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RESUMO

Este trabalho investiga elementos que constituem a preparag@o para a sucessdo empresarial e patrimonial
em empresas familiares, a partir das narrativas de sucessores ¢ das percepcdes de fundadores. A pesquisa
busca responder a seguinte questio: quais elementos compdem a preparagdo de sucessores empresariais e
patrimoniais? O objetivo geral deste estudo ¢ analisar, a partir das narrativas de sucessores e das
percepgdes de fundadores de empresas familiares, os elementos que constituem a preparacdo para a
sucessdo empresarial e patrimonial. Especificamente, busca compreender os conceitos de sucessdo em
empresas familiares, governanca, formacao sucessoria, desenvolvimento de competéncias, legitimidade e
fator humano; identificar experiéncias formativas relevantes; e examinar a centralidade do fator humano
nas narrativas coletadas. A fundamentagdo tedrica articula o modelo dos trés circulos (Tagiuri; Davis,
1996; Gersick et al., 1997), os estudos sobre governanga em empresas familiares (IBGC, 2018;
Bennedsen; Henry, 2019), a distingdo entre sucessor empresarial ¢ patrimonial (Gongalves, 2000;
Villalonga et al., 2015), as competéncias do sucessor (Thomas et al., 2022), a formagao sucessoria como
processo (Leone, 2005; Teston; Filippim, 2016; Reif et al., 2025) e o fator humano na sucesso
(Meneghetti, 2021). A pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza descritiva e aplicada, com
coleta de dados por meio de questionarios eletrénicos aplicados a quatro fundadores e quatorze sucessores
de empresas familiares. Os dados foram analisados por meio da andlise de conteudo tematica (Bardin,
2016). Os resultados indicam que a preparacdo sucessoria constitui um processo multidimensional que
integra competéncias técnicas, estratégicas e humanas, desenvolvidas por meio de experiéncias
formativas progressivas, vivéncias externas a empresa familiar, convivéncia intergeracional e participacao
em instancias de governanca. A distingdo entre as trilhas empresarial e patrimonial mostrou-se
significativa: a primeira enfatiza lideranga, gestdo de pessoas e capacidade de execugdo, enquanto a
segunda requer autocontrole, financeira, consciéncia de riscos e visdo de longo prazo. O fator humano
emerge como elemento transversal ¢ indispensavel, manifestando-se em maturidade, responsabilidade,
humildade, discernimento e orienta¢do ao coletivo familiar. Conclui-se que a formacgdo do sucessor
ultrapassa a aquisi¢do de conhecimentos técnicos e a ocupagao formal de cargos, exigindo a construgdo de
legitimidade e a capacidade de transformar o legado familiar em ag@o responsavel e orientada a
continuidade do projeto empresarial.

Palavras-chave: Sucessdo empresarial; Empresas familiares; Formacao de sucessores; Governanca; Fator
humano.



ABSTRACT

This study investigates the elements that constitute the preparation for business and ownership succession
in family businesses, based on the narratives of successors and the perceptions of founders. The research
seeks to answer the following question: What elements constitute the preparation of business and
ownership successors? The general objective of this study is to analyze, through the narratives of
successors and the perceptions of founders of family businesses, the elements that constitute preparation
for business and ownership succession. Specifically, it aims to understand the concepts of succession in
family businesses, governance, successor development, competency development, legitimacy, and the
human factor; identify relevant developmental experiences; and examine the centrality of the human
factor in the collected narratives. The theoretical framework integrates the Three-Circle Model (Tagiuri &
Davis, 1996; Gersick et al., 1997), studies on governance in family businesses (IBGC, 2018; Bennedsen
& Henry, 2019), the distinction between business and ownership successors (Gongalves, 2000; Villalonga
et al., 2015), successor competencies (Thomas et al., 2022), successor development as a process (Leone,
2005; Teston & Filippim, 2016; Reif et al., 2025), and the human factor in succession (Meneghetti, 2021).
The research adopts a qualitative, descriptive, and applied approach, with data collected through
electronic questionnaires administered to four founders and fourteen successors of family businesses. The
data were analyzed using thematic content analysis (Bardin, 2016). The findings indicate that successor
preparation constitutes a multidimensional process integrating technical, strategic, and human
competencies, developed through progressive learning experiences, experiences outside the family
business, intergenerational interaction, and participation in governance structures. The distinction
between the business and ownership succession paths proved to be significant: the former emphasizes
leadership, people management, and execution capability, whereas the latter requires self control,
financial literacy, risk awareness, and a long term perspective. The human factor emerged as a cross
cutting and indispensable element, manifested in maturity, responsibility, humility, sound judgment, and
commitment to the collective interests of the family. It is concluded that successor development extends
beyond the acquisition of technical knowledge and the formal assumption of managerial positions,
requiring the construction of legitimacy and the ability to transform the family's legacy into responsible
action oriented toward the continuity of the business project.

Keywords: Business succession; Family businesses; Successor development; Governance; Human factor.
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1 INTRODUCAO

No campo da Administragdo, a preparagdo para a sucessdao empresarial e
patrimonial envolve a formagdo de sujeitos que assumem responsabilidades sobre
negocios, ativos, decisdes e vinculos familiares construidos ao longo do tempo. A
sucessao em empresas familiares ¢ compreendida como um processo que envolve
planejamento sucessorio, desenvolvimento do sucessor e integragdo progressiva entre
familia, propriedade e empresa (Reif et al., 2025). A pesquisa global realizada pela
KPMG e pelo STEP Project Global Consortium (2024), com lideres empresariais
familiares de diferentes paises, relaciona o legado a continuidade, ao desempenho e ao
empreendedorismo transgeracional.

O modelo dos trés circulos, desenvolvido por Tagiuri e Davis (1996) e
aprofundado em Gersick et al. (1997), compreende a empresa familiar pela interacao
entre familia, propriedade e empresa. A familia retine vinculos, valores, pertencimento e
expectativas; a propriedade envolve capital, direitos, deveres e responsabilidade
patrimonial; a empresa abrange gestdo, estratégia, lideranga e resultado. No presente
estudo, essas dimensdes delimitam o campo no qual o sucessor empresarial ou
patrimonial se prepara para atuar.

A governanca em empresas familiares constitui um dos temas associados a
organiza¢do da continuidade intergeracional. O IBGC (2016) define a governanca da
familia empresaria como um conjunto de praticas voltadas a organizacdo das relagdes
familiares, societarias e empresariais. Bernhoeft e Gallo (2003) tratam a governanca
como instrumento relacionado a gestdo, ao poder e a sucessdo em empresas familiares.
Protocolos familiares, acordos de socios, conselhos de familia, conselhos consultivos e
conselhos de administragdo compdem mecanismos utilizados para ordenar papéis,
critérios decisorios e formas de participagao no sistema familiar-empresarial.

A literatura sobre sucessao também aborda a escolha e a preparagdo do sucessor.
Leone (2005) relaciona a continuidade da empresa familiar & preparacdo da nova
geracdo para o exercicio da lideranca. Thomas et al. (2022), ao investigarem
competéncias centrais do sucessor a partir das representagdes sociais de fundadores,
gestores, sucessores ¢ herdeiros, identificam elementos como preparo, responsabilidade,
comprometimento, capacidade de gestdo, lideranca, respeito, ética, perpetuacdo da
cultura organizacional, resiliéncia e visdo de futuro. Esses elementos integram o

referencial utilizado para examinar a formagao sucessoria neste trabalho.
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Neste estudo, o sucessor empresarial ¢ compreendido como aquele que se
prepara para assumir responsabilidades relacionadas a condu¢do do negocio familiar, a
lideranga executiva, a gestdo de pessoas, a tomada de decisdo, a inovagao, a estratégia e
a geracao de resultados organizacionais. O sucessor patrimonial ¢ compreendido como
aquele que se prepara para atuar na gestdo de ativos familiares, na preserva¢dao e no
crescimento do capital, na defini¢do de politicas de investimento, liquidez e risco, na
participacdo em foruns de governanga e na representacdo da familia proprietaria. Essa
distingdo ¢ construida a partir da relagdo entre patrimdnio, familia e empresa, bem como
das discussdes sobre propriedade, controle e governanga em empresas familiares
(Gongalves, 2000; Villalonga et al., 2015).

A distingao entre sucessdao empresarial e sucessdo patrimonial orienta a analise
das narrativas coletadas. A lideranca de uma empresa familiar envolve vivéncia
operacional, conhecimento do negocio, gestdo de equipes, leitura de mercado e
capacidade de execucdo. A gestdo patrimonial envolve compreensdo sobre propriedade,
alocacdo de capital, governanga de ativos, prudéncia decisoria e visdo de longo prazo.
Esses elementos também dialogam com as competéncias sucessorias identificadas por
Thomas et al. (2022), especialmente no que se refere a capacidade de gestdo,
responsabilidade, lideranca, ética e visao de futuro.

As experiéncias formativas do sucessor podem envolver formacao académica,
vivéncias profissionais, atuacdo em diferentes areas da empresa, experiéncias externas
ao negocio familiar, participagdo em foruns de governanca, mentoria, acompanhamento
da geracdo fundadora e assuncdo gradual de responsabilidades. A sucessdo, nessa
perspectiva, ¢ tratada como processo de desenvolvimento e integragdo progressiva,
conforme discutem Reif et al. (2025), Leone (2005) e Gersick et al. (1997).

O fator humano ocupa posicdo especifica no delineamento desta pesquisa.
Maturidade, responsabilidade, postura de aprendizagem e legitimidade sdo dimensdes
investigadas a partir do referencial teérico e das respostas dos participantes. Thomas et
al. (2022) identificam responsabilidade, comprometimento, respeito, €tica, resiliéncia e
visdo de futuro entre as competéncias centrais do sucessor. Meneghetti (2021), ao tratar
da sucessdo, aborda dimensdes subjetivas, afetivas e existenciais presentes na passagem
de uma heranca ou de uma empresa. Carrara (2011), ao estudar a forma mentis do
empreendedor e¢ o resultado econdmico empresarial, relaciona o desempenho do

negdcio ao modo como o dirigente estrutura sua percep¢ao, decisdo e agao diante da
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empresa. Esses conceitos integram o eixo tedrico utilizado para examinar a
preeminéncia do fator humano na preparacao sucessoria.

Com base nesse panorama, formulou-se o seguinte problema de pesquisa a partir
das narrativas de sucessores e das percep¢des de fundadores de empresas familiares:
Quais elementos constituem a preparagdo de sucessores empresariais e patrimoniais?

Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa foi analisar, a partir das narrativas
de sucessores e das percepcoes de fundadores de empresas familiares, os elementos que
constituem a preparagao para a sucessao empresarial e patrimonial. Para responder a
esse objetivo, foram definidos como objetivos especificos: 1) Estudar os conceitos de
sucessdo em familias empresarias, governanga em empresas familiares, sucessdao
empresarial e patrimonial, formagdo sucessoria, desenvolvimento de competéncias e
fator humano na sucessdo; 2) Identificar, nas narrativas de sucessores e fundadores de
empresas familiares, experiéncias formativas reconhecidas como relevantes para a
preparacdo sucessoria; ¢ 3) Examinar a preeminéncia do fator humano nas narrativas de
fundadores e sucessores de empresas familiares;

A partir desses elementos, esta pesquisa ndo apenas se propds a estudar
conceitos técnicos, mas também apresentar a visdo de lideres de empresas familiares
que atuam realmente no processo sucessorio. Assim, a pesquisa adota uma abordagem
qualitativa, de natureza descritiva e aplicada. O estudo articula revisdo de literatura e
pesquisa de campo. A revisdo de literatura fundamenta os conceitos de sucessao em
familias empresarias, governanca em empresas familiares, sucessdo empresarial e
patrimonial, forma¢do sucessoria, desenvolvimento de competéncias, legitimidade e
fator humano na sucessdo. A pesquisa de campo foi realizada por meio de formularios
com questdes abertas e fechadas, aplicado a sucessores e fundadores de empresas
familiares. O material coletado serd analisado por meio da andlise de conteudo temaética,
conforme Bardin (2016), com apoio metodologico de Gil (2019).

As narrativas dos sucessores coletadas por meio do formulario compdem uma
das fontes empiricas desta pesquisa. Por meio delas, busca-se identificar experiéncias
formativas, responsabilidades assumidas, lacunas percebidas, formas de aprendizagem,
participagdo na empresa ou no patriménio e relagdio com o legado familiar. As
percepcoes dos fundadores constituem a segunda fonte empirica do estudo, trazendo
critérios de preparacdo, expectativas sobre a nova geracdo, formas de transmissdo de
conhecimento e elementos considerados necessarios a continuidade da empresa ou do

patrimonio.
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No plano académico, o estudo insere-se nas discussdes sobre sucessao, empresas
familiares, governanga e formagdo de sucessores no campo da Administracdo. A
investigacdo concentra-se nos elementos que constituem a preparagdo sucessoria,
observados por meio das narrativas dos sucessores e das percepgdes dos fundadores
coletadas por meio de formularios. No plano prético, o trabalho busca reunir elementos
que podem auxiliar familias empresarias, fundadores, sucessores, conselheiros e
consultores na compreensdo de experiéncias formativas relacionadas a preparacao da
nova geragao.

A dimensdo socioecondmica do tema relaciona-se a participacdo das empresas
familiares na geragdo de empregos, renda, desenvolvimento regional e preservacao de
valor econdmico. Garcia e Do Nascimento Costa (2025) destacam a participacao das
maiores empresas familiares no crescimento € no desenvolvimento econdmico
brasileiro, com base no Family Business Index 2023. A continuidade dessas empresas
passa pela preparacdo de sucessores que assumem responsabilidades empresariais,
patrimoniais e familiares.

A escolha do tema também se vincula a vivéncia da pesquisadora em contexto
sucessOrio e ao interesse pela preparagdo do sucessor como questdo pessoal,
profissional e académica. Essa aproximac¢do com o objeto de estudo demanda rigor
metodologico, explicitacdo dos critérios de analise e cuidado na interpretacdo das
narrativas. O trabalho busca articular fundamentagdo tedrica, pesquisa de campo e

sistematizacgdo cientifica sobre a preparacao para a sucessao empresarial e patrimonial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta se¢do serdo apresentadas e discutidas as abordagens e linhas de
pensamento de diversos autores que estudaram e sdo referéncias em suas especialidades
nas tematicas abordadas neste trabalho. Ao analisar esses temas, sera constituida a base
tedrica necessaria para a operacionalizacdo deste estudo, de modo que as temadticas
serdo apresentadas em um contexto geral e afuniladas com o intuito de alcancar o
objetivo especifico proposto, permitindo uma melhor compreensdo do tema escolhido.
Para tanto, serdo considerados autores nacionais ¢ internacionais, incluindo estudos
vinculados a escolas e centros de referéncia, como Harvard Business School,
Cambridge Family Enterprise Group e INSEAD, bem como publicagdes institucionais e
académicas voltadas a sucessdo, governanga e empresas familiares.

Nesse sentido, a base tedrica do presente Trabalho de Conclusdo de Curso sera
estruturada e desenvolvida em seis topicos elencados como fundamentais para a
contextualizagdo deste estudo. A abordagem dos assuntos partirda da sucessdo em
familias empresarias e da governanga em empresas familiares, passando pela sucessdo
empresarial e patrimonial. Na sequéncia, este estudo compreenderd a formacao
sucessoria, o desenvolvimento de competéncias e o fator humano na sucessdo,
finalizando com uma sintese teorica das categorias que orientardo a analise das

narrativas dos sucessores e das percep¢des dos fundadores.

2.1 Sucessao em empresas familiares: conceitos e desafios

A sucessdo em empresas familiares constitui um processo critico para a
continuidade do legado, indo além da mera substituicdo de pessoas na estrutura de
poder. Trata-se de uma transicdo planejada de fungdes, saberes e significados, que
demanda preparacdo de longo prazo e coordenagdo entre os subsistemas familia,
propriedade e gestdo (Gersick et al., 1997). Em contextos familiares, os vinculos
afetivos e a historia compartilhada ampliam a complexidade do fendmeno, pois decisdes
organizacionais sao atravessadas por expectativas, lealdades e papéis sociais construidos
ao longo de geragdes (Bernhoeft, 2011).

A preparagdo de sucessores em empresas familiares exige uma compreensiao
sistétmica do processo sucessorio. Teston e Filippim (2016) analisaram elementos

envolvidos na preparacdo de sucessores e identificaram que esse processo €
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influenciado por fatores como a figura do fundador, a socializagdo multigeracional,
aspectos demograficos e formas de aprendizagem. Essa perspectiva contribui para
compreender que a formagdo do sucessor ndo depende apenas de regras formais de
governanga, mas também de experiéncias vividas, relagcdes familiares, transmissdo de

valores e constru¢ao gradual de legitimidade.

No Brasil, 90% das empresas tém perfil familiar, de acordo com pesquisa do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Um outro
levantamento, desta vez do Banco Mundial, revela que 30% das empresas
familiares chegam até a terceira geragdo ¢ apenas metade delas sobrevive.
(Martins, 2024, p. 1).

Nos ultimos anos, multiplicaram-se instrumentos formais, protocolos familiares,
acordos de socios e conselhos de administracio de familia, com vistas a
profissionalizagcdo e a reducao de conflitos (IBGC, 2018). No contexto brasileiro, tais
instrumentos incluem protocolo familiar (regras de relacionamento familia & empresa e
diretrizes de ingresso/saida de familiares), acordo de sdcios com clausulas de sucessdo e
liquidez, conselho de familia, conselho consultivo e/ou conselho de administracdo com
membros independentes, além de comités de investimentos, auditoria e pessoas, que
reforgam a disciplina decisoria e a perenidade do legado. Esses mecanismos estdo
consolidados nas publicagdes e cursos do IBGC sobre empresas familiares e protocolos.

Contudo, quando essa arquitetura de governanga ja estd implementada, o
principal fator de risco desloca-se do “plano” para a “pessoa”, a formagao do sucessor.
Como argumenta Leone (2005), transi¢cdes bem sucedidas dependem menos da
existéncia de regras e mais da capacidade do herdeiro de se tornar um lider legitimo,
capaz de mobilizar pessoas, interpretar o legado e tomar decisdes coerentes com a
estratégia e com os valores da familia.

Na literatura, observam-se dois eixos de sucessdo no universo pesquisado. O
primeiro a sucessdo empresarial, voltada a continuidade da lideranga executiva do
negocio e segundo a sucessdo patrimonial, orientada & administracdo estratégica de
ativos e a preservagdo do capital consolidado (Gongalves, 2000). Essa distingdo nao
esgota as possibilidades de atuacdo do sucessor, contudo evidencia que perfis de
competéncia e trajetdrias formativas podem divergir substancialmente.

Dessa forma, compreender a sucessao organizacional implica reconhecer que ela
¢ um processo coletivo de transformacgdo. Redefine-se nao apenas quem lidera, mas

como o legado ¢ interpretado, atualizado e transmitido. Em familias com governanga
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madura, a chave de continuidade esta em combinar estruturas institucionais robustas
com a preparacdo humana do sucessor, eixo que orienta a andlise desta pesquisa
(Gersick et al., 1997; IBGC, 2018; Leone, 2005). Neste contexto, o proximo tdpico

busca discutir a sucessao como um processo de transi¢do nas organizagoes.

2.1.1 A sucessdo como processo de transi¢do organizacional

A Otica processual da sucessdo enfatiza temporalidade, progressividade e
aprendizagem. Em vez de um evento pontual, a sucessdo configura-se como uma
trajetoria de socializagdo, experimentagdo e transferéncia gradual de autoridade
(Gersick et al. 1997). Esse percurso supde fases com diferentes énfases, como a
exposi¢ao e familiarizagdo com o negdcio, o desenvolvimento de competéncias técnicas
e comportamentais, a assun¢do progressiva de responsabilidades e a legitimacdo do
sucessor perante a familia, executivos e demais stakeholders'. Nessa perspectiva, o
planejamento sucessorio deve ser concebido e implementado de forma antecipada e
estruturada, uma vez que, conforme observa Gersick et al. (1997), mesmo organizagdes
que discutem a escolha de futuros sucessores frequentemente adiam a formalizacdo e
execucao do processo sucessorio, comprometendo a continuidade organizacional e a
efetividade da transi¢ao de liderancga.

