87

RENOVACAO DO MODELO DE NEGOCIOS NA SUCESSAO DE GE-
RACOES EM EMPRESAS FAMILIARES: A VISAO DE
SUCEDIDOS E SUCESSORES

André Magno Klein

Leticia Molinari Domene
Lucas Gongalves de Oliveira
Lucas Mouréo Glerean
Adilson Caldeira

RESUMO

Encontram-se na literatura estudos que buscam compreender como ocorre 0 processo Sucesso-
rio em empresas familiares, que abordam, dentre outras questdes, os principais conflitos entre
as geracOes envolvidas. Um dos fatores presentes em tais conflitos é a diferenca encontrada
entre as formas de ver e pensar o negécio, influenciando aspectos estabelecidos no modelo de
negocio adotado como, por exemplo, a proposta de valor e os canais de relacionamento com
clientes. Tal condigdo provocou o interesse em realizar o presente estudo, com o objetivo de
conhecer a visdo de sucedidos e sucessores na gestdo de empresas familiares sobre potenciais
contribuicbes decorrentes da adaptacdo do modelo de neg6cios em um processo sucessorio.
Como procedimento metodoldgico, realizou-se uma pesquisa qualitativa com proposito explo-
ratorio, cuja coleta de dados se deu mediante a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com
empresarios de pequenos negadcios familiares que serdo ou foram sucedidos e seus respectivos
sucessores. Por meio de andlise de contetido das respostas obtidas, identificaram-se como rele-
vantes quatro categorias. A primeira se refere a possibilidade e expectativa de mudancas no
modelo de negdcio em decorréncia da possivel renovacdo no processo de gestdo com a consu-
macao da sucessdo. A segunda revela aspectos relativos a efeitos de conflitos entre geracGes e
sua influéncia no processo sucessario. A terceira aborda problemas enfrentados na transicdo de
geracOes, e a quarta remete a forma pela qual se comportam as empresas familiares.

Palavras-chaves: Processo Sucessorio. Empresas Familiares. Modelo de Negdcio.

1 INTRODUCAO

Acdes empreendedoras proporcionam a criacdo de novos negocios, comumente inspirados na
identificacdo de oportunidades de introdugdo de produtos ou servigos inovadores, de atendi-
mento diferenciado a demandas ja existentes, ou de investir em um nicho de mercado ainda
pouco explorado. Ainda que constituidos com estruturas extremamente simples e enxutas, com-
postas de pouquissimas pessoas, a medida que 0s negdcios se desenvolvem, passam a requerer
a contratacdo de profissionais para suprir a mao-de-obra necessaria a sustentar as operacoes e
gerencia-las, promovendo a geracdo e a criacdo de novas oportunidades de empregos para ou-
tras pessoas (BASCO et al., 2019). Goncalves (2000) destaca a importancia de tal dinamica
para o desenvolvimento econdémico e social de uma nagé&o.

Muitas pequenas empresas surgidas por esse mecanismo sdo familiares, sendo administradas
por seus fundadores e membros de suas respectivas familias, comumente centralizadores das
decisbes sobre 0s rumos a seguir nos negocios (CASTELLS, 1999).
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Conduzidos pela satisfacdo de ver o comando da empresa mantido em maos de seus familiares,
¢ comum observar processos movidos pelos empreendedores para preparar sucessores que
deem continuidade a obra que criaram. Igualmente comum é que a escolha do sucessor seja
previamente idealizada pelo sucedido. Ainda que essa escolha provavelmente leve em conside-
racdo o compartilhamento de valores e ideais entre sucessor e sucedido, a propria diferenca de
geracOes tende a influenciar o modo pelo qual o negdcio € visto por um e pelo outro (DOU et
al., 2020).

Estudos sobre diferengas conceptuais e comportamentais entre as geracoes identificadas como
baby-boomer, X, Y e Z indicam a influéncia das condi¢des tipicas do ambiente em que se for-
mam ao longo das fases de suas vidas no modo pelo qual enxergam oportunidades e lidam com
0S recursos para as aproveitarem. Assim sendo, a concepcao que o futuro sucedido tem do ne-
gocio pode ser diferente da de seu eventual sucessor, formado em uma geracdo mais recente.
Mesmo assim, a expectativa € de que 0 negdcio prossiga no rumo em que se encontra N0 Mo-
mento dos preparativos para a sucessdo. E de se esperar, portanto, que o sucedido pretenda
transferir o comando ao sucedido na condicdo de que este perenize o estilo de gestdo em pratica
(MALAFAIA, 2011).

Surge, entdo, 0 questionamento sobre se as mudancas no ambiente e na ética das novas geracoes
poderiam contribuir para a aceleracdo do desenvolvimento dos negdcios mediante ajustes em
determinados elementos do modelo de negdcios, de modo a promover renovagao em sua con-
cepcdo, o que conduziu a decisdo de promover um estudo pautado pelo problema de pesquisa
assim enunciado: Qual a visdo de sucedidos e sucessores sobre as potenciais contribuicbes ao
desenvolvimento de uma empresa familiar proporcionadas pela renovacdo do modelo de nego-
cios durante 0 processo sucessorio?

O objetivo geral é conhecer a visdo de sucedidos e sucessores na gestao de empresas familiares
sobre potenciais contribuicdes decorrentes da adaptacdo do modelo de negdcios em um pro-
cesso sucessorio. Para o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos es-
pecificos: a) Entender e esclarecer como 0 processo sucessorio em empresas ocorre, tendo como
seu enfoque o caso de micro e pequenas empresas; b) identificar as caracteristicas dos modelos
de negdcios adotados pelas empresas familiares pesquisadas; ¢) conhecer as caracteristicas ti-
picas das geracOes sucedidas e sucessoras, possiveis conflitos e alinhar interesses entre elas; d)
analisar as potenciais renovacdes de negocios decorrentes de suas diferentes caracteristicas pe-
las geracOes sucessoras.

Inicialmente, recorreu-se a pesquisa bibliografica para a construcdo do modelo conceitual ado-
tado para o estudo, conforme se apresenta na préxima secdo. Na sequéncia, descrevem-se 0s
procedimentos metodologicos adotados para a pesquisa de campo, a analise e interpretacdo dos
resultados e as principais evidéncias que a pesquisa revelou.

2 REVISAO DA LITERATURA

A quantidade expressiva de pequenas empresas e, em especial as tipicamente familiares tem
provocado o surgimento de abordagens, na literatura, sobre questdes relativas a gestdo e ao
processo sucessorio nesse tipo de organizacéo (PAYNE, 2020; KUBICEK; MACHEK, 2020;
KUSHINS; BEHOUNEK, 2020; HOLT et al., 2018). Short et al. (2016) observam a diversi-
dade de temas e enfoques tedricos encontrados nesses estudos, além de questfes relativas a
governanca, € comum encontrar-se referéncias a sucessdo, relacdo entre as interacbes em fami-
lia e na empresa, cultura, desempenho, estratégia e empreendedorismo (DOU et al.,2020;
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JAMES et al., 2020; GAGNE et al., 2019; LITZ; PEARSON; LITCHFIELD, 2012; BOR-
GES; LIMA, 2012).

Encontram-se, em comum, discussdes estabelecidas a luz de um quadro teérico-conceitual em
que se delineiam caracteristicas tipicas encontradas nas empresas familiares e em seu compor-
tamento organizacional, que se procura sintetizar neste topico. Nele se apresentam visdes ted-
ricas e aplicadas encontradas em fontes bibliogréaficas compostas por abordagens tedricas e préa-
ticas, encontradas em livros, artigos académicos, bases de dados e pesquisas previamente ela-
boradas sobre o universo das pequenas empresas familiares no Brasil. As informac6es encon-
tradas sdo descritas a seguir.

2.1 Empresas familiares e sua gestéo

Considera-se empresa familiar como um negdcio que é de propriedade e controlado por pessoas
de uma ou mais familias e que costumam empregar outras pessoas da familia no negécio (SE-
BRAE, 2019). De acordo com Ricca (2007), uma empresa familiar se identifica como tal por
ser administrada por uma ou mais familias, podendo ser pais, irmaos, sobrinhos e agregados,
que nela trabalham e participam de sua administracao.

