o grande sucessor.” (Entrevista 1).

"Eu vejo com muita tristeza ainda o tema da diferenca no género para
definicdo do sucessor. As familias empresarias brasileiras, que iniciaram
negacios ha 80, 60 anos atras, possuem culturas absolutamente machistas, da
figura do homem provedor, da mulher que cuida dos filhos. Hoje vocé pega
filhos dessa geracdo de fundadores, hoje entre 50 e 60 anos, infelizmente
poucas familias conseguiram trilhar caminhos diferentes. A tem O6timos
exemplos e uma mudancga em andamento, mas é triste ainda [...] E lamentavel,
eu queria estar trazendo uma realidade diferente pra essa conversa, mas ainda
assim é muito desigual.” (Entrevista 3).

"Infelizmente o Brasil ainda € muito machista [...], infelizmente ainda tem
muito essa resisténcia e o fortalecimento do machismo, do patriarcado. Por
outro lado, as vezes, no agro é onde as mulheres se destacam, pois 0 homem
ndo quer normalmente. Entdo as mulheres veem uma oportunidade de tocar o
negacio, de estar mais perto da lideranca de um negocio. Sobre diversidade a
gente tem muito caminho pela frente, infelizmente." (Entrevista 4).
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"Ha uma influéncia por causa do sobrenome da familia, o0 homem é quem
carrega 0 sobrenome do pai, a mulher é casada com outro que tem um
sobrenome diferente. H& uma preocupacdo do outro entrar no negécio da
familia, genro ou cunhado." (Entrevista 4).

O tema de diversidade e inclusdo ainda é um tabu para as empresas familiares, uma vez
que o patriarcado ainda é predominante e h& percepcdo de resisténcia apresentada pelos
especialistas com base na vivéncia em empresas familiares. O teor das entrevistas mostra que o
machismo prevalece e ha favorecimento do filho homem em funcdo da perpetuidade do
sobrenome. Interessante observar que este tema saiu espontaneamente em 3 entrevistas, uma
vez que néo foi previsto no instrumento de pesquisa.

A subcategoria pouca diversidade e inclusdo compde a categoria de andlise riqueza

socioemocional e se relaciona com as seguintes subcategorias: apego emocional e matriarcado.

4.1.17 Tomada Decisdo

A tomada de decisdo é uma subcategoria que emergiu dos dados da pesquisa de campo
com alguma relevancia. No total de 3 das 6 entrevistas mencionaram a subcategoria, por meio
de 7 aparicdes, com 57% delas sendo realizadas pelos estudos de caso. Representa 1,6% de
participacdo na frequéncia ponderada e é classificada como influéncia socioemocional neutra
para o processo de sucessdo. A tomada de deciséo é relacionada a participa¢cdo no negocio com
abertura e autonomia para decisdes baseadas em conhecimento técito.

Abaixo sdo apresentados trechos extraidos da coleta de dados e considerados como
importantes para analise dos resultados desta subcategoria:

"Os trés grandes grupos sdo: 1) dos que estao no nucleo, é como se vocé fosse
concéntrico. Eles tém patriménio, ou seja, representam uma participacéo no
negocio e estdo atuando no negécio, sendo este grupo que € acionista e ao
mesmo tempo € executivo, portanto, tem um nivel de impacto e influéncia
maior, mesmo eventualmente ndo sendo tdo competente.” (Entrevista 2)

"Em todos os negdcios tém funcionarios que nao sao da familia, na lavoura e
no escritério. Para tomar decisdo juntam os quatro irmaos e tomam decisdo
juntos, a gente sempre conversa antes de tomar uma decisdo.” (Entrevista 5).

"Nos neg6cios com outras familias, um representante € administrativo, o outro
é operacdes agricola e o terceiro socio fica com as operagdes de manutengdo
automotiva, cada um tem a sua posicdo, cada um respeita a posi¢ao do outro,
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mas é a tomada de decisdes e sempre entre os trés, das trés familias."
(Entrevista 5).

"Estou na quarta geracdo, a maioria das empresas no Brasil ndo passam da
segunda, entdo é uma responsabilidade inerente a estar no negécio, mas o
importante é saber lidar com ela e ndo deixar que vocé seja sucumbido por
isso e ndo atrapalhar o seu dia a dia. Eu vou ter que tomar decisfes que podem
Ser um pouco mais risco ou pouco menos risco, ndo é que eu vou levar a
empresa a faléncia acabar com olhado de 77 anos néo € assim." (Entrevista 6).

Em geral, as empresas familiares lidam com certa centralizagdo na gestéo da empresa e

influéncia direta na tomada de decisoes.

“Relacionamentos familiares saudaveis, como aqueles em que familias onde
0s membros se apoiam uns aos outros e discutem abertamente varios pontos
de vista sobre topicos relacionados aos negdcios, provavelmente exibirdo uma
tomada de decisdo estratégica mais abrangente. Em contraste, as relagfes
familiares conflituosas que afetam a empresa podem prejudicar a eficacia
mesmo das empresas familiares mais bem-sucedidas. Zellweger (2017)”

A compreensdo da heterogeneidade familiar permite esclarecer sobre as caracteristicas
estruturais das empresas familiares, uma vez que estes sdo os originadores das variagcdes na
dindmica do relacionamento entre a familia e os negdcios. Cada empresa familiar possui o seu
modelo de tomada de decisdo, mais centralizador ou mais descentralizado. A realizacdo de
relatorios de resultados e discusséo de seu contetdo facilitam as tomadas de decisGes menos
emocionais e mais racionais, visando a busca por resultados consistentes e sélidos.

A subcategoria tomada de decisdo compde a categoria de processo sucessorio e se
relaciona com as seguintes subcategorias: matriarcado, legado familiar, inexisténcia preparacao

sucessores, confianca, existéncia preparagdo sucessores e transgeracional.