A transi¢cdo ¢ também um processo identitario. Para além de dominar técnicas de
gestdo, o sucessor precisa integrar o sentido do legado a sua prépria narrativa de
carreira, equilibrando expectativas familiares com voca¢do, autonomia € compromisso
com resultados (Leone, 2005). Essa integragdao subjetiva favorece a coeréncia decisoria
e a constru¢do de autoridade legitima distinta da autoridade meramente formal,
condicdo essencial para sustentar mudancas e inovagdes sem romper com os valores dos
fundadores do grupo empresarial.

Em familias com governanga estruturada, a visdo processual encontra espacos
institucionais que podem acelerar a aprendizagem como, conselhos de administragao,
consultivo ¢ de familia, comités tematicos e foruns de acionistas. Esses ambientes
funcionam como arenas de formacdo que permitem observar o processo decisorio,

exercitar o pensamento estratégico, compreender o papel fiducidrio do proprietario e

' termo utilizado para designar os individuos, grupos ou organizagdes que influenciam ou sdo

influenciados pelas atividades, decisdes e resultados de uma empresa. No contexto das empresas
familiares, incluem-se, entre outros, familiares, socios, colaboradores, clientes, fornecedores,
investidores, conselheiros e a comunidade em que a organizacdo esta inserida.
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receber feedback qualificado de conselheiros e executivos (IBGC, 2018). Nessa
perspectiva, a governanga ndo € apenas “controle”, mas plataforma pedagdgica para a
maturacdo do sucessor. Em sintese, encarar a sucessdo como trajetdria, € nado como
evento, exige marcos de aprendizagem, transferéncia gradual de autoridade e gestdao
cuidadosa de expectativas intergeracionais, exatamente o que o proximo topico discute

ao mapear fatores criticos e desafios desse processo.

2.1.2 Fatores criticos e desafios do processo sucessorio

Quando a governanga ja esta desenhada, a transi¢do permanece delicada porque
envolve dimensGes humanas, institucionais e contextuais. A literatura é clara ao
registrar o risco desse periodo em amostras de empresas familiares, em que para o
acionista “caiu pela metade” ao longo de dez anos de transi¢do geracional (Bennedsen;
Henry, 2019). Esse dado refor¢ca que ndo basta dispor de um plano sucessorio formal, é
necessario que o sucessor seja preparado em um processo com marcos, ritmo e
mecanismos de legitimagao.

Entre os fatores criticos do processo sucessorio, a influéncia do fundador ocupa
lugar relevante, pois sua trajetdria, valores e modo de gestdo tendem a formar
referéncias simbolicas para as geragdes seguintes. A socializacdo multigeracional
também exerce papel importante, uma vez que o sucessor aprende nao apenas por meio
de cursos ou experiéncias profissionais formais, mas pela convivéncia com familiares,
gestores, conselheiros e demais agentes do sistema empresarial. Nesse sentido, a
aprendizagem do sucessor ocorre em uma combinacdo de experiéncias formais,
informais e praticas, tornando a sucessao um processo de formagao progressiva € nao
apenas uma transferéncia juridica ou hierarquica de poder (Teston e Filippim, 2016).

No plano humano-relacional, a transi¢do exige timing® e prontiddo da proxima
geragdo. Como sintetizam Collette, Davis e Michaud (2024, p. 5), “a transi¢do mais
eficaz ndo ocorre quando a geracao sénior esta pronta para sair, mas quando a proxima
estd pronta para liderar”. Em termos praticos, os autores recomendam iniciar o processo
sucessorio “trés a cinco anos antes” da saida do CEO, ajustando esse horizonte a

complexidade da organizagdo (Collette; Davis; Michaud, 2024). A questdo central

% Timing significa o momento mais adequado ou oportuno para a realizagdo de uma agdo, decisdo ou
transi¢cdo, de modo a maximizar sua efetividade e resultados.
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desloca-se, portanto, do simples momento da saida do lider sénior para a maturidade
efetiva do sucessor.

Em familias nas quais papéis de parentesco e trabalho se sobrepdem, surgem
desafios adicionais. Li e Piezunka (2020, p. 315) descrevem que “relacdes que cruzam
dominios sociais e econdmicos sdo espadas de dois gumes”, tendem a ser mais estaveis,
porém resistentes & mudanca. Nesses contextos, a presen¢a de um terceiro, alguém
respeitado em um dominio, mas ndo envolvido no outro, “ganha autoridade ao
estabelecer confiabilidade e nao-partidarismo”, funcionando como figura moderadora
que facilita a sucessao (Li; Piezunka, 2020, p. 336-337). Tal mediagdo contribui para
reduzir tensdes entre lagos familiares e decisdes organizacionais.

No plano institucional, a profissionaliza¢do deixa de ser um slogan® genérico e
passa a significar um desenho organizacional concreto. Bennedsen e Henry (2019, p.
26) definem que “a profissionalizagdo € o processo que visa transformar a empresa de
uma condi¢do de dependéncia de uma unica figura-chave (...) para uma estrutura
organizacional”. Em outras palavras, a firma deixa de depender de uma figura-chave,
geralmente o fundador para apoiar-se em estruturas com recursos gerenciais
distribuidos, fungdes definidas e mandatos claros.

De forma ilustrativa, Bennedsen (2021, p. 2) descreve essa passagem como o
movimento do “solo do fundador para uma orquestra sinfonica bem afinada”. Entre os
elementos dessa mudancga, destaca-se o fortalecimento do conselho, com a
recomendacdo de “desenvolver sistemas de governanga corporativa robustos para
incentivar e atrair conselheiros independentes” (Bennedsen, 2021, p. 5). Quando o
conselho participa desde a defini¢do do perfil até a avaliacdo de desempenho do novo
CEO, o processo torna-se “mais claro e objetivo” e a probabilidade de sucesso da
transi¢ao aumenta (Collette; Davis; Michaud, 2024, p. 6).

No plano técnico-estratégico, um ponto critico ¢ a clareza quanto ao papel que o
sucessor ira exercer como lider executivo do negdcio ou gestor patrimonial. A auséncia
dessa defini¢do tende a gerar sobrecarga, conflitos de mandato e expectativas difusas. A
literatura mostra que, em contextos de baixa profissionalizagdo, “reduz-se o valor da
firma” e eleva-se o custo econdomico da sucessdo (Bennedsen, 2021, p. 2). Assim, a

governanga deve ser compreendida como plataforma de aprendizagem que sustenta o

3 Expressdo curta e de facil memorizagdo, utilizada para sintetizar e comunicar uma ideia, valor,
posicionamento ou mensagem central de forma ampla e persuasiva. No contexto deste estudo, o termo ¢é
empregado para indicar uma formulacdo genérica e amplamente difundida, desprovida, por si so, de
defini¢do conceitual ou operacional precisa.
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desenvolvimento de competéncias, legitima a lideranga e reduz incertezas ao longo do

processo sucessorio.

A profissionalizagdo é o processo que visa transformar a empresa de uma
condi¢do de dependéncia de uma unica figura-chave (o fundador) para uma
estrutura organizacional. Nessa nova estrutura, os recursos gerenciais em
todos os niveis sdo orientados por uma visdo comum, caracterizada pela
transparéncia e pela responsabilizagdo na gestdo. (Bennedsen; Henry, 2019,
p. 26).

Em outras palavras, profissionalizar significa distribuir recursos gerenciais, criar
mandato claro e delegar autoridade real para além do fundador, um movimento que
diminui o risco da transicdo e aumenta a legibilidade de papéis entre familia,
propriedade e gestdo. Evidéncias trazidas por Bennedsen e Henry (2019) mostram ainda
que periodos de sucessao sem essa arquitetura tendem a destruir valor ao acionista.

Em sintese, uma sucessdo eficaz combina preparo humano, com prontiddo e
legitimidade do sucessor, coeréncia institucional, por meio da profissionalizacdo e de
um conselho forte, e clareza estratégica, com a definicdo de papéis e critérios de
desempenho articulados em marcos temporais realistas. Quando esses elementos estdo
presentes, reduz-se o risco de destruicdo de valor durante a transi¢do; quando ausentes,
tende-se a ampliar a turbuléncia (Bennedsen; Henry, 2019; Bennedsen, 2021; Collette;
Davis; Michaud, 2024).

Dessa forma, quando a empresa familiar ja dispde de regras, foruns e
instrumentos de governanga, o foco de risco desloca-se da “arquitetura” para a pessoa e
consequentemente as competéncias do sucessor. A partir desse ponto, torna-se decisivo
integrar modelo de papéis e desenvolvimento humano, exatamente o que os modelos de
governanga, como os Trés Circulos de John A. Davis e Renato Tagiuri oferecem,

apresentando um mapa para orientar a preparagao do sucessor, tema do proximo topico.

2.2 Modelo dos trés circulos de John A. Davis e Renato Tagiuri

O modelo dos trés circulos (familia, propriedade e empresa) foi desenvolvido
por Renato Tagiuri e John A. Davis na Harvard Business School no final dos anos 1970
como uma forma simples e robusta de descrever o sistema de empresa familiar e suas

sobreposi¢oes de papéis e interesses. O esquema circulou inicialmente em working
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papers®. A partir de 1978 foi detalhado na tese de doutorado de Davis em 1982 e
alcangou publicagdo académica ampla em 1996, no artigo classico “Bivalent Attributes
of the Family Firm”, na Family Business Review’. Desde entdo, consolidou-se como

organizador central para familias empresarias, consultores e pesquisadores.

Essa estrutura conceitual esclarece, de forma simples, os trés grupos
interdependentes e sobrepostos que compdem o sistema da empresa familiar:
familia, empresa ¢ propriedade. Como resultado dessa sobreposi¢ao, estdo
presentes sete grupos de interesse, cada um com perspectivas, objetivos e
dindmicas legitimos e proprios. O sucesso de longo prazo dos sistemas de
empresas familiares depende do funcionamento adequado e do apoio mutuo
entre cada um desses grupos. (John A. Davis, 2018, p. 1).

A Figura 1 apresenta o Modelo dos Trés Circulos, proposto por Tagiuri e Davis
(1996), amplamente utilizado para compreender a dindmica das empresas familiares. O
modelo demonstra como os sistemas de familia, propriedade e empresa se
inter-relacionam, evidenciando a coexisténcia de diferentes papéis, interesses e

responsabilidades dentro da organizagao.

Figura 1 - Modelo de Trés Circulos

Ownership

Non-family
Non-manager
Owners

Family Non-family
Owners Owner-
Employees

Family
Owner-
Employees

Non-family

Family Members
% Employees

Family Business

Fonte: Tagiuri e Davis 1982 (John A. Davis, 2018, p.1).

* Working papers sdo documentos académicos preliminares divulgados antes da publicagdo formal,
utilizados para compartilhar resultados de pesquisa e receber contribui¢des da comunidade cientifica.

> Family Business Review: periddico cientifico internacional especializado em pesquisas sobre empresas
familiares, reconhecido como uma das principais revistas académicas da area.
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Conforme ilustrado na Figura 1, o modelo ¢ composto pelos circulos Family
(familia), Business (empresa) e Ownership (propriedade). A intersec¢do desses trés
subsistemas gera sete grupos distintos: Family Members (membros da familia), que
pertencem exclusivamente ao sistema familiar; Non-family Members (membros nao
familiares), vinculados apenas a empresa; Non-family Non-manager Owners
(proprietarios ndo familiares que ndo exercem fungdes gerenciais), associados
exclusivamente a propriedade; Family Owners (proprietarios familiares), que participam
simultancamente dos sistemas de familia e propriedade; Non-family Employees
(funcionarios nao familiares), inseridos nos sistemas de empresa e propriedade; Family
Employees (funcionarios familiares), que participam dos sistemas de familia e empresa;
e Family Owner-Employees (proprietarios familiares que também atuam como
empregados da organizacao), localizados na intersec¢ao dos trés circulos.

A representagdo demonstra que os individuos podem ocupar diferentes posigdes
dentro do sistema da empresa familiar, acumulando papéis e responsabilidades que
influenciam suas perspectivas, interesses e¢ decisdes. Conforme destacam Tagiuri e
Davis (1996), a compreensao dessas sobreposi¢des ¢ fundamental para analisar questdes
relacionadas a sucessdo, governanga, profissionaliza¢do e resolugdo de conflitos, uma
vez que o equilibrio e a coordenacdo entre os sistemas de familia, propriedade e
empresa sdo fatores determinantes para a continuidade e o desempenho das
organizacdes familiares ao longo do tempo.

Dessa forma, o Modelo dos Trés Circulos contribui para a compreensdo da
complexidade das empresas familiares ao evidenciar que sua continuidade depende do
equilibrio entre os sistemas de familia, propriedade e empresa, cujas interagdes
influenciam interesses, decisdes e processos de transicao ao longo do tempo. A seguir,
serdo apresentados os principais mecanismos de governangca que auxiliam na
harmonizac¢do dessas relagdes e sustentam os processos de profissionalizag¢do e sucessao

nas empresas familiares.

2.2.1 Governanga como plataforma de profissionalizagdo e sucessao

A profissionalizacdo ¢ o eixo pelo qual a governanga deixa de depender de uma
figura central e passa a apoiar-se em estruturas, processos € competéncias distribuidas.
Como definem Bennedsen e Henry (2019), a profissionalizacdo transforma a empresa

de uma estrutura centrada no fundador para um modelo institucionalizado com fungdes
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e responsabilidades distribuidas. Essa passagem do “solo do fundador” para uma
“orquestra organizacional” cria as condigdes para sucessdes mais previsiveis, com
critérios de selecdo, avaliacao e desenvolvimento do sucessor.

Sob a lente institucional, o préprio Instituto Europeu de Administragao de
Empresas aponta um déficit tipico a ser corrigido na base do processo: “as empresas
familiares frequentemente possuem mecanismos de governanca corporativa menos
eficazes do que as empresas nao familiares e, por essa razdo, tendem a sofrer com
processos de controle e tomada de decisdo suboOtimo.” (Zeisberger; White;
Albers-Schoenberg, 2017, p. 6). Ao explicitar esses gargalos, como conselhos “de
papel”, baixa diversidade e pouca independéncia, o relatério recomenda
institucionalizagdo de politicas, processos e conselhos ativos, como caminho para elevar
a qualidade decisoria e blindar a sucessao contra personalismos.

Na traducdo disso para praticas, Bennedsen recomenda, entre outras medidas,
“desenvolver sistemas robustos de governanca corporativa para incentivar e atrair
membros independentes para o conselho de administracao”. (Bennedsen, 2021, p. 5).
Conselhos independentes, mandatados e competentes funcionam como amortecedores
de conflito, definem o perfil do sucessor, acompanham sua entrega e ddo suporte ao
timing da transi¢ao, sobretudo quando fundador e herdeiro percebem tempos diferentes.

Ademais, a revisdo classica sobre governanga em empresas familiares destaca que
essas organizagdes reconhecem a necessidade de estabelecer estruturas solidas de
governanga como forma de assegurar a continuidade tanto da familia quanto do negocio
ao longo do tempo (Pieper, 2003). Essa perspectiva evidencia que a governanga vai
além da definicao de regras e processos formais, constituindo um mecanismo essencial
para equilibrar interesses, reduzir conflitos e orientar a tomada de decisdes em contextos
marcados pela sobreposi¢do entre relagdes familiares, propriedade e gestdo.

Nessa mesma linha, a literatura de financas associada a Harvard ressalta a
importancia da sucessdo para a continuidade das empresas familiares. Conforme
afirmam Burkart, Panunzi e Shleifer (2003, p. 3), “uma questao crucial ¢ a sucessdo”,
uma vez que ¢ nesse processo que a efetividade das estruturas de governanga ¢
efetivamente colocada a prova. Tal entendimento refor¢a que mecanismos robustos de
governanga constituem uma condi¢do fundamental para a preparacdo, formacdo e
legitimagcdo do sucessor, contribuindo para a continuidade do negdcio e para a

preservacao do patrimonio familiar. Diante dessa relevancia, o préximo topico abordara
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o perfil do sucessor empresarial, seguido da discussdo sobre sucessdo patrimonial e das

competéncias necessarias para o exercicio da lideranga nas empresas familiares.

2.3 Perfis e competéncias do sucessor: empresarial e patrimonial

No contexto de familias empresarias com governanga estruturada, a literatura
contemporanea converge para a necessidade de distinguir dois percursos de
desenvolvimento, o do sucessor empresarial, orientado a lideranga executiva do
negocio, e o do sucessor patrimonial, voltado a governanga dos ativos e a preservagao
do capital no longo prazo. Essa distingdo ndo cria hierarquia entre papéis, mas define
competéncias, experiéncias-chave e critérios de avaliagdo diferentes para cada trilha.
Como ponto de partida conceitual, vale a formulagdo do INSEAD sobre o que estd em
jogo quando a organizac¢do sai da dependéncia do fundador e exige novas capacidades
distribuidas.

A distingdo entre sucessor empresarial e sucessor patrimonial também deve ser
analisada a luz do conceito de legado. O relatorio da KPMG e do STEP Project Global
Consortium (2024) apresenta o legado familiar como composto por dimensdes
materiais, bioldgicas, identitarias e sociais. Essa classificacdo permite compreender que
0 sucessor patrimonial ndo administra apenas ativos financeiros ou societarios, mas
também elementos simbolicos, reputacionais e relacionais associados a continuidade da

familia empresaria.

Um processo de integragdo cuidadosamente planejado pode representar a
diferenca entre uma contratagdo bem-sucedida e o fracasso, e apresentamos,
no relatorio Making External Executives Successful in Family Businesses, as
principais etapas a serem adotadas (INSEAD; PwC; 2021, p. 3).

Essa mudanga de desenho institucional tem implicagdes diretas para a formagao
do sucessor. No eixo empresarial, a énfase recai sobre competéncias relacionadas a
formulagdo de estratégias, a alocagcdo de recursos, a lideranga de equipes de alta
performance, a gestdo de riscos e ao relacionamento com o conselho. J4 no eixo
patrimonial, destacam-se conhecimentos vinculados aos deveres fiduciarios, a defini¢ao
de mandatos e niveis de exposi¢ao ao risco, a estruturacdo de portfolios e veiculos de
investimento, as politicas de liquidez e distribuicdo de dividendos, bem como ao
desenho de mecanismos de governanga e ao acompanhamento de gestores (Villalonga et

al., 2015). Dessa forma, o préximo topico aprofunda o modo como essas competéncias
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sdo desenvolvidas na pratica, por meio de experiéncias formativas e de estruturas de

governanga voltadas a preparacao das novas geragdes.

2.3.1 O sucessor empresarial

Para o sucessor empresarial, a competéncia principal ¢ produzir resultados
sustentaveis conciliando desempenho operacional e renovacao estratégica, em didlogo
com estruturas colegiadas de decisdo. Evidéncias recentes mostram que, ao amadurecer,
muitas empresas familiares complementam talentos internos com executivos externos
para acelerar capacidades, atualizar praticas e reduzir riscos de “falhas do fundador” no
dia a dia. Essa opcao pode elevar a atratividade para investidores e abrir o teto de
carreira para nao familiares, desde que o processo seja governado e o conselho atue
ativamente (Insead & PwC, 2021).

Na pratica, esse perfil demanda dominio do P&L®, disciplina de execugdo,
aprendizagem 4gil, capacidade de influenciar sem recorrer a vinculos de parentesco e
relagdo madura com a governanga. A literatura técnico institucional enfatiza que
presidéncia do conselho e direcdo executiva devem manter papéis separados, com o
chair’ servindo de ponte e guardido do interesse de longo prazo da familia, enquanto o
CEO “foca em tocar o negocio” orientagdo que protege a legitimidade do sucessor e
reduz conflitos de papel (Bennedsen; Henry, 2019, p. 28)

Diante disso, convém lembrar que efeitos de desempenho associados a “quem
ocupa o comando” variam conforme o estagio e a geracdo: a sintese de financas mostra
que firmas lideradas pelo fundador tendem a superar pares nao familiares, ao passo que
firmas lideradas por descendentes frequentemente ficam aquém, resultado que reforca a
importancia de critérios de mérito, experiéncia e preparagdo na transi¢ao (Villalonga
etal., 2015). Em paralelo, quando o centro ¢ o trabalho da propriedade, delineia-se o
perfil do sucessor patrimonial e suas competéncias especificas.

