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Resumo: O objetivo desse trabalho é estudar o processo de sucessdo em trés
empresas familiares. Para tanto, buscou-se elaborar uma vertente diferenciada para
a apreensao desse processo, a partir de uma construcdo teodrica envolvendo os
campos de estudos sobre empresas familiares e sobre empreendedorismo. Esta
vertente, chamada aqui de sucessdo empreendedora, consiste em um processo
socialmente construido e dialético, resultante da interacdo entre predecessores e
sucessores no ambito de uma empresa familiar, e envolve a manifestacdo de acbes
intraempreendedoras no decorrer desses processos sucessorios. Os estudos de
caso, realizados por meio de entrevistas com predecessores € Sucessores,
revelaram a possibilidade de apreensao do processo de sucessdo empreendedora,
verificando-se como aspectos tais como a aceitabilidade, a credibilidade e a
legitimidade contribuiram para a construcdo da lideranca dos sucessores. A partir
dessa lideranca, os sucessores praticariam acgfes intraempreendedoras, sobretudo
em termos de inovacdo e criacdo de valor, conduzindo a empresa familiar ao
crescimento e competitividade. Nao obstante, o surgimento de conflitos familiares e
de resisténcias as mudancas efetuadas pelos sucessores abre possibilidade para a
identificacdo de situacdes em que nado se verifica a sucessdo ou ndo se verifica 0
intraempreendedorismo, e assim conduzindo a uma reconstrugdo mais ampla da
nocao de sucessao empreendedora. Portanto, a construcdo tedrica resultante deste
estudo revela o potencial que a nogéo de sucessao empreendedora assume para a
apreensdo de dimensdes pouco exploradas no campo de estudos sobre empresas
familiares.
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THE CONSTRUCTION PROCESS OF ENTREPRENEURIAL SUCCESSION IN
FAMILY BUSINESS: A MULTICASE STUDY

Abstract: The purpose of this paper is to study the succession process in three
family businesses. A different approach for this process was elaborated from a
theoretical construction involving the fields of entrepreneurship and family business
research. This approach, named here as entrepreneurial succession, consists in a
dialectic, socially constructed process, resultant from the interaction between
predecessors and successors within family firms, and involves the manifestation of
intra-entrepreneurial actions in succession processes. The cases studied,
operationalized through interviews with predecessors and successors, revealed the
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possibility of apprehending the entrepreneurial succession process, verifying how
aspects such as acceptability, credibility, and legitimacy, contributed to successors’
leadership. From this leadership, successors implemented intra-entrepreneurial
actions, such as innovation and value creation, leading the family firm to growth and
competitiveness. Nevertheless, the emergence of family conflict and resistance to
changes made by successors creates possibilities to identify situations in which
succession and intrapreneurship are not verified, and thus conducting to a broader
reconstruction of the entrepreneurial succession concept. Therefore, the theoretical
construction resultant from this study reveals the potential that entrepreneurial
succession notion assumes to the apprehension of dimensions few explored on the
field of family business research.

Keywords: Succession, family business, entrepreneurship.
INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho consiste em estudar a construcdo e a evolugao do
processo de sucessao em empresas familiares situadas no estado de Minas Gerais.
Para tanto, buscou-se elaborar uma vertente diferenciada para a apreensdo do
processo de sucessédo, a da sucessao empreendedora, a partir de uma construcao
tedrica envolvendo elementos presentes no campo de estudos sobre
empreendedorismo e no campo de estudos sobre empresas familiares.

A construcdo de relacbGes teoricas entre empreendedorismo e empresas
familiares tem sido explorada em pesquisas recentes. Essas pesquisas trouxeram
articulaces entre teorias especificas a cada um dos campos, com o intuito de obter
uma melhor compreenséo de possiveis interrelacdes existentes. Ao valorizar essa
interacdo, emerge uma direcdo de pesquisas conhecida como empreendedorismo
familiar, permitindo a andlise de interacGes entre familia e empresa (HECK et al.,
2006; HECK et al., 2008; HECK; MISHRA, 2008).

Com isso, tornar-se-ia possivel a verificacdo do fenbmeno do
empreendedorismo em empresas familiares. Neste trabalho, esse movimento é
efetuado a partir da analise do processo de sucessdo, buscando identificar
elementos que possam ser associados ao intraempreendedorismo. Por exemplo,
Dyer Junior e Handler (1994) relatam que, com o advento da sucessado, deve-se
guestionar se a geragdo sucessora seria capaz de manter o espirito empreendedor
do fundador e/ou oferecer novas ideias para a empresa no decorrer desses
processos. Para Fletcher (2004), existe necessidade de se analisar a interagao entre
os dominios do empreendedorismo e de empresas familiares, a partir da
(re)emergéncia organizacional e da problematica da sucessdo, permitindo a
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verificacdo da presenca da acdo empreendedora em processos sucessorios. Assim,
o empreendedorismo se apresenta como elemento em potencial que pode sustentar
0 sucesso e a sobrevivéncia de empresas familiares ao longo de suas geracdes
futuras (KELLERMANNS; EDDLESTON, 2006).

Na medida em que os sucessores agem de forma empreendedora, surgem
elementos que podem ser associados ao fendmeno do intraempreendedorismo, ou
seja, a acdoes empreendedoras que ocorrem no ambito de uma organizagcdo ja
estabelecida. Assim, o intraempreendedorismo se manifesta por meio de acdes
intraempreendedoras de sucessores, as quais podem contribuir para a efetividade
do processo sucessorio e para a sobrevivéncia futura da organizacdo. Ao inserir-se
de modo proativo em mudancas nas empresas, 0S sucessores, em interacdo com
predecessores, tornam-se agentes da construgdo de um processo de sucessao
empreendedora. Tratar-se-ia, pois, de um processo socialmente construido, tendo
como pano de fundo suas relagdes internas e externas com membros da familia, da
empresa e demais agentes do ambiente de negocios. A construcdo tedrica
resultante deste estudo revela o potencial que a nocédo de sucessdo empreendedora
assume para a apreensdo de dimensdes pouco estudadas no campo de estudos

sobre empresas familiares.

2. A CONSTRUGAO DO PROCESSO DE SUCESSAO EMPREENDEDORA EM
EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares tornam-se objeto de problematizacdo cientifica, na
medida em que sao discutidos elementos centrais associados a natureza desse tipo
de organizacdo. A problematizacdo das empresas familiares, enquanto objetos de
estudo, envolvem aspectos tais como sua definicdo conceitual, a identificacdo de
fontes de distincdo frente as organizacdes ndo familiares e as particularidades
associadas a dindmica da interacéo entre familia e empresa (SHARMA, 2006).