Gongcalves (2000) afirma que a caracterizacdo de empresas familiares envolve trés principais
fatores: a propriedade da empresa é de uma familia que detém totalmente ou da maioria das
acOes ou cotas; a responsabilidade de familiares no processo de gestao, sendo sua funcao definir
0s objetivos, diretrizes e politicas organizacionais, e um ou mais membros familiares em cargos
executivos mais altos. Ainda que a gestdo da empresa seja feita por uma pessoa de fora da
familia, ela ndo deixara de se enquadrar como um negdcio familiar se tiver figuras familiares
entre os diretores ou acionistas (SEBRAE, 2019).

A partir da década de 1950 no Brasil, observou-se a presenca de empresas familiares em todos
0s segmentos da economia, desde atividades agricolas até sistemas financeiros, industrias e
meios de comunicacdo. Esse foi 0 marco a partir do qual comegou um grande projeto de desen-
volvimento e modernizagdo nacional, em que empresas com esse perfil passaram a ocupar mer-
cados cada vez mais abrangentes (GONCALVES, 2000).

Um estudo realizado pelo SEBRAE (2017) sobre o cenario das empresas familiares nos negé-
cios formais no Brasil, demonstra que 52% das empresas de pequeno porte (EPP) brasileiras
sdo familiares, sendo que 59% possuem sécios ou empregados parentes. No ambito industrial,
39% das empresas sdo familiares enquanto no comércio varejista, a participacdo é apenas de
35%, conforme ilustra a Figura 1.

De acordo com dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES
(2019), empresas de grande porte sdo aquelas que possuem uma renda anual igual ou superior
a R$ 300 milhdes. Para o SEBRAE (2018), uma microempresa fatura anualmente até R$ 360
mil, enquanto a de pequeno porte tem faturamento entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes.

Além do faturamento, o SEBRAE (2019) adota a classificagdo pelo nimero de funcionarios.
No setor industrial, uma microempresa tem até 19 empregados; a pequena, 20 a 99 empregados;
a média, de 100 a 499 empregados e a grande, mais de 500 empregados. J& em comércio e
servicos, a classificacdo considera microempresa a que possui até 9 empregados; pequena, 10
a 49 empregados; média, 50 a 99 empregados e grande, mais de 100 empregados.
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Figura 1 — EPP familiares
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Fonte: SEBRAE (2017)

Quanto a tendéncias de crescimento, 0 SEBRAE (2018), estima que de 662,3 mil em 2009, o
namero de pequenas empresas deve chegar a 1,38 milhdo, em 2022. O ritmo de crescimento é
ainda mais expressivo em se tratando de microempresas com um salto de 2,65 milhdes em 2009
para 4,14 milhGes em 2017 e estimativa de atingir 4,66 milhdes em 2022, crescimento de 75,5%
em 23 anos, 0 que representa a taxa média anual de 2,47% (SEBRAE, 2018, p. 08).

2.1.1 A dindmica de gestdo em pequenas empresas familiares

De acordo com Castells (1999, p. 169), a empresa familiar, também citada como patriarcal,
“caracteriza-se pela autoridade, imposta institucionalmente, do homem sobre mulher e filhos
no ambito familiar”. O autor afirma que esse sistema é embasado na perpetuacao histérica e
cultural, orientando os relacionamentos interpessoais que extrapolam os limites familiares.
Oliveira (2012) destaca que é muito comum os membros de uma empresa familiar pertencerem
a uma mesma familia, com lacos afetivos que extrapolam o relacionamento meramente profis-
sional dentro da organizacdo. E como o fundador é naturalmente o dono, ¢ a ele que consequen-
temente cabe e esta centralizado o poder da tomada de deciséo.

A qualidade do relacionamento interpessoal € indicada por Bernhoeft (2003, p.6) como um dos
principais desafios enfrentados na gestdo de empresas familiares, pois, uma vez que “tem mem-
bros da familia no comando, ocorrem conflitos entre eles, e isso atrapalha o andamento da em-
presa nos negdcios nos quais atua, com isso a empresa tem o risco de fracassar como uma
consequéncia de relagdes pessoais que ocorrem internamente”. Diferentes necessidades pesso-
ais dos socios, disputas por poder, egos, necessidades de status, opinides conflitantes, sobre a
relagdo capital trabalho, falta de vis&o unificada sobre produtos, mercados, investimentos, di-
ferentes valores morais e éticos e principalmente falta de critérios claros e agregados nos qua-
dros executivos da empresa, sdo os conflitos muito comuns nas empresas com gestao familiar.
Quando predomina, em uma empresa familiar, carater informal, confuso e incompleto, ado-
tando como valor basico a confianga pessoal em detrimento da competéncia, com presenca de
nepotismo e improvisacdo, bem como a falta de planejamento, cria-se uma imagem de incom-
peténcia de gestdo. Esta avaliagdo levou a um certo atraso nos estudos e na compreensao da
organizacdo das empresas familiares (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998).

Revista Jovens Pesquisadores
VOL. 17, No 2 (33), jul.-dez./2020



91

Pecanha (2015, p.129) sustenta que a profissionalizagao da gestdao familiar “pode ser entendida
como um processo de evolucdo em direcdo a um processo mais formalizado, podendo ser tra-
duzida em termos do desenvolvimento da estrutura organizacional”.

Nos empreendimentos familiares bem-sucedidos existe no fundador uma necessidade de revisar
atitudes e procedimentos, com disposic¢ao para mudanca cultural, aquisicdo de novos valores, e
adicéo de competéncia externa (SILVA; SILVA, 2015). Elementos como a profissionalizagédo
de gestdo, a flexibilidade para mudancas e o desenvolvimento de competéncias encontram es-
tudos especificos na literatura que aborda a questdo da sucess@o na gestdo de empresas desse
tipo. Esse € o foco do topico a seguir.

2.1.2 Processo sucessorio na gestao de empresas familiares

Como fendmeno comumente observado em empresas familiares de praticamente todas as regi-
des do planeta, avolumam-se estudos atinentes ao processo sucessorio em estudos recentes (RI-
CHARDS et al., 2019; GAGNE et al., 2019; BASCO; CALABRO; CAMPOPIANO, 2019;
CISNEROS et al., 2018; DASPIT et al., 2016; BIZRI, 2016; BLUMENTRITT, 2016; CARR
etal., 2016; PARKER, 2016; JASKIEWICZ; COMBS; RAU, 2015).

Em geral, a sucessao é vista como um processo no qual o herdeiro € escolhido com antecedéncia
e preparado para tal cargo. A sucessao no Brasil, geralmente, ndo tem toda essa urgéncia uma
vez que o administrador brasileiro desenvolve posturas de espontaneidade, improviso e im-
pulso, no momento de escolher seu sucessor. No contexto familiar, segundo Lodi (1987) a su-
cessdo de uma empresa comeca muitos anos antes do patriarca falecer ou optar por deixar a
empresa ao filho. Os valores e desejos sdo passados para a crianga normalmente na infancia,
possibilitando que o sucessor ja desenvolva valores e habilidades importantes e necessarias para
0 negdcio até a fase adulta, optando por estudos que tenham relagdo com o empreendimento.
Na visdo de Lima e Nassif (2015), a sucessdo abrange o processo de transferéncia de poder e
capital entre membros de futuras gerac6es, que irdo assumir 0s cargos administrativos, visando
a continuidade do legado e a sobrevivéncia da empresa. Esta sobrevivéncia dependera de como
0 processo sucessorio sera realizado, a garantia de profissionalizacdo de quadros e gerencia-
mento dos conflitos entre membros familiares.

Freitas e Freeza (2005) afirmam que para que uma empresa possa ser classificada como fami-
liar, ela deve ter membros da familia presentes na sua administracdo e na ocupacéo de cargos,
todos os valores do fundador da empresa devem estar inseridos e refletidos nela, e no que se
refere a sucessdo deve ser considerado que o possivel herdeiro seja alguém da familia.

