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Resumo — Os empreendimentos familiares sdo considerados o modelo de negdcio
mais antigo no mundo e representam 70% do Produto Interno Bruto (PIB) global. No
Brasil, séo responsaveis por 65% do PIB e por 75% dos empregos. Embora empresas
familiares apresentem vivéncias semelhantes, cada organizagao tem particularidades
e desafios proprios. Desta forma, esta pesquisa teve como objetivo realizar uma
analise estratégica de uma empresa familiar em processo de sucessédo, por meio da
aplicacao de ferramentas de gestao estratégica, a fim de compreender o cenario atual
e propor um plano de acdo. Baseada nos conceitos da teoria dos sistemas e do
planejamento estratégico, a pesquisa utilizou, em um primeiro momento, o
organograma e o Modelo dos Trés Circulos para evidenciar a estrutura da
organizacao. Em seguida, foram aplicadas ferramentas de analise e gestdo SWOT e
SWOT cruzada, que subsidiaram o desenvolvimento de um plano de acao estruturado
pela ferramenta 5W2H. O estudo revelou aspectos técnicos e socioemocionais que
influenciam diretamente a gestdo da empresa, destacando pontos fortes e fracos da
organizagdo, bem como oportunidades e ameacas do ambiente externo. A analise
evidenciou ainda fatores criticos do processo sucessorio que exigem maior foco e
alinhamento entre os membros da familia, como a forte centralizacdo de poder, o
apego as tradi¢cdes da geragao sénior, a sobreposicdo ambigua de cargos e fungdes,
e as tensdes geracionais na dinédmica de lideranga. Concluiu-se que o reconhecimento
desses fatores criticos possibilitou maior entendimento dos pontos que demandam
foco e melhorias, fornecendo fundamentos para decisbes estratégicas e
aprimoramento continuo.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Gestdo organizacional. Negdcios familiares.
Pequenas empresas. Sucessao.

Strategic analysis of family businesses undergoing succession planning:
a case study
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Abstract — Family businesses are considered the oldest business model in the world
and account for 70% of global Gross Domestic Product (GDP). In Brazil, they account
for 65% of GDP and 75% of jobs. Although family businesses share similar
experiences, each organization has its own specific characteristics and challenges.
Consequently, this study aimed to conduct a strategic analysis of a family business
undergoing succession planning, using strategic management tools to understand the
current situation and propose an action plan. Drawing on systems theory and strategic
planning, the research first used the organization chart and the Three Circles Model to
highlight the organization’s structure. Subsequently, the study applied analysis and
management tools such as SWOT and Cross-SWOT, which supported the
development of an action plan structured using the 5W2H tool. The study revealed
technical and socio-emotional aspects that directly influence the company's
management, highlighting the organization’s strengths and weaknesses, as well as
opportunities and threats in the external environment. The analysis also highlighted
critical factors in the succession process that require greater focus and alignment
among family members, such as strong centralization of power, the senior generation’s
attachment to traditions, ambiguous overlap of positions and roles, and generational
tensions in leadership dynamics. The study concluded that recognizing these factors
improved understanding of areas needing focus and improvement, providing a basis
for strategic decisions and continuous improvement.
Keywords: Strategic management. Organizational management. Family businesses.
Small businesses. Succession.

Analisis estratégico de empresas familiares en proceso de sucesién: un
estudio de caso

Resumen — Las empresas familiares se consideran el modelo de negocio mas antiguo
del mundo y representan el 70 % del Producto Interior Bruto (PIB) mundial. En Brasil,
son responsables del 65 % del PIB y del 75 % de los puestos de trabajo. Aunque las
empresas familiares comparten experiencias similares, cada organizacién tiene sus
propias particularidades y retos. De este modo, el objetivo de esta investigacion fue
llevar a cabo un analisis estratégico de una empresa familiar en proceso de sucesion,
mediante la aplicacién de herramientas de gestion estratégica, con el fin de
comprender la situacion actual y proponer un plan de accién. Basandose en los
conceptos de la teoria de sistemas y la planificacién estratégica, la investigacion
utilizé, en un primer momento, el organigrama y el Modelo de los Tres Circulos para
evidenciar la estructura de la organizacidn. A continuacion, se aplicaron herramientas
de analisis y gestién, como el analisis DAFO y el DAFO cruzado, que sirvieron de base
para el desarrollo de un plan de accion estructurado mediante la herramienta SW2H.
El estudio revel6 aspectos técnicos y socioemocionales que influyen directamente en
la gestidon de la empresa, destacando los puntos fuertes y débiles de la organizacion,
asi como las oportunidades y amenazas del entorno externo. El analisis puso de
manifiesto, ademas, factores criticos del proceso de sucesidn que exigen una mayor
atencion y alineacion entre los miembros de la familia, como la fuerte centralizaciéon
del poder, el apego a las tradiciones de la generacién mayor, la superposicién ambigua
de cargos y funciones, y las tensiones generacionales en la dinamica de liderazgo. Se
concluyo que el reconocimiento de estos factores criticos permitié comprender mejor
los puntos que requieren atencién y mejoras, y proporcioné fundamentos para la toma
de decisiones estratégicas y la mejora continua.
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Introducgao

Empresas familiares sdo reconhecidas como o modelo de negdcio mais antigo
do mundo e a forma mais comum de estrutura organizacional (Baltazar et al., 2023),
sendo responsaveis por 70% do Produto Interno Bruto global e 60% dos empregos
globais (McKinsey & Company, 2023). Além disso, as empresas familiares ndo sé
permitem o crescimento econémico local como também promovem efetivamente a
internacionalizagao das industrias vizinhas (Andreini et al., 2020).