Verifica-se a existéncia de uma variedade de conceitos voltados para explicar
o significado do termo empresa familiar, tornando a definicdo desses objetos
confusa e Ilimitada. Neste sentido, diferentes pesquisadores tém procurado
estabelecer uma definicdo mais completa para o termo empresa familiar, associando
a perspectiva do processo de sucessao.

Neste trabalho, compreende-se como empresa familiar aquela perfeitamente
identificada com uma familia a pelo menos duas geracdo, sendo caracterizada
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quando esta ligacdo implica em uma relagdo reciproca entre a estratégia e a gestédo
da organizacdo, e os interesses e objetivos da familia empreséria (DONNELLEY,
1964). Assim, verifica-se a inclusdo da sucessdo como elemento central para a
definicdo de empresa familiar, ressaltando-se a necessidade de permanéncia da
familia por, pelo menos, duas geracdes para que a empresa possa ser considerada
como familiar.

A perspectiva do processo de sucessao assume um papel central em muitos
estudos que buscam investigar a natureza e as especificidades das empresas
familiares. Na medida em que se visualiza analiticamente o campo de estudos sobre
empresas familiares, é possivel observar que a sucessdo tem sido a tematica mais
estudada ao longo dos ultimos anos (MELO et al., 2008; DEBICKI, et al., 2009). A
sucessdo vem sendo pesquisada mediante abordagens variadas, a partir de um
quadro caracterizado pela coexisténcia de diversos campos de andlise. Entretanto,
existem probleméticas que ndo foram adequadamente estudadas, revelando falhas
de diferentes construtos ao abordar o processo sucessorio em empresas familiares
(BROCKHAUS, 2004). Assim, apesar de ser o principal foco de estudos e pesquisas
sobre empresas familiares, a sucessao ainda representa um desafio no campo da
interpretacdo e da modelizacdo (BORGES et al., 2008).

Brockhaus (2004) destaca que a sucessao € um momento significativo no
ciclo de vida da empresa familiar, na medida em que influi sobre a proépria
sobrevivéncia da organizacdo: de um lado, esse processo pode impulsionar o
crescimento da organizacdo, a partir da insercdo de novas praticas de gestédo e
novos direcionamentos estratégicos (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005); por outro,
pode determinar a faléncia da empresa familiar, a partir do surgimento de conflitos
inerentes a dindmica entre familia e empresa (HAVEMAN; KHAIRE, 2004). Desse
modo, é a forma como ocorre o0 processo de sucessao que influencia a possibilidade
de continuidade futura da empresa familiar (GRZYBOVSKI et al., 2008).

O processo de sucessao envolve o desejo de sobrevivéncia da empresa, a
busca pela manutengédo da organizacdo sob o controle da familia e a possibilidade
de a geracdo sucessora dar continuidade ao projeto familiar (SHARMA, 2006). A
partir disso, surgem elementos que influem sobre a efetividade do processo: a
selecdo, o treinamento, a formag&o educacional e profissional, e o desenvolvimento
de sucessores no ambito da organizacdo familiar, dentre outros (BROCKHAUS,

2004; IBRAHIM et al., 2004; SHARMA et al., 1997).
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Ao mesmo tempo, tais elementos influem na inser¢cdo dos sucessores na
organizacdo e contribuem para a socializagdo dos mesmos na empresa familiar. A
socializacdo inicia-se em um periodo de atuacdo conjunta entre predecessores e
sucessores, no qual é possivel observar a presenca de uma constante interacao
entre individuos, familia e empresa (BORGES et al., 2008; LAMBRECHT, 2005).
Essa interagdo configura uma relacdo dialética, envolvendo dois elementos a
natureza do processo de sucessdao em empresas familiares: a transmissao da
gestéo e a transmisséo do patrimonio (LIMA et al., 2007; BAYAD; BARBOT, 2002).

A transmissao gerencial constitui um processo que se inicia com a entrada do
sucessor na empresa familiar. Para tanto, o sucessor deve dispor de capacidades
empreendedoras e gerenciais suficientes para garantir o desenvolvimento das
atividades, envolvendo a construgcdo de elementos como sua aceitabilidade,
credibilidade, legitimidade e lideranca. Nessa perspectiva, a sucessado nao apresenta
uma evolucdo linear e sequencial, mas sim um processo dinamico, configurado a
partir de uma relacéo dialética que se constréi ao longo do tempo, por meio de um
processo integrado em trés dimensbes: a empresa, o dirigente e o sucessor
(BAYAD; BARBOT, 2002). Ao mesmo tempo, a transmisséo gerencial traz em seu
bojo a possibilidade de identificacdo de uma perspectiva continua de transferéncia
de empresas familiares para futuras geracdes (BORGES et al., 2008; LAMBRECHT,
2005). A interacdo entre predecessores e sucessores assume um carater central
nesse processo, tanto em termos de conduc¢do conjunta dos negdcios como para
novos direcionamentos estabelecidos pela geracdo sucessora. Aceitabilidade,
credibilidade e legitimidade se associam a uma perspectiva dinamica, na medida em
convergem para a aquisicdo da lideranca dos sucessores. Essa lideranca, por sua
vez, pode se constituir como um elemento que contribui para a continuidade futura
da organizacédo, além de fornecer condi¢des para a insercdo de praticas inovadoras,
colaborarando para renovacgtes da empresa familiar (LIMA et al., 2007).

O fendmeno do intraempreendedorismo pode ser compreendido a partir da
nocdo de acdo empreendedora. De acordo com Lima (2008), essa perspectiva
permite deslocar o foco da figura do empreendedor como um agente solitario de
transformacdo de recursos em atividades produtivas, para criador de inovacgoes,
apresentando caracteristicas especiais e diferenciadas em relacdo a outros agentes
que porventura ndo tenham tido sucesso na criagdo, condugao ou sustentabilidade

de empreendimentos por eles conduzidos. Ainda segundo Lima (2008), se
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individuos agem de forma inovadora e obtém sucesso no campo empresarial, pode-
se afirmar que foram acdes empreendedoras. Tais a¢gdes se verificam em um dado
contexto e podem, igualmente, ser frutos de interacfes entre agentes voltados para
um empreendimento comum. Assim, a acdo empreendedora estaria vinculada a
fatos, a decisdo e acdo de pequenos empresarios, 0s quais poderiam ser
simplesmente denominados de empreendedores por suas decisdes e ag¢des iniciais,
seja ao criar e implantar uma empresa ou agirem de modo inovador em algum
momento do ciclo de vida da organizacdo (LIMA, 2008), o mesmo pode ser
observado na pratica de sucessores de empresas familiares.