Ainda de acordo com Freitas e Frezza (2005), uma das principais preocupacfes para uma em-
presa familiar quanto a sua sobrevivéncia, é quando o poder é passado pelo dono ao seu suces-
sor. Ocorre conflitos internos dentro de empresas familiares por parte dos membros no que se
refere a escolha do sucessor.

Ricca (2007) cita que € preciso para a formagéo de um sucessor, comec¢ando pelo ber¢o, seguido
pela formacdo universitaria e esta deve ser acompanhada pelo ganho de experiéncia através de
trabalho fora da empresa da familia. O possivel sucessor deve estar adaptado com o negécio ao
qual ird comandar no futuro, comegando “de baixo” para ir subindo de posi¢@o hierarquica aos
poucos.

Estol e Ferreira (2006) afirmam que a familia tem muita influéncia no controle da empresa, e
isso reflete em dificuldades na hora de escolher um sucessor, que normalmente é um membro
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da familia. Por isso, muitas vezes se tem dificuldades no processo de sucessao em empresas
familiares.

A grande participacdo da familia na direcdo e gerenciamento das empresas familiares costuma
desencadear conflitos relacionados as dificuldades de se separarem as relagdes familiares das
decisbes profissionais. Ainda conforme Estol e Ferreira (2006) o processo de escolha de um
sucessor tem como reflexo uma nova lideranga que muitas vezes apresentam crencas e valores
diferentes daquele que ainda esta no controle da empresa, isso resulta na mudanca na forma de
conduzir a empresa, na estrutura organizacional e na cultura da empresa.

Estol e Ferreira (2006) assim como Freitas e Frezza (2005) sustentam que ha conflitos e difi-
culdades quanto ao que se refere a escolha de um sucessor dentro de empresas familiares, além
disso Estol e Ferreira explicam também que com a entrada do sucessor, os valores da empresa
também muda, pois um novo lider pode pensar, ter concepcdes e ideais diferentes daquele que
ocupava o cargo anteriormente. E Ricca (2007) complementa citando o que é necessario para
formar um herdeiro competente e capacitado desde o seu nascimento até o decorrer de sua
carreira profissional.

Floriani e Rodrigues (2000) consideram que quatro componentes influenciam o processo su-
cessorio nas empresas familiares, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Componentes do processo sucessorio

Familia Empresa Empresa Familiar Plano Sucessério
* Unidade social;  Unidade Econdmica; |* Representativa de grande |* Envolve: a familia, a
parcela da economia mun-  |propriedade e a administra-
dial; cdo;
* Valores passados de gera-|* Produtora de Riquezas; |* Responsavel pela manuten- | Possibilita a perpetuacéo
¢ao para geracdo; * Suporte Comunitério; |cdo e estabilidade de grande |da organizagdo, quando

parte do mercado econdmico [bem elaborado e bem
e de igual parcela da socie- |sucedido.
dade.

* Historico familiar; * Fonte de emprego e
renda.

* Bergo do fundador e seus
herdeiros e sucessores.
Fonte: Floriani e Rodrigues (2000)

E comum observar dois diferentes modos de sucessdo na gestio de empresas familiares: fami-
liar (por herdeiros naturais) ou profissional (a administracdo passa a ser exercida por profissio-
nais contratados). H& quem entenda que “a sucessao familiar provoca problemas e que a suces-
sdo profissional proporciona resultados.” (CALEGARI, 2016, p. 12). Santos (2016) entende
que existem vantagens e desvantagens em ambos 0s tipos de sucessdo. As vantagens da suces-
sdo familiar seriam o processo de decisdo agil e flexivel, o negdcio ficaria na familia, os resul-
tados seriam melhores devido interesse societario e 0 processo de sucessdo mais extenso e in-
tenso devido espirito de familia.

Por outro lado, seriam as desvantagens: embara¢o na demisséo/afastamento do sucedido, dis-
puta de poder e dificuldade de separar negécio/familia. As vantagens da sucessdo profissional
sdo elencadas a seguir: profissionais com perfil mais adequado, processo sucessorio mais rapido
e novo estilo de administracdo. Como desvantagens: com um novo estilo 0 negocio arrisca
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perder sua esséncia e pode haver fécil desisténcia do novo executivo, haja vista ele ndo tem
uma ligacéo afetiva com o negocio (SANTOS, 2016).

O processo sucessorio pode se tornar moroso por dificuldade que o proprio sucedido tem em se
afastar do cargo devido a varios motivos: falta de opcao sobre o que fazer quando se afastar do
cargo; choque de geragdes; oposicao ou resisténcia dos velhos da casa; divergéncias familiares;
temor de o sucedido perder tudo e ficar pobre; preferéncias muito fortes do sucedido no circulo
familiar; o sucedido considerar-se imortal; desinteresse dos sucessores pelo tipo de negécio e;
crises familiares.

2.1.3 Caracteristicas tipicas de geracdes e suas influéncias na gestao

Para Forquim (2003), o termo geracdo é aceito histdrica e sociologicamente como sendo um
grupo de pessoas que nasceram em uma determinada faixa de tempo, tendo em comum experi-
éncia histdrica idéntica e proximidade cultural. Sendo assim, o termo nao significa apenas um
grupo de pessoas que nasceram em determinada época e que tem a mesma idade, e sim pessoas
que viveram e foram moldadas por certos eventos, que tiveram uma influéncia educativa, poli-
tica ou cultural igual. Deste modo, a base que essas pessoas criam para si mesmas, se torna
parecida, e assim podendo ser chamada de “sentimento de geragdo” ou ‘““consciéncia de gera-
¢aon”.

Oliveira (2009) explica que uma geracao néo é definida pela data de nascimento, e sim por um
conjunto composto pelo cultural, social e educacional. E embora sejam classificadas em varias
as geracdes, € impreciso impor suas caracteristicas.

S&o quatro as geragdes que podem estar convivendo atualmente no ambiente de trabalho, que
séo os “Baby Boomers”, X, Y e Z. E como proceder diante esta situacdo? Segundo Lafuente
(2009), a melhor forma ¢ de lidar “a cada um, o que lhe cabe” e que cada geragdo pensa e age
de modos diferentes em relacdo ao trabalho e distintos sistemas de valores.

A geracdo dos “Baby Boomers” nasceu entre a década de 40 a 60, mais precisamente, entre 0s
anos de 1946 a 1964. Estes individuos mantiveram contato com o debate a respeito do desen-
volvimento dos direitos civis e dos horrores da Guerra do Vietnd. Por sua vez, no Brasil, viven-
ciaram o golpe militar e os pensamentos hippies, porém estiveram presentes também durante o
processo de recuperacao social através da estabilizacdo das familias e consequentemente au-
mento dos niveis de natalidade (SANTOS, 2011).

Voltado para os aspectos econdémicos, 0s Boomers presenciaram a reconstrucdo das nacoes
prejudicadas pela Segunda Guerra Mundial, o que exigiu muito esforgo dos governantes e de
toda a populacdo. Este conflito exigiu que os paises investissem em infraestrutura, a fim de
viabilizar seu crescimento, fazendo com que a guerra alcangasse propor¢do cada vez maior.
Dessa maneira, esta geragéo cresceu em meio a constantes conflitos que prejudicaram intensa-
mente a populacéo.

Santos (2011, p. 47) ainda revela que “os jovens Boomers opuseram-se ao governo militar,
chegando a realizar acGes de guerrilha, assaltos e sequestros, com intuito de reestabelecer a
democracia no pais. Muitos destes jovens morreram nos conflitos ou foram presos e mortos
pela policia”. Estas consequéncias foram fortes influéncias no desenvolvimento de suas identi-
dades e personalidade, permitindo com que os mesmos valorizassem cada dia de dedicacao ao
trabalho.
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Do ponto de vista organizacional, a mudanga na conscientizagdo dos trabalhadores aumentou
significativamente a competitividade no mercado, exigindo com que as organizacfes oferecem
aos seus consumidores produtos e servi¢cos melhores, proveniente da contratacdo de profissio-
nais cada vez mais comprometidos (SANT’ANNA; MORAES, 1998).