4.1.18 Medo Empobrecer

O medo de empobrecer é uma subcategoria que emergiu dos dados da pesquisa de campo
com alguma relevancia. No total de 3 das 6 entrevistas mencionaram a subcategoria, por meio de
7 aparicOes, com 57% delas por meio dos especialistas. Representa 1,6% de participacdo na
frequéncia ponderada e é classificada como influéncia socioemocional negativa para o processo
de sucessdo. O medo de empobrecer é descrito por sentimento de escassez provocado pelo

receio de perder tudo e empobrecer da noite para o dia.
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Abaixo sdo apresentados trechos extraidos da coleta de dados e considerados como

importantes para anélise dos resultados desta subcategoria:

"O maior problema do fundador € que ele fique pobre da noite pro dia.
Normalmente essas pessoas empreendedoras comegaram com nada, quase que
no fundo do quintal e hoje possuem empresas de milhdes de faturamento por
ano. Mas eles ainda tém a mentalidade peguena, da economia com o papel
higiénico, porque vai faltar dinheiro no meu caixa." (Entrevista 1).

"Ele tem medo, que a sua filha passe o que ele passou, geralmente ele veio de
uma familia mais humilde, medo de que a familia passe fome." (Entrevista 1).

"Dinheiro ndo é o problema, mas todo mundo quer tirar um pedago da gente,
entdo todo mundo esta casando-se por interesse, todo tA mundo querendo falar
com a gente por interesse, é assim que eles pensam." (Entrevista 2).

"Estabelecem certos valores, principalmente com relacdo ao dinheiro, que
VOCé tem que ser muito econémico, tem que garantir que as pessoas ndo virdo
por interesse.”" (Entrevista 2).

"O medo da gente é perder tudo 0 que se conquistou com suor. Eles acham
que ja vai acabar com tudo." (Entrevista 5).

"Tem sucessao que a gente vé que os filhos nem esperam terminar 0 processo
e ja querem vender e acabar com tudo." (Entrevista 5).

O medo de empobrecer causado pelo sentimento de escassez € apresentado como uma
preocupacdo no processo de sucessao. Muitas das familias construiram seus patriménios do
zero e, pensar em perder tudo, 0s apavora. Sao pessoas que ascenderam pelo seu préprio
trabalho e dedicacéo.

A subcategoria medo de empobrecer comp0e a categoria riqueza socioemocional e ndo

se relaciona com nenhuma outra subcategoria.

4.2 Discussao resultados entre especialistas e estudos de caso

A partir das entrevistas realizadas com especialistas e entrevistas de estudo de caso com
empresas produtoras rurais do agronegécio, é apresentada analise resultante da média da
frequéncia das subcategorias em cada grupo. Foram considerado dois grupos, sendo o primeiro
formado pelos especialistas e o seguindo formado pelos estudos de caso. Para que pudessem

ser comparaveis, mesmo com numero de entrevistas diferentes, foi realizada a soma das
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frequéncias de cada grupo e calculada a media simples, apresentada por meio da Figura 11 a

seguir:
Figura 11 — Frequéncia das subcategorias por especialistas e estudos de casos
Identificacdo Sucessores
Medo Empobrecer 8 Lideranca Estratégica
Tomada Decisdo 6 Governanca Familiar
Pouca Diversidade e Inclusdao 4 Reconhecimento Finitude
. . N 2 .
Dissolucéo Patrimonial Apego Emocional

Fatores Econdmicos Matriarcado

Reestruturacdo Societaria Legado Familiar

Inexisténcia de Preparacédo

Transgeracional
Sucessores

Conflitos familiares Confianca

Existéncia de Preparacéo
Sucessores
Especialistas = Estudos Caso

Fonte: Elaborado pela Autora.

Observa-se, pela analise da frequéncia das subcategorias, que ha diferentes perspectivas
dentre os resultados dos participantes, os quais serdo discutidos a seguir tendo como referéncia
da analise os destaques para resultados superiores e inferiores, bem como as grandes diferencas
entre os publicos participantes.

E apresentada a sequir, analise de formatacao condicional permitindo a comparacéo por
cores entre as respostas dos especialistas e estudos de caso com analise de frequéncia média

para cada subcategoria no Quadro 14.

Quadro 14 - Formatacgéo condicional para frequéncia média das subcategorias

. o Estudos
Subcategoria Especialistas Casos
Identificacdo Sucessores 5 6
Lideranca Estratégica 4 6
Governanga Familiar _ 5

Reconhecimento Finitude

Apego Emocional

Matriarcado

Legado Familiar

Inexisténcia de Preparacdo Sucessores
Confianca
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Existéncia de Preparagdo Sucessores
Conflitos familiares

Transgeracional

Reestruturacdo Societaria

Fatores Econdmicos

Dissolucéo Patrimonial

Pouca Diversidade e Inclusdo
Tomada Deciséo

Medo Empobrecer
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Fonte: Elaborado pela Autora.

O resultado dos participantes dos estudos de caso pertencentes aos produtores rurais
destaca, com base na alta frequéncia, a subcategoria conflitos familiares. Para os especialistas,
observa-se baixa frequéncia nesta subcategoria, 0 que sinaliza diferentes visGes entre 0s
especialistas e a reais preocupacdes das familias no processo de sucessdo. Pode-se inferir que
ha elevada preocupacdo em evitar conflitos dentre os membros familiares no processo de
sucessdo. Esta preocupacdo pode ser tdo elevada que pode prejudicar o planejamento da
sucessdo de forma estruturada, uma vez que o assunto é evitado para que nao haja
desentendimentos entre os familiares. Esta ndo é uma medida sadia, visto que a mediacao da
comunicacdo baseada na confianca sdo aspectos socioemocionais importantes para a resolucao
dos conflitos.

A frequéncia de reestruturacdo societaria também apareceu com mais evidéncia nos
estudos de caso do que para os especialistas, permitindo inferir que ha uma preocupacéo dos
produtores rurais entrevistados em realizar a divisdo patrimonial entre os herdeiros, mediante
negociacao e distribuicdo dos bens em vida. Este € um movimento genuino que permite que o
processo de sucessao seja mais leve, uma vez que os herdeiros possuem clareza do que pertence
a cada um, desassociando a sucessdo as propriedades familiares. No entanto, o processo de
sucessdo empresarial ndo se resume somente a reestruturacdo patrimonial, as discussdes sobre
o tripé patrimonio, familia e empresa precisam avancar para os temas empresariais. Incluir a
sucessdo na pauta estratégica das empresas familiares permite que o negdcio prospere entre
geragdes e a expansao do patrimonio seja uma realidade.