Ao valorizar essa nocao de acdo empreendedora, a partir da possibilidade de
intervencdo em negocios jA existentes, abre-se espaco para a nhocdo de
intraempreendedorismo. O conceito de intraempreendedorismo surge com a
presenca do fenbmeno do empreendedorismo no interior de uma organizacao ja
existente, e abrange atividades e orientacdes inovadoras, tais como O
desenvolvimento de novos produtos, servicos, tecnologia, técnicas administrativas e
processos gerenciais, estratégias e posturas competitivas, que condicionam a
organizacdo a adotar novas direcbes (ANTONCIC; HISRICH, 2003; SHARMA,;
CHRISMAN, 1999).

Existem elementos que permitem verificar a possibilidade de manifestagéo do
intraempreendedorismo em diferentes tipos de organizacdes. Dentre tais elementos,
algumas aparecem como elementos centrais para a apreensdo do fendmeno do
intraempreendedorismo em organizacgdes, tais como a inovagao (GARTNER, 1990),
criacdo de valor (GARTNER, 1990), crescimento (GARCIA et a.l, 2008) e
competitividade (GARCIA et al.,, 1998). A partir dessas categorias, seria possivel
identificar a manifestacdo do fenbmeno do intraempreendedorismo, abrindo caminho
para uma compreensao mais aprofundada, permitindo, assim, uma analise sob a
perspectiva do individuo e da organizacdo influenciada por essa acgao
intraempreendedora.

A partir da interacdo entre empreendedorismo e empresas familiares, surge a
possibilidade de construcdo de perspectivas diferenciadas, que permitem revelar e
compreender a dindmica de fendmenos que se manifestam no decorrer de
processos de sucessdo. Essas conexdes tedricas, por sua vez, sao articuladas a
partir de duas vertentes: de um lado, analisa-se a probleméatica dos processos de

sucessdo em empresas familiares; de outro lado, investiga-se o fenémeno do
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empreendedorismo, assim como seus desdobramentos, em termos da vertente da

acao empreendedora e do intraempreendedorismo (Quadro 1).

Quadrol — Elementos da constru¢do da sucessdo empreendedora

Elemento Sucessao

Envolve as experiéncias do sucessor no ambito de sua familia, sobretudo
durante a infancia, sua instrucdo e formacdo, bem como experiéncias
Aceitabilidade adquiridas durante o periodo de atuacdo na empresa ao lado do fundador,
levando o sucessor a compatrtilhar da cultura e do ambiente da empresa familiar
(BAYAD; BARBOT, 2002).

Envolve a delegacdo de responsabilidades para o0s sucessores e 0
reconhecimento das competéncias (técnicas ou relacionais) dos sucessores,
gue podem ser valorizadas a partir de suas experiéncias individuais (BAYAD;
BARBOT, 2002).

Credibilidade

A legitimidade é construida a partir do momento em que 0S sucessores
Legitimidade alcancam uma posicdo de poder, a confiar em sim mesmos e a ter a confianca
dos demais membros envolvidos na empresa (BAYAD; BARBOT, 2002).

Envolve a perspectiva da autonomia, em que 0 sucessor comeca a participar
gradativamente das atividades gerenciais, bem como a aprender o
Lideranca funcionamento da organizacdo sob uma perspectiva estratégica, garantindo a
manutencdo futura da empresa familiar e o legado das antigas geracgbes
(BAYAD E BARBOT, 2002).

Elemento Intraempreendedorismo
O ato de construir uma nova ideia, produto, servico, mercado, tecnologia ou
Inovacao processo organizacional, em uma organizagdo nova ou ja estabelecida

(GARTNER, 1990).

O ato de transformacado e/ou criagdo de um novo negécio, gerar mudancas,
criar e crescer uma empresa, criar lucros, e romper com 0 status quo
(GARTNER, 1990).

Criacéo de
Valor

Elementos associados para o crescimento da empresa, agregando a inovacao e
Crescimento a criagdo de valor, na medida em que proporcionam resultados que levam a
expansédo e a renovacdo dessas empresas (GARCIA et al., 2008).

Com a inovagéo, a criacdo de valor e o crescimento, a organizagdo passa a
atingir novos niveis de competitividade, a partir de uma preocupag¢do com 0s
Competitividade | meios para se melhorar o posicionamento da empresa e com a construcdo de
aclBes que permitam o alcance de diferenciais e de vantagens competitivas

(GARCIA et al., 2008).

Os aspectos envolvendo a sucessao em empresas familiares e o fendmeno
do intraempreendedorismo podem ser vistos, quando observados no mesmo
movimento, como suportes para a possibilidade de constru¢cdo de processos de
sucessdo empreendedora. A sucessdo empreendedora seria compreendida como
um processo socialmente construido e dialético, resultante da interacdo entre
predecessores e sucessores em uma empresa familiar e da manifestacédo de
elementos associados a sucessao e ao intraempreendedorismo. Configurando-se a
sucessao empreendedora, abrem-se possibilidades que influenciariam de modo
significativo as perspectivas de continuidade e renovacao de empresas familiares no

decorrer e apos a construcao desses processos (Figura 1).
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Figura 1 — Processo de sucessédo empreendedora em empresas familiares

Sucessao Intraempreendedorismo
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SUCESSAO EMPREENDEDORA

3. METODOLOGIA

Neste trabalho, foi efetuada uma pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2007;
GODOI; BALSINI, 2006) voltada para compreender a construcdo e a evolucao de
processos de sucessdo empreendedora em empresas familiares. A pesquisa
qualitativa consiste no método mais adequado para apreender a dindmica das
empresas familiares, devido ao seu carater circular e reflexivo (DAVEL; COLBARI,
2003; DAVEL; COLBARI, 2000), e a seu carater epistemologico subjetivista. Ao
estabelecer esse carater subjetivista como pano de fundo, parte-se do pressuposto
que a realidade é socialmente construida (BERGER; LUCKMANN, 2005), e o
pesquisador pode interpretar e construir a realidade a partir de suas analises,
incluindo ai o ambiente organizacional (CARRIERI et al., 2008).

Para tanto, foi realizado um estudo multicaso (GODOY, 2006; YIN, 2005).
Para Davel e Colbari (2003), a estratégia de estudo de caso, quando aplicada ao
estudo de organizag@es familiares, permite avaliar uma situagdo que abrange familia
e empresa em seu contexto original e analisar como essa interagdo se manifesta e

evolui ao longo do tempo. Dessa forma, esses fatores tornam-se essenciais para
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compreender processos que ocorrem no ambito de empresas familiares, associados
a problemética da sucessédo (LAMBRECHT, 2005).

Foram estudadas trés empresas familiares situadas em diferentes cidades da
regido Sul de Minas Gerais. O critério para selecdo dos casos foi estabelecido a
partir da necessidade de verificacdo de processos de sucessdo envolvendo a
interacdo entre, pelo menos, duas diferentes geracfes da familia empreséaria. Os
nomes das empresas e dos entrevistados foram suprimidos, de modo a resguardar a
privacidade das informacdes levantadas. Como técnicas de coleta de dados, foram
utilizadas entrevistas em profundidade, orientadas por meio de um roteiro semi-
estruturado (GODOI; MATTOS, 2006; ROESCH, 2006).