Por sua vez, no cenario brasileiro, as empresas familiares, segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), sao protagonistas da economia, uma vez
que 90% delas tém perfil familiar, representam 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e
sdo responsaveis por 75% dos empregos no pais (SEBRAE, 2024). O conceito de
“empresa familiar’ pode ser definido como a interagao entre dois sistemas distintos —
a familia e o negécio — que, embora separados, estao interligados. Corroborando
isso, Davis (2018) enfatiza que uma empresa familiar € aquela em que dois ou mais
membros de uma familia influenciam a direcao dos negécios por meio do exercicio de
vinculos parentais, de fungdes de gestdo ou de direitos de propriedade.

Embora cada organizagao tenha suas particularidades, as empresas familiares
enfrentam desafios no processo de sucessdo, uma vez que este exige uma série de
fatores para ser concluido com sucesso e de forma harmoniosa (Ribeiro, 2023). De
acordo com Chua, Chrisman e Sharma (2003) e Le Breton—Miller, Miller e Steieret
(2004), para que um processo de sucessao seja considerado um sucesso, € preciso
levar em consideragéo, além da performance positiva do negécio, a satisfagcado das
partes envolvidas.

Por sua vez, Garcia et al. (2021) confirmam que o éxito do processo sucessorio
depende de considerar os aspectos econdmicos e a harmonia familiar; afinal, uma
sucessao mal planejada pode levar a ruptura do negocio e até mesmo a conflitos
familiares graves. Ademais, no que se refere ao relacionamento entre familiares e
membros da organizagdo, torna-se fundamental estimular a comunicacéo,
considerada a principal ferramenta para prevenir e solucionar divergéncias,
rivalidades e mal-entendidos (Mokhber et al., 2017).

Todavia, conforme apontado por Birdthistle e Hales (2023), o estudo de
empresas familiares e de processos de sucessao ainda apresenta uma lacuna de
pesquisa, 0 que real¢a a importancia de investigar o tema. Embora a sucessao seja
um aspecto central para a sustentabilidade das empresas familiares, pequenas
empresas familiares ainda carecem da implementacdo sistematica de praticas
gerenciais de sucessao (Mizael et al., 2025). Além disso, a adogéo de ferramentas de
gestao estratégica € crucial para o desenvolvimento organizacional destas empresas
(Mazzola; Marchisio; Astrachan, 2008; Siuta-Tokarska; Kowalik; Juchniewicz, 2025),
sobretudo ao constatar que pesquisas sobre empresas familiares em processo
sucessorio tém se concentrado predominantemente na natureza das atividades
gerenciais que essas organizagdes realizam, tais como a avaliagdo do desempenho
e a anadlise dos objetivos organizacionais, em comparagdo com empresas hao
familiares (Chrisman et al., 2016).

Nesse contexto, surge a questdo de pesquisa: como a aplicagao de ferramentas
de gestao estratégica pode auxiliar empresas familiares de pequeno porte durante o
processo sucessoério? Portanto, o presente estudo tem como objetivo realizar uma
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analise estratégica de uma empresa familiar durante as discussdes sobre seu primeiro
processo sucessorio, por meio da aplicagdo de ferramentas de gestéo estratégica, a
fim de compreender o cenario atual e propor um plano de agao.

O estudo apresenta resultados empiricos sobre o papel do planejamento
estratégico no processo sucessorio. Logo, contribui com a literatura ao explorar como
ocorrem o0Os processos decisorios para a implementacdo das estratégias
organizacionais nesses ambientes, demonstrando como uma pequena empresa
familiar utilizou ferramentas estratégicas para realizar um diagnostico da situagéo
atual, identificar fatores criticos que afetam a gestao e elaborar um plano de agao.

Além disso, ao aplicar as ferramentas estratégicas em uma empresa familiar
calgadista, o presente estudo contribui para este campo tedrico ao apontar que a
aplicacdo sistematica dessas ferramentas permite maior clareza dos objetivos
estratégicos do negdcio e alinhamento das aspiragdes dos membros e colaboradores
a estratégia da empresa, reduzindo os riscos de tomada de decisdes baseadas na
subjetividade e na posigao familiar dos membros. Conjuntamente, essas contribui¢cdes
fomentam uma compreensao mais abrangente do processo sucessorio em empresas
familiares de pequeno porte.