As subcategorias de apego emocional e existéncia de preparagdo de sucessores tambem
possuem destaque para a relevancia maior para os estudos de caso, na visdo das empresas
familiares do que para os especialistas. Exple a realidade de h& apego emocional na relagdo
entre empresa e familia, bem como a consciéncia de que € necesséria preparacdo prévia de
sucessores de modo a assumirem suas posi¢cGes mais preparados no contexto das empresas

rurais entrevistadas.



94

A andlise das subcategorias identificacdo de sucessores, lideranca estratégica e
governanga familiar parecem quase que com a mesma relevancia na frequéncia entre
especialistas e estudos de caso. Por meio da governanca familiar é possivel definir quais s&o o0s
objetivos estratégicos da empresa familiar para o processo sucessorio. Estes, por sua vez, serdo
facilitadores na definicdo das competéncias necessarias para avaliacdo e identificacdo dos
sucessores. A lideranca estratégica € uma subcategoria que olha para o longo prazo e permite a
expansao da empresa com novos propdsitos e crescimento.

A subcategoria relacionada a diversidade e inclusdo ndo foi mencionada pelos estudos
de caso, reafirmando a posicdo dos especialistas de que este € um tema que ainda ndo esta
presente na pauta estratégica das empresas familiares entrevistas e pouco encontrado, pelos

especialistas, na realidade que vivem junto as empresas familiares.

4.3 Nuvem de sentimentos

A nuvem de sentimentos apresentada a seguir, tem como objetivo, apds minuciosa
curadoria para selecdo de palavras que emergiram dos dados empiricos, apresentar a analise da
frequéncia das palavras as quais representam sentimentos (adjetivos) ou palavras que podem
influenciar sentimentos ligados a familia empresaria no que tange ao processo de sucessdo. Fica
a ressalva de que cada palavra pode estar carregada significados, 0s quais podem ser variar, de
pessoa para pessoa. Para elaboracdo da nuvem de sentimentos, apresentada por meio da Figura

12 a sequir, foi utilizada a ferramenta online Mentimeter.

Figura 12 — Nuvem de sentimentos que influenciam na sucessao
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Fonte: Elaborado pela Autora.
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A andlise da nuvem de sentimentos permite observar a alta frequéncia para a palavra
pai, demonstrando a forga o patriarcado nas empresas familiares, localizada no centro da
nuvem. A palavra mae com frequéncia elevada, reforgando a influéncia da méae, mesmo que,
em muitas das situacdes esteja fora do negocio, ela orienta a formacéo e educacdo dos filhos.
As palavras governanca, negdcio, familia e filhos emanaram com frequéncia elevada durante
as entrevistas.

Em relacdo aos integrantes da familia, ha destaque para a palavra filho que aparece com
maior frequéncia do que a palavra filha, podendo representar o favoritismo ao filho como
sucessor do negdcio para manutencdo do sobrenome familiar como importante legado para as
futuras geragdes. Os demais integrantes familiares aparecem com menor relevancia, como tio,
sobrinho, genro e nora.

A palavra poder surge com relativa frequéncia nas entrevistas, demonstrando que é o
poder pode ser relevante no contexto das empresas familiares. Destaque também para sucesso
e geracgoes.

Interessante observar que a morte, doenca e a finitude estdo presentes por meio das
palavras, ressaltando que estdo intimamente ligadas a riqueza socioemocional para a empresa
familiar. Os impulsionadores de conflitos aparecem por meio das palavras: divorcio, disputa,
briga, centralizagdo, vaidade, ego, medo, receio, risco, rivalidade e pobre. Por sua vez, 0s
impulsionadores da lideranca estratégica podem ser associados as palavras: empreendedor,
confianca, estratégia, planejamento, reinvencdo, formacdo, visionario, audaz, dialogo,
propdsito e sucesso.

Por meio da andlise da nuvem de sentimentos pode-se concluir que o processo de
sucessdo das empresas familiares transita entre sentimentos positivos, negativos e neutros que
podem influenciar direta ou indiretamente a implementacdo da sucessdo entre geracoes e a
transmissdo da riqueza socioemocional familiar entre geracdes. A mediacdo pode trazer
didlogos saudaveis para transformar a jornada em experiéncia exitosa para as familias

empresarias.
4.4 Produto Tecnoldgico
A analise do Referencial Teorico combinada com os resultados da pesquisa de campo,

sugerem a esquematizacéo de acdes de governanca familiar facilitadoras para o processo de

sucessdo, visando superar a influéncia dos aspectos socioemocionais para atingir com sucesso
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os desafios impostos pela sucessao. A sucessdo somente acontece se o proprietario ou fundador
da empresa quiser que acontega, exceto quando ha ocorréncia de algum fator como doenca,
falecimento ou invalidez que o impecam de liderar o processo.

O esquema de governanca para sucessao apresentado pela Figura 13 a seguir, se propde
a oferecer um modelo préatico e implementavel nas empresas familiares. Este € um passo a passo
elaborado pela combinacéo de insumos iniciais do Referencial Teorico e complementado com
analise minuciosa os principais aprendizados detectados nas entrevistas com especialistas, bem
como pelas conversas com as familias empresarias. Sdo etapas de acbes praticas que visam
minimizar o peso da influéncia socioemocional nos processos de sucessao, visando 0 sucesso

no processo sucessorio, a longevidade das empresas e familias empresarias.

Figura 13 — Esquema de governanca para sucessdo nas empresas familiares
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Fonte: Elaborado pela Autora.

O Planejamento Familiar sugere que seja estabelecida a cultura familiar, com propdsitos
da familia e da empresa, por meio de valores 0s quais devem ser devidamente escritos e
divulgados, para que possam permear tanto pela organizagdo, quanto pela familia. A
reestruturacdo societaria traz seguranca aos herdeiros, uma vez que promove a distribuicdo dos
bens em vida com negociacao e transparéncia, com liberdade para que cada um siga o caminho
que lhe for mais conveniente.