No campo patrimonial, mandatos, métricas, limites, conselhos e politicas de
capital constituem instrumentos de organizagdo da propriedade, mas ndo encerram a

complexidade da decis@o economica. Ao tratar do procedimento economico, Meneghetti

¢ P&L (Profit and Loss): expressdo utilizada para designar a responsabilidade pela gestdo dos resultados
financeiros de uma organizagao, incluindo receitas, custos, despesas, lucros e prejuizos.

7 Chair: Termo utilizado para designar o presidente do conselho de administragdo, responsavel por
coordenar os trabalhos do conselho, orientar a governanga da organizagdo e atuar como elo entre
proprietarios, familia e gestdo executiva.
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diferencia a andlise posterior dos fatos da capacidade de responder a situagdo concreta

no momento em que ela se apresenta:

Nao basta analisar um procedimento econdémico de uma empresa ou de uma
relagdo politica no “post factum”. Uma economia auténtica ¢ sempre
irrepetivel, vivaz e define-se no momento, porque no ponto sucessivo ja
existe uma nova experiéncia, que, portanto, exige uma genial criatividade: o
economista capaz, quotidianamente, inventa e aplica formulas, ¢ o faz com
base na urgéncia problematica em situagdo historica. A experiéncia ensina os
utensilios, mas ndo o caminho. Sobre o plano da analise cientifica, noto uma
lacuna fundamental: quando se faz a andlise de uma empresa (situagdes de
mercado, procedimento avangado da globalizagdo, etc.), ndo existe uma
chave segura que, uma vez compreendida, possibilita proceder garantidos.
Quando se faz a estatistica das empresas que obtém éxito, fazendo a analise
do seu comportamento, ndo se deduz o ponto estratégico que garante o
sucesso para quem aprende aqueles esbogos (Meneghetti, 1999, p. 267).

A partir dessa contribuicdo, a discussao passa da defini¢ao dos papéis empresarial
e patrimonial para a formacdo do sucessor e o desenvolvimento de competéncias. A
secdo seguinte aborda justamente os processos formativos por meio dos quais o
sucessor se prepara para atuar diante das responsabilidades empresariais, patrimoniais e

familiares que compdem a sucessao.

2.3.2 O sucessor patrimonial

No eixo patrimonial, o papel do sucessor deriva do trabalho da propriedade para
definir visdo estratégica dos donos, politicas de capital, diretrizes de pessoas chave,
cultura e arquitetura de governanga para o conjunto empresa-portfolio. Em termos de
competéncias, i1sso requer um letramento financeiro para interpretar demonstragoes,
performance e risco, orquestracdo de conselhos e comités de investimentos, a defini¢ao
de mandatos como asset allocation®, gestores internos/externos, métricas e limites, e
disciplina intergeracional para mobilizar capital quando necessario e ajustar payouf’
sem comprometer a continuidade. Evidéncias de finangas corporativas mapeadas por
Villalonga etal. (2015) mostram que familias tendem a reinvestir parcela maior do
resultado e a operar com conservadorismo financeiro, reduzindo dividendos face a nao

familiares para sustentar controle e sobrevivéncia no longo prazo.

8 Asset allocation: Expressido utilizada para designar a alocagdo de ativos, isto é, a distribui¢do dos
recursos financeiros entre diferentes classes de investimentos, com o objetivo de equilibrar risco, retorno
e liquidez de acordo com os objetivos patrimoniais.

? Payout: Termo utilizado para designar a politica ou proporgdo de distribuigdo dos lucros aos sécios ou
acionistas, geralmente por meio de dividendos ou outras formas de remuneracao do capital.
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Em adicdo, pesquisas aplicadas (Insead & PwC, 2021) indicam que a clareza de
papéis entre donos, conselho e gestao reduz ruidos na selegdo e integracdo de executivos
nao familiares, inclusive no desenho de incentivos e na governanca de transi¢ao. Nesse
arranjo, o sucessor patrimonial atua como arquiteto de regras como mandatos, limites,
foruns, métricas, capaz de alinhar propdsito da familia e criagdo de valor com
prudéncia. Diferenciados os papéis, impde-se discutir como essas competéncias sao

formadas.

2.4 A formaciao do sucessor e o desenvolvimento de competéncias

A literatura recente revisa a sucessao como processo deliberado e plurianual, com
marcos, avaliacdo e aprendizagem relacional e nao apenas como decisdo pontual (Reif
etal., 2025; Kandade etal., 2021). A formacdo do sucessor em familias empresariais
com governanca estruturada ¢ um processo deliberado, cumulativo e situado, que
combina educagdo formal, experiéncias praticas de crescente complexidade, mentoria
intergeracional e exposicao a governanca de conselhos e comités. Mais do que um
“checklist” de cursos, trata-se de desenhar vivéncias que construam legitimidade e
competéncia nos trés dominios do sistema (familia—propriedade—negocio) (CFEG,
2024; Insead; PwC; AvS, 2021).

A aprendizagem do sucessor deve ser compreendida como processo continuo,
construido em diferentes contextos. Teston e Filippim (2016) indicam que a preparagao
de sucessores envolve aprendizagem vinculada a experiéncia, a convivéncia
intergeracional e a capacidade de interpretar o papel que sera assumido no futuro.
Assim, a formacdo sucessoéria nao ocorre apenas por meio da educagdo formal, mas
também por experiéncias praticas, participacdo em decisdes, observagao de liderancas,
atuagdo em diferentes 4reas do negoécio e contato com situagdes reais de
responsabilidade.

Relatorios de referéncia mostram que a prontiddo sucessoria melhora quando a
familia trata a preparagdo como um processo plurianual, estruturado por marcos de
desenvolvimento, mecanismos de feedback e participagdo ativa do conselho, em vez de
considera-la um evento pontual ao final do mandato do lider. Evidéncias recentes
detalham, por exemplo, a importancia de reservar alguns anos para planejar, testar e
monitorar potenciais candidatos, especialmente em processos de sucessdo de CEOs,

com énfase na defini¢do clara dos papéis da familia, dos proprietarios, do conselho e da
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gestdo, bem como no alinhamento entre os objetivos dos proprietarios e as demandas
estratégicas do negocio. Nessa perspectiva, a sucessao deve ser compreendida como um
processo dinamico e continuo de desenvolvimento, avaliacdo e adaptagdo, € ndo como
uma decisdo previamente definida ou um acontecimento isolado (Collette; Davis;
Michaud, 2024).

A formacao sucessoria, ao ser compreendida como processo de desenvolvimento
de competéncias, também exige aten¢do as dimensdes subjetivas e familiares que
atravessam a passagem entre geragdes. A preparagao do sucessor ndo se restringe a
aquisicdo de conhecimentos técnicos, a participagdo em experiéncias praticas ou a
assuncao gradual de responsabilidades, pois envolve também o modo como o sujeito se
posiciona diante da heranca, da empresa, do patrimoénio e das relagdes familiares que
compdem O Processo sucessorio.

Nesse sentido, a partir da leitura de Meneghetti, Bolzan observa que a sucessao
envolve dimensdes inconscientes, afetivas e juridico-sociais que podem interferir
diretamente na continuidade de uma empresa ou patrimdnio familiar. Antes da
organizacao formal da sucessdo, hd motivacdes, vinculos e dindmicas familiares que
precisam ser compreendidos, uma vez que tais elementos podem favorecer ou
comprometer a preparacdo do sucessor. Conforme Meneghetti (apud Bolzan, 2025, p.
10-11):

Meneghetti (2021) subdivide o processo sucessorio em trés fases. O primeiro
estdgio — e o mais sério deles — diz respeito ao inconsciente, ou seja,
compreender as causas e pulsdes primarias dos sujeitos que se encontram
dentro daquele processo sucessorio. Para o autor, isso acontece uma vez que
todos sofreram um tipo de violéncia fisica imposta e inserida verticalmente,
ainda na infancia. No segundo estagio esta elencado a psicologia afetiva, que
permanece na maioria das vezes oculta. Deve-se compreender e estar atento
as relagdes existentes naquele nicleo familiar, a diregdo das pulsdes afetivas
que existem de forma consciente, mas que sdo ocultadas por seus membros e
que revelam o porqué de uma sucessdo mal sucedida. Nas palavras do autor,
“existem motivagdes existenciais muito mais fortes, das quais o bem
econdmico ¢ somente ocasido de passagem” (Meneghetti, 2021, p. 243). O
terceiro estagio pode ser compreendido como o resultado de um imbréglio
presente nos estagios anteriores, haja vista que € nesse estagio que se abre o
aspecto juridico-social complexo da sucessdo. E nesta fase que sdo inseridos
aspectos de argumentagdes, leis, contraposigdes e fisco que, na maioria dos
casos, ¢ apenas resolvido com a intervengdo judicial. Ndo ocorre, portanto,
neste caso, uma tranquila e justa distribuicdo (Meneghetti apud Bolzan, 2025,
p. 10-11).

Essa leitura permite compreender que a formagdo do sucessor precisa considerar
também as condi¢cdes humanas que sustentam ou dificultam a passagem sucessoria.

Competéncias técnicas, experiéncias profissionais e participagdo em instancias de
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governanga sdo elementos relevantes, mas ndo esgotam o processo formativo. A
preparacdo sucessoria envolve a maturidade do sujeito para compreender as motivagdes
que atravessam o sistema familiar, reconhecer os vinculos afetivos presentes na relagao
com a empresa € assumir responsabilidades sem reduzir a sucessao a posse, ao direito

ou a formalizagao juridica.

2.4.1 O desenvolvimento de competéncias

O desenvolvimento de um sucessor requer o equilibrio entre trés dimensdes. A
técnica envolve letramento financeiro como interpretacdo de demonstragdes, risco e
criacdo de valor, sistemas de controle e dominio de alocagdo de capital. A estratégia que
exige formular dire¢des, alocar recursos, gerir portfolios e veiculos quando ha family
office' ou ativos diversificados e dialogar com o conselho. E a humana com a demanda
de legitimidade, comunicagdo clara, leitura de contexto, influéncia sem recorrer a
vinculos de parentesco e capacidade de aprender publicamente, como feedback, ajuste
de rota, prestagdo de contas. No plano institucional, a passagem de um arranjo
personalista para uma estrutura que sustenta decisdes colegiadas estd no coragdo da
profissionalizacdo, um movimento que habilita a formagdo de competéncias e ndo

apenas as exige (Bennedsen; Henry, 2019).

A profissionalizacdo eleva a estratégia empresarial para além de uma logica
baseada em emogdes e sentimentos. Em conjunto com o conselho ja
existente, os lideres familiares selecionam um novo presidente do conselho e
escolhem membros adequados para compo-lo, tanto internos quanto externos
(Bennedsen; Henry, 2019, p. 28).

Esse deslocamento institucional da contorno e critério ao desenvolvimento, separa
papéis, de modo que o chair atua no aconselhamento da familia, enquanto o CEO
permanece focado na conducdo do negocio. Além disso, cria espagos de avaliagdo e
protege o sucessor das armadilhas decorrentes da sobreposicdo de funcgodes,
especialmente quando este acumula responsabilidades de liderangca empresarial e de
mediagdo das relacdes familiares (Bennedsen; Henry, 2019).

No eixo da propriedade, a literatura em finangas mostra que familias tendem a

priorizar sobrevivéncia de longo prazo por meio de reinvestimento e payout mais

' Family office: Estrutura organizacional criada para administrar o patriménio de uma familia,
abrangendo atividades como gestdo de investimentos, planejamento sucessorio, governanca familiar,
gestdo tributaria e preservagao de riqueza ao longo das geragdes.
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conservador, o que implica competéncias especificas para o sucessor patrimonial, como
governar mandatos de investimento, calibrar apetite a risco e zelar pela disciplina
intergeracional do capital, em alinhamento com o proposito da familia (Setia-atmaja,
2010; Michiels; Uhlaner; Dekker, 2017).

Ao mesmo tempo, o desempenho relativo entre firmas fundador-lideradas e
descendente-lideradas refor¢a a importancia de critérios de mérito e formagao rigorosa
na transicdo, mais preparo, mais governanca, menos personalismo. Esse conjunto de
experiéncias evidencia que a formagao do sucessor nao ¢ apenas técnica, mas vivencial,
conduzindo a sintese das dimensdes de competéncia discutidas (Pérez-Gonzalez, 2006;
Bennedsen Et Al., 2007). Entrando no foco da formag¢do do sucessor como pessoa, o
proximo topico amplifica as técnicas, praticas e conhecimentos através da esséncia do

ser humano.

2.5 O Fator Humano

O fator humano na sucessao empresarial e patrimonial refere-se a formagao da
pessoa que assume a responsabilidade pela continuidade da empresa e do patrimonio,
sem romper com o “DNA” da organiza¢do, de modo a garantir sua continuidade. No
contexto das empresas familiares, a sucessdo nao se limita a transmissao juridica de
bens, cargos ou posi¢des societarias, pois envolve a capacidade do sucessor de
compreender o valor daquilo que recebe, assumir uma posi¢do responsavel diante da
familia e agir de modo competente no desenvolvimento do projeto empresarial ou
patrimonial (Gersick et al., 1997).

Para Meneghetti (2021), a sucessao ¢ tratada como um problema que recoloca a
pedagogia social no centro da formacao do sujeito, especialmente quando se considera a
preparacdo do jovem para construir, inovar e exercer capacidade empresarial. Ao
finalizar o capitulo “A sucessao”, Meneghetti (2021) relaciona a formacao do sujeito a
existéncia de uma orientacao interior capaz de sustentar a acdo empresarial. O autor
afirma:

Cada homem tem essa “bussola interior”, ndo para ser “bom” ou “santo”, mas
para exercitar capacidade empresarial, capacidade renascentista de saber
fazer — através de si mesmo — um refor¢o, uma inovagdo, um renascimento

que ¢ verdadeiramente resultado para si, antes de tudo, e depois com os
outros que estdo junto a ele (Meneghetti, 2021, p. 261).
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A formulacdo apresentada por Meneghetti (2021) permite compreender o fator
humano como dimensdo constitutiva da preparacdo sucessoria. A “bussola interior”
mencionada pelo autor pode ser entendida como a orientagdo propria que permite ao
sujeito reconhecer uma direcdo de acdo e exercitar sua capacidade empresarial. Essa
capacidade ndo se reduz ao dominio técnico da gestdo, nem a condi¢do formal de
herdeiro, pois se manifesta na possibilidade de saber fazer por si mesmo, inovar,
reconstruir e produzir resultado a partir da propria acao.

No processo sucessorio, essa leitura torna-se relevante porque o sucessor nao
recebe apenas um patrimdnio material ou uma posi¢ao dentro da empresa familiar. Ele
passa a responder por uma realidade que envolve pessoas, capital, historia, vinculos
familiares, cultura organizacional e continuidade econdmica. A preparacao sucessoria
exige, portanto, que o sucessor desenvolva maturidade para interpretar o legado
recebido e transforma-lo em agdo propria, evitando que a sucessao permanega apenas no
plano da posse, da titularidade ou da expectativa familiar.

A capacidade empresarial indicada por Meneghetti (2021) também permite
compreender a sucessao como processo de formacao para a autonomia responsavel. O
sucessor precisa aprender a agir a partir de si mesmo, sem depender exclusivamente da
protecdo da geracdo anterior ou da posi¢ao familiar que ocupa. Essa autonomia nao
significa ruptura com o legado, mas capacidade de atualizar aquilo que foi construido,
produzindo reforco, inovacdao e renascimento no contexto empresarial ou patrimonial
recebido.

A ideia de “resultado para si, antes de tudo, e depois com 0s outros que estao
junto a ele” também contribui para analisar a relagdo entre desenvolvimento individual e
continuidade familiar (Meneghetti, 2021, p. 261). Na sucessao, a formagao do sucessor
nao pode ser compreendida apenas como preparagao para atender expectativas externas.
O sucessor precisa encontrar uma forma propria de atuacdo que produza valor para si,
para a empresa, para a familia e para os demais envolvidos no sistema
familiar-empresarial. Essa compreensdo aproxima o fator humano da responsabilidade
pratica: a competéncia do sucessor se confirma na capacidade de gerar resultado real no
contexto em que atua.

O fator humano, nesse sentido, abrange maturidade, responsabilidade,
capacidade de aprendizagem, autonomia, saber fazer, saber servir e disposi¢do para
produzir valor. Esses elementos permitem analisar a preparacao sucessoria para além da

formacdo académica ou da experiéncia profissional isolada. A formacdo técnica ¢
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necessaria, mas sua efetividade depende da pessoa que a utiliza, da forma como
interpreta a realidade e da qualidade da acdo que realiza diante da empresa, do
patrimonio e das relacdes familiares (Lansberg, 1999).

A sucessao empresarial e patrimonial, portanto, exige que o sucessor desenvolva
uma competéncia humana capaz de sustentar a competéncia técnica. O conhecimento
administrativo, financeiro ou patrimonial torna-se insuficiente quando ndo esta
acompanhado de responsabilidade, discernimento, capacidade de decisdo e
compromisso com a continuidade do projeto familiar. A partir da contribui¢do de
Meneghetti (2021), compreende-se que a preparacdo sucessoria envolve a formacdo de
um sujeito capaz de transformar a heranca recebida em constru¢do, inovagdo e
resultado.

Neste estudo, o fator humano sera utilizado como categoria de analise das
narrativas dos sucessores e das percepcdes dos fundadores de empresas familiares. Por
meio dessa categoria, busca-se examinar como maturidade, responsabilidade, postura de
aprendizagem, saber fazer, saber servir e construcdo de legitimidade aparecem como

elementos constitutivos da preparacdo para a sucessao empresarial e patrimonial.

2.6 Diretrizes para a formacao de sucessores segundo a revisio da literatura

A revisao realizada nos topicos 2.1, 2.4 e 2.5 permite consolidar diretrizes praticas
de preparacdo centradas na pessoa do sucessor, identidade, legitimidade e competéncia
aplicada, em contexto de governanga ja estruturada. Em sintese, a continuidade nio se
resolve por uma indicagdo pontual de substituto, mas por formacdo consistente do
sucessor ao longo do tempo.

A formagdo do sucessor também deve considerar a relagdo entre legado, tradi¢do
e inovagdo. O relatério da KPMG e do STEP Project Global Consortium (2024) destaca
que o legado das empresas familiares conecta passado, presente e futuro, funcionando
como fonte de identidade, orientagdo estratégica e continuidade. No entanto, 0 mesmo
relatorio alerta para o chamado paradoxo do legado: quando excessivamente preso a
tradi¢do, o legado pode dificultar a inovagdo, a mudanga e a adaptacdo as novas
dinamicas de mercado.

Essa tensao ¢ especialmente relevante para a formagao do sucessor empresarial e
patrimonial. O sucessor precisa compreender os valores, a histdria e os principios que

sustentam o patrimonio familiar, mas também deve desenvolver capacidade critica para
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atualizar praticas, incorporar novas tecnologias, dialogar com diferentes geragdes e
promover continuidade com renovacdo. Dessa forma, a preparacdo do sucessor deve
incluir ndo apenas preservacdo do legado, mas também desenvolvimento de
mentalidade empreendedora transgeracional, capaz de sustentar o crescimento e a
adaptagdo da familia empreséaria ao longo do tempo (KPMG; STEP Project Global
Consortium, 2024).