Foram feitas entrevistas com os fundadores (quando possivel), predecessores
atuantes nas empresas e seus respectivos sucessores. Tais entrevistas foram
gravadas e transcritas, de modo que pudessem ser recuperadas e analisadas
conforme a orientagdo tedrica proposta e os objetivos da pesquisa. Adotou-se como
instrumento a técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2004; MATTOS, 2006). Isso
permitiu que o0s elementos associados aos processos de sucessdo e ao
intraempreendedorismo fossem recuperados, a partir da orientagdo das categorias
tedricas estabelecidas na nocdo de sucessdo empreendedora, mas abrindo
possibilidade para o surgimento de elementos nao previstos anteriormente,
destacando o carater de provisoriedade da proposta tedrico-metodolégica da

pesquisa.

3.1 CONSTRUCAO DO PROCESSO DE SUCESSAO EMPREENDEDORA NAS
EMPRESAS FAMILIARES ESTUDADAS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, resgatando-se,
primeiramente, as trajetorias histéricas das empresas familiares estudadas.

A empresa do setor joalheiro (Caso 1) tem 31 anos de atuagédo no ramo de
joalheria, relojoaria e 6tica. A sucessao iniciou-se em 1991, com a entrada das filhas
do fundador. Atualmente, a administracdo da empresa é compartilhada por membros
da primeira e da segunda geracéo da familia empreséria, sendo o fundador e duas
filhas sucessoras responsaveis por funcdes estratégicas e gerenciais na matriz da
empresa.

A empresa do setor farmacéutico (Caso 2) existeha 43 anos. A primeira
sucessao iniciou-se com a fundacdo da empresa familiar e 0s sucessores,
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fortemente incentivada pelo fundador. Posteriormente, em 1991, iniciou-se a
segunda sucessao, com a entrada de um neto do fundador. Posteriormente, em
2005, outro neto do fundador comecou a atuar na empresa familiar. Outro fator de
destaque se refere a morte do fundador, ocorrida no ano de 2006. Atualmente, a
organizacdo é gerenciada por membros da segunda e da terceira geracao da familia
empreséria, sendo filho, nora e netos do fundador os responséveis pela conducao
dos negdcios nas diferentes unidades da empresa.

A empresa do setor de materiais de construcdo (Caso 3) tem 80 anos. A
primeira sucessao ocorreu no ano de 1950, tendo o fundador (falecido em 1973)
convidado um genro para auxilid-lo nas atividades da empresa. A segunda sucessao
deu-se de forma semelhante, com a entrada de um genro desse sucessor para
auxilid-lo na conducéo dos negécios (1974). Com a morte deste predecessor, no ano
de 1990, ocorreu a entrada de uma de suas filhas, neta do fundador. A terceira
sucessdo iniciou-se no ano de 2003, com a entrada de um sucessor e uma
sucessora. Atualmente, a organizacdo € administrada por membros da terceira e
quarta geracdo da familia empresaria, constituindo uma sociedade entre, de um
lado, uma neta do fundador e sua filha, e de outro um dirigente casado com outra
neta do fundador e seu filho.

A construcao de processos de sucessao, nas empresas familiares estudadas
envolveu a transmissdo dessas organizacdes mediante diferentes geracdes das
familias empresarias.

De um lado, a aceitabilidade foi construida na medida em que 0s sucessores
vivenciaram um periodo de socializa¢do, no qual atuaram em diferentes areas das
empresas estudadas. Os sucessores tiveram a oportunidade de aprender o
funcionamento das respectivas empresas, partilhando de sua cultura e de seu
ambiente. De outro lado, a credibilidade caracterizou-se quando 0s sucessores
passaram a aprender com as experiéncias adquiridas e a acumular conhecimentos
acerca das atividades que desempenhavam. Esse conjunto de praticas contribuiu
para o desenvolvimento de habilidades e competéncias, que, uma vez adquiridas
pelos sucessores, passaram a ser reconhecidas pelos predecessores.

A legitimidade se configurou a partir das relacbes de confianca existentes
entre fundadores e/ou predecessores e seus sucessores, caracterizada por uma
relacdo de respeito mutuo entre os membros das diferentes familias empresarias.

Com isso, 0s sucessores passaram a acumular maiores responsabilidades e a se
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tornar responsaveis, juntamente com os predecessores, pela conducdo efetiva dos

negécios das empresas familiares estudadas.

A construcdo da lideranca dos sucessores esteve atrelada a perspectiva da

autonomia. Com o tempo, os sucessores foram adquirindo autonomia para atuar de

forma estratégica na organizacdo. Adicionalmente, nos casos estudados, havia uma

expectativa de que 0s sucessores tivessem capacidade para dar continuidade a

empresa, garantindo a manutencéo do legado e do projeto instituido pelas geracdes

predecessoras da familia empresaria (Quadro 2).

Quadro 2 — Elementos do processo de sucessao

Elemento

Caso 1

Caso 2

Caso 3

Aceitabilidade

Elas comecaram com 11,
12 anos, na fungéo mais
humilde, mais simples,
como todo mundo.
Comeca a fazer
trabalhos secundarios
qualquer, vai aprendendo
e depois, quando
demonstrar competéncia,
€ que vai sendo
aproveitado, ndo € nem
promovido, vai sendo
aproveitado em certas
atividades mais
essenciais (Fundador,
Entrevista 2).

(...) n0s comegcamos a
entrar e a trabalhar com
meu pai. No comeco, ele
foi ensinando e a gente
aprendendo a fazer um
atendimento, vender um
remédio, aprendendo
aqguelas coisas que faziam
parte do dia-a-dia da
farmécia mesmo
(Predecessor, Entrevista
4).

Olha, minha entrada
aqui foi o seguinte. Eu
morava em Belo
Horizonte, estudava la.
Ai eu resolvi fazer
Administracéo (...). Ai
minha mée me chamou
pra trabalhar com ela
(...). Ai eu comecei a
trabalhar na [empresa],
tentando me encaixar
em alguma coisa que eu
fosse util. Ai eu girei a
empresa toda, trabalhei
com quase tudo que
vocé imaginar (...) e fui
vendo a complexidade
gue era essa empresa
(Sucessora, Entrevista
12).