A Estratégia de Sucessdo inicia com o mapeamento das necessidades aos quais a
sucessao visa enderecar. Em casos de sucessao abrupta, seja pela ocorréncia de um incidente
critico ou pela sucessdo espontanea e, por sua vez, planejada, deve-se ter clareza de quais as
razdes da sucessdo, quais seus objetivos e suas prioridades. Esta etapa culmina na proxima, a

qual sugere a identificacdo do sucessor, o qual deve ter interesse em fazer parte da organizagao



97

familiar. Recomenda-se 0 desenho das qualificacdes e competéncias necessarias ao sucessor,
para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos de longo prazo e, um minucioso
mapeamento na busca do sucessor que preencha tais qualificacdes. A aplicacdo de testes de
perfil comportamental e profissional sdo bem comuns nesta etapa, ressaltando o devido cuidado
para ndo se rotular membros da familia, reservando o direito de cada ser humano de evolugéo.
Nesta etapa, deve-se definir os critérios de remuneragdo ao sucessor e sucedido, associado ao
atingimento dos objetivos pré-estabelecidos.

No Planejamento da Sucessdo em si sdo preparados 0s aspectos da empresa que
envolvem sucessor e sucedido, por meio de cronograma com definicdo de etapas que evoluem
gradativamente para que o sucessor tenha confianca de emergir na complexidade do negdcio e
conte com o apoio do sucedido nesta transicdo. Os envolvidos precisam ter seus papéis
claramente definidos para evitar conflitos em busca da autonomia para a tomada de decisdes
por parte do novo executivo. O sucessor chega na empresa incumbido de fazer o negécio
familiar dar certo, com incertezas e geralmente com muita autocobranga, uma vez que o0 negocio
pertence a familia e ndo é propriedade somente sua. A preparacdo e suporte sao fundamentais,
como treinamentos e ambientacbes no contexto da empresa para que va absorvendo
responsabilidades por areas e gradativamente. A disponibilidade do sucedido para apoio e
atuando como consultor, sempre que necessario, contribui de forma efetiva para a assertividade
desta etapa.

Para o periodo P6s-sucessdo é recomendado ao sucedido um novo papel dentro ou fora
da organizacdo. Esta é uma etapa em que ha maior maturidade para implementacdo de
ferramentas de governanca familiar. Uma das alternativas propostas pelos especialistas é a
estruturacdo do conselho de administracdo, onde serdo discutidos temas estratégicos e de longo
prazo da empresa familiar. Recomenda-se que o sucedido assuma a cadeira de presidente do
conselho, saindo da gest&o de curto prazo e trazendo importantes contribuigdes para o longo
prazo da empresa. Uma boa pratica adotada por algumas familias e fortemente recomendada e
a inclusao das futuras geragcdes, mesmo que criangas, para tomarem conhecimento sobre o que
é 0 negdcio e participem, mesmo que como ouvintes, das decisbes em ambito de foruns
familiares. Esta pratica permite que tenham conhecimento do negdcio familiar e tenham
condigdes de decidir, por sua propria vontade, se querem ou ndo se preparar para futuramente
ingressar na empresa.

Para implementacdo das agOes propostas acima ndo €& necessario ter um sistema

complexo de governanca implementado. Assumir o desafio da sucessdo em etapas gera
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confianca ao sucessor e sucedido. Os especialistas afirmam que todo o processo pode levar de
2 a 7 anos, a depender do interesse da familia em conclui as etapas com maior ou menor
celeridade, bem como eventos que podem acontecer ao longo da jornada de sucessdo. E
crescente o numero de empresas que optam pela mediagéo de consultor externo para o processo
de sucessao, implementacdo de governanca e reestruturacao societaria. O consultor tem papel
importante na mediacdo de conflitos e busca de melhores caminhos para a familia empresaria.
Adicionalmente, os especialistas afirmam que o sucesso da sucessao depende de bons

niveis dialogo, equilibrio nas relagcdes entre os membros da familia e pela forma como as

familias lidam com conflito.
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5 CONCLUSAO

O problema de pesquisa a ser resolvido relacionava-se a questdo de como o0s aspectos
socioemocionais influenciam o processo de sucessdo do principal executivo nas empresas
familiares do agronegdcio brasileiro.
Com essa questdo, procurou-se identificar como 0s aspectos socioemocionais
influenciam o processo de sucessdo nas empresas familiares e analisar como acontece esta
influéncia. O estudo evidenciou que os achados podem ser aplicados tanto aos produtores rurais
do agronegacio brasileiro, como em outros segmentos da economia no contexto de organizagdes
familiares.
A anélise de dados empiricos a partir das entrevistas com especialistas e estudos de caso,
somados a analise da pesquisadora, permitiram detectar os aspectos socioemocionais que
influenciam na sucessdo, sendo este o primeiro objetivo especifico proposto por meio do
modelo tedrico. Emergiram 18 subcategorias com maior frequéncia na andlise de codificacao
de dados, as quais podem ser associadas a estes sentimentos, e foram classificadas como
influéncia positiva, negativa e neutra, apresentados a seguir:
e Influéncia Positiva: Lideranca Estratégica, Governanca Familiar, Matriarcado,
Legado Familiar, Confianca, Existéncia de Preparacdo Sucessores, Transgeracional
e Reestruturacao Societéria;

¢ Influéncia Neutra: Identificacdo Sucessores e Tomada Decisdo; e

¢ Influéncia Negativa: Reconhecimento Finitude, Apego Emocional, Inexisténcia de
Preparacdo Sucessores, Conflitos familiares, Fatores Econémicos, Dissolucéo

Patrimonial, Pouca Diversidade/Inclusdo e Medo Empobrecer.

O segundo objetivo especifico do estudo proposto é propor medidas que contribuam
para o processo de sucessdo. Por meio da analise minuciosa do teor das entrevistas pelo método
SQC — Setup, Quote, Comment (Hightower, 2019), foi possivel definir cada aspecto que
influencia a sucessdo, obter comentérios dos entrevistados com situacdes visando
contextualizar e, por fim, complemento por meio de analise da pesquisadora. Também foi
possivel comparar diferentes resultados entre os especialistas consultados e os estudos de caso
com sucessdo nao realizada e sucessédo transgeracional realizada de forma planejada.