A luz da literatura revisada, observa-se que a formagio de sucessores depende da
integragdo entre competéncias técnicas, estratégicas e relacionais, desenvolvidas em
ambientes de governanca capazes de promover aprendizagem progressiva, avaliagdo
continua e participagdo gradual nos processos decisorios. Mais do que preparar um
futuro gestor ou proprietario, o processo sucessorio busca formar individuos aptos a
interpretar os desafios de seu tempo, preservar os elementos essenciais da identidade
familiar e, simultaneamente, conduzir transformacdes necessdrias para garantir a

continuidade e a competitividade do negocio ao longo das geracdes.
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3 METODO

Este estudo tem como objetivo analisar, a partir das narrativas de sucessores e das
percepcoes de fundadores de empresas familiares, os elementos que constituem a
preparacdo para a sucessdo empresarial e patrimonial. Para responder a esse objetivo, a
pesquisa adota abordagem qualitativa, de carater descritivo e aplicado, articulando
revisao bibliografica e pesquisa de campo por meio de questionarios.

A escolha pela abordagem qualitativa justifica-se pela natureza do objeto
investigado, que envolve percepgdes, trajetdrias, experiéncias formativas e modos de
compreender a preparagdo sucessOria em empresas familiares. Para Flick (2018), a
pesquisa qualitativa permite interpretar fendmenos sociais a partir dos sentidos
atribuidos pelos sujeitos em seus contextos de atuacdo. No presente estudo, tal
abordagem possibilita compreender como sucessores e fundadores percebem a
formacgdo, a legitimidade, as competéncias e o fator humano no processo de sucessao
empresarial e patrimonial.

O carater descritivo relaciona-se a necessidade de organizar e interpretar as
narrativas e percepgdes dos participantes acerca da preparagdo sucessoria. Segundo Gil
(2019), a pesquisa descritiva tem como finalidade descrever caracteristicas de
determinado fenomeno, populagdo ou grupo, sem manipulacdo das variaveis
investigadas. Neste trabalho, busca-se descrever elementos formativos, experiéncias,
competéncias percebidas, critérios de legitimidade e aspectos humanos relacionados a
sucessao em empresas familiares.

Quanto a natureza, a pesquisa ¢ classificada como aplicada, uma vez que se volta
a compreensdo de um fendmeno concreto: a preparagdo sucessOria em empresas
familiares com potencial de contribui¢do direta para a gestdo e a continuidade dessas
organizagoes.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa articula revisao bibliografica e pesquisa de
campo. A revisdo bibliografica fundamenta os conceitos de sucessdo em familias
empresarias, governanga em empresas familiares, sucessor empresarial, sucessor
patrimonial, formagdo sucessoria, desenvolvimento de competéncias, legitimidade e
fator humano na sucessdao. A pesquisa de campo foi realizada por meio de dois
questionarios elaborados na plataforma Google Forms, destinados a dois grupos

distintos: fundadores de empresas familiares e sucessores de empresas familiares. Os
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dados coletados foram submetidos a andlise de conteido temadtica (Bardin, 2016),

conforme detalhado na secao 3.4.

3.1 Participantes da pesquisa

A coleta de dados ocorreu entre margo ¢ abril de 2026. Foram convidados 25
participantes previamente identificados pela pesquisadora em razdo de sua vinculagao
com empresas familiares e com processos de sucessdo, gestdo, propriedade ou
governanga. Ao final, foram obtidas 18 respostas validas, sendo 4o de
fundadores/dirigentes seniores e 14 de sucessores. A sele¢do dos participantes foi
intencional, considerando a aderéncia ao objeto de pesquisa e a experiéncia direta dos
respondentes com processos de gestdo, continuidade, sucessdo ou preparagao da nova
geracdo. Conforme Gil (2019), a selecdo intencional ¢ adequada quando os participantes
sdo escolhidos em razdo de caracteristicas especificas relevantes para a compreensao do
fendmeno investigado.

Foram considerados sucessores os membros de familias empresarias que atuam na
empresa familiar, na gestdo, na propriedade, em instdncias de governanca ou na
administracdo patrimonial. Foram considerados fundadores os empresarios que
participaram da criacdo, consolidagdo ou conducdo de empresas familiares e que
possuem experiéncia direta com processos de continuidade, preparagdo sucessoria ou
transi¢do geracional.

A escolha por esses dois grupos permite observar o fenomeno investigado a partir
de perspectivas complementares. Os sucessores contribuem com narrativas sobre sua
trajetoria de preparagao, experiéncias formativas, responsabilidades assumidas, lacunas
percebidas e construcdo de legitimidade. Os fundadores contribuem com percepgdes
sobre critérios de preparagdo, transmissao de conhecimento, expectativas em relagdo a
nova geracdo, desafios da continuidade e relevancia do fator humano na sucessao.

Os questionarios foram encaminhados apenas a participantes previamente
identificados como aderentes ao perfil da pesquisa. Desse modo, a composi¢ao do grupo
de respondentes ndo ocorreu de modo aleatdrio, mas a partir da relagdo direta dos
participantes com empresas familiares e com o tema da sucessdao empresarial ou
patrimonial.

Para preservar a identidade dos participantes, os fundadores foram identificados

pelos codigos F1 a F4, e os sucessores pelos codigos S1 a S14. Os nomes das empresas,
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dos familiares e quaisquer informagdes que permitam identificacdo direta dos
respondentes foram omitidos ou apresentados de forma genérica na andlise dos

resultados.

3.2 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi composto por dois questionarios elaborados
na plataforma Google Forms. O primeiro formuléario foi destinado aos fundadores de
empresas familiares e estd apresentado no Apéndice A. O segundo foi destinado aos
sucessores de empresas familiares e estd apresentado no Apéndice B.

A separagdo dos instrumentos justifica-se pela diferenca de posi¢ao ocupada por
cada grupo no processo sucessorio. O fundador responde a partir da experiéncia de
criacdo, consolidagdo ou condugdo da empresa familiar, observando a sucessdo sob a
perspectiva da continuidade, da transmissao de responsabilidades e da preparacdo da
nova geragdo. O sucessor, por sua vez, responde a partir de sua trajetéria de formagao,
insercdo na empresa ou no patriménio, experiéncias praticas e construgao de
legitimidade.

O questiondrio destinado aos fundadores contemplou questdes voltadas a
compreensdo dos critérios de preparacao da nova geracdo, das experiéncias formativas
consideradas relevantes, das formas de transmissao de conhecimento, das expectativas
em relacdo aos sucessores, dos desafios percebidos no processo sucessorio e da
importancia do fator humano na continuidade da empresa ou do patrimonio familiar.

O questionario destinado aos sucessores contemplou questdes relacionadas a
trajetoria de preparagdo, formacao académica, experi€ncias profissionais, atuagao dentro
ou fora da empresa familiar, participagdo em espacos de governanga, responsabilidades
assumidas, competéncias percebidas como necessarias, lacunas de formagdo e
construgdo de legitimidade diante da familia, da empresa e do patrimoénio.

Ambos os instrumentos foram compostos por perguntas fechadas e abertas. As
perguntas fechadas tiveram como finalidade caracterizar os respondentes € o contexto
familiar-empresarial. As perguntas abertas constituiram a base principal da andlise
qualitativa, uma vez que possibilitaram colher narrativas, percepgdes e experiéncias
relacionadas aos elementos que constituem a preparagao para a sucessao empresarial e

patrimonial.
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3.3 Procedimentos de coleta de dados

Os questionarios foram elaborados com base nos objetivos especificos da pesquisa
e nas categorias tematicas definidas a partir do referencial tedrico. Apos sua elaboragao,
os formulérios foram organizados na plataforma Google Forms e disponibilizados em
formato digital.

O contato com os participantes foi realizado de forma direta, por meio de convite
individual enviado aqueles previamente identificados como aderentes ao perfil da
pesquisa. O critério de selecdo considerou a experiéncia dos participantes com
processos de gestdo familiar, continuidade empresarial, sucessao ou preparagao da nova
geracao.

Os participantes foram orientados sobre os objetivos da pesquisa, o carater
voluntario da participagdo, a garantia de sigilo e anonimato, e a utilizagdo dos dados
exclusivamente para fins académicos. O preenchimento dos formuléarios ocorreu de
forma assincrona, respeitando a disponibilidade de cada respondente. As respostas

foram registradas automaticamente pela plataforma e exportadas para analise.

3.4 Tratamento e analise dos dados

As informagdes coletadas foram analisadas por meio da andlise de conteudo
tematica, conforme Bardin (2016). A analise de conteudo constitui um conjunto de
procedimentos sistematicos voltados a organizagdo, codificagdo e interpretacdo de
materiais textuais, permitindo identificar nucleos de sentido relacionados ao objeto
investigado. Neste estudo, a unidade de registro adotada foi o tema, compreendido
como nucleo de sentido presente nas respostas abertas dos participantes. A analise teve
como referéncia o problema de pesquisa, os objetivos do estudo e os conceitos
desenvolvidos na fundamentacgao teorica.

O tratamento analitico foi desenvolvido em trés movimentos principais:
pré-analise, exploragdo do material e interpretacio dos resultados. Na pré-analise,
realizou-se a organizacdo das respostas, a separacdo dos grupos de participantes
(fundadores e sucessores) e a leitura integral do corpus. Na exploragdo do material, os
trechos das respostas abertas foram agrupados em categorias tematicas. Na interpretagao
dos resultados, os achados foram articulados ao referencial tedrico e ao objetivo geral da

pesquisa.

40



As categorias de analise foram definidas a priori, com base no referencial teorico
e nos objetivos especificos do estudo, permanecendo abertas a categorias emergentes ao
longo da anélise, desde que relacionadas ao objeto investigado. As categorias adotadas

foram as seguintes:

a) experiéncias formativas na preparagdo sucessoria;

b) competéncias associadas ao sucessor empresarial e patrimonial;
c) governanga e participagao no sistema familiar-empresarial;

d) legitimidade e reconhecimento do sucessor;

e) fator humano na sucessao;

Essas categorias orientaram tanto a estrutura dos instrumentos de coleta quanto a
organizagdo da andlise dos resultados, garantindo coeréncia entre os objetivos da
pesquisa, o referencial teorico e as evidéncias empiricas produzidas em campo. Os
resultados obtidos a partir de cada categoria sdo apresentados e discutidos no capitulo
seguinte, de forma integrada entre as percepgdes dos fundadores e as narrativas dos
sucessores.

Para explicitar o percurso adotado no tratamento e na interpretacdo dos dados, o
processo analitico foi organizado em movimentos sucessivos, conforme apresentado no
Quadro 1. Essa sistematizagdo permite evidenciar a passagem entre o corpus empirico, a
codificagao tematica e a articulagdo dos achados com o problema de pesquisa, os

objetivos do estudo e o referencial tedrico.

Quadro 1 — Tratamento analitico dos dados

Movimento Procedimento metodolégico Produto interpretativo
analitico
Constituicao do | Exportacdo  das  respostas dos | Corpus organizado, composto pelas
corpus questionarios eletronicos aplicados | respostas de quatro fundadores e

aos dois grupos de participantes: | quatorze sucessores, preservando a
fundadores e sucessores de empresas | distingdo entre os dois grupos
familiares. Conferéncia das respostas, | empiricos da pesquisa.

organizagdo do material e preservagdo
do anonimato dos participantes por
meio dos codigos F1 a F4 e S1 a S14.
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Caracteriza¢do dos
participantes e dos
instrumentos

Organizacdo das respostas fechadas
com finalidade descritiva e contextual,
sem pretensdo de generalizagdo
estatistica. ~ Separagdo  entre 0
formulério destinado aos fundadores e
o formulario destinado aos sucessores.

Caracterizagdo  do  perfil  dos
respondentes e contextualizagdo dos
dois instrumentos de coleta utilizados
na pesquisa.

Pré-analise

Leitura integral das respostas abertas,
separacdo inicial dos nucleos de
sentido e identificagdo preliminar de
temas recorrentes relacionados a
preparagdo sucessoria, as experiéncias
formativas, as competéncias, a
governanga, a legitimidade e ao fator
humano.

Mapa inicial dos temas recorrentes nas
respostas dos fundadores e sucessores.

Codificagdo Agrupamento  dos trechos das | Matriz de categorias composta por:

tematica respostas abertas em categorias | experiéncias formativas; competéncias
tematicas definidas a priori com base | do sucessor empresarial e patrimonial;
no referencial tedrico e nos objetivos | governanga e participagdo no sistema
especificos, mantendo abertura para | familiar-empresarial; legitimidade; e
categorias emergentes relacionadas ao | fator humano.
objeto investigado.

Comparacdo entre | Analise  comparativa entre as | Identificag@o de convergéncias,

grupos percepgoes dos fundadores e as | divergéncias e complementaridades
narrativas dos sucessores, | entre a visdo dos fundadores e a
considerando a posi¢do distinta | experiéncia dos sucessores.

ocupada por cada grupo no processo
sucessorio.

tedrico-empirica

Diferenciagdo entre | Interpretacio dos excertos que | Delimitacdo dos elementos especificos
as trilhas | distinguem competéncias, | da preparacdo do sucessor empresarial
empresarial e | responsabilidades e  experiéncias | e do sucessor patrimonial.
patrimonial relacionadas a sucessdo empresarial e

a sucessdo patrimonial.
Articulagao Relagdo entre os achados empiricos e | Interpretacdo dos elementos que

os conceitos desenvolvidos na
fundamentag@o tedrica, especialmente
sucessdo em empresas familiares,
governanga, formacdo sucessoria,
desenvolvimento de competéncias,
legitimidade e fator humano.

constituem a preparagdo para a
sucessao empresarial e patrimonial.

Discussédo dos

resultados

Sele¢do de excertos representativos e
confronto dos achados com o
problema de pesquisa, os objetivos do
estudo e a literatura mobilizada.

Sintese analitica sobre a preparagdo
sucessoria como processo
multidimensional,  composto  por
competéncias técnicas, estratégicas e
humanas, experiéncias formativas
progressivas e  construcdo  de
legitimidade.

Fonte: elaborado pela autora com base em Bardin (2016) e nos procedimentos metodologicos da pesquisa.

42



A organizacdo do processo analitico em movimentos sucessivos possibilitou
assegurar a rastreabilidade e a consisténcia interpretativa da pesquisa, tornando explicito
o percurso realizado desde a constituigdo do corpus empirico até a construgdo das
sinteses analiticas. Ao articular as categorias tematicas, as percepgoes dos fundadores,
as narrativas dos sucessores e o referencial tedrico adotado, o procedimento
metodoldgico favoreceu uma compreensdo aprofundada da preparagdo sucessoria como
um fenomeno multidimensional e contextual. Dessa forma, o Quadro 1 evidencia nao
apenas as etapas de tratamento dos dados, mas também a logica analitica que orientou a

interpretacdo dos resultados, apresentada no capitulo seguinte.

43



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sao apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir dos
dois formularios utilizados na pesquisa: o formulédrio destinado aos fundadores de
empresas familiares e o formuldrio destinado aos sucessores empresariais e
patrimoniais. A separagdo entre os instrumentos foi preservada porque cada grupo
ocupa uma posicao distinta no processo sucessorio. Os fundadores respondem a partir
da experiéncia de criacdo, conducdo ou organizacdo da continuidade do negdcio
familiar; os sucessores respondem a partir da vivéncia de inser¢cdo na empresa,
preparagdo, na governanga ou na gestao patrimonial.

Participaram da pesquisa 18 participantes, sendo quatro fundadores de empresas
familiares e quatorze sucessores familiares. Para preservar a identidade dos
participantes, os fundadores foram identificados pelos cédigos F1 a F4, e os sucessores
pelos codigos S1 a S14, de modo que a analise pudesse respeitar a existéncia de dois
formularios distintos, sem perder a integracdo necessdaria entre as percep¢des dos
fundadores e as narrativas dos sucessores. O Quadro 2 apresenta a composi¢do dos
formularios analisados.

O tratamento dos dados seguiu a analise de contetido tematica, conforme Bardin
(2016), em dialogo com a abordagem qualitativa e descritiva prevista no método. As
respostas abertas constituiram o principal material de andlise, enquanto as respostas
fechadas foram utilizadas para contextualiza¢do do corpus. Dessa forma, as frequéncias
apresentadas ao longo do capitulo ndo possuem pretensao de generalizagdo estatistica,
mas auxiliam na compreensao da composi¢ao dos participantes e da recorréncia de
determinados nucleos de sentido.

A andlise foi organizada em trés movimentos. Inicialmente, examinam-se as
percepcoes dos fundadores sobre o processo de preparacdo sucessoria. Em seguida,
discutem-se as respostas dos sucessores, com atengdo as competéncias, experiéncias
formativas, lacunas e responsabilidades indicadas pelo grupo. Ao final, os dois
conjuntos de respostas sdo articulados para responder ao problema de pesquisa e
evidenciar os elementos que constituem a preparagdo para a sucessdo empresarial e

patrimonial.
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Quadro 2 — Composic¢ao dos formulérios analisados

Instrumento |N° de Posicao do respondente Foco das questdes abertas
participantes

Fundadores |4 Criadores, condutores ou Governanga, critérios de sucessio,
organizadores da continuidade do | formacdo da nova geragao,
negocio familiar. legitimidade, riscos e

recomendagoes.

Sucessores |14 Membros de familias empresarias | Trajetéria formativa, competéncias
inseridos na gestdo, propriedade, empresariais e patrimoniais,
conselho ou administra¢do lacunas, experiéncias externas e
patrimonial. alertas a futuros sucessores.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados extraidos dos formularios aplicados aos fundadores e
sucessores de empresas familiares (2026).

Entre os sucessores, predominam participantes com mais de quinze anos de
atuacdo no negocio familiar, correspondendo a doze das quatorze respostas. Um
participante indicou atuacdo entre oito € quinze anos € outro, entre um ¢ trés anos.
Quanto a trilha de atuacdo, oito sucessores informaram atuar simultaneamente nas
dimensdes empresarial e patrimonial, quatro indicaram atuagdo predominantemente
empresarial, um apontou atuag¢do patrimonial e um declarou ainda estar em processo de
defini¢do. Esses dados iniciais indicam que o corpus retne participantes com longa
exposi¢do a empresa familiar, o que permite examinar a preparagao sucessoria a partir
de experiéncias ja vividas em posi¢des de direcdo, sociedade, conselho, geréncia ou
gestao.

No grupo dos fundadores, as empresas mencionadas foram fundadas entre as
décadas de 1940, 1950 e 2000, e as instancias de governanga citadas incluem acordo de
socios, conselho e protocolo familiar. Essa composi¢do permite observar a sucessao
tanto em empresas familiares de trajetdria longa quanto em organizagdes cuja estrutura

societaria e de governanga ja aparece mais formalizada.

4.1 Percepgoes dos fundadores sobre a preparacio sucessoria

O formulério destinado aos fundadores permite compreender a sucessdo a partir
da geracdo que construiu, consolidou ou organizou a continuidade da empresa familiar.
As respostas desse grupo concentram-se em trés pontos: a necessidade de critérios e
mecanismos de governanga; a formagao do sucessor em situagdo real de trabalho; e os
riscos de uma sucessdo conduzida sem mérito, preparo e responsabilidade patrimonial.

Ainda que o numero de respondentes seja reduzido, o conteudo apresenta relevancia

45



para a analise por reunir participantes com experiéncia direta em gestdo, propriedade,
governanga e transmissao de responsabilidades.

Nas respostas dos fundadores, observa-se que a sucessao nao € tratada como
simples substituicdo de uma geragdo por outra. A continuidade € associada a presenca
de estruturas que organizem papéis e critérios, mas também a formagdo concreta de
pessoas capazes de sustentar o negdcio, preservar o patrimonio e responder por decisdes
diante da familia, dos socios, dos colaboradores ¢ do mercado.

O formuléario destinado aos sucessores permite compreender a preparagao
sucessOria a partir de quem vivencia o processo de inser¢do na empresa familiar, na
propriedade, na governanga ou na gestdo patrimonial. Entre os 14 participantes, 12
indicaram atuacao ha mais de 15 anos no negdcio familiar, 1 atua entre 8 ¢ 15 anos e 1
atua entre 1 ¢ 3 anos. Esse dado demonstra que a maioria dos respondentes possui
trajetoria longa no contexto familiar-empresarial, o que confere densidade as respostas
analisadas.