Credibilidade

A [filha mais velha] cuida
da producéo. Ela
entende muito de joias,
ela entende de mercado.
Ela sabe muito bem o
gue comprar, relégios,
produtos, que marca
comprar, fica atenta para
0 gue esta na moda. Ela
entende de vitrinista, ela
sabe expor produto, ela
estuda em cima disto.
(...) Ao nivel de gestao a
[filha mais nova] é uma
pessoa superfocada, (...)
ela fez Administracao e
ela cuida da parte
administrativa da
empresa. Ela cuida da
gestao financeira, cuida
do fluxo de recursos,
ajuda no investimento
desses recursos (...), &

(...) Depois, a gente foi
pegando experiéncia com
ele, eu fui aprendendo a
administrar a farmécia e
ele foi delegando as
coisas pra gente
(Predecessor, Entrevista
4).

(...) Fui pegando o jeito,
aprendendo como as
coisas funcionavam e
logo comecei a ganhar
autonomia e a ajudar ele
a administrar a loja...
(Predecessor, Entrevista
8).

Com o tempo, eu (...)
comecei a trabalhar pra
valer. E isso foi bom
porque eu me senti Gtil,
tava fazendo algo que
néo tinha e o meutio e a
minha mae comecgaram
a ver a importancia disso
pra empresa
(Sucessora, Entrevista
12).
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responsavel pela
contrata¢do de novos
colaboradores, ela é
responsavel pelo
treinamento. (...) Entao,
ha uma contribuicédo
diuturna das filhas na
empresa... (Fundador,
Entrevista 2).

Com o passar do tempo,
eu fui adquirindo mais
experiéncias, eu fui
tendo, assim...,
ganhando autonomia
para trabalhar, e isso eu
acredito que seja a
marca registrada do
nosso trabalho: a
confianga que a gente
adquire para desenvolver
os trabalhos. Eu acho

(...) Eu fui aprendendo por
experiéncia mesmo, com o
convivio com meu pai e
com a minha mée. E ai fui
pegando o jeito e fui
pegando cada vez mais
servico. Hoje, a gente tem
uma atuacgéo boa, a gente
ajuda a dirigir a empresa e
ja responde por quase
tudo. Pra vocé ter uma
ideia, hoje, meu pai viaja,

[Os sucessores] ja estédo
entrando nos trilhos. A
gente vai dando
autonomia pra eles, vai
dando responsabilidade
e eles correspondem
bem, o que traz pra
gente uma confianca
muito boa. Eles véo
pegando cada vez mais
experiéncia, que eu acho
gue isso ai é muito

sob a minha
responsabilidade agora
(...) e essa autonomia se
deu com o ganho de
responsabilidades e com
a maturidade profissional
(Sucessora, Entrevista
3).

fui ficando cada vez mais
responsavel por
administrar a farmacia e,
ai, houve uma modificagao
muito grande...
(Predecessor, Entrevista
4).

Legitimidade gue é basicamente isso, | minha mée viaja, tudo fica | importante. Hoje, se
fruto da experiéncia na minha méo, na mao do | vocé parar pra pensar, a
(Sucessora, Entrevista meu irméo. (...) [O presenca deles é
3). relacionamento] entre eu, importantissima, d&
meu pai, minha mée e tranquilidade pra gente.
meu irmao € muito Na nossa auséncia, vocé
tranquilo. Um ouve o vé que tem uma
outro, troca ideia e tudo retaguarda. Quando
mais (Sucessor 1, vocé sai, tem um deles,
Entrevista 6). vocé fica muito mais
tranquilo (Predecessor,
Entrevista 8).
(...) Eu passei a Meu pai tinha uma visao (...) Eu fui assumindo
acumular outras fungfes | muito de farméacia, de responsabilidades e
e responsabilidades atendimento, uma coisa ajudando o meu sogro.
maiores. Entdo, existem | mais restrita. Ja eu tenho | Virei um dirigente
decisBes a serem uma visdo muito mais mesmo, tendo
tomadas que partem de comercial. Entdo, no autonomia pra fazer as
mim, decisdes mais momento em que ele foi coisas e, com isso, ser
Lideranca importantes que estdo me dando autonomia, eu responséavel também por

crescer a empresa e
pela sobrevivéncia da
[empresa] mesmo
(Predecessor, Entrevista
8).

Paralelamente a construcdo de processos de sucessdo, constatou-se o0
desencadeamento de uma série de acbes voltadas para a melhoria das empresas
familiares estudadas, revelando a manifestacéo do intraempreendedorismo.

De um lado, a inovacdo configurou-se na medida em que 0S sucessores

buscaram construir agbes visando a criagdo e adocao de novas atividades e préticas
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organizacionais, voltadas para o0 incremento da gestdo e para novos
direcionamentos estratégicos. De outro lado, a criacdo de valor se deu por meio da
abertura de novas unidades das empresas familiares. A criacdo de valor foi
construida a partir da interacdo com a geracado predecessora e com a participacao
dos sucessores nesses processos de concepcdo. Como resultado, a criacdo de
valor péde permitir uma ampliacdo da area de atuacdo das empresas e da
capacidade de atendimento a novos mercados e setores, contribuindo para a
expansao das atividades das organizacdes familiares estudadas.

Os aspectos vinculados a inovagdo e a criagdo de valor, bem como ao
aproveitamento dos resultados de tais acfes, contribuiram para o crescimento das
empresas. A0 mesmo tempo, esse crescimento assumiu uma convergéncia para a
construcdo da competitividade, na medida em que permitiu as empresas estudadas
alcancar a lideranca de seu setor de atuag&do, conquistada a partir de uma
preocupagao com meios para melhorar o posicionamento da empresa no mercado e
com a construcao de acGes que possibilitem o alcance de diferenciais e vantagens

competitivas (Quadro 3).

Quadro 3 — Elementos do intraempreendedorismo

muito mais objetiva. Eu
também participei da
implantacéo, junto com
0 meu pai, do programa
de qualidade, que a
gente buscou colocar
pra melhorar
constantemente 0 Nnosso
trabalho. Também tem o
programa de
treinamentos, onde eu
n&o passo apenas as
questbdes de trabalho,
mas sim as questdes

Elemento Caso 1 Caso 2 Caso 3

(...) Eu fiz muitas Quando o [predecessor] Olha, quando eu entrei,
melhorias. Eu implantei | entrou, houve uma eu quis colocar muita
um sistema pra fazer o revolucao total. Inclusive, coisa nova. A gente
nosso controle no principio, com o pai tinha um esquema de
gerencial. Ele traz uma dele, teve algumas conta corrente daqueles
série de indicadores divergéncias porque, logo | bem arcaicos. Ja tinha
financeiros, uma série que ele entrou, ele um computador, mas era
de relatérios que comprou o primeiro s6 pra nota fiscal e
balizam as nossas computador e tem uma controle de estoque.
decisdes, entdo, eu dificuldade da pessoa Entéo, eu falei que isso
pude mudar muito, eu mais antiga ter essa tava errado, porque 90%
revolucionei o sistema aceitacdo. Mas o das nossas vendas
de indicadores e, hoje, [predecessor] foi ‘tavam tudo em atraso e,
ele é feito de uma forma | revolucionando tudo, se a gente ndo desse

Inovacéo muito mais simples, mudancas em todos os um jeito, a gente ia

aspectos, na forma de
como fazer as coisas,
mudou a mentalidade da
farmacia (Predecessora,
Entrevista 5).