Material e métodos

A presente pesquisa trata de um estudo de caso, uma vez que esta metodologia
permitiu a compreensao de fendmenos complexos em contexto real e viabilizou uma
analise qualitativa aprofundada (Yin, 2014). Segundo o autor, estudos de caso
buscam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo é tomada, sua implementacéo e
os resultados alcancados. Para tal, foi necessario o levantamento de questbes a
serem estudadas, a identificacao de quais dados foram relevantes e como eles foram
coletados e analisados (Yin, 2014).

Estruturagao do problema e empresa-alvo do estudo

Segundo Gil (2023), a formulagcao adequada do problema é fundamental, pois
orienta a escolha dos métodos, a coleta de dados e a interpretagdo dos resultados.
Assim, a estruturacao do problema desta pesquisa parte da necessidade de analisar
e compreender os desafios enfrentados por uma empresa familiar em seu primeiro
processo de sucessao. Para Davis (2020), este momento é considerado critico para a
continuidade organizacional. Assim, foi considerada para observagao a interagao
entre a familia, o negdcio e a propriedade. Além disso, foram consideradas as relagdes
potenciais entre aspectos socioemocionais, estrutura organizacional e planejamento
estratégico por meio de ferramentas de gestao, como organograma, modelo dos trés
circulos, SWOT, SWOT cruzada e 5W2H.

A empresa escolhida para o estudo € uma industria familiar de pequeno porte do
setor calgadista, fundada em 1994 no sul de Minas Gerais. Possui estrutura juridica
de sociedade limitada, tipo societario em que a responsabilidade dos sdcios € restrita
ao valor de suas quotas no capital social, e adota o regime tributario do Lucro Real,
no qual as aliquotas séo calculadas com base no lucro efetivo do negdcio, isto €, no
resultado da relagcdo entre receitas e despesas, o que exige maior controle,
planejamento e conhecimento técnico. Seu quadro de funcionarios € composto por
aproximadamente 100 pessoas, com capacidade produtiva diaria de 1.800 pares de
calgcados de seguranga, isto €, equipamentos de protecao individual (EPI). A empresa
atende mais de dois mil clientes em todo o Brasil e mantém fornecedores
principalmente nas regides Sul e Sudeste. Essa escolha permitiu analisar praticas
organizacionais e produtivas em uma empresa consolidada, com relevancia regional
e atuagao nacional.
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Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio da observacdo participante e de
entrevistas. A observacgéao participante proporciona a oportunidade de experienciar os
fenbmenos por si mesma e, por isso, compreender os habitos, as atitudes e os
interesses (Richardson, 2012). A coleta de dados ocorreu nos meses de janeiro a julho
de 2025. Um dos pesquisadores esteve ativamente presente no cotidiano
organizacional, acompanhando diretamente as reunides de planejamento, as
dindmicas relacionais e a aplicagdo pratica das ferramentas estratégicas adotadas
para analise da estrutura da empresa e do processo sucessorio. Além disso, foram
realizadas conversas informais frequentes com colaboradores da empresa, sobretudo
com a gerente de faturamento, o supervisor de produgao e o gestor de representagao
comercial. Ademais, foram consultados documentos e arquivos da empresa para a
obtencdo de informagdes pertinentes ao problema estudado. Todos os eventos e
reunides, conversas informais e comportamentos observados foram registrados em
um diario de campo, gerando o material que compds o corpus documental necessario
para subsidiar a investigagao.

Embora a observagdo humana seja essencial para o método de estudo de caso,
€ recomendavel recorrer a mais de uma fonte para uma pesquisa de qualidade (Yin,
2014). Assim, além da observacao, as fontes de evidéncia da pesquisa incluiram
entrevistas. As entrevistas foram realizadas com quatro membros da diretoria da
organizacgéao, entre os meses de margo e junho de 2025, e permitiram personalizar a
abordagem e garantir maior profundidade nas percepg¢des dos envolvidos no caso. Ao
todo, foram realizadas oito entrevistas, duas com cada membro, com duracédo de
aproximadamente 60 minutos cada. Todas as entrevistas foram realizadas
presencialmente, gravadas em audio e posteriormente transcritas. Para garantir
flexibilidade e a possibilidade de explorar de forma aberta e detalhada, utilizou-se a
entrevista semiestruturada, com um roteiro pré-estipulado e perguntas abertas,
direcionada aos membros da diretoria da empresa estudada. A Tabela 1 apresenta as
perguntas do roteiro semiestruturado das entrevistas.

Tabela 1 — Roteiro semiestruturado de perguntas para entrevista com os membros da diretoria
Perguntas

1. Descreva brevemente seu cargo, atuagdo na empresa e sua experiéncia profissional

2. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

3. Onde vocé se enxerga, profissionalmente, em 5 anos? E em 10 anos?

4. Qual o impacto que as relagdes dentro da empresa tém nos seus relacionamentos
familiares? E o contrario?

5. Em relagao ao processo de sucessao, quando vocé acha que deveria comegar? Vocé
cré que é necessario algum nivel de ruptura para que este processo aconteca?