A caracterizacdo demonstra que a sucessao empresarial e patrimonial, no grupo
analisado, ndo se restringe a uma etapa inicial de entrada no negdcio. A maioria dos
sucessores ja ocupa posi¢des de dire¢ao, sociedade, conselho ou geréncia, o que faz com
que suas respostas expressem tanto experiéncias de formacao quanto responsabilidades
j& assumidas. Também chama aten¢do o fato de 8 participantes indicarem atuagdo em
ambas as trilhas, evidenciando que, em familias empresarias, a condugdo do negdcio ¢ a
gestdo do patrimonio frequentemente se sobrepdem na pratica.

A partir das percepcdes dos fundadores, a governanga aparece como condicao
necessaria, mas nao suficiente para a sucessdo. A existéncia de acordo de sdcios,
conselho, protocolo familiar ou orientagdo externa pode ordenar papéis e critérios, mas
ndo garante, por si sO, a legitimidade do sucessor. Nas respostas desse grupo, a
continuidade depende também da formagdo concreta no trabalho, da capacidade de
conquistar confianca, da seriedade diante das responsabilidades e da comprovagdo de
competéncia perante socios, colaboradores, clientes e demais partes envolvidas. Desse
modo, a governanga organiza O processo, mas a preparacdo humana do sucessor
permanece como elemento decisivo.

A partir das percepgdes dos fundadores, observa-se que a preparacdo sucessoria ¢
compreendida como um processo de validagao progressiva. O sucessor nao ¢ legitimado
apenas por pertencer a familia ou por estar juridicamente vinculado a propriedade, mas

pela demonstracdo concreta de competéncia, responsabilidade e capacidade de gerar
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confianga. Essa leitura desloca a sucessdo do campo da heranca para o campo da
formacdo. Ser sucessor, nessa perspectiva, ndo corresponde apenas a ocupar uma
posi¢do previamente destinada pela estrutura familiar, mas a comprovar, ao longo do
tempo, que se possui condi¢cdes de sustentar o negodcio, preservar o patrimonio e

responder pelas consequéncias das proprias decisoes.

Quadro 3 — Eixos recorrentes nas respostas dos sucessores

Eixo de analise Participantes relacionados | Sintese das respostas
Competéncias S1, S3, S4, S5, S6, S7, S10,|Gestdo de pessoas, comunicagdo, lideranca,
empresariais S11,S12,S13 e S14 cultura, visdo de mercado, planejamento,

resultado, analise de dados, estudo permanente e
capacidade de execugao.

Competéncias S1, S2, S4, S8, S10, S11,|Preservagao do patriménio, prudéncia,
patrimoniais S12,S13 e S14 autocontrole, conhecimento financeiro, gestdo de
riscos, tributacdo, investimentos, macroeconomia e
responsabilidade com o que foi construido.

Experiéncias S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7,|Experiéncias externas, passagem por diferentes
formativas e lacunas [ S10, S11, S12, S13 ¢ S14 modelos de gestdo, aprendizagem pratica,
desenvolvimento técnico, comunicagdo, gestdo
emocional, governanga, tecnologia e atualizacdo
permanente.

Fator humano €S2, S4,S5,S11,S13eS14 Humildade, escuta, trabalho, respeito ao legado,
legado construgdo de trajetoria propria, acdo em favor do
coletivo e cuidado para ndo transformar
patrimoénio em acomodagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas respostas dos sucessores participantes da pesquisa (2026).

O Quadro 3 demonstra que as respostas dos sucessores se concentram em
competéncias técnicas e comportamentais, mas também em aspectos de trajetdria
pessoal. A preparacdo ¢ descrita como formagdo continua, composta por trabalho,
estudo, experiéncias fora da empresa, observacdo das geragdes anteriores,
desenvolvimento emocional e responsabilidade diante do patrimonio recebido.

A comparacdo entre os dois grupos evidencia uma diferenca de énfase. Os
fundadores tendem a compreender a preparacdo sucessOria como processo de
comprovagdo de mérito, seriedade, responsabilidade e capacidade de continuidade. Os
sucessores, por sua vez, descrevem a preparagdo como percurso ainda em construcao,
marcado por experiéncias formativas, lacunas técnicas, desenvolvimento emocional,
busca de autonomia e necessidade de reconhecimento. Essa diferenca ndo representa
oposicdo entre 0s grupos, mas expressa posicoes distintas no sistema

familiar-empresarial: os fundadores avaliam a preparagdo a partir da preservagao do
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legado e da confianca construida; os sucessores a narram a partir da exigéncia de formar

uma competéncia propria

4.2 FElementos que constituem a preparacio de sucessores empresariais e

patrimoniais

O primeiro movimento da andlise consiste em compreender o que, para
fundadores e sucessores, constitui a preparacdo de um sucessor empresarial e
patrimonial. As respostas indicam que a preparacdo nio ¢ compreendida apenas como
transmissdo de cargo, heranga patrimonial ou pertencimento familiar. Ela aparece
associada a formacdo progressiva de competéncias, a vivéncia pratica, ao
reconhecimento de responsabilidades, & compreensao da empresa e do patriménio e a
capacidade de construir legitimidade perante a familia, os sécios, os colaboradores e o
proprio negocio.

Essa compreensdo aproxima-se do referencial tedrico do trabalho, especialmente
quando a sucessao ¢ tratada como processo € nao como evento isolado. No modelo dos
trés circulos, Tagiuri e Davis, posteriormente aprofundado por Gersick et al. (1997), a
empresa familiar ¢ compreendida pela interag@o entre familia, propriedade e empresa. A
partir dessa perspectiva, preparar um sucessor exige considerar mais de uma dimensao:
o vinculo familiar, a posi¢do proprietiria ¢ a funcdo de gestdo. As respostas dos
participantes evidenciam justamente essa sobreposi¢ao.

No formulario dos fundadores, a distin¢ao entre sucessdo empresarial e sucessao
patrimonial aparece de forma direta. A preparagdo € associada tanto a competéncia para
exercer fungdes de gestdo quanto a responsabilidade de quem participa do controle e da

propriedade:

A empresa tem o modelo de uma partnership [...]. A sucessdo da parte
executiva e operacional se dara por competéncia, ja que ¢ um modelo de
negocio que exige qualificagdes especificas. A sucess@o do controle se dara
por heranga, mas mantendo o controle agrupado entre os socios controladores
e seus sucessores. Na sucessdo executiva os principais critérios sdo a
honestidade, a competéncia (que engloba formagdo especifica, gestdo de
riscos e alinhamento com as atividades da empresa) e disposi¢cao para o
trabalho. Na sucessdo patrimonial dos controladores ¢ essencial que os
herdeiros conhegam as responsabilidades dos gestores do negdcio e saibam se
portar como sdcios capitalistas [...] (F1).

A narrativa € relevante porque explicita uma distin¢ao central para este trabalho:

a sucessdao empresarial e a sucessdo patrimonial ndo exigem exatamente o mesmo tipo
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de preparo. A primeira demanda competéncia executiva, disposi¢do para o trabalho,
conhecimento especifico e alinhamento com as atividades da empresa. A segunda exige
compreensdo sobre propriedade, responsabilidade como so6cio, confianga e capacidade
de manter uma relacdo adequada com os gestores do negoécio. A fala, portanto,
materializa empiricamente a distingdo tedrica entre sucessor empresarial e sucessor
patrimonial, discutida no referencial a partir da relagdo entre familia, propriedade e
empresa.

Essa percepgao encontra respaldo no modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis
(1996), apresentado na fundamentacao tedrica, ao evidenciar que empresa, propriedade
e familia envolvem papéis distintos dentro do sistema familiar-empresarial. Enquanto a
sucessao executiva demanda competéncias relacionadas a gestdo, a lideranga e ao
resultado do negocio, a sucessao patrimonial exige compreensao das responsabilidades
inerentes a condi¢do de proprietario. Assim, a narrativa de F1 reforca que a preparacgao
do sucessor deve considerar a posi¢do que ele ocupard no sistema, evitando confundir
pertencimento familiar com competéncia empresarial ou patrimonial.

A mesma diferenciagdo aparece em outra percepcao de fundador. A dimensao
empresarial ¢ relacionada a vivéncia nas diferentes areas da operagdo, enquanto a
patrimonial exige compreender o patrimonio como ativo que precisa ser gerido com
racionalidade econdmica:

Empresarial - trabalhar nas diferentes areas da operagdo, aprendendo a
construir uma visdo de funciondrio e sdcio ao mesmo tempo. Patrimonial -

entender que é mais dificil ganhar do que gastar, aprender encarar o
patrimdnio como uma ativo que precisa ser gerido como um negocio (F2).

A expressao “visdo de funcionario e sdcio a0 mesmo tempo” permite interpretar
a preparagdo sucessoria como um processo de dupla aprendizagem. O sucessor precisa
compreender o trabalho cotidiano, as rotinas, as pessoas e as dificuldades operacionais,
mas também deve desenvolver uma visdo proprietaria, orientada a continuidade, a
alocacdo de recursos e ao resultado. Essa tensdo entre operar e dirigir é coerente com a
literatura de empresas familiares, na medida em que o sucessor ocupa uma posicao que
combina pertencimento familiar, responsabilidade patrimonial e fungao de gestdo.

Essa compreensao aproxima-se da perspectiva de Leone (2005), para quem a
continuidade da empresa familiar depende da preparagdo efetiva da nova geracdo. A
experiéncia descrita por F2 sugere que a formagao do sucessor ndo ocorre apenas pela

transmissdo de conhecimento, mas pelo contato direto com as diferentes
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responsabilidades que compdem a realidade empresarial e patrimonial. Dessa forma, a
preparacdo sucessoria aparece como aprendizagem situada, construida no exercicio
concreto do trabalho e da responsabilidade proprietaria.

A distingao entre sucessao empresarial € sucessao patrimonial constitui um dos
achados centrais da pesquisa. Embora essas duas dimensdes frequentemente se
sobreponham na pratica das familias empresarias, as narrativas indicam que elas exigem
competéncias e formas de preparacao distintas. A sucessdo empresarial esta associada a
conducao do negdcio, a lideranca de equipes, a formagdo de cultura, a capacidade de
execucdo e a geracdo de resultados. J4 a sucessdo patrimonial estd relacionada a
preservacgdo dos ativos, a compreensdo de riscos, a prudéncia decisoéria, a alfabetizagdo
financeira e a visdo de longo prazo. Essa diferenciacdo permite compreender que a
preparagao do sucessor nao pode ser construida a partir de um unico modelo formativo.

As outras duas percepgdes de fundadores apontam na mesma dire¢do, ainda que
com respostas mais sintéticas. A preparagdo ¢ associada ao “conhecimento dos varios
setores da empresa estagiando com responsabilidade” (F3), a entrada dos jovens nas
atividades do negdcio familiar desde cedo e a presenca de orientacdo externa, cursos de
sucessdo e “direcdo firme e solida” (F4). Essas respostas ndo foram tratadas como
citacdes longas porque sdo breves, mas sdo relevantes para o conjunto analitico: elas
indicam que os fundadores reconhecem a necessidade de formagao pratica, orientagdo e
preparo anterior a assuncao definitiva de responsabilidades.

Nas narrativas dos sucessores, a preparacdo também aparece como um conjunto
de competéncias e posturas. As respostas associam a trilha empresarial & aprendizagem,
diligéncia, responsabilidade, visdo de mercado, conhecimento financeiro, relagdes
interpessoais, integridade, humildade, conhecimento profundo do negbcio, escuta das
geracdes anteriores, maturidade emocional, decisdo estratégica, constru¢do de
confianga, visdo de futuro, lideranga, formagdo de cultura e conhecimento de pessoas e
produtos (S1, S2, S3, S4, S5, S6). Mesmo quando breves, essas respostas compdem um
mesmo nucleo de sentido: a preparagdo exige dominio técnico, postura pessoal e
habilidade relacional.

Essa convergéncia também aparece no restante do formulario dos sucessores.
Responsabilidade, dedicacdo, planejamento, preservagdo de bens, otimizagao de fluxos,
gestdo, investimentos, inteligéncia emocional, andlise de dados, comunicagdo, oratoria,
geragao de resultado, fluxo de caixa livre, alocacao de capital, estudo permanente,

compreensdo macro ¢ microecondmica, gestdo de pessoas e visdo do negodcio aparecem

50



como competéncias necessarias a preparacao sucessoria (S7, S8, S9, S10, S12, S13,
S14). Assim, quando o conjunto das respostas ¢ considerado, percebe-se que 0s
participantes ndo reduzem a preparacdao sucessoria a uma formagdo unica. Ela aparece
como composi¢ao entre conhecimento técnico, visdo de mercado, gestao de pessoas,
responsabilidade patrimonial, capacidade de decisdo e postura de aprendizagem.

Entre as respostas dos sucessores, uma das narrativas articula de modo mais
completo a diferenca entre competéncias empresariais € patrimoniais, relacionando
gestdo de pessoas, empatia, justica, autocontrole, prudéncia, conhecimento e
consciéncia dos riscos:

A principal competéncia na trilha empresarial ¢ a de Gestdo de Pessoas. Para
tanto desenvolver habilidades e acima de tudo atitude de empatia ¢ fundamental.
Empatia como a capacidade de imaginar e sentir o que a outra pessoa sente, € com isto
entender como motivar as pessoas sob sua lideranca, que ¢ a forma de unir em volta do
objetivo da organizagdo, superando os desafios das empresas. Equilibrando as cobrangas
com reconhecimento, para isto a competéncia € o senso de Justica que ¢ necessario para

balancear a relagdo com e entre as pessoas do time.

Na trilha de gestdo patrimonial o Autocontrole é a base, ele vem com a
Prudéncia, saber pesar as consequéncias, adiar gratificagdes e preservar a
integridade fisica, moral e social, cuidando de si das suas escolhas ao longo
do tempo, para poder preservar primeiro e fazer crescer na sequéncia o
patriménio sob gestdo. Busca pelo conhecimento necessario para a avaliagio
e definicdo das opc¢des de mercado para a alocagdo do patrimdnio.
Desenvolvimento de uma Consciéncia abrangente dos Riscos o conjunto das
decisdes assume e 0s possiveis Retornos que assumi-los pode trazer (S11).

Esse excerto permite aprofundar a distingdo entre as trilhas. No campo
empresarial, a competéncia central aparece ligada a lideranca de pessoas e a capacidade
de mobilizar o coletivo em torno dos objetivos organizacionais. No campo patrimonial,
a énfase desloca-se para autocontrole, prudéncia, conhecimento e consciéncia dos
riscos. Essa distingdo € importante porque evita tratar o sucessor como figura unica e
homogénea. Conforme discutido no referencial, o sucessor empresarial se prepara para
liderar o negdcio, enquanto o sucessor patrimonial se prepara para responder pela
preservagao e pelo desenvolvimento dos ativos familiares.

A centralidade atribuida a gestdao de pessoas converge com Thomas et al. (2022),
especialmente quando os autores identificam lideranca, responsabilidade,

comprometimento e gestdo como competéncias centrais do sucessor. Nesse sentido, a
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narrativa de S11 demonstra que a preparagdo empresarial ultrapassa o dominio técnico e
envolve a capacidade de mobilizar pessoas em torno dos objetivos organizacionais.

As lacunas formativas indicadas pelos sucessores confirmam que a preparagao ¢
percebida como processo permanente. Tecnologias, inteligéncia artificial, contabilidade,
gestdo emocional, conhecimento fiscal e juridico, comunicagdo assertiva, tensdes
familiares, delegagdo com cobranga de resultado, pratica de mercado, relacionamentos
empresariais, formacdo tributaria, governanga, sustentabilidade, novas linguas,
desenvolvimento continuo e especializagdo em mercado financeiro aparecem como
pontos de melhoria nas respostas analisadas (S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S9, S10, S11,
S12, S13, S14). O conjunto dessas respostas sugere que a preparacao sucessoria nao se
encerra quando o sucessor ocupa uma fun¢do formal. Ela permanece como percurso de
aperfeigoamento técnico, relacional e decisorio.

Essa interpretacio dialoga com Thomas et al. (2022), que identificam
competéncias como preparo, responsabilidade, comprometimento, lideranca, ética,
resiliéncia e visdo de futuro como centrais ao sucessor de negodcios familiares. Nos
formularios analisados, tais competéncias aparecem de modo distribuido: algumas
respostas enfatizam gestdo de pessoas, outras finangas, patrimonio, governanga, visdo
de mercado, humildade, comunicacdo ou maturidade emocional. A pluralidade das
respostas reforca a compreensdo de que a preparacdo de sucessores empresariais e
patrimoniais ¢ multidimensional.

A comparagdo entre fundadores e sucessores revela uma diferenca de énfase
relevante. Os fundadores tendem a valorizar critérios associados & responsabilidade,
mérito, confianca e preservagdo daquilo que foi construido. Os sucessores, por sua vez,
enfatizam experiéncias formativas, desenvolvimento emocional, busca por autonomia e
ampliacdo de repertorio. Essa diferenca ndo representa oposi¢do entre 0s grupos, mas
complementaridade. Enquanto os fundadores descrevem os critérios pelos quais o
sucessor sera legitimado, os sucessores evidenciam o percurso necessario para alcangar

essa legitimidade.

4.3 Experiéncias formativas para a preparacao sucessoria

O segundo eixo da andlise responde diretamente ao objetivo especifico de
identificar, nas narrativas de sucessores e fundadores, experiéncias formativas

reconhecidas como relevantes para a preparacdo sucessoria. Nesse ponto, os dados
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indicam que a formacdo do sucessor ¢ compreendida de modo mais amplo do que a
educagdo formal. Os participantes mencionam experiéncias fora da empresa familiar,
atuacdo em diferentes areas do negocio, convivéncia com geragdes anteriores, cursos,
orientagdo externa, participagdo em ambientes de decisdo, aprendizagem com erros,
feiras, eventos, relacionamentos empresariais e contato com outros modelos
organizacionais.

No formulario dos fundadores, a experiéncia pratica aparece como elemento
recorrente. Uma das percepgdes afirma que “sucessores competentes sao forjados no
trabalho e na vocagdo para o negocio”, deslocando a sucessdo do plano da nomeagdo
para o plano da formacao concreta:

Sucessores competentes sdo forjados no trabalho e na vocagdo para o

negodcio. Ninguém pode ser sucessor sem querer ser sucessor, ter vontade de
cumprir o caminho de aprendizado até conquistar a confianca de todos (F1).

A narrativa associa trés dimensdes formativas: trabalho, vocacdo e conquista de
confianca. A experiéncia externa € o conhecimento detalhado das areas da empresa
contribuem para que o sucessor ndo seja apenas herdeiro de uma posi¢do. Essa
compreensdo dialoga com Reif et al. (2025), quando a sucessdo ¢ compreendida como
desenvolvimento do sucessor e integragdo progressiva, ¢ com Leone, ao tratar da
preparagdo da nova geracao para a continuidade da empresa familiar.

Essa narrativa dialoga com Teston e Filippim (2016), ao compreender a
preparacdo sucessOria como processo de aprendizagem pratica e socializagdo
progressiva. A fala de F1 reforca que a legitimidade do sucessor ndo nasce da nomeagao
formal, mas da trajetéria percorrida em situagdes concretas de trabalho,
responsabilidade e conquista de confianca.