Os Baby Boomers sdo caracterizados pelo consumismo e ambicéo:

Os valores dominantes nessa geracdo sdo sucesso, realizacdo, ambicdo, rejeicdo ao
autoritarismo e lealdade a carreira. Nota-se que ha uma grande oposi¢do entre os Ve-
teranos e os Baby Boomers: em contraposicao a lealdade a organizacéo e ao respeito
ao autoritarismo dos primeiros, os Baby Boomers valorizam a propria carreira e repu-
diam o autoritarismo (MALAFAIA, 2011, p. 04).

Dentre os principais aspectos culturais capazes de uni-los, a televisdo € a que mais se destaca,
pois através da mesma, os cidaddos desta geracdo puderam acompanhar os marcos historicos e
compreender os movimentos culturais. Atualmente, muitos desta geragdo vivenciam o periodo
da aposentadoria, sendo que outros optam por continuar a trabalhar.

A geracdo X sdo filhos da geracdo Baby Boomers. Esses individuos nasceram na década de 60
até a década de 80, sendo os primeiros cidaddos a obterem duas rendas familiares. No entanto,
0s pais desta geracdo costumavam se ausentar constantemente do ambiente familiar para se
dedicar ao trabalho. Em relagéo ao seu crescimento, Mattos et al (2011) afirmam que viveram
em um ambiente desfavoravel, ja que a década de 60 ficou marcada pelo militarismo e pelos
fatos historicos que promoviam a pressao social em alguns grupos da sociedade, prejudicando
o desenvolvimento profissional de muitos cidadaos.

No ambito empresarial, as organizacfes passaram a substituir seus métodos tradicionais com-
portamentais de administracdo por métodos estratégicos que visavam uma gestdo mais eficaz e
voltada para o mercado. Segundo Fisher (2002), com esta geracdo as empresas comecaram a
descobrir que a mera motivacdo dos funcionarios atravées de beneficios financeiros néo era su-
ficiente para garantir a satisfacdo dos mesmos no ambiente de trabalho, exigindo que as empre-
sas desenvolvessem acdes a fim de manterem mais flexiveis ao ambiente interno e externo,
sendo possivel acompanhar as mudancas do mercado.

A partir da década de 80 até metade da década de 90, é denominada de geracao Y, nascida em
uma época com economia mais estavel. De acordo com Santos (2011) esta geracao quando nao
se sentem satisfeitos com se emprego, nao ligam em romper com a lealdade empresarial e bus-
car outro ambiente de trabalho que supre suas expectativas. Assim, o autor afirma que dentre
as principais caracteristicas desta geracao estdo: egoistas e falta de comprometimento; demons-
tram mais propensos a abandonarem o emprego visando maiores salarios, beneficios e quali-
dade de vida do que seus pais, a geracdo X; se demonstram comprometidos no ambiente de
trabalho quando a empresa mantém valores e principios semelhantes aos seus; gostam de en-
frentar desafios e buscar melhores resultados; possuem carater questionador; aceitam bem a
diversidade; aceitam a tecnologia e fazem uso dela; se comunicam abertamente; valorizam o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

Com o advento da internet e o surgimento das redes sociais houve a necessidade dos individuos
em lidar com fenbmenos simultaneos, principalmente a geracdo Z que sdo os nascidos na se-
gunda metade da década de 1990. De acordo com Sperb (2010, p. 1), “mantendo algumas ca-
racteristicas dos jovens da Y, a Z aparece cada vez mais preocupada com a sustentabilidade e
disposta a ndo pagar por produtos e servicos que podem ser encontrados gratuitamente na
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internet”. Faber (2011, p. 7) firma que, para a geragdo Z, “a coesdo entre as pecas ndo é dada
por elementos textuais, mas pela curiosidade individual, pelo interesse especifico de cada pes-
soa”.

A geracdo Z, enfim, ¢ influenciada pelo uso de tecnologia. Sempre viveram em um mundo no
qual a informac&o esta disponivel na web em canais altamente interativos.

Faber (2011, p. 7) ainda relata que “sua maneira de pensar foi influenciada, desde o bergo, pelo
mundo complexo e veloz que a tecnologia criou, e seu conceito de mundo é desapegado das
fronteiras geograficas. Eles ja atingiram a idade de tomar decisdes de consumo”.

Enfim, atualmente, no ambiente de trabalho, a questao de relacionamento entre geragdes esta
muito presente e requer atengdo as caracteristicas tipicas que se encontram nos individuos con-
forme sua idade. Compreender o potencial e as visdes de mundo caracteristicas de cada uma
dessas geracgOes constitui um meio para que elas possam coexistir em harmonia dentro e fora
das empresas, nas relacdes entre gestores, funcionarios, clientes, fornecedores e demais
stakeholders, de modo a criar valor para todas essas categorias de publicos (CERETTA et al,
2016). Como instrumento que define as estratégias para a criagdo de valor, o “modelo de neg6-
cio” ¢ descrito e analisado no préximo topico.

2.2 Modelos de negocios e mudanca organizacional

Considera-se “modelo de neg6cio” a forma adotada para que uma empresa crie, entregue e
capture valor. Ele é elaborado a fim de apresentar o que € o seu produto ou servico, como ele
se encaixa no mercado, qual o publico-alvo e quais as fontes de lucro (SEBRAE, 2019).

Essa também é a Otica de Osterwalder e Pigneur (2011, p. 14), que considera que “um Modelo
de Negdcios descreve a ldgica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organi-
zacao”.

Analisando os conceitos e defini¢des que se encontra na literatura para “modelo de negdcio”,
Ceretta et al (2016) entendem que os mais adequados séo 0s que o consideram como a maneira
pela qual se agrega valor ao cliente e os respectivos reflexos na lucratividade do neg6cio. Um
modelo de negdcio representa um sistema de atividades que se relaciona com os objetivos or-
ganizacionais, possibilitando a aprendizagem, gerando lucros e aumentando a rentabilidade. O
processo de gerar inovacao tecnoldgica possui multiplas facetas devido a integracdo das fun-
cOes da empresa e dos atores externos.

Em suma, o modelo de negécios é utilizado para estabelecer qual é o produto ou servico ofere-
cido ao mercado, o valor que ele levara, o publico-alvo e os custos e lucros. E elaborado preli-
minarmente ou durante a criagdo de um negdcio e com o tempo pode ser alterado, se necessario,
guando se identificam novas oportunidades ou como um instrumento que auxilia na criacdo de
novas estratégias que podem levar a mudancas organizacionais.

A mudanca organizacional se encontra associada a inimeros fatores voltados para o ambiente
interno e externo da empresa, impactando notoriamente na estabilidade das organizagdes. Em
decorréncia, € necessario que as mesmas acompanhem o avango e as inovagdes crescentes na
atual era da informacéo. Esse é um cuidado fundamental para o alcance de um posicionamento
estratéegico que forneca um diferencial para se alcangar vantagem competitiva (PINTO;
SOUZA, 2009).

A mudanca fortalece a multidisciplinaridade do conhecimento do ser humano, sendo possivel
integrar todos os elementos que fazem parte de sua rotina e consequentemente da vida humana.
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Para tanto, Sales (2009) sugere que a mudanca deve ser considerada como um impulso humano,
permitindo que o0 homem possa enfrentar novas situacdes e adquirir novos comportamentos:

Assim a nova visdo sobre as mudancas deve valorizar a multidisciplinaridade do co-
nhecimento do homem. A integracdo entre as variaveis que circundam o administrar
dentre elas as mudangas como fendmeno passivel de conducdo. A condigdo de estar
na procedéncia humana, torna suas causas e efeitos frutos da acdo humana e seu do-
minio esta tanto na vida social como na natureza. A mudanga deve ser encarada como
um impulso humano de romper com a estabilidade e obter novos cenérios, trazendo
com isso, Novos comportamentos, novas estratégias e novas estruturas (SALES, 2009,
p. 23).
Na viséo de Oliveira (2009) o processo estruturado para a mudanca planejada da estrutura e do
comportamento organizacional € permeado pelo alto nivel de eficiéncia e eficacia do processo
empresarial. Quando voltado para o ambiente organizacional, a mudanca possui a mesma fina-
lidade e as empresas precisam valer seus objetivos organizacionais, conduzindo suas metas e
estratégias para a interacdo dos ambientes internos e externos, assegurando que as transforma-
cOes sejam sempre para 0 bem da empresa.