6. Quais desafios vocé enxerga que a geragao sénior da empresa enfrenta?

7. Como vocé acha que os stakeholders (clientes, fornecedores, funcionarios e demais
envolvidos) enxergam este processo de sucessao?

8. Ja existe um plano de sucesséo definido? Mesmo que informalmente? Os sucessores
estdo sendo treinados/capacitados especificamente para assumir a lideranga da
empresa?

9. Quais informagdes vocé considera relevantes sobre a empresa?
Fonte: Os autores (2026)

Analise dos dados: ferramentas de gestao e analise estratégica
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Para a interpretacédo dos dados coletados na observagao direta, utilizou-se a
analise de conteudo baseada nos procedimentos metodolégicos de Bardin (2011).
Inicialmente, foi realizada a leitura das notas do diario de campo e dos documentos
internos coletados. Em seguida, procedeu-se a exploragao do material e a codificagao,
agrupando os dados de acordo com as ferramentas estratégicas e os desafios da
sucessao familiar. Por fim, realizou-se o tratamento dos resultados para posterior
comparagao das evidéncias empiricas com a literatura cientifica, de modo a extrair
conclusdes.

Para conduzir a analise de conteudo das entrevistas, adotaram-se os
procedimentos de Bardin (2011). Assim, a unidade de registro adotada foi o tema,
permitindo que as entrevistas fossem codificadas com base nas afirmagdes presentes
nas falas dos entrevistados; a unidade de contexto selecionada foi a frase; e a regra
de enumeragao empregada foi a de frequéncia.

A partir disso, os dados obtidos nas entrevistas foram cruzados com os dados
da observacao direta, sendo essenciais para a realizagdo da analise estratégica.
Assim, foram aplicadas ferramentas de gestdo e de analise estratégicas. Essas
ferramentas sdo consideradas classicas e continuam uteis porque se baseiam em
aspectos das organizagdes que ndo variam ao longo do tempo e, ao mesmo tempo,
sdo adaptaveis (Dhlamini, 2025; Davis, 2018). O organograma foi utilizado por se
configurar, segundo Kemball-Cook (2025), como uma ferramenta que permite
identificar excessos, lacunas e distor¢des na estrutura organizacional ao tornar visivel
a disposicao das fungdes e hierarquias do centro de tomada de decisao.

Outra ferramenta utilizada foi o Modelo dos Trés Circulos, baseado em Davis
(2018). O modelo, que é um diagrama de Venn, possui trés grupos, ou circulos, que
sdo independentes entre si, mas se sobrepdem em subgrupos. Os trés principais
grupos sao: propriedade, familia e empresa. Esses trés grupos formam sete setores,
ou subgrupos, que sao: (1) membros da familia ndo envolvidos na empresa; (2)
proprietarios que ndao sao membros da familia e sem cargo na empresa; (3)
funcionarios externos a familia; (4) proprietarios membros da familia e sem cargo na
empresa; (5) proprietarios externos a familia, mas que trabalham na empresa; (6)
membros da familia que trabalham na empresa, mas n&o s&o proprietarios; (7)
proprietarios membros da familia e que trabalham na empresa (Davis, 2018). Com
esse modelo, é possivel identificar quando um circulo ou sistema esta se sobrepondo,
nao permitindo uma separagao clara entre “familia” e “negdécios” e causando conflitos
na organizacao (Davis, 2018).

Além disso, com o intuito de identificar e analisar fatores que envolvem e
influenciam o negdcio, desenvolveu-se uma matriz SWOT (Boaventura; Da Silva,
2024). Apos a identificacao e priorizagao dos fatores internos e externos, elaborou-se
a Matriz SWOT Cruzada, seguindo a légica de combinagéo entre forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas proposta por Weihrich (1982). Com o objetivo de reduzir o
carater estritamente qualitativo da analise e permitir a comparacdo entre os
quadrantes, atribuiu-se a cada cruzamento um escore de intensidade de
relacionamento (Tozzo et al.,, 2022). Adotou-se uma escala discreta de 1, 3 e 9,
correspondendo, respectivamente, as relagdes fraca, média e forte, de acordo com os
seqguintes critérios:

e Fraca (Pontuagao 1): A relagao é fraca ou de reduzido impacto entre os
fatores analisados.

e Meédia (Pontuacao 3): Ha relagao perceptivel, porém com menor impacto
ou atuacao menos direta.
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e Forte (Pontuagdo 9): O fator interno pode atuar diretamente sobre a
oportunidade ou ameaga, de maneira positiva ou negativa.

Participaram dessa etapa sete colaboradores, a saber, os quatro diretores
entrevistados, a gerente de faturamento, o supervisor de produgdo e o gestor de
representacdo comercial. Os participantes receberam e preencheram uma planilha
eletrénica no Microsoft Excel, na qual atribuiram a pontuagdo baseada na escala
adotada (1, 3 e 9) para a relagao entre os fatores elencados na matriz SWOT. As
pontuacgdes atribuidas tiveram por finalidade identificar as relagdes entre os fatores e
definir as estratégias prioritarias a serem adotadas para o empreendimento.