A exposicao do sucessor a diferentes posi¢des e contextos também aparece como
valor formativo. Ao orientar outras familias empresarias, uma percep¢ao de fundador
indica a necessidade de trabalhar em fungdes simples, conhecer pessoas de diferentes
niveis da organizagao e ter experiéncias independentes do sobrenome familiar:

Solidificar principios e valores importantes para a familia;- trabalhar em
fungdes simples (aprender dar valor);- conhecer pessoas dos diferentes niveis
das organizagdes (respeito);- trabalhar em organizagdes independentes (sem

usar o “sobrenome”);- estudar conteudos de formacdo empresarial e
emocional (F2).
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A fala indica que a formacdo sucessoria exige deslocamento de posi¢cdo. O
sucessor precisa experimentar funcdes simples, compreender os diferentes niveis da
organizacao e construir reconhecimento sem depender apenas do nome familiar. Essa
percepcao ¢ relevante para o problema de pesquisa porque evidencia que a preparagao
ndo se constitui apenas por acimulo de conhecimento técnico, mas por experiéncias que
educam a postura diante do trabalho, das pessoas e da responsabilidade.

As demais percepcdes de fundadores complementam essa compreensdo. A
preparagdo ¢ associada ao ingresso cedo nas atividades do negocio familiar, pois quanto
antes os jovens puderem conhecer essas atividades, melhor tende a ser o resultado (F3).
Também aparecem cursos de sucessdo e orientagdo de terceiros como caminhos de
preparagdo (F4). As respostas indicam que, para os fundadores, a formagao pode ocorrer
tanto pela imersao no negdcio quanto pelo apoio externo especializado.

Entre os sucessores, dez dos quatorze sucessores informaram ter tido experiéncias
profissionais fora da empresa familiar. As respostas associam essas vivéncias a
ampliacdo de visdo, autonomia, seguran¢a, maturidade, contato com modelos
organizacionais distintos e maior capacidade de comparacdo. A experiéncia externa
aparece vinculada a aprendizagem de negociacdo com socios familiares ou nao
familiares, a confianga para compreender o ambiente corporativo, a participacdo em
cursos e encontros empresariais, ao trabalho em empresas do setor em outros estados e
paises, ao contato com organogramas ¢ estilos de lideranga e ao desenvolvimento de
conhecimento, bagagem e soft skills (S1, S2, S6, S7, S10, S13). A experiéncia externa

aparece de modo abrangente em uma das narrativas:

Minhas experiéncias foram poucas fora dos negocios da familia, mas sempre
trouxeram nova forma de ver as coisas. Novas perspectivas sobre antigos
problemas e problemas diferentes, testemunhei que nunca ¢ facil gerir uma
empresa familiar ou profissional, os desafios sdo grandes mesmo em
pequenas empresas. Qualquer candidato a sucessor, empresarial ou
patrimonial deve buscar ao méximo experiéncias diversificadas em negocios,
em organizagdes de voluntarios, ou mesmo em servigos publicos, pois esta
diversidade trara uma visdo mais completa. Ndo percam nenhuma
oportunidade de experimentar, fora para poder criar experiéncia e poder ser o
melhor sucessor a disposi¢ao da familia (S11).

A fala permite compreender a experiéncia externa como ampliagdo de repertorio.
O sucessor passa a observar problemas antigos por novas perspectivas, conhece desafios
de outros contextos e percebe que a complexidade da gestdo ndo ¢ exclusividade da

empresa familiar. O valor formativo da experiéncia externa esta, portanto, na capacidade
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de romper uma visdo restrita ao sistema familiar e ampliar a leitura da realidade
empresarial. Essa interpretacdo ¢ coerente com a andlise de conteudo tematica, pois o
nucleo de sentido ndo esta apenas em “trabalhar fora”, mas em desenvolver uma visao
mais completa sobre gestao, pessoas, desafios e responsabilidade.

Essa percep¢do aproxima-se da discussdo de Villalonga et al. (2015), ao tratar a
continuidade das empresas familiares a partir da relagdo entre propriedade, controle e
preservacao de valor ao longo das geracdes. A prudéncia, o autocontrole e a consciéncia
dos riscos mencionados por S11 indicam que a sucessdo patrimonial exige uma
formagdo propria, voltada a preservagdo e ao crescimento responsavel do patrimdnio
familiar.

Outra narrativa contribui para esse €ixo ao apresentar uma experiéncia externa em
ambiente multinacional, com exposicao a padrdes globais, metodologias de gestao,
lideranca e adaptacgdo cultural:

Trabalhei em duas multinacionais e vivi no Uruguai por trés anos ¢ meio.
Nesse periodo, fiz parte da equipe de lideranga responsavel por fundar a
Herbalife S.A. no pais. [...] Ao regressar ao Brasil, trabalhei em outra
empresa[...] pela qual tenho grande admiragao e respeito. Foram dois anos de
intenso aprendizado, nos quais aprofundei meus conhecimentos em
metodologias como 5S, Kaizen, Ikigai, entre outras praticas de exceléncia
operacional e desenvolvimento humano. [...] Quando eu tiver sucessores,
também desejo que eles passem pelo menos dois anos em uma multinacional,
pois essa vivéncia me trouxe bagagem, maturidade e a oportunidade de sair
da minha bolha e da zona de conforto. Foi um periodo que consolidou minha

capacidade de adaptagdo, disciplina e visdo global - competéncias que
carrego até hoje (S4).

Nesse relato, a experiéncia externa ndo aparece apenas cOmo ocupagao
profissional anterior, mas como vivéncia estruturante. O contato com multinacionais,
outros paises, metodologias de gestdo e equipes multiculturais € interpretado pelo
participante como fonte de maturidade, disciplina, adaptacdo e visdo global. Essa
narrativa confirma que a formagdo sucessoria pode ser fortalecida quando o sucessor
experimenta ambientes nos quais ndo possui, de partida, o reconhecimento decorrente
do vinculo familiar.

As experiéncias formativas relatadas pelos participantes indicam que a preparagao
sucessoria ocorre principalmente pela exposi¢do progressiva a realidade do trabalho.
Cursos e formagdes académicas aparecem como importantes, mas insuficientes quando
ndo acompanhados por vivéncias concretas. A passagem por diferentes areas da

empresa, a convivéncia com distintos niveis hierdrquicos e a experiéncia fora do
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negocio familiar contribuem para que o sucessor compreenda a empresa ndo apenas
como patrimdénio da familia, mas como organizagdo composta por pessoas, processos,
riscos e responsabilidades.

As respostas dos participantes que nao tiveram experiéncias externas também sao
relevantes para a andlise. Entre eles, aparecem recomendagdes como estudar todas as
areas da empresa antes de opinar sobre os setores, manter atualizagdo constante, ampliar
relacionamentos com pessoas voltadas ao empreendedorismo, compreender a base do
negdcio pela pratica, agir mais, trabalhar, observar os mais experientes e agir com
humildade (S3, S9, S12, S14). Essas respostas mostram que a valorizagdo da
experiéncia formativa ndo se restringe aqueles que a viveram; alguns participantes
reconhecem sua importancia justamente a partir da lacuna percebida.

A atuacao patrimonial por heranca apresenta um contraponto importante. Em uma
das respostas, a participante informou que nunca havia trabalhado na area antes de
iniciar na empresa familiar. Essa percep¢do evidencia que a preparacdo sucessoOria
também pode ser reconhecida pela auséncia de formagdo anterior. Ao mencionar
preservacao dos bens e otimizagao dos fluxos como competéncias patrimoniais, a
resposta permite observar que a gestdo patrimonial exige conhecimentos especificos e
que a entrada tardia nessa funcdo pode produzir lacunas praticas (S8).

Portanto, as experiéncias formativas reconhecidas pelos participantes se
organizam em quatro conjuntos: experiéncias externas a empresa familiar, imersao em
diferentes areas do negocio, aprendizagem com geracdes anteriores e formagado técnica
continuada. Essa leitura permite responder ao segundo objetivo especifico: nas
narrativas de sucessores e nas percepcdes de fundadores, a preparacdo sucessoria é
formada por experiéncias que ampliam visdo, testam responsabilidade, constroem
autonomia e permitem ao sucessor desenvolver repertorio proprio para atuar sobre a
empresa € o patrimonio.

Nas respostas sobre a trilha empresarial, os sucessores associam a preparagao a
capacidade de conduzir pessoas, interpretar o negocio, planejar o futuro e produzir
resultados. S1 menciona sede de aprendizado, diligéncia, responsabilidade e visdao de
mercado. S3 destaca conhecimento profundo do negocio, seus valores e a necessidade
de escutar as geragdes anteriores. S4 aponta maturidade emocional, decisdes
estratégicas, confianca e coeréncia entre discurso e pratica. S5 indica visdao de futuro,
lideranga e formagdo de cultura. S6 sintetiza a trilha empresarial em conhecimento de

pessoas e produtos, enquanto S7 menciona responsabilidade, dedicacdo e planejamento.
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S10 inclui inteligéncia emocional, andlise de dados, comunicagdo e oratdria. S12
destaca geracdo de resultado, fluxo de caixa livre e alocagdo correta dos recursos. S13
refor¢a estudo constante e mente aberta para outras areas e negocios. S14 aponta gestao
de pessoas e visao do negdcio. Entre essas respostas, a fala de S11 apresenta uma
sintese mais desenvolvida sobre a centralidade da gestdo de pessoas na trilha

empresarial:

A principal competéncia na trilha empresarial ¢ a de gestdo de pessoas. Para
tanto, desenvolver habilidades e, acima de tudo, atitude de empatia ¢
fundamental. Empatia como a capacidade de imaginar e sentir o que a outra
pessoa sente e, com isto, entender como motivar as pessoas sob sua lideranga,
que ¢ a forma de unir em volta do objetivo da organizagdo, superando os
desafios das empresas. Equilibrando as cobrangas com reconhecimento, para
isto a competéncia ¢ o senso de justica que ¢ necessario para balancear a
relagdo com e entre as pessoas do time (S11).

A fala de S11 demonstra que, para os sucessores, a competéncia empresarial nao
se limita ao dominio técnico. A gestdo de pessoas ¢ apresentada como capacidade de
motivar, unir, reconhecer e cobrar com justica. Esse resultado se relaciona ao referencial
de Thomas et al. (2022), especialmente quando os autores identificam responsabilidade,
lideranca, comprometimento, ética e visdo de futuro como competéncias centrais do
sucessor. Também se aproxima da discussdo sobre lideranga e continuidade, pois o
sucessor precisa ser reconhecido como alguém capaz de conduzir pessoas em direcao ao
objetivo organizacional.

Outro ponto relevante ¢ a presenga da orientagdo ao resultado. S12 menciona
geracdo de fluxo de caixa livre e alocagdo correta de capital; S1 aponta diligéncia e
responsabilidade; S5 relaciona lideranga a formagao de cultura; S10 inclui anélise de
dados e comunicagdao; S13 destaca estudo constante. Em conjunto, essas respostas
indicam que a trilha empresarial exige tanto capacidade humana quanto capacidade
analitica.

A trilha patrimonial foi associada pelos sucessores a preservagdo, a prudéncia, ao
conhecimento financeiro e a gestdo de risco. S1 menciona conhecimento técnico,
sabedoria para alocacdo de recursos e responsabilidade com o que foi construido. S2
indica conhecimento financeiro, integridade e humildade. S4 menciona governanca,
tomada de decisdes sabias, alfabetizacdo financeira e fiscal, gestdo e prote¢do de
patrimonio. S8 destaca preservagao dos bens e otimizagao dos fluxos. S10 aponta gestdao
financeira, andlise de dados e gestdo estratégica de negocios. S13 indica a necessidade

de compreender macro e microeconomia, além de acompanhar movimentos econdomicos
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e politicos. S14 sintetiza a trilha patrimonial em preservagdo. A narrativa de S11
aprofunda essa dimensdo ao relacionar gestdo patrimonial a autocontrole, prudéncia e

consciéncia de riscos:

Na trilha de gestdo patrimonial, o autocontrole ¢ a base, ele vem com a
prudéncia, saber pesar as consequéncias, adiar gratificagdes e preservar a
integridade fisica, moral e social, cuidando de si e das suas escolhas ao longo
do tempo, para poder preservar primeiro e fazer crescer na sequéncia o
patrimoénio sob gestdo. Busca pelo conhecimento necessario para a avaliagdo
¢ defini¢do das opgdes de mercado para a alocagdo do patrimonio.
Desenvolvimento de uma consciéncia abrangente dos riscos que o conjunto
das decisdes assume e os possiveis retornos que assumi-los pode trazer (S11).

O argumento permite compreender que a sucessdo patrimonial ndo ¢ uma posi¢ao
passiva. O sucessor patrimonial precisa administrar escolhas no tempo, controlar
impulsos, compreender riscos e decidir com prudéncia. A expressao “preservar primeiro
e fazer crescer na sequéncia” sintetiza uma logica recorrente no grupo: antes de ampliar
o patrimdnio, ¢ necessario nao destrui-lo. Essa leitura dialoga com Villalonga et al.
(2015), ao discutir a relagdo entre propriedade, controle e continuidade nas empresas
familiares, e também com Meneghetti (2021), quando a sucessdo ¢ tratada como
passagem que envolve dimensdes subjetivas, afetivas e econdmicas.

Em relagdo ao problema de pesquisa, esse resultado ¢ relevante porque mostra que
a preparagdo patrimonial exige contetido proprio. Nao basta que o sucessor conhega a
empresa; ¢ necessario desenvolver alfabetizacdo financeira, compreensao tributaria,
visdo de risco, capacidade de avaliar investimentos e postura de proprietario
responsavel. A sucessdo patrimonial, desse modo, envolve a formagdo de um sujeito
capaz de gerir o patrimonio como responsabilidade de longo prazo, e ndo apenas como

beneficio familiar.

4.3.1 Experiéncias formativas, experiéncias externas e lacunas percebidas

As respostas sobre experiéncias profissionais fora da empresa familiar confirmam
a importancia de vivéncias que ampliem autonomia, repertdrio e legitimidade. Dos 14
sucessores, 10 responderam que tiveram experiéncias fora da empresa familiar. Mesmo
entre aqueles que nao tiveram essa vivéncia, reconhecem sua relevancia. S12, por
exemplo, afirma que, embora ndo tenha vivido outra experiéncia profissional, considera

esse percurso fundamental para qualquer sucessor. S14 também afirma que ter
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experiéncia em outra empresa ¢ fundamental. S2 relaciona a experiéncia externa a
construcdo de confianga e maturidade profissional:
Experiéncias fora oferecem uma confianga maior. Recomendo fortemente
para todos sucessores que busquem experiéncias fora da empresa familiar, até

para ficarem mais “cascudos” e entenderem melhor o ambiente corporativo
(S2).

A expressao utilizada por S2 indica que a experiéncia externa coloca o sucessor
diante de cobrangas e ambientes em que o sobrenome familiar ndo € suficiente. Esse
ponto converge com a visao dos fundadores, especialmente F1 e F2, que também
indicam a formac¢do inicial em empresas de terceiros ou o trabalho em organizacdes
independentes como parte importante da preparagdo sucessoria.

A resposta de S4 apresenta uma das narrativas mais completas sobre o valor
formativo da experiéncia fora da empresa familiar:

Trabalhei em duas multinacionais e vivi no Uruguai por trés anos € meio.
Nesse periodo, fiz parte da equipe de lideranga responséavel por fundar uma
operagdo no pais. [...] Por isso, participei de um momento muito maduro e
estratégico da empresa, o que tornou essa experiéncia unica. Ao regressar ao
Brasil, trabalhei em outra multinacional, empresa pela qual tenho grande
admiracdo e respeito. Foram dois anos de intenso aprendizado, nos quais
aprofundei meus conhecimentos em metodologias como 5S, Kaizen, Ikigai,
entre outras praticas de exceléncia operacional e desenvolvimento humano.
Essa trajetoria também representou a realizagdo de um desejo antigo do meu
pai: que os filhos trabalhassem ao menos em uma multinacional para
vivenciar culturas organizacionais solidas, disciplina e padrdes globais. [...]

Foi um periodo que consolidou minha capacidade de adaptacdo, disciplina e
visdo global, competéncias que carrego até hoje (S4).

A narrativa do sucessor S4 evidencia que a experiéncia externa ndo atua apenas
como complemento curricular. Ela forma disciplina, visdo global, adaptagdo, contato
com padrdes profissionais e capacidade de comparagdo entre culturas organizacionais.

A relevancia dessa vivéncia confirma a compreensdo de Reif et al. (2025),
segundo a qual a sucessdo envolve desenvolvimento progressivo do sucessor. As
experiéncias externas relatadas por S4 ampliaram repertorio, autonomia, disciplina e
capacidade de adaptacdo, elementos que posteriormente podem qualificar sua atuacao
no contexto da empresa familiar.

Outros sucessores reforcam esse eixo, como o sucessor S7 recomenda trabalhar
em empresas do setor em outros estados e paises para adquirir visdes e gestdes
diferentes. S10 menciona a importancia de experimentar outros negdcios, modelos,

organogramas ¢ estilos de lideranca. S11 afirma que experiéncias diversificadas em
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negocios, organizacdes de voluntarios ou servigos publicos podem ampliar a visdo do
sucessor. S13 recomenda vivéncias no exterior, estudos, mentoria e construgao de rede
em areas diferentes. Em comum, essas respostas indicam que a experiéncia externa
fortalece autonomia e repertorio, permitindo ao sucessor retornar ao negocio familiar
com maior capacidade de comparagdo e decisao.

Os participantes ndo descrevem a preparagao sucessoria como acumulo abstrato
de cursos, nem como convivéncia espontanea com o negocio familiar. A preparagdo ¢
apresentada como percurso de aprendizagem, contato com setores, responsabilidade
progressiva, experiéncia pratica e amadurecimento. O Fundador F1 apresenta em sua
narrativa essa compreensdo ao afirmar que sucessores competentes sao formados pela
combinagdo entre vocagao, trabalho e conquista de confianga:

O ideal ¢ a formacgdo inicial em empresa de terceiros, uma orientacdo de
estudo vocacionada para a formagdo necessaria para as atividades da empresa
e um conhecimento detalhado de todas as areas da empresa. E aquela historia

de que se vocé quer um gerente, contrate um office boy que vai ter vontade
de trabalhar e conquistar espago na empresa (F1).

A narrativa estabelece uma compreensao exigente da sucessdo. O sucessor ndo se
legitima por heranga, mas por vontade, aprendizagem e reconhecimento. A experiéncia
em empresas fora do grupo empresarial familiar é apresentada como uma parte
importante da preparagdo, que permite ao sucessor desenvolver repertério e disciplina,
antes de adentrar no negdcio. Esse resultado converge com Teston e Filippim (2016),
quando os autores indicam que a preparagdo do sucessor envolve socializagao,
aprendizagem pratica e experiéncias formativas, e também com Leone (2005), ao
relacionar continuidade empresarial a preparacdo efetiva da nova geragdo. O fundador
F2 organiza essa formacdo em passos concretos, aproximando a sucessdo de uma
pedagogia da responsabilidade:

Solidificar principios e valores importantes para a familia; trabalhar em
fungdes simples, para aprender a dar valor; conhecer pessoas dos diferentes
niveis das organizacdes, com respeito; trabalhar em organizacdes

independentes, sem usar o “sobrenome”; estudar conteudos de formagdo
empresarial e emocional (F2).

Nessa narrativa, a formacao sucessoria articula valores familiares, trabalho de
base, respeito as pessoas, experiéncia externa e desenvolvimento emocional. O trabalho
em funcdes simples, tratado como meio de construir medida concreta do esforco

envolvido na empresa. O contato com pessoas de diferentes niveis da organizacao
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também amplia a compreensdo do sucessor sobre a empresa como sistema humano e
produtivo. Nessa perspectiva, a sucessdo exige formagao técnica, também educacdo da
postura diante do trabalho, das pessoas e do patrimonio.

O fundador F3 complementa esse ponto ao indicar como competéncia central o
“conhecimento dos varios setores da empresa, estagiando com responsabilidade” (F3).
Ao mencionar a necessidade de responder com pontualidade ao chefe do setor, o
fundador destaca que o sucessor precisa aprender a seguir as normas da empresa,
horarios, compromissos e responsabilidades antes de ocupar posi¢des superiores. Essa
dimensdo ¢ relevante porque contraria a ideia de sucessdo como privilégio, na qual o
sucessor ¢ inserido em um cargo de poder sem antes demonstrar mérito,
responsabilidade e preparo para assumir tal posi¢do. A preparagdo ¢ apresentada como
percurso em que O SUCEesSSor precisa passar por experiéncias que comprovem sua
maturidade diante da organizacdo. F1 apresenta em sua narrativa ao afirmar:

O que ndo funciona é desconsiderar a meritocracia, impor sucessores que nao

tém respaldo dentro da empresa ou que ndo tenham a confianga dos socios,
clientes e todos stakeholders (F1).