Depois que eu cheguei, eu
acho que mudou muita
coisa, mudou muito. A
farmacia deu uma
reviravolta na maneira de
agir, completamente.
Quando eu comecei, meu
pai ja tinha ajeitado muita

acabar quebrando. (...)
Ent&o, eu modernizei
isso dai, criei um
sistema pra controlar o
financeiro, (...) foi isso
gue ajudou a salvar tudo
(Predecessora,
Entrevista 12).

A minha filha trouxe um
controle muito maior, um
acompanhamento muito
maior. Ela introduziu os
controles gerenciais
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das pessoas. Ja a minha
irm&, mais ligada a essa
parte de producéo, de
vendas, ela sempre ‘ta
agregando novos
produtos, que vocé nao
encontra em qualquer
lugar, relégios, joias,
acessorios, justamente
pra atender a esse
nosso mercado. Entéo,
a gente ‘ta sempre
trazendo coisas novas
pra empresa...
(Sucessora, Entrevista
3).

coisa, mas era muito
amador ainda. Entéo, eu
procurei mudar a forma
COmo a empresa era
gerenciada, implantei
alguns sistemas pra
facilitar mesmo o trabalho,
os controles, a forma
como a gente trabalhava o
RH, funcionério, horério...
Eu acho que ja evoluiu
muito, mas tem muito que
evoluir ainda (Sucessor 2,
Entrevista 7).

nossos, pra gente saber
0 quanto ‘ta tendo de
lucro, pra gente controlar
mais e ter uma ideia de
como véo indo as
coisas. (...) Entdo houve
uma mudang¢a muito
boa, porque a gente nao
tinha esses nimeros na
frente, em cima da
mesa, pra vocé
analisar...
(Predecessora,
Entrevista 10).

(...) A gente discutiu a
possibilidade de
expansdo dos negdcios
e surgiu a ideia e a
oportunidade de abrir as
filiais. Foi uma deciséo
em conjunto,

Os trabalhdvamos em um

cbmodo pequeno. Ai eu
comprei a loja da esquina,
ampliei, fiz o prédio, fui
crescendo. Ai eu comecei
partindo pra outras lojas.
(...) Depois [os filhos] me

O principal  objetivo
agora é essa rede, que
até surgiu de uma
sugestdo do meu filho.
(...) N6s ja estamos com
19 empresas formando
uma associacgédo (...). No

obviamente com a | ajudaram a abrir essas | momento, a gente ‘ta
lideranga do meu pai, | lojas mais recentes | com uma central de
Criacéio de mas que teve 'muito~a (Predecessor, Entrevista | compras, mas (...) eu
valor nossa participacéo, 4). penso que elg tem que
ajudando muito desde o ser uma coisa mais
inicio, dando ideias e ampla, pra gente
contribuicbes. E, com conhecer as
isso, a gente pode abrir experiéncias dos outros,
essas duas lojas e a buscar treinamentos,
gente ‘ta muito satisfeito consultorias, melhorias
com elas (Sucessora, internas, e é isso que a
Entrevista 3). gente ‘t4 buscando
(Predecessor, Entrevista
8).
As meninas contribuem | Ai nés comecamos a | A evolugdo foi assim
muito, contribuiram | entrar e comecamos a | bem grande (...) e essa

Crescimento

muito pra empresa com
as mudancas que elas
vém implementando. A
partir do momento que

foram acontecendo
essas mudancas, que a
gente foi adquirindo
essas experiéncias,

conhecendo um pouco
mais em profundidade
as suas teorias, 0s seus
resultados que foram
sendo conquistados, a
nossa empresa
comegou a se
modernizar, comecou a
crescer e comegou a
ocupar cada vez mais
espaco dentro da nossa
cidade (Fundador,
Entrevista 2).

desenvolver a empresa
(...) com um objetivo de
crescimento, objetivo que
faltava no meu pai. Entéo,
eu pude desenvolver a

empresa, abri lojas e,
mesmo depois da
separacao, a gente
continuou trabalhando
forte e crescendo a
[empresa] cada vez mais.
(Predecessor, Entrevista
4).

evolucdo foi em funcéo
do investimento, das
mudancas e melhorias
gue nés fizemos. (...) Eu
vejo que 0 crescimento
‘ta muito ligado a parte
da gestdo. Entdo, nessa
parte de gestdo, a gente
‘tdA sempre buscando
melhorias,
acompanhando o que h&
de novo no mercado,
fazendo melhorias na
area comercial, na &rea
financeira...
(Predecessor, Entrevista
8).
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(.). A partir do
momento em que nos
fomos adquirindo novos
conhecimentos (-
fomos mudando a nossa
forma de agir e de
pensar, e fomos pondo
isso em préatica, nés

mercado, uma lideranca
quase que absoluta do
mercado. No6s fomos
ganhando o0 mercado
gradativamente e, hoje,
a nossa concorréncia

Eu percebo que foi esse
nosso trabalho, a nossa
determinacdo, que fez a
gente chegar onde a gente
chegou. (...) Hoje, eu
posso te dizer que a
[empresa] ‘td na lideranga
do mercado, n&o abriu

(.0 A gente tem
sobressaido, ndo sé aqui
na cidade, mas na
regido. A venda nossa é
regional. (...) Se estamos
conseguindo atingir um
mercado regional, €
porque tem um

fomos crescendo. A | espaco pra concorréncia | diferencial. Porque nao é
gente foi vendo que nés | (Predecessor, Entrevista | s6 de produto: ai entra
temos um  dominio | 4). produto, entra servico,
Competitividade | quase  absoluto  do etc. Tudo isso ai te ajuda

e te da credibilidade. E
eu acho que agora que
nés estamos numa fase
muito boa, de uns anos
pra ca, que o comércio
foi incrementado, e

estd numa distancia chegamos num dominio
imensuravel nossa e regional do mercado de
sem condi¢cbes de nos material de construcéo
alcancar (Fundador, (Predecessor, Entrevista

Entrevista 1).

8)

A evolucdo de processos de sucessao em empresas familiares, entretanto,
pode envolver perspectivas que assumem um carater de descontinuidade. O caso
da empresa familiar do setor farmacéutico apresenta um elemento diferenciado,
associado a configuracdo de conflitos entre sucessores membros da segunda
geracao da familia empreséria (Quadro 4).