A partir das respostas de cada um dos colaboradores, as matrizes individuais
foram submetidas a um processo de agregacédo quantitativa. Assim, as respostas
individuais foram convertidas em uma matriz unica consolidada, de modo que cada
célula apresenta o valor agregado, representativo de todos os especialistas. Para isso,
utilizou-se a moda como medida de tendéncia central, identificando a pontuacao que
obteve a maior frequéncia absoluta de escolha entre os participantes para aquela
célula especifica.

ApOs a obtengao da matriz consolidada, realizou-se o tratamento matematico por
meio de somatodrias vetoriais horizontais e verticais. As somas das linhas geram o
vetor de relevancia interna, enquanto as somas das colunas determinam o vetor de
impacto externo.

Assim, foi realizado o cruzamento dos dados, com o objetivo de avaliar a relagéo
entre os elementos apontados e identificar os mais relevantes ou criticos, com base
na soma dos pesos definidos na categorizagdo. O somatorio dos escores de cada
quadrante foi utilizado como indicador comparativo da predominancia estratégica,
mantendo-se o julgamento dos participantes como base para a atribuicdo das
intensidades. A matriz resultante desta analise esta representada na Figura 4.

Por fim, foi realizada a aplicagdo do SW2H a fim de estabelecer as diretrizes
estratégicas na organizacdo estudada. A ferramenta 5W2H teve como objetivo
desenvolver um plano de agao a partir de sete perguntas que oferecem diferentes
perspectivas sobre problemas e oportunidades de melhoria, garantindo uma
visualizagao clara e objetiva (Ferrell; Hartline, 2008).

Resultados e discussoes
Trajetéria da empresa

A trajetdria que deu origem a empresa comegou em 1970, quando o fundador
deu seus primeiros passos trabalhando em uma fabrica de calgados. Apés acumular
experiéncia no setor, fundou sua propria empresa em 1994. Nessa fase inicial, a
empresa contava com uma equipe de trés funcionarios, sendo dois deles irmaos do
fundador. A composicdo da equipe inicial refletiu uma caracteristica tipica das
empresas familiares, em que os vinculos de confianca e parentesco desempenham
papel central na formagao do negdcio (Birdthistle; Hales, 2023).

Por sua vez, o organograma da empresa apresentado na Figura 1 a seguir
demonstra que sete familiares estavam alocados do nivel estratégico ao nivel
operacional. O nivel estratégico era composto pelo fundador, sua esposa, dois dos
quatro filhos e uma nora. A partir desses dados, observou-se que a empresa estudada
se encaixava no conceito de empresa familiar de Tagiuri e Davis (1996), uma vez que
possuia cinco membros da familia influenciando a direcdo dos negdcios.
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Figura 1 - Organograma da empresa analisada
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Fonte: Os autores (2026)

No nivel tatico da empresa, havia outro filho do fundador, que entrou na empresa
durante o desenvolvimento da pesquisa apos mudar de area de atuagéo, e um irmao,
presente desde a fundacdo. No nivel operacional, havia outros familiares, como
irmaos e sobrinhos do fundador.

O desenho do organograma revelou desafios significativos, como a repeticéo de
diretores em diferentes departamentos e niveis hierarquicos, com atuagao simultanea
em funcdes estratégicas, taticas e operacionais. Além disso, identificou-se a
sobreposicao de pelo menos dois diretores em um mesmo departamento, o que
evidenciou uma distribuicdo de responsabilidades pouco clara e propensa a conflitos
ou ineficiéncias, resultado da centralizacédo da lideranga. Para o IBGC (2020a), este
personalismo, ou seja, a concentragdo do poder nos fundadores, é recorrente em
empresas familiares e pode levar a dependéncia.

Modelo dos Trés Circulos

O Modelo dos Trés Circulos € uma ferramenta de analise estratégica que
transformou a compreenséo dos negocios familiares. Embora tenha sido desenvolvido
ha mais de 40 anos, continua sendo amplamente utilizado por sua capacidade de
adaptacao a diferentes tipos de negdécios e formas de trabalho em familia. Esse
modelo permitiu identificar os grupos de interesse e compreender seus pontos de vista
e objetivos, fornecendo subsidios importantes para a analise do funcionamento da
empresa familiar estudada (Davis, 2018).

Foi realizada a distribuicdo de cada individuo que compunha o sistema da
empresa familiar estudada, conforme sua atuacao. Verificou-se que a organizacao
apresentava quatro dos sete grupos propostos, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Modelo dos Trés Circulos
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1- Membros da familia ndo envolvidos na empresa: fazem parte deste grupo uma
filha do fundador e seu cénjuge.

3- Funcionarios externos a familia: aproximadamente 90 funcionarios.

6- Membros da familia que trabalham na empresa, mas n&do sao proprietarios:
sdo os filhos, a filha e a nora do fundador; um irmao e uma irma do fundador; e uma
sobrinha de sua esposa.