Os desafios do mundo globalizado sdo mais complexos que os da Revolu¢édo Industrial. A ve-
locidade das mudancas exige das organizacOes resposta e adaptacdo imediata, pois, se ndo se
moldarem aos novos paradigmas, correm o risco de nao sobreviver ao ambiente de negécios. A
globalizagdo permitiu a ampliacdo do mercado em nivel internacional, tornando as relacoes
comerciais mais conturbadas, devido as exigéncias de padrdes de qualidade cada vez maiores
dos clientes. Dessa forma, as empresas buscaram formas de obter vantagem competitiva sobre
seus concorrentes (SOUZA, 2009).

A globalizacdo tem exigido das empresas uma grande capacidade de adaptacdo a mudancas.
Com a evolucéo das relages de consumo, o mercado mundial gerou um ambiente cada vez
mais competitivo, sendo que a aproximacdo e fidelizacdo de clientes estdo diretamente ligadas
a necessidade de melhorar a qualidade dos produtos e servigos. As abordagens em inovacgao nos
modelos de negdcio tém sido citadas nos estudos, uma vez que ha a necessidade das organiza-
¢cdes em potencializar sua competitividade (TRIERVEILER et al, 2015). O fendbmeno da ino-
vacdo se encontra repleto de variadas concepcdes e classificacBes que possuem posicionamen-
tos lineares ou sistémicos, constituidos de modelos que valorizam tanto as fontes internas como
as externas de conhecimento (MVELENDEZ et al, 2015).

Chesbrough (2012) afirma que a inovacdo é um requisito fundamental para os avancos e o
desenvolvimento ndo apenas de novos produtos, mas também de novos processos que precisam
acompanhar as necessidades do mercado, mediante o modelo de negdcios adotado. Nesse sen-
tido, Sako (2012) enumera aspectos que relacionam modelo de negdcio e inovacao:

[...] 1) as novas tecnologias criam oportunidades para novos modelos de negdcios; 2)
0s modelos de neg6cio adequados sdo necessarios para traduzir o sucesso tecnologico
em sucesso comercial; e 3) os proprios modelos de negdcios estdo sujeitos & inovacao
envolvendo descontinuas mudancgas (SAKO, 2012, p. 24).

Um modelo de negdcio informal, confuso e incompleto, adotando como valor béasico a confi-
anca pessoal em detrimento da competéncia, praticando o nepotismo e a improvisacao, falta de
planejamento, caracteriza uma situacao que ndo favorece a eficcia organizacional. Um cami-
nho para que o sucessor assuma o comando da empresa em condic¢Ges favoraveis a sua sobre-
vivéncia, crescimento e continuidade é a compreensao e o registro formal do modelo de nego-
cio. Seu envolvimento com os objetivos estabelecidos tende a ser ainda maio se esse modelo
apresentar convergéncia com suas expectativas e responsabilidades futuras. Com isso, afirma-
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Se que 0 processo sucessorio evidencia questdes sobre a tradicdo e a mudancga organizacional,
exigindo que ambas permanecam em sintonia, minimizando conflitos que possam prejudicar a
gestdo da empresa (STUANI et al, 2016).

O planejamento estruturado e formal da sucesséo da propriedade é um meio para que 0s jovens
desde cedo compreendam a complexidade de suas atividades e responsabilidades perante a con-
tinuagdo do negdcio da familia, evitando que futuramente surjam conflitos que impegam ou
dificultem a transferéncia de poder. A visdo do patriarca ndo é necessariamente idéntica a do
herdeiro. E comum que o primeiro esteja seguro de sua experiéncia no caminho para alcancar
0 sucesso profissional e resista a ideias de pessoas mais novas, diferentes das que, para o fun-
dador, sempre deram certo. Quanto maior € a imposicao de formas de atuar pelo sucedido ao
sucessor, mais dificil se torna a realizacao da sucessao familiar (MORAES FILHO, 2009).

2.3 Renovacgdo do modelo de negdcio e mudanca organizacional no processo sucessorio

Segundo Freitas e Frezza (2005) as mudangas organizacionais no processo sucessorio devem
levar em considerando que a cultura e o propdésito da empresa familiar precisam estar vincula-
dos a profissionalizacdo e dos aspectos técnicos que envolvem o modelo de negdcio e gestdo
organizacional adotada. Com isso, torna-se necessario controlar a produtividade e eficiéncia
organizacional a partir de processos que proporcionam a melhoria continua da eficiéncia e ren-
tabilidade do negdcio. Assim, um bom planejamento da sucessdo permite que o modelo de
negocio seja praticado e tornam os colaboradores menos resistentes frente as mudancas organi-
zacionais:

Essa decisdo deve levar em consideragao o desejo de continuidade do neg6cio. Assim,

0 comando ndo mais sera confiado a um herdeiro pelo grau de parentesco, mas sim

pela competéncia e identificagdo com o ramo do negécio. O fato de ser parente ndo
credencia ninguém a exercer a sucessdo (FREITAS; FREZZA, 2005, p. 37).

Lima e Nassif (2015) descrevem que superar os desafios do processo de sucessdo exige o cum-
primento de alguns critérios que facilitardo a inser¢do e engajamento do sucessor na empresa.
E indispensavel que seja realizado o planejamento e controle das agdes da sucessdo, mantendo
em pauta o relacionamento interpessoal dos envolvidos no ambito familiar e profissional, pos-
sibilitando o desenvolvimento de habilidades, conhecimentos dos processos operacionais e me-
Ihoria da predisposicdo do sucessor para a gestdo empresarial. Neste contexto, os autores apre-
sentam algumas variaveis que sdo capazes de impactar o processo sucessorio apresentados no
Quadro 2.

Quadro 2 — Variaveis do processo sucessorio

Elementos Variaveis

Sucedido Sexo/ ldade; Formacdo; Qualidade do relacionamento com sucessor; Perfil empre-
endedor.

Sucessor Habilidades gerenciais; Experiéncia; Interesses; Motivos da adesdo a empresa; Perfil
comportamental.

Contexto familiar Apoio recebido; Relacionamento com irm&os, primos, tios etc.; Partilha de informa-
¢do; Resolucéo de conflitos.

Processo de sucessdo Primeiros passos; Escolha do sucessor; Visdo compartilhada do futuro; Programas
de treinamento; Transferéncia de capital.

Fonte: Lima e Nassif (2015)

Floriani e Rodrigues (2000) afirmam que a falta de planejamento sucessorio é capaz de preju-
dicar a rentabilidade da empresa, podendo acarretar até mesmo sua faléncia. Os autores expli-
cam que processos que envolvem familiares que estdo dispostos a assumirem 0s cargos
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administrativos e sdo detentores do conhecimento de toda a gestéo, sendo preparados antecipa-
damente, apresentam melhores resultados do que aqueles que meramente herdam os cargos por
disposicao legal.

Tillmann e Grzybovski (2005) enfatizam que é fundamental que os gestores e herdeiros man-
tenham habilidades para analisar, planejar, treinar e liderar todos os envolvidos na administra-
cao familiar, assegurando a continuidade da empresa. O sucedido espera que Seu sucessor man-
tenha o potencial para avaliar o mercado, além de habilidades pautadas na lideranca de modo
consciente para estabelecer prioridades para os interesses do negécio a frente de seus objetivos
pessoais.

Com base nas referéncias citadas, entende-se que 0 modelo de negécio adotado pelo novo su-
cessor mediante a mudanga organizacional, relaciona-se diretamente com o tipo de lideranga
que se pretende assumir. Assim, “a transferéncia de lideranga e poder ¢ um momento delicado
e de grande complexidade nas sucessdes, tanto para aquele que transfere como para aquele que
recebe o bastao” (MALTZ, 2010, p. 08). Como sucessor, o membro da familia devera adotar
os fundamentos de lideranca para assegurar que a empresa permaneca rentavel e lucrativa, e

alcance todos os objetivos organizacionais definidos durante o processo de mudanca.