A fala mostra que a legitimidade do sucessor ¢ construida com um processo longo
onde o sucessor deve ir conquistando seu espago na empresa, trazendo resultados e
tendo uma postura adequada. A familia pode reconhecer formalmente um herdeiro
como um futuro sucessor, porém a continuidade do negocio depende principalmente da
visdo dos soécios, clientes, colaboradores e demais partes relacionadas. Essa leitura se
aproxima de Thomas et al. (2022), que identificam preparo, responsabilidade, lideranca,
¢tica e visdo de futuro entre as competéncias centrais do sucessor de negocios
familiares.

O fundador F2 acrescenta um alerta especifico ao campo patrimonial ao
mencionar “excesso ou falta de recurso financeiro e exposi¢ao a riscos” (F2). O
participante indica que o aprendizado patrimonial exige contato moderado com decisdes
e consequéncias, pois somente a exposicao desordenada ao risco pode comprometer o
patrimdnio, enquanto a auséncia total de responsabilidade pode impedir a formagado de
prudéncia. F4, por sua vez, sintetiza a necessidade de preparagdo ao afirmar que “tem
que fazer curso e se preparar, ¢ o caminho” (F4).

A visao dos fundadores permite concluir que o processo sucessorio exige uma

arquitetura dupla. De um lado, mecanismos institucionais ordenam papéis, critérios e
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espacos decisdrios. De outro, a formacdo do sucessor precisa ocorrer no trabalho, em

experiéncias concretas e em situagdes capazes de demonstrar responsabilidade.

4.4 Fator humano nas narrativas de fundadores e sucessores

O fator humano constitui uma das categorias centrais desta pesquisa e aparece
transversalmente nas narrativas analisadas. Conforme discutido por Meneghetti (2021),
a sucessao nao se reduz a transmissao de bens, cargos ou posi¢des formais, pois envolve
também a formacdo da pessoa que assumird responsabilidades sobre a continuidade da
empresa ¢ do patriménio. Sob essa perspectiva, as falas dos participantes foram
analisadas buscando identificar elementos relacionados a maturidade, responsabilidade,
postura de aprendizagem, saber fazer, saber servir e construgao de legitimidade.

Nas percepcdes dos fundadores, o fator humano aparece associado a maturidade e
a legitimidade. O conjunto das respostas alerta para a necessidade de meritocracia,
respaldo na empresa, confianca dos socios, clientes e demais interessados, participagao
profissional, prazer, realiza¢do, valorizagao dos colaboradores, retidao e firmeza (F1,
F3, F4). Essas percep¢des mostram que o fator humano se manifesta na capacidade de
conquistar confianca, sustentar direcdo e demonstrar responsabilidade perante o
negocio.

Dons e talentos sdo um presente individual, precisam ser desenvolvidos e
aproveitados, mas ndo substituem esfor¢o e perseveranca. Em uma sociedade,
o respeito pelas diferencas ¢ fundamental, tanto quanto a expectativa de
empenho individual em prol do coletivo com o que cada um pode aportar.
Expectativas precisam ser tratadas a fim de se tornarem combinagdes, caso
contrario, o fracasso ¢ certo (F2).

A fala permite compreender o fator humano como desenvolvimento. O talento
individual ¢ reconhecido, mas ndo ¢ suficiente para a preparagdo sucessoria. Ele precisa
ser educado pelo esfor¢o, pela perseveranga, pelo respeito as diferengas e pela
capacidade de transformar expectativas familiares em combinagdes efetivas. Essa
interpretagdo dialoga com Thomas et al. (2022), especialmente quando os autores
identificam responsabilidade, comprometimento, respeito, ética, resiliéncia e visdo de
futuro entre as competéncias centrais do sucessor.

Entre os sucessores, o fator humano aparece em diferentes formulagdes. Respeito
ao legado, trabalho, erros e acertos, desejo de fazer historia, gestdo emocional,

demonstragdo por atitudes e resultados, maturidade emocional, constru¢ao de confianca,
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integridade, justi¢a, compreensdo de pessoas, cuidado com o negocio, vivéncia diaria da
empresa, observacdo do mercado, foco, planejamento, coragem para arriscar,
intencionalidade, desenvolvimento continuo, agdo pratica, escuta da geracao anterior,
observagao dos mais experientes ¢ humildade aparecem como dimensdes humanas da
preparagdo sucessoria (S1, S2, S3, S4, S6, S7, S9, S10, S12, S13, S14). Essas respostas,
consideradas em conjunto, indicam que o fator humano ¢ percebido pelos participantes
como dimensao transversal da preparacgao.

Essa compreensao aparece de modo direto na narrativa que trata a sucessao como
trabalho de tempo integral, constru¢do de caminho proprio e responsabilidade perante o

coletivo familiar;

Ser sucessor, empreendedor ou patrimonial ¢ um trabalho de tempo integral,
que muitas vezes ndo recebe a remunera¢do desejada. O sucessor deve
construir seu proprio caminho ¢ deve buscar a sua Realizagdo que é o maior
reconhecimento que ele ou ela mesma vai ter. E para assumir como sucessor
em qualquer familia tera que ser capaz de ir além dos seus interesses e agir
em favor dos interesses coletivos da familia (S11).

A narrativa desloca a sucessdao da dimensdo da posicdo para a dimensdo da
responsabilidade. O sucessor ndo ¢ apresentado como alguém que apenas recebe um
lugar, mas como alguém que precisa construir um caminho proprio, buscar realizagdo e
agir além dos interesses individuais. A sucessdo, nesse sentido, exige uma tomada de
posicdo diante da propria trajetoria e diante do coletivo familiar. Essa leitura
aproxima-se de Meneghetti (2021), quando a sucessdo ¢ tratada como fendmeno que
ndo se resolve apenas no plano juridico ou patrimonial, pois envolve dimensdes
humanas, subjetivas e existenciais. A mesma narrativa amplia essa discuss@o ao afirmar
que ndo ha um trilho Gnico para suceder alguém que ja teve sucesso:

Nao existe um trilho certo para suceder alguém que ja teve sucesso! As
escolhas que cada sucessor faz sdo suas e ¢ importante assumir estas opgoes,
fazer as corregdes de trilha para seguir evoluindo sempre, independentemente

de ter chegado onde desejava, deve seguir sempre evoluindo.[...]Evoluir ou
encarar mudancas mais radicais no futuro (S11).

O trecho exposto permite analisar o fator humano pela perspectiva da autonomia e
da correg¢do de trajetdria. O sucessor ndo pode apenas repetir o fundador, nem esperar
um roteiro previamente garantido. Ele precisa escolher, corrigir, aprender e evoluir. A
relagdo entre fator humano e funcionalidade do negocio familiar aparece em outra

narrativa, que associa sucessao, prosperidade e dire¢ao do negdcio:
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A Uunica maneira de ser Util como empresario ¢ pela prosperidade. Manter
legado, seguir o que ja vem sendo feito pode ser positivo se atender a
premissa anterior. Dobrar-se para mudar o objetivo precipuo € corromper a
propria existéncia. Ou seja, as relagdes familiares devem ser medidas pela
funcionalidade e deve-se evitar objetificar o negdcio ou agente sucessor em
nome delas (S5).

A fala deve ser interpretada com cuidado, pois possui um tom mais filosofico do
que operacional. Ainda assim, ela ¢ relevante porque introduz a ideia de que a empresa
familiar ndo deve ser conduzida apenas pelas relagcdes familiares. O participante vincula
a utilidade empresarial a prosperidade e a funcionalidade do negocio, sugerindo que
manter o legado s6 ¢ positivo quando contribui para o objetivo da empresa. Essa
perspectiva aproxima-se de Carrara (2011), ao relacionar desempenho empresarial ao
modo como o dirigente estrutura sua percep¢do, decisdo e agdo diante do negocio, e
também de Meneghetti (2022), quando a agdo econdmica eficaz ¢ compreendida como
orientagdo ao escopo e ao resultado.

A preeminéncia do fator humano também aparece nas respostas que tratam de
humildade e escuta. Ouvir as geragdes anteriores, demonstrar resultados por atitudes,
manter “ouvidos atentos” a geragdo anterior, extrair ensinamentos do passado, observar
0s mais experientes e agir com humildade aparecem como condi¢des para a preparacao
sucessoria (S3, S13, S14). Dessa forma, o fator humano aparece como condi¢do de
efetividade da preparacdo sucessoria. A formacdo técnica, a experiéncia externa e a
governanga s3ao necessarias, mas nao suficientes. O sucessor precisa desenvolver
maturidade para assumir escolhas, responsabilidade para agir em favor do coletivo,
perseveranga para sustentar o percurso, humildade para aprender e discernimento para

atualizar o legado sem descaracterizar a empresa.

4.5 Sintese integradora: elementos constitutivos da preparacio para a sucessio

empresarial e patrimonial

Esta se¢do apresenta uma sintese integradora dos resultados da pesquisa,
articulando as evidéncias empiricas produzidas a partir das narrativas dos fundadores e
sucessores com as categorias analiticas e o referencial teérico adotado. O Quadro 4
sistematiza as principais contribui¢des identificadas em cada participante, reunindo os
elementos que se mostraram mais relevantes para a compreensdo da preparacdo para a

sucessao empresarial e patrimonial. A organizacao dessas evidéncias permite visualizar
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convergéncias, particularidades e complementaridades entre os diferentes grupos
investigados, favorecendo uma interpretacdo abrangente dos fatores que constituem a

formacgao sucessodria no contexto das empresas familiares.

Quadro 4 - Sintese interpretativa das narrativas sobre preparagdo sucessoria

Cédigo Grupo Contribuicio principal utilizada na analise

F1 Fundador |Acordo de socios; sucessdao executiva por competéncia; honestidade; gestio de
riscos; disposi¢do para o trabalho; vocagdo; meritocracia; confianca dos socios,
clientes e stakeholders.

F2 Fundador [Objetivos, alinhamento estratégico e acordos de acionistas; trabalho em
diferentes areas; visdo de funcionario e socio; formagao emocional; experiéncia
sem usar o sobrenome.

F3 Fundador |Conselho; formagdo dos filhos; conhecimento de varios setores da empresa;
estdgio com responsabilidade; pontualidade; acompanhamento do treinando e
do treinador.

F4 Fundador |Protocolo familiar; orientagdo de terceiros; cursos de sucessdo; seriedade;
resultado da empresa; unido da familia e dos socios; preparagdo como caminho
necessario.

S1 Sucessor |Sede de aprendizado, diligéncia, responsabilidade, visdo de mercado,
conhecimento técnico, alocagdo de recursos, inteligéncia artificial e negociagdo
com sOcios.

S2 Sucessor |Conhecimento financeiro, relagdes interpessoais, integridade, humildade,
contabilidade e experiéncia externa como fator de confianga e maturidade.

S3 Sucessor |Conhecimento profundo do negécio e de seus valores, capacidade de ouvir
geragdes anteriores e lacuna relacionada a gestdo emocional.

S4 Sucessor |Maturidade emocional, decisdo estratégica, construgdo de confianga, coeréncia
entre discurso e pratica, governanca, alfabetizagdo financeira/fiscal e
experiéncia em multinacionais.

S5 Sucessor [Visdo de futuro, lideranga, formac¢do de cultura, conhecimento tributario e
experiéncia externa como suporte para seguranga profissional.

S6 Sucessor |Conhecimento de pessoas e produtos, delegacdo com cobranga de resultados,
cursos, feiras, encontros empresariais e aprendizagem fora do negocio familiar.

S7 Sucessor |Responsabilidade, dedicacdo, planejamento, pratica de mercado e experiéncia
em empresas do setor em outros estados e paises.

S8 Sucessor |Atuacdo patrimonial; visdo de futuro; conhecimento de mercado; preservacao
de bens; otimizagdo de fluxos e lacuna por ter assumido ap6s heranga.

S9 Sucessor | Gestdo, investimentos, relacionamentos empresariais e atualizagado constante do
ciclo de contatos com pessoas empreendedoras.

S10 Sucessor |Inteligéncia emocional, analise de dados, comunicagdo, oratéria, gestdo
financeira, estratégia de negocios, tributagdo e contato com outros modelos
organizacionais.

S11 Sucessor |Gestdo de pessoas, empatia, senso de justi¢a, autocontrole, prudéncia,
consciéncia de riscos, governanga, sustentabilidade, tecnologia e experiéncias
diversificadas.
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S12 Sucessor |Geracdo de resultado, fluxo de caixa livre, alocacdo de capital, decisdes ativas,
gestdo de pessoas, desenvolvimento continuo e importincia da experiéncia
externa.

S13 Sucessor |Estudo continuo, mente aberta, macro e microeconomia, mercado financeiro,
mentoria, experiéncias no exterior, soft skills e networking.

S14 Sucessor |Gestdo de pessoas, visdao do negocio, preservagdo patrimonial, inteligéncia
artificial e reconhecimento da experiéncia externa como fundamental.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas respostas dos fundadores e sucessores participantes da

pesquisa (2026).

A sintese apresentada no Quadro 4 evidencia que as narrativas de fundadores e
sucessores convergem em torno de uma compreensdo ampliada da preparacdo
sucessoria. A sucessao nio aparece apenas como transferéncia de comando, propriedade
ou patriménio, mas como processo formativo que envolve experiéncias praticas,
construcdo de competéncias, participagcdo em estruturas de governancga, reconhecimento
pelos demais envolvidos e amadurecimento humano. Essa compreensdo ¢ sustentada
tanto pelas falas dos fundadores, que destacam a necessidade de trabalho,
responsabilidade, meritocracia, governanca e formacao gradual dos sucessores (F1; F2;
F3; F4), quanto pelas respostas dos sucessores, que associam sua preparacdo a
aprendizagem continua, experiéncia pratica, vivéncia externa, desenvolvimento
emocional e constru¢do de autonomia (S1; S4; S6; S11; S13).

A partir das narrativas analisadas, em didlogo com a literatura sobre sucessdo em
empresas familiares, pode-se inferir que a preparacdo sucessoria constitui um fator
estruturante para a continuidade da empresa e do patrimonio familiar. Contudo, os
dados ndo permitem reduzir esse processo a uma confirmacdo linear da teoria. As
respostas evidenciam que a preparagao do sucessor ocorre em meio a diferentes desafios
e tensdes, manifestados na sobreposi¢do entre fungdes empresariais e patrimoniais (S1;
S5; S11; S12), na necessidade de construir legitimidade para além do vinculo familiar
(F1; F2; F3), na conciliagdo entre preservacao do legado e autonomia decisoria (S3; S4;
S13), bem como na articulagdo entre competéncias técnicas, experiéncias formativas e
maturidade humana (S2; S4; S10; S11).

Nesse sentido, a preparagdo sucessoria deve ser compreendida como um processo
formativo multidimensional, capaz de dar funcionalidade a continuidade
familiar-empresarial. As narrativas indicam que esse processo ¢ construido por meio de
experiéncias progressivas de aprendizagem, vivéncias em diferentes areas do negocio,

experiéncias externas a empresa familiar, participagdo em espagos de governanga e
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assuncao gradual de responsabilidades. Essa interpretacdo encontra apoio nas respostas
de fundadores que valorizam o conhecimento das diferentes areas da empresa, a
experiéncia profissional independente e a formacdo orientada por critérios de
responsabilidade e competéncia (F1; F2; F3), assim como nas falas de sucessores que
reconhecem a importancia da pratica, da vivéncia externa e do desenvolvimento
continuo para ampliar autonomia, visdo de mercado e capacidade decisoria (S4; S6; S7;
S10; S11; S13). Ao mesmo tempo, os dados revelam que a formagao do sucessor nao se
limita a aquisicdo de conhecimentos técnicos ou a ocupacdo formal de posigdes de
lideranga e propriedade.

Ela envolve a constru¢do de confianca, reconhecimento, responsabilidade e
capacidade de atuar em favor da continuidade do projeto familiar. Esse aspecto aparece
de forma recorrente nas falas dos fundadores, especialmente quando apontam que a
sucessdo deve estar associada a meritocracia, a confianca dos socios, colaboradores e
stakeholders, a seriedade e a demonstragdo pratica de competéncia (F1; F2; F4).
Também aparece nas respostas dos sucessores, que mencionam maturidade emocional,
humildade, integridade, empatia, gestdo de pessoas, prudéncia e autocontrole como
competéncias indispensaveis ao exercicio responsavel da sucessdo empresarial e
patrimonial (S2; S4; S10; S11).

Desse modo, a sucessdo empresarial e patrimonial ndo se sustenta apenas pela
transferéncia de cargos, patrimonio ou conhecimento entre geragdes. A analise realizada
permite compreender que a continuidade depende da formacao de sucessores capazes de
interpretar o legado recebido, construir legitimidade perante a familia, a empresa, os
socios ¢ demais stakeholders, e transformar a heranga recebida em agdo propria,
responsavel e orientada ao futuro. Sob essa perspectiva, a preparacdo sucessoria
apresenta-se como elemento essencial para promover maior estabilidade,

profissionalizagdo, legitimidade e perenidade da empresa familiar e de seu patrimonio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho investigou os elementos que constituem a preparagdo para a
sucessdo empresarial e patrimonial em empresas familiares, a partir das narrativas de
sucessores € das percepcoes de fundadores. O problema de pesquisa que orientou o
estudo foi: quais elementos constituem a preparacdo de sucessores empresariais €
patrimoniais? Para respondé-lo, foram definidos trés objetivos especificos: estudar os
conceitos fundamentais que estruturam o campo tedrico da sucessdo em familias
empresarias; identificar, nas narrativas coletadas, as experiéncias formativas
reconhecidas como relevantes para a preparagao sucessoria; € examinar a preeminéncia
do fator humano nas percep¢des de fundadores e sucessores.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de abordagem qualitativa e descritiva,
com revisdo de literatura e aplicagdo de questionarios com questdes abertas a
fundadores e sucessores de empresas familiares. Participaram do estudo dezoito
pessoas, sendo quatro fundadores e quatorze sucessores. A analise dos dados foi
realizada a partir da andlise de contetido temadtica, conforme Bardin (2016), e
organizada em cinco categorias: experi€éncias formativas na preparagdo sucessoria;
competéncias associadas ao sucessor empresarial e patrimonial, governanga e
participacdo no sistema familiar-empresarial; legitimidade e reconhecimento do
sucessor; e fator humano na sucessao.

Os resultados obtidos permitem responder ao problema de pesquisa ao indicar
que a preparacdo para a sucessdo empresarial e patrimonial ¢ constituida por um
conjunto  integrado de elementos: experiéncias formativas  progressivas,
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, participagdo gradual no
sistema familiar-empresarial, constru¢do de legitimidade, clareza entre os papéis
empresarial e patrimonial e amadurecimento humano do sucessor. Esses elementos
aparecem articulados no percurso de formagao do sucessor ¢ na forma como fundadores
e sucessores compreendem a continuidade da empresa e do patrimonio familiar.

O primeiro conjunto de resultados indica que a preparagdo para a sucessiao
empresarial e patrimonial ndo ¢ compreendida pelos participantes como um evento
pontual de nomeagao ou heranca formal, mas como um processo progressivo, continuo
e multidimensional. Tanto fundadores quanto sucessores descreveram a preparagao
como um percurso que combina conhecimento técnico, vivéncias praticas, convivéncia

intergeracional, postura pessoal e constru¢do gradual de confianca. Essa compreensao
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confirma a perspectiva processual da sucessdo discutida na fundamentagdo tedrica,
especialmente nas contribuicdes que tratam a sucessdo como trajetoria de
aprendizagem, socializacao e transferéncia progressiva de responsabilidades.