7- Proprietarios membros da familia que trabalham na empresa: sao o fundador
€ sua esposa.

Os resultados mostraram que membros da familia que faziam parte dos niveis
estratégico e tatico tiveram o cargo apontado anteriormente no organograma (Figura
2). Além disso, constatou-se que, por ndo haver proprietarios externos a familia
(grupos 2 e 5), todas as decisdes concentravam-se no nucleo familiar, reforgando a
sobreposicao entre empresa e familia. Embora essa configuragdo assegurasse maior
controle interno sobre a gestao, também ampliava a dificuldade de separar questbes
familiares e corporativas. Essa sobreposigdo, como destacado por Ribeiro (2023),
poderia comprometer o julgamento e afetar negativamente a qualidade da tomada de
decisao, representando um desafio relevante para a governanga da organizagao.

Observou-se também que os filhos e a nora do fundador ocupavam cargos de
diretoria e posi¢des estratégicas no organograma da empresa, embora ainda néo
fossem proprietarios. Esse cenario evidenciou a transi¢gdo parcial entre as duas
geragoes, limitando-se a transferéncia de fungdes de lideranga e nao de propriedade.
Como afirmado por Davis (2018), a sucessao de uma empresa precisa ser transmitida
nao apenas pela lideranga, mas também pela propriedade.

Analise SWOT

Em relagao a matriz SWOT (Figura 3), destacou-se os principais pontos fortes e
fracos do ambiente interno da organizagao, assim como as principais oportunidades
e ameacas do ambiente externo. A matriz foi elaborada com base nos resultados das
entrevistas realizadas com os membros da diretoria e no suporte destes.

Figura 3 - Matriz SWOT
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A matriz SWOT evidenciou pontos estratégicos relevantes da empresa. Entre as
forcas, destacaram-se a consolidacdo da marca, a qualidade dos produtos e a
fidelizacdo dos clientes. As oportunidades apontavam para a expansao do mercado,
a valorizagao da sustentabilidade, a NR-6 e o crescimento da construgao civil. Entre
as fraquezas, observaram-se a falta de estoque, o prazo de produgao prolongado e
os conflitos internos da gestao familiar. Ja as ameacas referiam-se a necessidade de
inovagcdo no design, a instabilidade do ddlar, a escassez de mao de obra e as
evidéncias negativas sobre negdcios familiares.

Sendo assim, a analise SWOT pbde ser considerada um panorama do momento
atual da organizacdo estudada, mostrando os fatores internos que auxiliam ou
atrapalham o bom desempenho da organizagdo, bem como os fatores externos que
favorecem ou colocam em risco a obtencao de sucesso (Boaventura; Da Silva, 2024;
Benzaghta et al., 2021).

Para analisar a interacao entre os fatores internos e externos que influenciaram
a organizagao, realizou-se o cruzamento dos dados obtidos na matriz SWOT, uma
estratégia desenvolvida para combinar tais fatores, a fim de orientar a formulagao de
um plano estratégico (Rebuya e Gasga, 2022). De acordo com Rebuya e Gasga
(2022), o cruzamento dos dados possibilita quatro estratégias diferentes, sendo elas:

° Expansiva - Forgas x Oportunidades: situagdo na qual a organizagéo
deve aproveitar as Oportunidades e Forgcas para melhorar a produtividade e o
desempenho;

° Competitiva - Fraquezas x Oportunidades: situacdo em que a
organizacgao deve aproveitar as oportunidades enquanto elimina as fraquezas;
° Conservadora - For¢ga x Ameagas: nesta situagéo, a organizagao precisa

superar as ameacgas enquanto maximiza os fatores internos que ajudam na
organizagao;
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° Defensiva - Fraquezas x Ameacas: considerado o pior cenario possivel,
em que a organizacao precisa eliminar os pontos fracos e superar as ameacas do
ambiente externo.

Para este cruzamento (Figura 4), a atribuicdo de pesos a cada categoria foi
necessaria, e os atribuidos as interagdes foram: 9 - alta relevancia, 3 - média
relevancia e 1 - baixa relevancia (Tozzo et al., 2022). A relacao foi classificada como
intensa quando uma caracteristica interna apresentava alto potencial para impactar
as oportunidades e ameagas, seja de forma favoravel ou desfavoravel.

Figura 4 - Analise da matriz SWOT cruzada
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Fonte: Os autores (2026)

Portanto, a analise SWOT cruzada conduziu a pesquisa ao desenvolvimento de
um plano estratégico competitivo, de modo que a organizagdo aproveitasse as
oportunidades ao mesmo tempo em que trabalhava para eliminar as fraquezas. Como
oportunidades, foi apontado a taxa de crescimento anual composta (CAGR, do inglés
Compound Annual Growth Rate) de 9% durante o periodo de previsao de 2025 a 2033
para o mercado global de calgados de protecao industrial; a obrigatoriedade do uso
de EPI por todos os trabalhadores expostos a algum tipo de risco previsto na Norma
Regulamentadora 6 (NR-6); e o crescimento do setor de construgao civil e o aumento
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da demanda por calgados de seguranga (Global Growth Insights, 2026; Zancan et al,
2019).