Elemento Caso 2

(...) Comecou a dar umas divergéncias porque a gente sobressaia, a gente conseguia

fazer as coisas e eles ndo conseguiam (...). E, com isso, foi comecando dar aquelas
divergéncias e eu mesmo sugeri: ‘eu acho que vocé tem que sair daqui, porque nao
‘ta dando certo’. (...) Entdo, o [predecessor] passou toda a sua parte na [matriz] para
os irmaos, sem ficar com nada (...) e a gente ficou s6 com a farméacia do centro.
Aquele foi um momento muito dificil. A briga deles obrigou a gente a fechar algumas
lojas e quase fez que a gente fechasse as portas, porque o0 dinheiro sumiu
(Predecessora, Entrevista 5).

Conflito

(...) depois de 92, [a empresa] ja prosperou. De 92 para ca eu comprei esse prédio
todo aqui, (...) ampliei, comprei um monte de coisas. Mas o problema te ensina muita
coisa. Hoje, a gente num da moleza mais ndo (Predecessor, Entrevista 4).

Quadro 4 — Conflitos nas empresas familiares

No caso da empresa do setor farmacéutico, as divergéncias entre 0s
sucessores influenciaram de forma negativa a qualidade das relacdes familiares, ao
mesmo tempo em que modificaram de forma significativa a organizacéo, levando-a a
enfrentar dificuldades gerenciais, periodos de retracdo das atividades e de
dificuldades financeiras, o que ocasionou a divisdo da organizagcdo em dois grupos
empresariais: de um lado, o grupo liderado pelo predecessor retomou a trajetoria de
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crescimento, com a abertura de filiais e a ampliacdo dos negdcios e do patrimoénio
da familia; de outro, o grupo liderado pelos irméos do predecessor ficou estagnado,
nao apresentando crescimento apds a separacao, fato que influencia negativamente
suas perspectivas de continuidade futura.

Dependendo do encaminhamento desse processo e da qualidade das
relagbes e interagbes entre individuos (predecessores e sucessores), familia e
empresa, ha a possibilidade de que a sucessdo nao se concretize. Nesse sentido, a
forma e a intensidade como esse conflito se revela pode impactar negativamente a
empresa familiar e a familia empresaria, influenciando o processo de definicdo de
objetivos e estratégias, as atividades gerenciais e operacionais internas, bem como
a (in)efetividade do processo de sucessdao como um todo, ou, em outros termos,
resultando em uma n&o sucessao.

Paralelamente, o fenbmeno do intraempreendedorismo também pode assumir
perspectivas distintas no decorrer dos processos de sucessao, variando de acordo
com a capacidade e liberdade para que o0s sucessores atuem de forma
intraempreendedora. Com efeito, pode haver a manifestacdo de resisténcias a

mudanca no decorrer de tal processo (Quadro 5).

Quadro 5 — Resisténcia as mudancas efetuadas por sucessores

via que tava certo. Sé dava o contra
para poder manter mesmo a tradi¢cdo
dele de chefe (Predecessor,
Entrevista 4).

Elemento Caso 2 Caso 3
Ocorreu uma sucessao, mas, o papai | [Os jovens nédo tém medo de nada. E
continuou na administracéo. (...) Tudo | querem fazer coisas que a gente tem
gue ele falava ainda era acatado, ndo | hora que breca. Teve uma reunido que
podia fugir muito da regra ndo. A nés fizemos com eles, que eles vieram
gente tinha que fazer as coisas com uma proposta enorme, de quanto
escondido (...). Mas, a maioria das que ficava pra abrir uma filial. Ai eu
vezes ele ndo deixava fazer néo. pensei: ‘numa época que tava mais dificil,
Muita coisa a gente fazia escondido. gue tava custoso de dar conta, de achar
Ai ele brigava, mas ja ‘tava feito, ele gente pra trabalhar que tenha
deixava isso pra la. Mas, muitas qualificagdo, nés ainda vamos abrir uma
A vezes, ele dava o contra, depois ele filial, a gente ndo vai conseguir montar
Resisténcia

um padrao de loja maior, que € o que a
gente tem aqui hoje. Se fosse so os
jovens aqui, eu acho que eles tinham
tentado, e poderiam ter até sucesso. Mas,
num caso desses, nem eu nem 0 meu
cunhado néo aprovou. Mas, isso ndo quer
dizer que futuramente néo tenha. Eu hum
tenho essa pretenséo, mas acho que isso
ai é algo que cabe a eles decidir no
futuro, depois que assumirem 0 NOSSO
lugar... (Predecessora, Entrevista 9).
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Desde o0 momento em que 0S sucessores assumem uma posicdo de
lideranca, eles passam a empreender agdes de inovacédo e de criacdo de valor,
conduzindo a empresa familiar ao crescimento e a competitividade. Eles podem,
entretanto, sofrer resisténcias a suas acdes e intervencdes, pois 0s predecessores
muitas vezes podem se posicionar de forma contraria a efetivacdo de mudancas,
impedindo o desenvolvimento de novas atividades, de novos processos
organizacionais e de criacdo de novas unidades da empresa familiar. Em outros
termos, a acdo empreendedora dos sucessores pode ser restringida pelos membros
das geracdes predecessoras, inibindo perspectivas atuais e futuras de expanséo dos
negécios, e convergindo para a possibilidade de nao intraempreendedorismo.

3.2 A RECONSTRUCAO DO PROCESSO DE SUCESSAO EMPREENDEDORA EM
EMPRESAS FAMILIARES

Com a interacdo entre os campos de estudo sobre empreendedorismo e
empresas familiares, surge a possibilidade de construcdo de perspectivas
diferenciadas, que permitem revelar e compreender a dinamica de fendémenos
intraempreendedores que se manifestam no decorrer dos processos de sucesséo.

Os elementos do processo de sucessao encontram-se articulados em uma
perspectiva dinAmica, assumindo um carater de constru¢do da sucessao ao longo
de diferentes geracfes da familia empresaria e de diferentes trajetérias da empresa
familiar. Nesse sentido, predecessores e sucessores passam a ser corresponsaveis
pela construgcdo dessa sucesséo, na medida em que viabilizam a aceitabilidade, a
credibilidade, a legitimidade, e a posterior lideranca dos sucessores na empresa
familiar. Com a aquisicdo dessa lideranca, 0s sucessores passam a dispor de
autonomia, assumindo uma atuacdo em termos estratégicos. Essa lideranca
também possibilita a continuidade da organizacdo, por meio de acdes que
asseguram o legado da geragdo predecessora, além de possibilitar a agregacéo de
novas atividades, praticas inovadoras e direcionamentos, 0s quais contribuem para a
renovacao da empresa familiar.