O segundo conjunto de resultados demonstrou que a distingdo entre sucessao
empresarial e sucessdo patrimonial encontra respaldo nas narrativas coletadas. Os
participantes diferenciam competéncias voltadas a conducdo do negdcio daquelas
voltadas a gestdo dos ativos familiares. A trilha empresarial foi associada a lideranca,
gestdo de pessoas, orientagdo a resultados, planejamento estratégico, comunicagao,
tomada de decisdo e formagdo de cultura organizacional. A trilha patrimonial, por sua
vez, foi relacionada a prudéncia, autocontrole, alfabetizacdo financeira, consciéncia dos
riscos, visdo de longo prazo e disciplina na administra¢do do capital familiar.

Essa distingdo ¢ relevante porque demonstra que preparar sucessores em
familias empresarias ndo implica adotar um modelo Unico de formagdo. O perfil de
competéncias exigido para o sucessor que assumird a lideranga executiva da empresa
difere daquele necessario ao sucessor que atuard na administragdo do patrimdnio
familiar. Em familias nas quais essas duas responsabilidades se sobrepdem, a
preparagdo precisa contemplar ambas as dimensdes de modo integrado e intencional. A
auséncia de clareza entre esses papéis pode gerar conflitos de mandato, sobrecarga de
responsabilidades e dificuldade de avaliacdo do desempenho do sucessor.

O terceiro conjunto de resultados refere-se as experiéncias formativas
reconhecidas como relevantes. Os dados indicam que a preparacgao sucessOria ocorre por
meio de quatro conjuntos principais de experiéncias: a imersdo em diferentes areas do
negocio familiar, com responsabilidades progressivas e reais; as vivéncias profissionais
externas a empresa familiar, que ampliam autonomia, repertorio, maturidade e
capacidade de comparagdo entre modelos organizacionais; a convivéncia
intergeracional, pela qual o sucessor aprende com os fundadores, observa o processo
decisério e absorve valores que sustentam a empresa; ¢ a formacao técnica continuada,
que inclui educagdo formal, cursos especializados, participacdo em feiras, eventos e
redes empresariais, além da atualizacdo permanente em temas relacionados a gestdo,
financas, tecnologia e governanga.

A experiéncia profissional externa a empresa familiar recebeu destaque nas
respostas dos participantes. Dez dos quatorze sucessores relataram ter vivéncias
profissionais fora do negécio familiar, e tanto fundadores quanto sucessores que nao

passaram por esse percurso reconheceram sua importancia. Os depoimentos indicam
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que atuar em ambientes nos quais o sobrenome familiar ndo oferece protecdo contribui
para o desenvolvimento de disciplina, adaptagdo, visdo global, maturidade profissional e
capacidade de comparagdo entre diferentes culturas organizacionais. Essa constatagao
refor¢a que a formagao sucessoria se fortalece quando o sucessor experimenta contextos
que testam sua capacidade independentemente de seu vinculo com a familia
proprietaria.

O quarto conjunto de resultados diz respeito ao fator humano, que se constituiu
como uma categoria transversal da analise. Os dados demonstram que o fator humano
aparece de forma recorrente e central nas narrativas de fundadores e sucessores,
manifestando-se em dimensdes como maturidade, responsabilidade, humildade, postura
de aprendizagem, saber fazer, saber servir, discernimento, autonomia responsavel e
capacidade de agir em favor do coletivo familiar. Nesse sentido, a preparacao sucessoria
ndo depende apenas da transmissdo de conhecimentos técnicos ou da criagdo de
estruturas formais de governanga, mas da formagdo de uma pessoa capaz de sustentar,
com competéncia e responsabilidade, a continuidade da empresa e do patrimonio.

A contribuicao de Meneghetti (2021) mostrou-se especialmente pertinente para
compreender essa dimensdo. O autor permite pensar a sucessao como um processo que
envolve ndo apenas a transmissdo juridica ou patrimonial de bens e posi¢des, mas a
formag¢do de um sujeito capaz de exercer capacidade empresarial a partir de uma
orientagdo interior propria, denominada “bussola interior”. Essa formulacao permitiu
compreender o fator humano como condicdo constitutiva da preparagdo sucessoria: o
dominio técnico ¢ necessario, mas sua efetividade depende da pessoa que o exerce, da
qualidade de sua percepcao, decisao e acdao diante da empresa, do patrimonio e das
relacdes familiares.

Os fundadores destacaram, em suas percepcdes, que a legitimidade do sucessor
ndo ¢ concedida automaticamente pela heranga ou pelo vinculo familiar. Ela ¢
construida ao longo do tempo, por meio de trabalho, conquista de confianga, respeito as
regras, demonstracdo de responsabilidade e capacidade de mobilizar pessoas em torno
dos objetivos organizacionais. A auséncia de meritocracia foi apontada como risco
importante, pois a imposi¢do de um sucessor sem respaldo dentro da empresa, sem
confianga dos socios, colaboradores e demais envolvidos, pode comprometer a
continuidade do negdcio independentemente da existéncia de estruturas formais de

governanga.
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Os sucessores, por sua vez, expressaram o fator humano ao associarem a
preparacdo a posturas como humildade para aprender com as geragdes anteriores,
respeito ao legado construido, disposi¢ao para agir além dos interesses individuais em
favor do coletivo familiar, desenvolvimento emocional e capacidade de construir um
caminho préprio sem depender exclusivamente da prote¢do da geragdo anterior. Essas
dimensdes indicam que a preparacao sucessoria envolve tanto competéncias objetivas
quanto maturidade subjetiva, pois o sucessor precisa aprender a decidir, responder por
suas escolhas e conquistar reconhecimento no sistema familiar-empresarial.

No que se refere as lacunas formativas identificadas pelos sucessores, os dados
revelaram que a preparagdo ¢ percebida como processo permanente, que ndo se encerra
com a assuncao de uma posi¢do formal. As lacunas apontadas incluiram tecnologias
digitais e inteligéncia artificial, contabilidade e gestdo financeira, aspectos fiscais e
juridicos, comunicacdo assertiva, gestdo emocional, delegacdo com cobranca de
resultados, governanga, sustentabilidade, especializacdo em mercado financeiro,
conhecimento tributario e desenvolvimento de relacionamentos empresariais. A
amplitude dessas lacunas reforca que a formagdo sucessoria ¢ um projeto de longo
prazo, exigindo atualiza¢do continua e ndo apenas uma etapa inicial de preparagao.

Em relagcdo ao papel da governanga, os resultados confirmam que estruturas
formais, como conselhos de administracdo, conselhos de familia, protocolos familiares e
acordos de socios, sdo instrumentos importantes para organizar papéis, critérios
decisérios e formas de participagdo no sistema familiar-empresarial. No entanto, a
analise das narrativas indica que a governanca ndo substitui a preparagdo humana do
sucessor. Quando a arquitetura institucional j& estd estabelecida, o principal foco de
risco desloca-se da estrutura para a pessoa: a capacidade do sucessor de atuar com
legitimidade, competéncia e responsabilidade torna-se fator determinante para o éxito
da transigdo geracional.

O presente estudo apresenta limitagcdes que devem ser reconhecidas. O nimero
de participantes ¢ reduzido, composto por dezoito pessoas, sendo quatro fundadores e
quatorze sucessores, o que limita a amplitude das conclusdes e inviabiliza qualquer
pretensdo de generalizagdo estatistica. A selecdo intencional dos participantes, embora
adequada a abordagem qualitativa adotada, pode ter gerado viés de representatividade.
A coleta por questionarios com questdes abertas também limitou a profundidade de
algumas respostas e impediu aprofundamentos que seriam possiveis por meio de

entrevistas semiestruturadas, observacdo direta ou estudos de caso. Além disso, as
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empresas participantes apresentam perfis variados quanto a setor, porte, geracdo e
estagio do processo sucessorio, o que torna o corpus heterogéneo e dificulta
comparagdes mais precisas entre contextos especificos.

No plano académico, a pesquisa contribui para as discussdes sobre sucessao,
empresas familiares, governanga e formacao de sucessores no campo da Administragao,
ao articular revisdo de literatura com dados empiricos coletados diretamente de
fundadores e sucessores em atuacdo. A identificacdo das dimensdes que compdem a
preparagdo sucessoria oferece uma sintese util para pesquisadores que investigam a
continuidade de empresas familiares, a formacdo de lideres e os processos de
transmissdo intergeracional de responsabilidades.

No plano pratico, os resultados podem auxiliar familias empresarias, fundadores,
sucessores, conselheiros e consultores na compreensao e no planejamento da preparagao
sucessoria. A distingdo entre as trilhas empresarial e patrimonial, o reconhecimento da
importancia das experiéncias externas, a valoriza¢do do fator humano como dimensao
constitutiva da formagdo e a compreensao da sucessdo como processo de longo prazo
oferecem elementos concretos para orientar planos de desenvolvimento de sucessores
em familias com diferentes niveis de estruturacao.

Para pesquisas futuras, sugere-se o desenvolvimento de estudos longitudinais
que acompanhem o processo de preparagdo sucessoria ao longo do tempo, permitindo
observar a evolugdo das competéncias e da legitimidade do sucessor em diferentes fases
da transi¢do. Também se recomenda a realizacdo de estudos de caso aprofundados em
empresas familiares de setores e geragdes distintos, com entrevistas semiestruturadas
que possibilitem maior detalhamento das narrativas. A ampliacdo da amostra, com
inclusdo de participantes de diferentes regides do Brasil e de distintos contextos
culturais, poderia enriquecer a analise comparativa. Por fim, estudos que examinem
especificamente a formagdo do sucessor patrimonial, ainda pouco explorado na
literatura nacional, representam uma lacuna relevante a ser aprofundada.

A relevancia deste estudo para a pesquisadora decorre de sua aproximagdo
pessoal e académica com o tema da sucessdo em empresas familiares. A investigacao
permitiu transformar uma inquietacdo vinculada a continuidade de empresas,
patrimonios e projetos familiares em objeto de andlise cientifica, com método,
fundamentagdo teodrica e responsabilidade académica. Compreender os elementos que
constituem a preparagdo dos sucessores, as competéncias que precisam ser

desenvolvidas, as experiéncias que favorecem maturidade e a dimensdo humana que
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sustenta esse processo mostrou-se relevante ndo apenas para a formagdo da
pesquisadora em Administragdo, mas também para sua compreensdo sobre a
responsabilidade envolvida na continuidade de organizagdes construidas ao longo de
geragoes.

Dessa forma, conclui-se que a preparacdo para a sucessdo empresarial e
patrimonial em empresas familiares ¢ um processo amplo, progressivo e profundamente
humano. Ela exige mais do que planejamento juridico, organiza¢do societdria ou
transmissao de patrimonio: exige formacao, experiéncia, legitimidade, consciéncia de
responsabilidade e capacidade de responder pela continuidade e pela renovagdo do
projeto familiar-empresarial. Esta pesquisa espera ter contribuido, ainda que de forma
delimitada, para a compreensdo desse processo € para o reconhecimento da sucessao
como uma das questdes centrais para a continuidade das empresas familiares. Na
sucessdo, o legado so se sustenta quando a nova geragdo transforma heranga em

competéncia, responsabilidade e resultado.
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APENDICE A — FORMULARIO APLICADO AOS FUNDADORES DE
EMPRESAS FAMILIARES

Pelo presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, declaro que fui
informado(a), a respeito do objetivo geral da pesquisa intitulada “PROCESSO DE
PREPARACAO PARA A SUCESSAO EMPRESARIAL E PATRIMONIAL: UM
ESTUDO A PARTIR DAS NARRATIVAS DE FUNDADORES E SUCESSORES DE
EMPRESAS FAMILIARES”, desenvolvida como Trabalho de Conclusao de Curso do
Bacharelado em Administragdo da Faculdade Antonio Meneghetti — AMF. O objetivo
geral do estudo ¢ analisar, a partir das narrativas de sucessores e das percepcoes de
fundadores de empresas familiares, os elementos que constituem a preparagdo para a
sucessdo empresarial e patrimonial. Fui igualmente informado(a) que minha
participa¢do nesta pesquisa sera realizada por meio de respostas a um formulério de
forma individual.

Estou ciente:

De que existem 2 pesquisadores responsaveis por esta investigacdo: Amanda Vontobel,
aluna da AMF, e Me. Rafaela Tagliapietra, professora da AMF; De que sera garantido o
direito de sigilo de meu nome e/ou de meu(s) dependente(s) e colaboradores, sendo que
em nenhum momento, nem em materiais publicados ou na apresentacdo oral desta
pesquisa, tais identidades serdo reveladas, se assim eu desejar; De que ndo existe
nenhum risco potencial para mim e/ou dependente(s) e colaboradores; a pesquisa nao
apresenta riscos fisicos, morais ou qualquer tipo de constrangimento; De que, se eu tiver
alguma davida em relagdo ao estudo, como questdes de procedimentos, riscos,
beneficios ou qualquer pergunta, eu tenho direito de obter respostas; De que nao ha
obrigatoriedade de participar desta investigacdo e mesmo depois de iniciada posso
desistir sem ser penalizado(a) de forma alguma. Caso desista, o material coletado até o
momento a meu respeito ou a respeito de colaboradores ndo seréd utilizado; De que os
beneficios esperados dizem respeito a produg¢do de conhecimentos sobre a formagao e o
desenvolvimento de sucessores empresariais € patrimoniais em familias com
governanga estruturada, o que podera contribuir para aprimorar praticas de sucessao e
continuidade de negodcios familiares, bem como auxiliar outros sucessores e familias
empresarias; De meu direito de acesso as informagdes coletadas e aos resultados
obtidos; De minha responsabilidade em nao falsear as informagdes e de meu
compromisso com o sigilo das informagdes coletadas nesta investigacdo; Sendo minha
participacdo totalmente voluntéria, estou ciente de que durante ou apds esta investigacao
ndo terei direito a nenhum tipo de remuneragdo ou outros beneficios, bem como nao
terei nenhum tipo de despesas ou prejuizos de qualquer outra ordem. Considerando-me
livre e esclarecido(a), consinto em participar da pesquisa proposta, resguardando ao/aos
autor(a/res) do projeto propriedade intelectual das informagdes geradas e expressando
concordancia com a divulgacao publica dos resultados. O presente documento esta em
conformidade com a Resolucao 466/2012-CNS/MS, de 12 de dezembro de 2012.

Aceite do participante: consinto em participar da pesquisa proposta.
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Formulario Apéndice A :

—

. Nome completo:

2. Data:

(O8]

. Papel no sistema familiar/empresarial.

N

. Faixa etéria.

9]

. Setor de atuacdo da empresa.

N

. Ano de fundagao da empresa.

~

. Quais sao hoje as principais instancias de governanca?
8. Como a sucessao foi ou esta sendo planejada (marcos, responsaveis, critérios)?

9. Quais competéncias vocé considera centrais e inegociaveis na formacdo de
sucessores, tanto na trilha empresarial quanto na patrimonial (gestdo de pessoas,
planejamento estratégico, P&L, gestdo de risco, dever fiducidrio, asset allocation,
dividendos, liquidez)?

10. Quais mecanismos de formagdo e desenvolvimento foram ou s3o utilizados na
preparagdo dos sucessores?

11. Quais situagdes mostraram que esses elementos geram legitimidade do sucessor
perante a organizacao e a familia?

12. Se fosse orientar outra familia empresaria, quais 3 a 5 passos proporia para formar
sucessores competentes? E quais conteudos seriam indispensaveis nessa formagao?

13. Que alertas daria (riscos, armadilhas, atalhos que ndo funcionam)? E quais li¢des
aprendidas vocé destacaria de processos anteriores?

14. H4 alguma experiéncia, opinido ou aprendizado que vocé considera importante
compartilhar e que nao foi abordado nas perguntas anteriores?
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APENDICE B - FORMULARIO APLICADO AOS SUCESSORES DE
EMPRESAS FAMILIARES

Pelo presente Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, declaro que fui
informado(a), a respeito do objetivo geral da pesquisa intitulada “PROCESSO DE
PREPARACAO PARA A SUCESSAO EMPRESARIAL E PATRIMONIAL: UM
ESTUDO A PARTIR DAS NARRATIVAS DE FUNDADORES E SUCESSORES DE
EMPRESAS FAMILIARES”, desenvolvida como Trabalho de Conclusao de Curso do
Bacharelado em Administragdo da Faculdade Antonio Meneghetti — AMF. O objetivo
geral do estudo ¢ analisar, a partir das narrativas de sucessores e das percepcoes de
fundadores de empresas familiares, os elementos que constituem a preparagdo para a
sucessdo empresarial e patrimonial. Fui igualmente informado(a) que minha
participa¢do nesta pesquisa sera realizada por meio de respostas a um formulério de
forma individual.

Estou ciente:

De que existem 2 pesquisadores responsaveis por esta investigacdo: Amanda Vontobel,
aluna da AMF, e Me. Rafaela Tagliapietra, professora da AMF; De que sera garantido o
direito de sigilo de meu nome e/ou de meu(s) dependente(s) e colaboradores, sendo que
em nenhum momento, nem em materiais publicados ou na apresentacdo oral desta
pesquisa, tais identidades serdo reveladas, se assim eu desejar; De que ndo existe
nenhum risco potencial para mim e/ou dependente(s) e colaboradores; a pesquisa nao
apresenta riscos fisicos, morais ou qualquer tipo de constrangimento; De que, se eu tiver
alguma davida em relagdo ao estudo, como questdes de procedimentos, riscos,
beneficios ou qualquer pergunta, eu tenho direito de obter respostas; De que nao ha
obrigatoriedade de participar desta investigacdo e mesmo depois de iniciada posso
desistir sem ser penalizado(a) de forma alguma. Caso desista, o material coletado até o
momento a meu respeito ou a respeito de colaboradores ndo seréd utilizado; De que os
beneficios esperados dizem respeito a produg¢do de conhecimentos sobre a formagao e o
desenvolvimento de sucessores empresariais € patrimoniais em familias com
governanga estruturada, o que podera contribuir para aprimorar praticas de sucessao e
continuidade de negodcios familiares, bem como auxiliar outros sucessores e familias
empresarias; De meu direito de acesso as informagdes coletadas e aos resultados
obtidos; De minha responsabilidade em nao falsear as informagdes e de meu
compromisso com o sigilo das informagdes coletadas nesta investigacdo; Sendo minha
participacdo totalmente voluntéria, estou ciente de que durante ou apds esta investigacao
ndo terei direito a nenhum tipo de remuneragdo ou outros beneficios, bem como nao
terei nenhum tipo de despesas ou prejuizos de qualquer outra ordem. Considerando-me
livre e esclarecido(a), consinto em participar da pesquisa proposta, resguardando ao/aos
autor(a/res) do projeto propriedade intelectual das informagdes geradas e expressando
concordancia com a divulgacao publica dos resultados. O presente documento esta em
conformidade com a Resolucao 466/2012-CNS/MS, de 12 de dezembro de 2012.

Aceite do participante: consinto em participar da pesquisa proposta.
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Formulario Apéndice B:

1. Nome completo:

2. Data:

3. Papel no sistema familiar/empresarial.

4. Faixa etaria.

|9,

. Setor de atuagdo da empresa.

@)

. H4 quanto tempo vocé atua no negdcio familiar?

~

. Em qual 4rea da empresa vocé atua atualmente?

o]

. Qual ¢ o seu nivel de atuacao hoje?

\O

. Qual trilha melhor descreve sua atuagao hoje?

10. Quais competéncias considera indispensaveis na trilha empresarial?

11. Quais competéncias considera essenciais na trilha patrimonial?

12. Quais lacunas vocé percebe hoje na sua formacao? Como pretende desenvolvé-las?
13. Vocé teve experiéncias profissionais fora da empresa familiar?

14. O que mudou na sua percepcao de competéncia e autonomia apds essas vivéncias?
Que percurso externo recomendaria a outro sucessor?

15. Que alertas daria a futuros sucessores?

16. Ha alguma experiéncia, opinido ou aprendizado que vocé considera importante
compartilhar e que ndo foi abordado nas perguntas anteriores?
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