Além disso, os brasileiros demonstraram interesse em consumir calcados de
couro sustentaveis, em virtude de sua durabilidade, reducdo de perdas, uso de
materiais reciclados e reciclaveis, além da redu¢éo do impacto ambiental, por meio da
reducdo do consumo de agua, energia e/ou substancias prejudiciais ou toxicas (IEMI,
2019).

A empresa estudada, além de apresentar calcados de qualidade com boa
durabilidade, foi a primeira do setor calgadista, na cidade de atuacéo, a instalar uma
usina de geracao de energia solar. A empresa também se destacou pela utilizagao de
materiais reciclados e reciclaveis nas embalagens e por possuir um selo concedido
pela prefeitura em reconhecimento a participacdo em campanhas de responsabilidade
social e ambiental.

O custo-beneficio em cerca de 70% dos produtos em portfdlio era relativo ao
mercado concorrente, mantendo assim a marca dentro do custo de mercado e
fidelizando os clientes. De acordo com a diretoria, os clientes relataram uma
experiéncia positiva com a marca, reforcando a exceléncia do atendimento, a
qualidade e a durabilidade dos produtos, bem como a abrangéncia dos publicos
atendidos.

Contudo, o prazo de entrega da empresa era considerado longo pelos clientes,
devido ao tempo de producgéao prolongado e a falta de estoque, uma vez que adotava
o sistema de producao “Just in Time”, ou seja, produzia apenas em resposta a uma
demanda real. A empresa apontava a falta de mao de obra e os altos indices de
absenteismo e de “turnover” como as principais razdes para o comprometimento da
produgdo. Além disso, a desvalorizagao do real em relagdo ao ddélar impactava a
compra de insumos industriais e gerava instabilidade nos pregos das matérias-primas.

Para Leal (2023) e Ribeiro (2023), a propriedade familiar é vista como uma forga
pelo motivo de resultar em um compromisso maior dos membros da familia com o
negocio porque, em vez de objetivarem o lucro imediato, procuram objetivos de longo
prazo, além de terem uma maior identificagdo com a organizacgao. Isto, somado a
histéria da empresa, fundada ha 30 anos, resultou na consolidagdo da marca e
favoreceu a atuagcdo no mercado. Contudo, a jungao de familia e negdcios também foi
responsavel por conflitos, identificados na sec¢ao a seguir.

Diagnéstico

A partir dos resultados das entrevistas e da aplicacdo das ferramentas
apresentadas anteriormente, os conflitos familiares e a falta de alinhamento entre os
membros da familia que ocupavam cargos na diretoria foram apontados como
fraquezas da organizacdo, ou seja, fatores que poderiam atrapalhar o
desenvolvimento do ambiente interno. Por mais que a geragcao sénior da empresa,
representada pelo soécio-fundador e sua esposa, apresentasse o desejo de se
aposentar e/ou de se afastar de suas atividades em curto prazo, observou-se uma
forte centralizacdo de poder e apego as tradicbes por parte desta mesma geracao,
evidenciando uma fragilizagdo da organizacéo.

Isto é, a organizagao encontrava-se em discussdes sobre o primeiro processo
sucessorio e, nesse contexto, fatores socioemocionais e técnicos apontavam para a
necessidade de criar e estruturar um plano sucessério. Entre os aspectos observados,
destacou-se a dinamica organizacional e familiar, de carater hierarquico, entre os
diretores membros da familia, que influenciava tanto a tomada de decisao quanto a
execucado dos processos. Os achados demonstram que, em empresas familiares,
fatores socioemocionais desempenham um papel relevante nos processos de gestao
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e sucessao. Segundo o IBGC (2020a), esses fatores dizem respeito as aspiragdes
individuais, as necessidades de poder e as relagdes interpessoais.

Por mais que os departamentos fossem desenhados e tivessem um gestor
atribuido, conforme representado no organograma, devido a forte centralizagao, ainda
era possivel observar grande influéncia do fundador e de sua esposa em todos os
departamentos. O resultado era um processo decisorio confuso, pouco eficaz e lento.
Observou-se que a centralizacdo de poder da geragao sénior, associada a uma
dindmica organizacional hierarquica, reforcava a importancia de planejar a sucessao
de forma estruturada, a fim de reduzir riscos decorrentes de conflitos internos e da
dependéncia excessiva da figura do fundador. Esse contexto corroborou a analise de
Leal (2023), segundo a qual a sobreposicao de papéis familiares e empresariais
dificulta a implementacao de praticas gerenciais.