Segundo Lima e Nassif (2015), o preparo do sucessor se encontra voltado para a continuidade
da empresa na proxima geracao, sendo necessario o cumprimento de algumas etapas que se
inicia com a identificacdo do sucedido, e posteriormente, passa pela sua inclusdo da cupula
organizacional, planejamento estratégico da empresa a longo prazo, mudancas na cultura orga-
nizacional e observacdo de seus impactos em nivel empresarial e familiar.

Para os autores Weidlich e Mendel (2012), resiliéncia é conceituada como o potencial do lider
em enfrentar e superar desafios, situacfes adversas e obstaculos que possam surgir no ambiente
organizacional em qualquer tipo de atividade, assegurando a adocéo de uma postura estratégica
eficaz para a reducdo dos riscos para a empresa. Barbosa (2006) afirma que a Resiliéncia en-
globa uma série de elementos bioldgicos, psiquicos e sociais que podem proporcionar ao lider
0s potenciais necessarios para lidar com as adversidades que envolvem o ambiente organizaci-
onal. Também relata que esses recursos exercem a comunicacdo disseminando valores, princi-
pios e crencgas que podem ser utilizados para o fortalecimento das relacdes entre os lideres e
seus subordinados.

Especificamente, no caso das empresas familiares, Resende et al (2015, p. 11) relatam que:

[...] em relacéo aos estilos de lideranca sdo mais frequentes as liderangas baseadas na
afetividade e na racionalidade. Sobre as liderancas afetivas, infere que as mesmas es-
tdo atreladas a questdes relacionadas a lealdade e a dedicacdo, ao passo que as racio-
nais estdo ligadas a adaptacdo estratégica frente aos paradigmas impostos pela nova
ordem mundial.

Os autores descrevem ainda que os lideres familiares possuem caracteristicas mais afetivas do
que racionais, se preocupando ndo apenas com a prosperidade do negocio, mas também com a
dedicacéo a familia e continuacédo dos valores de seu fundador. Isto demonstra o apego ao pas-
sado. Neste sentido, Tillmann e Grzybovski (2005) relatam que as estratégias de sucessdo efi-
cientes ampliam as oportunidades de negdcios sem a perda da lideranca por parte dos herdeiros,
fortalecendo e desenvolvendo habilidades e potenciais responsaveis pela alavancagem da atua-
cdo da empresa no mercado, assumindo o modelo de negdcios desejado.
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[...] a sucessdo ndo envolve apenas a transicao da lideranca, mas também mudancas
de estratégias, de estrutura e de cultura dentro da organizagéo. Talvez a grande con-
tribuicdo das familias empresarias a empresa familiar seja a estabilidade e a continui-
dade da familia. As decisdes dos proprietarios precisam estar orientadas para 0s anos
vindouros (como a empresa vai crescer?) e para a sobrevivéncia da proxima geragao
de dirigentes membros da familia (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005, p. 58).

Além da disposicao para realizar inUmeras tarefas e atividades ao mesmo tempo, 0s sucessores
devem estar preparados para a lideranca, conquistando a confianga de sua equipe, envolvendo-
a na busca de novas estratégias que possam proporcionar a organiza¢do conceitos de mercado
mais eficazes. Desse modo, “a lideranga nas empresas assume papel extremamente importante,
pois cabe ao lider transmitir os principios e valores que norteardo a equipe e seu desempenho,
visando ao posicionamento da organizagdo no mercado” (SANTIAGO, 2007, p. 20).
Maximiano (1995, p. 347), sugere que “uma vez que o desempenho depende da motivagao, a
compreensdo dos mecanismos da motivacao para o trabalho é de extrema importancia no estudo
da administracdo das organizag¢des”.

Para Mastre e Britto (2015), a motivacdo, unido e compromisso dos colaboradores contribui
com a construcdo de vinculos significativos que beneficiam o desempenho no trabalho. As pe-
guenas empresas familiares dependem significativamente do engajamento dos colaboradores
no alcance dos objetivos organizacionais e integracdo continua de todos os departamentos. Esse
é um desafio enfrentado no processo sucessorio, cabendo aos lideres atuais promover o enga-
jamento coletivo e comportamentos que proporcionem respeito aos valores ja perpetuados e
tornando os herdeiros mais conscientes e responsaveis de suas funcdes.

Mizumoto (2012) enfatiza que os antecessores, normalmente, ndo dialogam com o0s sucessores,
protelando a conversa e atrasando 0 processo sucessorio, que abrange desde a decisdo do chefe
deixar o cargo para seu escolhido até este Gltimo estar preparado para assumir suas responsaveis
e assegurar que o empreendimento apresente a rentabilidade desejada, com competéncias que
atendem as necessidades do modelo de negécio adotado.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em alinhamento ao objetivo proposto para o estudo, optou-se pela realizagcdo de pesquisa de
carater qualitativo com propdsito exploratério. Conforme afirma Moresi (2003), o método qua-
litativo considera que existe uma relagéo entre 0 mundo real e o sujeito, ou seja, uma ligagéo
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo ha como ser representado através
de numeros. O entendimento dos fenémenos e a atribuicdo de significados sdo algo basico na
realizacdo de pesquisa gualitativa. A pesquisa qualitativa ndo requisita o uso de recursos esta-
tisticos. O ambiente natural é onde se capta os dados para a pesquisa e 0 pesquisador no caso é
o0 instrumento-chave. Os pesquisadores tém tendéncia de fazer analise dos dados coletados de
forma indutiva. O processo e seu significado sdo os focos mais importantes de abordagem.
Para a coleta de dados realizaram-se entrevistas semiestruturadas com gestores que serdo ou
foram sucedidos e seus sucessores de micro e pequenas empresas familiares, foram entrevista-
dos seis sucedidos e cinco sucessores.

As questdes do roteiro de entrevista foram elaboradas com base nos objetivos do estudo e nas
referéncias consideradas. Elas resultam do procedimento em que se construiu uma matriz de
amarracdo, em que se relacionam os objetivos especificos do estudo as ideias e dados encon-
trados na reviséo da literatura.
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As entrevistas com sucedidos e sucessores foram realizadas em sete diferentes empresas, dos
ramos de comércio alimenticio, industria de cartonagem, educacao, construcéo civil e servicos.
Optou-se por preservar a identidade dos participantes e das empresas, de modo que 0s autores
de afirmacdes extraidas das entrevistas para ilustrar a analise dos dados sdo citados como E1
(entrevistado n° 1), E2 (entrevistado n°2), e assim por diante. O Quadro 3 relaciona os entrevis-
tados, sua condi¢cdo no processo sucessorio e 0s ramos de atuacdo das empresas.

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos participantes, gravadas e transcritas
na integra. As transcrigdes constituiram o registro de dados, que a seguir foram submetidos a
andlise de conteudo, segundo técnica proposta por Bardin (2006).

Quadro 3 — Participantes da pesquisa

Entrevistados
_ _ Ramo da empresa
Identificagéo Condicdo
El Sucedido o ]
Comércio alimenticio
E2 Sucessor
E3 Sucedido )
Industria de cartonagem
E4 Sucessor
E5 Sucedido
Educacdo
E6 Sucessor
E7 Sucedido o
Construgéo civil
E8 Sucessor
E9 Sucedido Construcéo civil
E10 Sucessor Servicos
Ell Sucedido Servicos

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir de andlise preliminar do material obtido, selecionaram-se unidades de registro, com-
postas por palavras, frases ou paragrafos que apresentaram conexdes com 0s objetivos da pes-
quisa. Comparando registros pelo conteudo semantico, efetuou-se uma pré-categorizacao, pelo
agrupamento de temas correlatos e, a seguir, agruparam-se os registros em Unidades de Signi-
ficado para, posteriormente, aglutina-las em Categorias finais de analise. Como instrumento
para a interpretacdo do contelido, a categorizacdo possibilita que as ideias sejam organizadas
com base nos objetivos do estudo (BARDIN, 2006). O Quadro 4 apresenta as Unidades de
Significado e as Categorias resultantes que deram suporte a organizacao dos dados para a ana-
lise.
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Quadro 4 — Categorias de analise

Categorias Unidades de Significado
US1: modelo de negdcio atual
C1: modelo de negécio US2: modelo de negécio pretendido

US3: inovagdo no modelo de negécio

US4: diferenca nas formas de pensar
US5: impasses pela diferenca entre geracdes

US6: problemas observados pelo sucedido
C3: problemas enfrentados no pro- US7: solucBes propostas ou utilizadas

C2: conflitos entre geracdes

CESSO SuCessorio US8: problemas observados pelos sucessores

US9: solucBes propostas ou utilizadas pelos sucessores
US10: caracteristicas comuns

US11: condigdes de trabalho

US12: principais desafios enfrentados no processo decisorio

C4: desafios de gestdo nas empresas
familiares

Fonte: Elaborado pelos autores

No proximo tépico apresenta-se a interpretacdo dos dados obtidos, de modo a alinha-los aos
objetivos do estudo e as ideias encontradas na revisdo da literatura.