Associados ao processo sucessorio podem ocorrer conflitos familiares e de
resisténcias a mudanca, revelando possiveis descontinuidades de processos de
sucessdo e de manifestacdo do intraempreendedorismo, podendo influenciar a
forma como € conduzido o processo de sucessdo empreendedora. Ou seja, ao gerar
conflitos e divergéncias entre os membros familiares, e ao limitar a acédo
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empreendedora dos sucessores, a familia empreséaria acaba por impedir a
construcdo de um processo de sucessao empreendedora, inviabilizando, no limite,
as perspectivas de renovacao e continuidade futura da empresa familiar.

A presenca de elementos como o conflito e a resisténcia a mudanca, contudo,
nem sempre impedem a construcao de processos de sucessao empreendedora. De
fato, € o modo como conflitos e resisténcias sdo equacionados que determina a
qualidade dos resultados obtidos com a sucessdo. No momento em que 0S
sucessores efetuam inovagdes, criam valor, contribuem para o crescimento e
competitividade, eles passam a reunir as condigcbes para permitir a construcao
efetiva de um processo de sucessdo empreendedora. Torna-se necessaria, pois, a
reformulacdo do diagrama, incluindo e valorizando esses novos elementos que
foram identificados por meio da analise dos casos.

O modelo originalmente proposto traz a marca da relagdo dialética entre
transmissdo gerencial e patrimonial, que constituem um todo dinamico, e que
envolve o reconhecimento constante, mutavel, de um sentido subjetivo de controle
(DE PONTET et al., 2007) por parte de sucessores e predecessores. A impulsao de
empresas feita por sucessores envolve a manifestacao do intraempreendedorismo,
trazendo a marca de acdes empreendedoras desses agentes. Neste sentido, o
estudo multicaso permite verificar aspectos de uma vertente conjunta entre
empreendedorismo e empresas familiares. Tais aspectos, em interacao dinamica,
permitem analisar fatos de sucessdo nessas organizacdes cOomoO SuCesSSao
empreendedora. A reconstru¢gdo do modelo envolve, entretanto, sua
complementagéo pelo reconhecimento de dois caminhos alternativos, os quais
traduzem as particularidades dessa relacdo dinamica entre sucessao e
intraempreendedorismo. Sao incluidas duas possibilidades de descontinuidade, a
nao sucessdo e 0 nao Iintraempreendedorismo, as quais constituem fatores
restritivos para a consolidacao de processos de sucessao empreendedora.

Com os elementos presentes no modelo reconstruido, € possivel observar
uma multiplicidade de eventos, situacdes e perspectivas que emergem e que se
associam a natureza do processo de sucessdo e do fendbmeno do
intraempreendedorismo. Com efeito, a nocdo de sucessao empreendedora passa a
ser valorizada com essa construcdo, pois sdo 0s préprios agentes envolvidos que
constroem a realidade identificada no decorrer do processo sucessoério

empreendedor. Essa construcdo pode envolver conflitos e resisténcias as
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mudancgas, aspectos limitadores que a perpassam, evidenciando desafios para
predecessores e sucessores, podendo levar, no limite, & ndo sucessdo ou ao nao
intraempreendedorismo. A sucessdo empreendedora se verificaria também na
superacdo desses desafios que podem fazer parte de historias de empresas
familiares.

Cabe ressaltar, por fim, que a nog¢do de sucessdo empreendedora é aqui
visualizada em uma perspectiva mais ampla, sob esta perspectiva da construcéo
social. Tal visédo se diferencia daquela exposta por autores como Davis (1968), Dyer
Jr. e Handler (1994) e Woodfield (2007) que a definem como uma simples
substituicdo do empreendedor/fundador enquanto elemento responséavel pela
direcdo, controle e conducdo dos negocios e atividades da empresa familiar. A
reconstrucdo do modelo original (Figura 2) envolve, pois, a consideracdo dos
elementos Nao sucessdao e Nao intraempreendedorismo, cobrindo o espectro
possivel das situacbes envolvendo renovacdo e continuidade de empresas
familiares. Sendo assim, a sucessdo empreendedora é compreendida como um
processo socialmente construido a partir da interacdo entre predecessores e
sucessores, no qual se verifica a manifestacdo de agbes intraempreendedoras de
sucessores e que, quando feito de forma bem realizada, pode contribuir de modo

significativo para a renovacéo e continuidade futura da empresa familiar.

Figura 2 — Reconstrucéo do processo de sucessdo empreendedora em empresas familiares
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, foi elaborada a nocdo de sucessdo empreendedora,
envolvendo elementos presentes no campo de estudos sobre empreendedorismo e
no campo de estudos sobre empresas familiares.

A partir da proposta tedrico-metodolégica da pesquisa, foram reunidos
elementos que permitem compreender a construcdo de processos de sucessao
empreendedora em empresas familiares. Tais processos estdo fundamentados na
perspectiva da acdo intraempreendedora de sucessores, acfes essas que
influenciam a sucessao na medida em que contribuem para a renovacéo e para a
continuidade da empresa familiar. Assim, essa no¢do passa a assumir um carater de
construcdo social da sucessédo, voltado para a perspectiva dos agentes que dela
participam e que sao responsaveis pela constru¢cao desse processo.

Desse modo, os elementos apresentados no modelo proposto constituem
categorias que permitem a identificacdo e a verificagdo de processos de sucessao
em empresas familiares, do fendmeno do intraempreendedorismo e da manifestacéao
da acdo intraempreendedora de sucessores. Essas categorias podem estar
presentes na andlise, indicando sua potencialidade de efeitos sobre continuidade e
renovacao de empresas familiares no decorrer e apds a construcdo de processos de
sucessdo empreendedora.

Torna-se relevante, ainda, ressaltar o potencial analitico que a nocao de
sucessdo empreendedora passa a assumir, tanto em termos tedricos como em
termos analiticos. A elaboracdo do modelo foi resultado de um processo de
construcéo tedrica, mas também envolveu a reflexdo e posterior reformulacéo, apos
evidéncias obtidas junto aos casos estudados. Assim, de forma consistente com a
perspectiva teodrico-metodolégica, o quadro tedrico assumiu um carater de
provisoriedade, convergindo para a evidéncia desse processo enquanto construcao
da sucessao empreendedora.

Ao possibilitar a verificagdo do processo de sucessao empreendedora, abre-
se espaco para a ampliacdo do horizonte de pesquisas sobre a probleméatica da
sucessdo em empresas familiares. Nesse sentido, torna-se necessario valorizar o
potencial do modelo proposto e aprofundar a analise de seus elementos, bem como

aprofundar a andlise da interagdo entre o campo de estudos sobre empresas
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familiares e empreendedorismo. Com isso, serd possivel contribuir para o
crescimento e o desenvolvimento tedrico do campo de estudos sobre empresas
familiares, permitindo o estabelecimento de novas direcfes de pesquisa e de novas
alternativas para a compreensdo dos diferentes aspectos associados a natureza

especifica dos processos de sucessdo em empresas familiares.
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