Para responder o terceiro objetivo especifico relativo a esquematizar aces de
governancga familiar facilitadoras no processo de sucesséo, constatou-se que o planejamento

antecipado da sucessdo é a forma mais eficaz de implementar a sucessdo e minimizar os
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impactos socioemocionais. O Esquema de Governanca proposto por meio do produto
tecnoldgico tem como objetivo ser um facilitador de etapas para minimizar o impacto dos
aspectos socioemocionais. Para tanto, a sucessdo a qual deve fazer parte da pauta estratégica
das empresas familiares. Conversar sobre o assunto e desassociar da finitude € um importante
aspecto para que ela seja bem aceita pelas partes envolvidas e, em especial, pelo sucedido. Os
especialistas trazem nitidamente que um processo de sucessdo pode acontecer por um incidente
critico, como morte, doenca ou invalidez a qual acontece de forma stbita e com curto espaco
de tempo e pouco planejamento; ou por planejamento estruturado, sendo que, neste caso, deve
acontecer, na grande maioria das vezes, por iniciativa do sucedido para que tenha sucesso. Desta
forma, emergir sobre o ciclo organizacional e associar com o ciclo vital do administrador,
permite compreender qual o melhor momento de iniciar o processo de sucessdo, permitindo o
planejamento antecipadamente em busca do maior sucesso em sua realizacao.

A identificagdo do sucessor, tomando conhecimento dos reais interesses em assumir a
empresa familiar € o ponto de partida. Conhecer os objetivos estratégicos de longo prazo da
empresa familiar permitirdo avaliar se 0 candidato possui as competéncias necessarias para
levar a empresa para onde se deseja, bem como tracar um plano de formacdo, desenvolvimento
e acompanhamento. As novas geracoes geralmente chegam no negécio com visdo de expansao,
trazendo tecnologia, novas formas de fazer, valorizando a sustentabilidade e com novos
propositos, provocados por uma lideranca estratégica, diferente da que vinha sendo exercida até
0 momento. Combinar a visdo do sucedido, o que fez a empresa chegar até onde chegou com a
visdo estratégica do futuro pode ser um caminho importante e de sucesso para este processo.

Os dados analisados mostram que o processo de sucessdao demanda tempo e energia de
todos os envolvidos, podendo levar de 2 anos a 7 anos, conforme relato dos especialistas. A
sucessdo planejada ndo é rapida e nem simples, ha diversos acontecimentos ao longo do longo
processo de negociacdo e preparacdo que podem acelerar ou desacelerar as etapas a serem
percorridas, além de resisténcias, surgimento de novos membros e outros fatores que precisam
ser contornados e devidamente enderegados.

Desta forma, a mediagéo surge como um fator primordial para ganhar a confianga neste
processo e contribui para levar a familia empresaria ao entendimento do que é o melhor para
aquela familia, visto que cada nucleo familiar tem sua propria cultura e valores, 0s quais s@o
transmitidos entre gerac6es por meio do legado familiar e, materializado, pelo sobrenome da

familia o quem pode exercer influéncia na regido onde vive.
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Constatou-se que a partir do reconhecimento da finitude, os sentimentos de angustia e
tristeza, associados a certo desespero sdo incitados, porém por receio de conflitos familiares e
por falta de didlogos abertos e transparentes, a sucessao acaba nédo se tornando uma prioridade
em muitas das familias, as quais acabam adiando este processo. Posteriormente estas familias
podem ser surpreendidas por outros acontecimentos como morte ou invalidez repentinas,
tornando o processo de sucessdo ainda mais doloroso e sem o tempo habil para que se realize
de forma equalizada e com as devidas negocia¢des em que o processo requer. O impacto direto
pode recair sobre o sucesso futuro da empresa e desta familia empresaria.

A influéncia da matriarca surge com muito mais relevancia por meio dos dados
coletados na pesquisa do que pelo referencial tedrico. Ela atua como uma influenciadora
silenciosa, influenciando desde a criacdo e educacgéo dos filhos, na sua formacéo seguindo até
pelos caminhos de vida e profissionais que decidem seguir. Por meio dos encontros familiares,
ela segue exercendo influéncia nas decisfes corporativas e, muitas vezes, sem fazer parte do
contexto empresarial. Exerce papel fundamental para que ocorram conversas equilibradas,
respeitando as vontades e desejos dos familiares e com a sensibilidade de preservar as relacdes
familiares, mesmo ndo participando, em muitos casos, do corporativismo.

Apesar do estudo ndo prever, bom como néo ter previamente identificado no referencial
tedrico estudado, surgiu espontaneamente por meio das entrevistas de campo com especialistas,
uma forte tendéncia a baixa diversidade e inclusdo presente tanto nas empresas familiares
guanto nos processos de sucessdo. As entrevistas constatam que as empresas familiares ainda
possuem o patriarcado predominante e o favorecimento do filho homem como sucessor, quando
possivel pela constituicdo de cada familia. Uma possivel explicacdo pode ser pela continuidade
do sobrenome da familia como um pilar importante de manutencdo do legado familiar para
estas familias empresarias.

Por fim, outro aspecto que surgiu € a preocupacao em empobrecer tanto associada com
a sucessdo, de que sucessores podem nao valorizar o patriménio constituido por seus
antecessores e exterminar o patriménio num curto espaco de tempo, quando por decisdes
estratégicas equivocadas que podem levar a familia ao empobrecimento, visto que muitas
vieram de origens simples e tem pavor em voltar a condigéo que tinham no inicio de suas vidas
profissionais.

Como um dos caminhos para que haja um processo de sucessdo saudavel, estruturado e
visando a longevidade da familia empresaria, a governanga nas empresas familiares surge como

um facilitador, pois traz transparéncia para 0s socios. A governanca traz a tona a necessidade
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da descentralizacdo de decisdes, 0 que pode ocasionar na resisténcia em sua implementacéo por
parte do gestor empresario, em especial quando ele sentir que leva a sua reducdo de poder na
tomada de decisGes. O estudo mostra que, em geral, a implementacdo da governanga nas
empresas familiares tem como um importante gatilho a necessidade de implementar processos
de sucessdo, evidenciando que conciliar governanga com sucessdao é um caminho que permite
planejamento, estruturacao e implementacao de processos solidos e robustos que visam mitigar
0S aspectos negativos inerentes a este contexto. Os especialistas sdo contundentes em afirmar
que, em geral, a sucessao € mais bem sucedida a partir da segunda e terceira geracdes, visto que
0 apego inerente ao fundador empresario se diluiu ao longo das geracbes subsequentes. Os
especialistas afirmam que, mesmo que uma implementacdo embrionaria de governanca ao
longo do processo de sucessdo, pode trazer bons resultados para as empresas familiares.