4 APRESENTACAO, INTERPRETACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico apresentam-se os resultados obtidos nas entrevistas, confrontando-os com a lite-
ratura consultada e estabelecendo conexfes com vistas a consecuc¢do dos objetivos da pesquisa.
A anélise foi organizada com base nas quatro categorias descritas no Quadro 4. Abordam-se,
inicialmente as questdes relativas a concepgdo dos entrevistados sobre “modelo de negocios”.
A seguir, discutem-se os “conflitos entre geragdes”, os “problemas encontrados no processo
sucessorio” e, finalizando, os “desafios de gestdo nas empresas familiares”.

4.1 Modelo de negécio

De um modo geral, os entrevistados reconhecem a importancia de um modelo de negécio bem
estruturado e bem executado para o bom funcionamento da empresa. Como visto na reviséo da
literatura, 0 SEBRAE (2019) define “modelo de negdcio” como a forma pela qual uma empresa
cria, entrega e captura valor. Ele € elaborado para apresentar qual € o produto ou servigo da
empresa, como ele se encaixa no mercado, qual o publico-alvo e quais as fontes de lucro. Os
entrevistados declaram que suas empresas possuem modelos de negocios bem definidos:

A empresa esta bem-sucedida, com uma boa carteira de venda sem nenhum tipo de

risco financeiro e agora estamos com um consultor para continuar fazendo tudo dar
certo e aprimorando ainda mais nossos processos. (E1)

Antes de montar a minha empresa, trabalhei durante 21 anos no mercado, pude ter
uma ampla visdo do necessario para que desse certo, sem correr muitos riscos. Adqui-
rindo todo conhecimento para estruturar e capacitar a todos seus funcionarios para
melhor execuc¢do de suas atividades. (E3)

Sim, pois 90% de todo modelo sdo produtos personalizados para nossos clientes, te-
mos as maquinas e mao de obra necessarias para atendé-los. Utilizamos o B2B como
foco principal, atendemos também ao B2C, porém em proporc¢éo bem menor. (E4)

Sim. Representamos hoje as duas maiores marcas de linha branca do Brasil. A Bras-
temp e a Consul. Seguimos um modelo de negécio e temos a liberdade de trabalhar-
mos e criarmos a execucgdo. (E10)

Sim. Possui processos e objetivos desenhados e definidos, equipe enxuta, ndo tem
passivos contraidos, satde financeira, baixa rotatividade de pessoas, reconhecida no
setor e lider do segmento na cidade onde atua. (E11)
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Conforme entendem SEBRAE (2019) e Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo de negdcios é
elaborado primordialmente e com o tempo ¢ alterado se necessario. Segundo o0s entrevistados,
a ocorréncia da alteracdo do modelo de negdcio para um modelo de negdcio pretendido, para
adentrar novos nichos, ser competitiva e expandir.

Meu modelo pode ser melhorado aperfeicoando funcionarios mais antigos para 0 uso
das tecnologias que forem chegando. (E3)

[...] a gente quer fazer um processo mais inovador, a gente ndo quer mais aula que é
um professor numa sala [...] (E6)

[...] mudanca de objetivo porque o mercado tem uma dindmica, as vezes a concorrén-
cia te leva a algumas coisas que vocé ndo quer fazer, entdo as vezes vocé tem que
mudar seu foco mesmo que ele esteja junto, hoje foco mais na logistica por causa de
concorréncia inadequada que vocé ndo quer concorrer com ele no mercado, entdo vocé
busca um novo nicho de mercado pra ndo competir de forma que néo ¢ ideal. (E9)

[...]Vérios modelos de gestéo, formatos de contratacéo, desenho de processos internos
e externos vem sendo aplicados sempre na busca constante de ter o melhor modelo
estruturado. [..]Temos foco sempre no nosso principal, cliente, e através das necessi-
dades dele e também visdo futura no mercado de servicos, tragcamos nossos objetivos
e desenhamos nossos processos. (E10)

As entrevistas mostram também que os gestores tém preocupacdo com a inovagdo. Como a
tecnologia muda rapidamente, é necessario que as empresas acompanhem o avanco e as inova-
¢Oes crescentes na atual era da informacdo. Esse é um cuidado fundamental para o alcance de
um posicionamento estratégico que forneca um diferencial para se alcancar vantagem compe-
titiva (PINTO; SOUZA, 2009).

Vai vir com inovagdo e com mais gas para continuar tocando a empresa e para ex-
pandi-la, [...] e ela por estar entrando agora vai vir com mais novidades, como ja vem
trazendo um pouco. (E1)

Criar um modelo de compra just-in-time com nossos parceiros principais, diminuindo
alguns custos existentes hoje e a ampliacdo do nosso canal de comunicacao e vendas
com nossos clientes. (E2)

Ele pode ser melhorado com melhores sistemas de T, ligando vendas com a producéo
e estoque, otimizando a producéo e consequentemente os resultados. (E4)

Novos negdcios, troca de sistema com melhor gestdo e visibilidade. Evolugdo de al-
guns setores trazendo novas ferramentas, abertura de novas frentes comerciais, pro-
dutos e parcerias [...] (E11)

A globalizacdo tem exigido das empresas uma grande capacidade de adaptacdo a mudancas.
Com a evolucgéo das relagbes de consumo, o mercado mundial gerou um ambiente cada vez
mais competitivo, onde a aproximacdo e fidelizacdo de clientes estdo diretamente ligadas a
necessidade de melhorar a qualidade dos produtos e servigos. As abordagens em inovagdo nos
modelos de negdcio tém sido citadas nos estudos, uma vez que ha a necessidade das organiza-
cOes em potencializar sua competitividade (TRIERVEILER, 2015).

4.2 Conflitos entre geracoes

Forquim (2003) afirma que cada geracdo tem sua prépria vivéncia de acordo com a época em
gue nasceram e tiveram influéncia de certos eventos que vivenciaram e influéncia educativa,
politica e educacional. Por sua vez, Lafuente (2009) alega que cada geracao tem sua classifica-
¢do e modos de pensar e agir diferentes. S&o quatro as geragdes que podem estar convivendo
atualmente no ambiente de trabalho, que sdo os “Baby Boomers”, X, Y ¢ Z. Pode-se observar
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a seguir afirmacdes de sucedidos e sucessores, sobre diferencas ou similaridades no modo de
agir e pensar das geracoes que ambos fazem parte.

N&o muito igual, mas quando quer, 0 modo de agir e da personalidade forte para tomar
as melhores decis6es sdo bem parecidos com os meus. (E1)

E alei natural da vida. O sucessor vira com as caracteristicas e aspectos da sua perso-
nalidade que o levara a agir de acordo. Levara em consideragdo seu conhecimento
adquirido através dos seus estudos, ira considerar estratégias que levarao a sua em-
presa se adequar as exigéncias da economia e do mercado. Visando seu crescimento
e terd sensibilidade para avaliar as mudancas necessérias. (E3)

Meu pai, por exemplo, a gente trabalha no financeiro direto com meu pai, o jeito de
ele trabalhar e 0 meu jeito as vezes de organizacional, agora mexe com planilha que
a gente esta acostumado, ele esta, mas nado tanto, ele esta na era do papel, isso € uma
coisa que eu percebo as vezes, ele tem 68 anos. (E6)

A nossa cabeca ndo acompanha as inovagdes e nem tem vontade mais de acompanhar,
a verdade € essa, a gente meio que fica meio que numa zona de conforto que deixa de
se arriscar, entdo quando ele vem com uma inovacao, sei que é pro lado bom porque
ele estd com a cabega mais aberta, ele ta mais atualizado. (E7)

As geragdes pensam diferente, natural [...] (E11)
4.3 Problemas enfrentados no processo sucessorio

Na visdo de Lima e Nassif (2015), a sucessdo abrange o processo de transferéncia de poder e
capital entre membros de futuras gerac6es, que irdo assumir 0s cargos administrativos, visando
a continuidade do legado e a sobrevivéncia da empresa. Esta sobrevivéncia dependera de como
0 processo sucessorio sera realizado, a garantia de profissionalizacdo de quadros e gerencia-
mento dos conflitos entre membros familiares.

De acordo com Freitas e Frezza (2005), uma das principais preocupacfes para uma empresa
familiar quanto a sua sobrevivéncia, é quando o poder é passado pelo dono ao seu sucessor.
Ocorrem conflitos internos dentro de empresas familiares por parte dos membros no que se
refere a escolha do sucessor. Algumas falas dos entrevistados ilustram essa complexidade:

Ela ainda precisa ter mais dedicagéo a empresa, ainda se preocupa as vezes mais com
outras coisas. (E1)

Inicialmente o atual gestor ndo concordava com as mudancas que estavam sendo im-
plantadas. Acreditava que era algo corriqueiro que cursos disponiveis no mercado im-
plantavam na cabeca das pessoas. Com o passar do tempo o0s resultados mostraram
evolucdo e a aceitagdo também ocorreu de forma natural. (E10)

4.4 Desafios de gestdo nas empresas familiares

Oliveira (2012) ressalta que em empresas familiares, seus membros por serem uma familia pos-

suem lagos afetivos um com o outro.
Familia vocé tem mais abertura pra se perguntar, se fosse uma equipe: patrdo, coor-
denacdo, seria outro, porque se essa pessoa de cd ndo esta aceitando, mas ela esta
trabalhando, entdo ndo vé uma visao do que uma familia vé, eu acho assim, a gente é
mais regrado que as perguntas, enfatico, financeiro, como é que vai ser, quantas horas,
quantos mais empregados vai ter, entendeu? Eu acho que se fosse uma equipe que nao
fosse familia, ndo seria a mesma transigao que foi feita. (E5)

As entrevistas revelaram a condicdo familiar das empresas, uma vez que suas caracteristicas se
alinham a descri¢cdo do SEBRAE (2019), segundo a qual uma empresa familiar é de propriedade
de uma familia, e costuma empregar pessoas da familia.
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Porque foi criado de maneira familiar, como falei, td& minha irma e meu pai juntos
desde o inicio, entdo a gente ndo tem a visdo de vender ou transferir o colégio pra
outra pessoa. (E6)

[...]Jacho que é uma empresa extremamente familiar, entéo ela precisa estar na méo,
até pelo tipo de estrutura de negécio que foram feitos, patrimonial, entdo é uma coisa
muito pessoal, tudo bem vocé pode transformar ela num fundo de investimento ali na
frente. (E9)

Com o proposito de observar a relacdo entre familia e trabalho, foi questionado aos entrevista-
dos se a relacdo familiar e profissional € bem definida e separada ou se € misturada. Além disso,
verificou-se se levam trabalho para casa ou problemas pessoais para dentro da empresa, foram
observadas as seguintes afirmacdes:

As vezes sim, as vezes até pior, vocé percebe nio é porque € pai que vai facilitar, vocé
as vezes percebe que tem esses conflitos tanto as vezes dentro da empresa, tanto as
vezes dentro de casa. Vocé percebe que esse tipo de trabalho quanto mais vocé con-
seguir separar, melhor é (E6)

Aqui eu o trato como se fosse um funcionério e 14 eu trato como filho (E7)

[...]Ja vida passa a ser uma unica coisa, uma forma de conseguir administrar isso é
dividir bem as responsabilidades de cada um e estes ter a responsabilidade de entregar
0s resultados. Assim o respeito, e 0 ndo julgamento acontece de forma mais saudavel
(E10)

é algo que tanto as vezes muito afeto familiar vocé trazer pra dentro da empresa, ndo
tratar como um funcionario, uma parte da empresa e sim como um neto, um filho,
também prejudica. (E9)

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo central deste estudo, de conhecer a visdo de sucedidos e sucessores na gestdo de
empresas familiares sobre potenciais contribuicdes decorrentes da adaptacdo do modelo de ne-
gocios em um processo sucessorio, adotou o pressuposto basico de que este processo envolve
inimeros desafios a serem superados, a fim de possibilitar que todas as necessidades da empresa
sejam atendidas e anseios do sucessor ndo prejudiquem o desempenho e a sobrevivéncia da
empresa familiar.

A revisdo da literatura possibilitou o resgate de conceitos e fendmenos observados sobre o tema
em foco, propiciando o embasamento para que se pudesse efetuar uma pesquisa de campo com
abordagem qualitativa e prop6sito exploratério, cuja coleta de dados se deu mediante entrevis-
tas empresarios gestores que serdo sucedidos e seus sucessores, em sete empresas atuantes em
diferentes segmentos.

Ao analisar o0s aspectos que envolvem as mudancas no modelo de negocio, através das entre-
vistas realizadas com os gestores verificou-se que as empresas apresentam um modelo de ne-
gocios bem estruturados, fruto das experiéncias de seus gestores que ja trabalhavam na area
atuante, mantendo especialmente uma carteira de clientes selecionadas e produtos personaliza-
dos. Identificou-se ainda que embora uma empresa mantenha uma equipe enxuta, ela detém de
boa saude financeira e baixa rotatividade de funcionarios, contribuindo para o seu desempenho
no mercado. Todos 0s gestores reconheceram que apesar de apresentarem desempenho e atua-
cao satisfatdria, podem buscar melhorias e aperfeicoamento do modelo adotado, a fim de aten-
der as exigéncias do mercado frente as constantes mudancas. A inovacao e uso de sistemas de
Tl se tornam elementos bastante valorizados pelos gestores, propiciando o avango,
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especialmente para melhorar o canal de comunicacdo e vendas com os clientes, assim como o
de producéo e estoque.

Com relacdo aos principais conflitos entre geracdes nas empresas familiares estudadas os mais
destacados envolveram: o modo de agir e personalidade dos gestores; as diferengas que com-
pdem o modo de trabalho e a dificuldade em acompanhar as inovacgdes pelos profissionais com
mais idade e desatualizados. Ao analisar os problemas enfrentados no processo sucessorio,
houve semelhan¢a com os dados encontrados na literatura. Comprovou-se que 0s gestores en-
frentam um processo complicado, sendo que o maior desafio é possibilitar o entendimento do
sucedido sobre a necessidade de mudancas para que a empresa continue a crescer e evoluir.
Considerando as relagGes familiares no ambiente organizacional, constatou-se maior liberdade
de questionamento entre 0s membros, permitindo discussGes mais informais entre os colabora-
dores o que pode melhorar o processo sucessorio, fazendo com que o mesmo seja efetivado
naturalmente e possa beneficiar financeiramente as geracdes futuras. Por outro lado, quando
questionados sobre a possibilidade de levar trabalho para casa ou problemas pessoais para o
ambiente profissional, os entrevistados afirmaram que isso ocorre as vezes e se torna um desafio
para ndo perder o foco nas questdes organizacionais.

Embora a pesquisa tenha alcancado os objetivos propostos e tenha sido possivel abordar sobre
as principais problematicas que envolvem o processo sucessorio em empresas familiares, reco-
nhece-se que todo estudo apresente limitagcdes que necessitam ser complementadas com infor-
macdes atualizadas, especialmente para compor o arsenal da literatura cientifica. Neste con-
texto, sugere o desenvolvimento de novos estudos, visando a atualizagdo constante da temética
escolhida, ampliando o conhecimento e contribuindo com o aperfeicoamento dos conteidos
que constituem as bases cientificas desta area de pesquisa.
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