Os dados mostram que ha maior influéncia positiva dos aspectos socioemocionais para
0 caso de sucessdo realizada de forma planejada e estruturada. Para o caso de ndo sucessao, ha
mais aspectos negativos que influenciam a sucesséo e ela ndo é realizada a fim de evitar conflito
familiar. Desta forma, pode-se concluir que estruturar processos de sucessao em sua ampla
magnitude pode trazer influéncia positiva dos aspectos socioemocionais para as empresas
familiares.

A medida que a empresa familiar passa de geracdo a geracdo, menor é a influéncia
socioemocional dos valores da familia sobre a empresa. Seus valores passam a ser difusos, pois
jase instaurou uma gestdo descentralizada e com o envolvimento de diversos nacleos familiares
envolvendo primos, tios e profissionais externos. A cultura passa a ser o elo de manutencéo

entre os valores familiares e o ambiente corporativo da empresa familiar.

5.1 Proposicdo de Novo Modelo Tedrico

A andlise dos dados primarios obtidos nas entrevistas em profundidade com
especialistas e estudos de caso, juntamente com o Referencial Tedrico estudado, permitiu a
pesquisadora propor a complementacdo do modelo teorico inicialmente proposto como ponto
de partida para futuros estudos. Para cada categoria de analise, foram associadas 18
subcategorias que apresentaram maior frequéncia na pesquisa de campo, as quais correspondem
a influéncia socioemocional positiva e negativa para as categorias ciclos vitais e riqueza
socioemocional; positiva, negativa e neutra para a categoria de processo sucessorio, conforme

mostrado no Quadro 15 a seguir.



Categorias de

- Influéncia
Analise

103

Quadro 15 - Proposicdo de novo Modelo Tedrico

Subcategoria

Descricéo da Subcategoria

Crescimento, expanséo, geracdo de riqueza e patrimonio, inovacéo,

Positiva Lideranca Estratégica L ; . .
Ciclos Vitai ¢ 9 sustentabilidade, tecnologia e novos propositos de vida e de mundo.
iclos Vitais
. . . Encontro com a realidade por doenca, falecimento de ente préximo ou
Negativa | Reconhecimento Finitude o ae p ¢ P
limitacdes do envelhecimento.
Matriarcado Elo de ligagdo familiar, preserva relacdes, influencia decisdes, nivela
conversas e percepgao sentimentos.
Positiva | Leaado Familiar Cultura intrinseca a familia com valores, viséo, contribui¢cdo de mundo e
9 reputacdo externa geracional.
] Relagdes leais permitem tratar os problemas com clareza, falas sinceras
Confianca x L
e superacao das dificuldades.
. Familias vivendo em funcéo da empresa, dificuldade desapego, relagéo
. Apego Emocional o
Riqueza complexa entre empresa e familia.
Socioemocional ) . Desentendimentos por brigas, divércio, discordancia, pouca
Conflitos Familiares P . g —
transparéncia, agenda oculta, falta de didlogo e competicdo entre irmdos.
. - A empresa é fonte de riqueza da familia e provedora familiar pode ser
Negativa | Fatores Econdmicos » Emp rquez P p
limitador para novos investimentos.
Pouca Diversidade e Inclusio Baixa abertura a diversidade, machismo escancarado e patriarcado
predominante.
Medo Empobrecer Forte receio de perder tudo e empobrecer da noite para o dia.
o Direcionador estratégico e longo prazo, endereca temas importantes e
Governanga Familiar x - -
ndo urgentes, e define papéis.
Existéncia de Preparacéo Mapear competéncias, quem as possui, iniciar transi¢éo gradativa e
. Sucessores imersiva, com tempo e dialogo.
Positiva ] I . -
. Cuidar bem do neg6cio familiar e entregar para continuidade das
Transgeracional - ~
proximas geragdes.
x S Consenso e negociacdo entre pais e filhos da divisdo patrimonial, define
Reestruturagéo Societaria x
Processo guem segue ou NAo na empresa.
sucess0rio - Interesse em suceder 0 negdcio, com competéncias para os desafios de
Identificagdo Sucessores s .
Neut longo prazo e habilidade para envolver e consultar o sucedido.
eutra T . - -~
- Participacéo no negdcio com abertura e autonomia para decisdes
Tomada Deciséo . -
baseadas em conhecimento técito.
Inexisténcia de Preparagdo Baixa atratividade para futuras gerac@es, excesso de informalidade,
Negati Sucessores modelos de gestdo ultrapassados e estratégia voltada para o curto prazo.
egativa

Dissolugéo Patrimonial

Mais sdcios e com menor participacao individual a medida que a
empresa evolui entre geracdes.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A primeira categoria diz respeito a relacao entre os ciclos vitais das empresas e de seus

fundadores e/ou gestores familiares pertencentes as outras geracfes. Nesta categoria foram

inseridas questdes que emergiram da pesquisa e que estdo relacionadas diretamente ao processo

de iniciagdo, maturidade e decadéncia tanto das empresas quanto de seus fundadores e/ou

principais executivos. Conhecer os ciclos vitais permite o planejamento sucessério antecipado

e que a empresa evite entrar no processo encerramento do negdcio e, por meio da sucessao,

novos ciclos empresariais sejam iniciados no estagio de maturidade. Foram identificados pela
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pesquisa de campo as seguintes subcategorias: lideranca estratégica com influéncia positiva e
reconhecimento da finitude como sentimento negativo associado a sucesséo.

A segunda categoria de analise refere-se a riqueza socioemocional, que pode ser
representada pelos valores intrinsecos da familia, ancorados em temas emocionais para tomada
de deciséo por meio de elementos intangiveis e psicolégicos condicionados a importancia para
cada familia. Nesta categoria ndo foram identificados elementos com influéncia neutra, portanto
as subcategorias foram classificadas por influéncia socioemocional positiva ou negativa.
Emergiram como questdes fundamentais as seguintes subcategorias, sendo classificadas como
positivas: matriarcado, legado familiar e confianca; e negativas: apego emocional, conflitos
familiares, fatores econdmicos, pouca diversidade & inclusédo e medo de empobrecer.

A terceira categoria trata do processo de sucessdao em si, descrevendo a melhor forma
de realiza-lo visando conhecer e superar os obstaculos para que sejam bem-sucedidos. As
subcategorias que emergiram das entrevistas e estdo relacionadas ao processo de sucesséo
foram classificadas como influéncia positiva: governanca familiar, existéncia de preparacéo
sucessores, transgeracional e reestruturagdo societaria; como neutra foram encontradas:
identificacdo sucessores e tomada decisdo; e, por fim, as subcategorias negativas encontradas

sdo: inexisténcia de preparacao de sucessores e dissolucao patrimonial.

5.2 Sugestéo para estudos futuros e limitacdes

A elevada frequéncia da influéncia da matriarca mencionada nas entrevistas e nao
identificada com tamanha relevancia por meio do estudo do Referencial Teoérico sugere
aprofundamento por meio de estudo futuro. As mées influenciam, desde o nascimento de seus
filhos, em seu futuro e, por sua vez, essa influéncia impacta diretamente na conducdo da
sucessdo nas empresas familiares. Os dados de campo mostram que os filhos podem fazer parte
do negocio familiar desde a infancia, tendo acesso as informagdes que permitirdo a sua opgao
futura por seguir ou ndo na empresa. As matriarcas tém capacidade de influenciar no
direcionamento estratégico das empresas familiares e, na maioria das vezes, de forma
inconsciente.

Adicionalmente, o tema diversidade e inclusdo surgiu, no contexto da pesquisa de
campo, como um tema que ainda ndo esta presente na pauta estratégica das empresas familiares.

Dada a extrema relevancia e a tempestividade do tema, sugere-se como oportunidade de estudo
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futuro, um aprofundamento sobre como quebrar as barreiras da diversidade e inclusdo nas
organizacgOes familiares.

A divergéncia entre a viséo de especialistas que atuam como consultores nas empresas
familiares e as necessidades identificadas pelas familias empresarias entrevistadas, em especial
referente aos conflitos familiares, reestruturacdo societaria, apego emocional e existéncia de
preparacdo de sucessores mostram que hd uma lacuna importante a ser explorada pela
aproximacdo de especialistas a luz das necessidades das empresas familiares.

Acredita-se que pode haver viés de selecdo dos participantes para os estudos de caso,
uma vez que somente foi possivel realizar uma entrevista de estudo de caso nao realizado e uma
entrevista de estudo de caso realizado entre geragdes, por limitacdo do tempo habil para
realizacdo da pesquisa.
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APENDICE A

FORMALIZACAO DO CONVITE AOS PARTICIPANTES

Sé&o Paulo, marco de 2023
Prezado convidado (Nome)

E com imensa satisfacdo que formalizo o convite para a sua participacdo e importante
contribui¢do para a realizagio da pesquisa “A INFLUENCIA DOS ASPECTOS
SOCIOEMOCIONAIS NA SUCESSAO DOS PRINCIPAIS EXECUTIVOS DAS
EMPRESAS FAMILIARES DE PRODUCAO RURAL DO AGRONEGOCIO
BRASILEIRO” do Mestrado Profissional em Gestdo de Negocios da FIA — Fundacdo Instituto
de Administracdo, sob orientagdo do Professor Dr. Marco Antonio da Costa Sabino.

Desde ja, agradeco a dedicacdo de seu tempo nesta importante contribuicdo para a
ciéncia e para a pesquisa aplicada voltada para a gestdo das empresas familiares brasileiras.

O objetivo deste documento é formalizar a sua participagdo na pesquisa, bem como
fornecer insumos para a preparacdo de nosso encontro que poderé ser de forma presencial ou
virtual em horario a ser previamente agendado.

Esta pesquisa visa realizar estudo de multiplos casos com empresas familiares de
producdo rural e, posteriormente, validar os pressupostos encontrados por meio de entrevistas
com especialistas em processo de sucessdo de empresas familiares.

Por meio deste documento, vocé pode acessar 0s seguintes documentos e 0 tempo
estimado em cada etapa:

1) Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) — 5 minutos;
2) Apresentagdo do Contexto e Objetivos da pesquisa — 10 minutos de leitura;
3) Questionario de autoavaliacdo da empresa — 10 minutos;

4) Roteiro semiestruturado para nossa conversa — aproximadamente 1 hora de reuniéo.

Caso tenha alguma divida, ndo hesite em me contatar.

Desde ja, agradeco sua disponibilidade.
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APENDICE B

INSTRUMENTO DE PESQUISA APLICADO POR ROTEIRO SEMI
ESTRUTURADO PARA COLETA DE DADOS EM PROFUNDIDADE

Este roteiro serd utilizado na entrevista presencial ou online e vocé esta recebendo
antecipadamente para tornar nossa conversa ainda mais produtiva. A entrevista sera
previamente agendada, com duracdo aproximada de 1 hora e sera gravada para que O
pesquisador possa utilizar os seus insumos na analise de dados e preparacdo dos resultados

finais.

1)

2)

3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Como o estagio da empresa, desde a sua fundacéo até os dias atuais pode influenciar
no processo de sucess&o.

Como observa a participagéo de cada integrante (membros familiares envolvidos ou
ndo no negdcio e membros ndo familiares) no negocio familiar?

A influéncia socioemocional pode influenciar no desempenho financeiro?

Como séo tomadas decisdes de expansdo dos negdcios, inovacao e diversificacdo?

Como observa a familia relacionada a misséo e 0s objetivos da organizacao.

Ha influéncia dos executivos da familia em manter os lacos familiares na empresa?
Pode haver relacdo entre a reputacdo da empresa e a imagem da familia?

Como observa o processo de sucessdo na empresa e a transferéncia entre geragoes.

Quais s&o as principais motivacdes que levam ao processo de sucessao?

10) Recomendacéo de etapas para que 0 processo de sucessdo seja bem-sucedido.

11) Avaliar como as ferramentas de governanca familiar podem suportar o processo

sucessorio.
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APRESENTACAO DO PERFIL PARTICIPANTES ENTREVISTADOS

Apresentacdo dos Entrevistados

Sécio fundador de consultoria especializada no diagnéstico e implementacéo de governanga
corporativa e formacdo de conselhos consultivos independentes para empresas familiares.
Atua com consultoria hd mais de 7 anos com objetivo de tornar a governanca acessivel as
empresas familiares, independentemente de seu porte ou estagio de maturidade.

Tipo
Entrevista

Especialista

Sécio fundador de consultoria estratégica, integra comités de inovacéo, realiza mentoria em
startups e é professor de governancga corporativa. Atua como consultor e conselheiro de
empresas do agronegdcio e em outros segmentos. além de ser investidor em startups
associadas a tecnologia ha mais de 30 anos.

Especialista

Sécio fundador de consultoria especializada em sucessdo e governanga nas empresas
familiares, com mais de 20 anos de vivéncia em processos de sucessao e mudancas
organizacionais. E autor de livros sobre sucessio, membro de instituto nos EUA e professor
do tema empresa familiar.

Especialista

Especialista em recuperagdo de empresas, atua em Conselhos de Administracdo como
membro e Presidente nas empresas familiares, além de ser coordenador de comités de
governanga. Possui 35 anos de experiéncia liderando processos de transformagdo
organizacional em empresas familiares de diversos portes e segmentos no Brasil e no
exterior.

Especialista

Produtor rural de cana de aglcar no interior de SP. O filho é agrénomo e trabalha em
multinacional de equipamentos agricolas, a filha é pedagoga e trabalha na escola da cidade
e sua esposa é do lar. Produz em sociedade com seus irmaos para a cooperativa da regido,
de forma independente nas propriedades da familia e em juntamente com outras familias.
Aos trés anos de idade, seu pai faleceu deixando sete filhos, sua mae deu sequéncia a
producéo, comprando terras e expandindo o negécio. Aos 60 anos, a matriarca transferiu o
negdcio para os filhos, os quais estdo em torno de 70 anos de idade.

Estudo de Caso
de Sucessdo
Néo Realizada

Sucessora pertencente a quarta geragdo de uma empresa rural familiar fundada em 1945 do
interior de S&o Paulo. A empresa emprega diretamente mais de 200 funcionarios, faz
agricultura em mais de 1000 hectares e atua no modelo de pecuéria intensiva com gado de
leite, gado de corte e aves. Trabalha a frente da diretoria ha 7 anos.

Estudo de Caso
de Sucessdo
Realizada com
SUCESSO
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APENDICE D

QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO DA EMPRESA

O questionario de autoavaliacdo da empresa estd dividido em 7 dimensfes de andlise
que visam compreender as maltiplas alavancas que podem impactar no processo de sucessdo
do principal executivo de uma empresa. Para esta etapa, vocé deve considerar a sua experiéncia,
avaliando a sua empresa familiar atual ou empresas familiares que vocé presta ou prestou
consultoria de forma geral.

Para cada uma das dimens@es de anéalise, vocé deve atribuir uma nota quanto ao nivel
de maturidade que vocé observa:

1 2 3 4 5
Nao é Esta se Medianamente Muito
Preparada
preparada preparando preparada preparada

Dimensoes de
Anélise

Nota para
Maturidade

Descrigédo da Dimenséo

Empresa

Pessoas

Governanca

Financeiro

Negdcio

Socioemocional

Sucessao

Modelos de gestéo e processos preparatorios para crescimento.

Nivel de maturidade, preparo e senioridade para suportar o crescimento da empresa.

Implementacéo de préaticas de governanca familiar (conselho de familia, conselhos
consultivos, conselho de administragdo, comités inovacéo e outros).

estrutura financeira sélida para suportar o negécio planos de crescimento.

Alinhamento da empresa com os objetivos de negécio por meio de planejamento
estratégico visando médio e longo prazo.

Amparo socioemocional dos envolvidos com o negdcio para o crescimento da
empresa e preparacéo de sucessores.

Estruturagdo do planejamento de sucesséo seja no controle familiar ou profissional
externo.

A autoavaliagdo, como o préprio nome diz, € um processo de julgamento individual e
subjetivo, onde cada respondente tem a liberdade de avaliar maturidade de cada dimenséao de
acordo com suas proprias evidéncias e experiéncias.
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APENDICE E

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Programa de Mestrado Profissional em Gestao de Negocios
FIA Fundacao Instituto de Administracéo

Meu nome é Aline Basani e estou realizando uma pesquisa académica aplicada sobre o
tema “A INFLUENCIA DOS ASPECTOS SOCIOEMOCIONAIS NA SUCESSAO DOS
PRINCIPAIS EXECUTIVOS DAS EMPRESAS FAMILIARES DE PRODUCAO RURAL
DO AGRONEGOCIO BRASILEIRO”.

Esta pesquisa compde a minha dissertacdo de mestrado, como parte integrante do
Programa de Mestrado Profissional em Gestdo de Negocios realizado pela FACULDADE
FIA DE ADMINISTRACAO E NEGOCIOS, mantida pela FIA — FUNDACAO INSTITUTO
DE ADMINISTRACAO, sob orientacdo do Professor Dr. Marco Antonio da Costa Sabino.

As informacdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condicdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informacdes primarias para a
pesquisa em curso. Para tanto, é necessario formalizarmos a sua autoriza¢do para 0 uso das
informagdes obtidas nos seguintes termos:

e A sua participacao é totalmente voluntaria;

e Vocé poderd recusar-se a responder qualquer pergunta, ou mesmo remover 0 Sseu
consentimento a qualquer momento;

e A entrevista (online ou presencial) sera gravada para facilitar ao pesquisador a
transcricao e analise de dados;

e A coleta de dados tem caréter totalmente confidencial e seus dados estardo disponiveis
somente para a pesquisadora autora da dissertacdo e para seu respectivo orientador;

e Partes do que for dito poderdo ser utilizados no relatério final da pesquisa, sem,
entretanto, revelar os dados pessoais dos entrevistados, tais como nome, endereco,
telefone etc., bem como 0 nome de empresas ou pessoas eventualmente mencionadas;

e Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser utilizados em congressos, publicados
em revistas especializadas e de midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado,
preservando sempre a identidade dos participantes e das empresas;

e Vocé podera receber uma copia dos resultados da pesquisa, bastando, para isso,
manifestar a sua opc¢éo abaixo.

Ao concordar com 0s termos descritos e aceitar participar do estudo, por favor, responda
a sequir, formalizando o seu consentimento voluntario de participagao.
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