Outro fator de conflito na organizacdo era a presenga de quatro geragdes
atuando simultaneamente na gestdo. O sdcio-fundador e sua esposa nasceram em
1964 e 1969, respectivamente; o filho mais velho e sua esposa, em 1990; e a filha
mais nova, em 2000. Esse contexto reforca a afirmacdo de Davis (2020) e de
Gabrielova e Buchko (2021) de que a convivéncia de diferentes geracbées em uma
mesma gestao intensifica os desafios de alinhamento, uma vez que as geracdes mais
novas possuem expectativas e anseios distintos em relagdo ao trabalho, quando
comparadas as geragdes mais velhas, o que demanda novas abordagens de gestao
€ maior compreensao.

Foi identificado, ainda, que o socio-fundador estava na faixa dos 60 anos,
enquanto o filho mais velho tinha 35 anos, o que gerava tensdes na dindmica de
lideranga entre ambos. Essa diferenga geracional foi apontada por Tagiuri e Davis
(1996) como um causador tipico de conflito em empresas familiares, pois o desejo do
fundador de manter sua autoridade e demonstrar suas habilidades de liderancga se
sobrepunha as dificuldades do sucessor em reconhecé-lo como superior hierarquico.

Essa dinamica revelou trés aspectos socioemocionais relevantes para o
processo de sucessao. O anseio dos filhos pelo afastamento dos fundadores para
maior autonomia caracteriza uma ruptura na estrutura atual, ao mesmo tempo em que
se questionavam sobre sua propria capacidade de suceder ao atual lider. Pensando
no modelo dos trés circulos, essa ruptura implicaria a alocagao do soécio-fundador e
de sua esposa no quarto subgrupo: proprietarios, membros da familia que ndo atuam
na empresa (Davis, 2018).

Também foi observada uma competicdo entre as duas geragdes, pois o fundador
apresentava resisténcia as ideias propostas pelos seus sucessores e nao abria mao
do controle. Isso se dava principalmente porque a geragao sénior preferia manter a
empresa em um curso estavel, enquanto os sucessores ansiavam por novos
caminhos e oportunidades.

Ademais, durante a coleta de dados, percebeu-se a forte ligacdo do fundador
com seu irmdo, supervisor da unidade produtiva Il, que vem desde o inicio da
empresa. Além do vinculo familiar, ele carregava parte da histéria da companhia,
mesmo sem integrar a sociedade nem a diretoria. Contudo, embora apresentasse
amplo conhecimento técnico do processo e dos produtos, foram identificadas
limitagdes em suas habilidades gerenciais e de lideranga, o que gerava conflitos com
seus subordinados e lideres.

Frente ao exposto, a elaboracdo de um plano de acdo mostrou-se essencial para
mitigar as fraquezas do ambiente interno da organizacdo e prepara-la para um
processo de sucessao bem-sucedido. Essa constatacdo esta de acordo com Davis
(2020), pois, para que o processo sucessorio seja bem-sucedido, os CEOs precisam
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dar espaco aos seus sucessores enquanto ainda estdo sendo efetivados, uma vez
que a transigao precisa ocorrer quando a companhia esta forte e saudavel, inclusive
financeiramente.
Plano de agao: 5W2H

Foi desenvolvido um plano de agéao, utilizando a ferramenta 5W2H, que abordou
as fraquezas identificadas na analise SWOT. A partir das perguntas propostas na
ferramenta, houve um detalhamento das agbes a serem executadas, a justificativa
para sua realizagao, os locais, 0s prazos, os responsaveis e uma estimativa de custos.
Este desenvolvimento foi fundamentado no conceito de planejamento do IBGC
(2020b), segundo o qual planejar significa analisar a realidade atual, projetar o cenario
futuro desejado e, a partir disso, estabelecer o percurso necessario para viabilizar
essa transformacao.

E importante ressaltar que, para que as acdes propostas sejam eficazes,
demandam comprometimento dos responsaveis, assim como investimentos, sejam
financeiros ou de tempo dedicado. A direcdo da organizagcao entendeu a necessidade
e a importancia de preparar os integrantes da préxima geracdo para assumirem o
papel de socios. Sendo assim, optou-se por uma capacitacdo em sucessao familiar e
governanga, a fim de desenvolver um plano sucessorio em conjunto com um
profissional externo a organizagao.

Nesse contexto, cabe salientar que o IBGC (2020a) compreende a sucessao
familiar como um processo, € ndao como um evento isolado. Trata-se, portanto, de uma
transigdo que nao ocorre de forma imediata, mas sim de maneira gradual e continua,
que demanda planejamento estruturado.

Baltazar, Ferreira e Hughes (2025) conduziram uma revisdo sistematica da
literatura para mapear o conhecimento sobre as abordagens estratégicas para a
sucessdao em empresas familiares. Os autores identificaram seis abordagens
estratégicas principais. Dentre elas, citam-se o planejamento estratégico e a
estratégia de governanca, que apresentaram uma significativa dispersao tedrica sobre
como essas categorias se relacionam.

Com base nos resultados empiricos das entrevistas e da observagao direta,
observa-se a interdependéncia mutua entre governanga e planejamento, uma vez que
a centralizacao do poder e a indefinicao de hierarquias no organograma (aspectos de
governanga) sao os principais gargalos que restringem e inviabilizam a formulagéo de
diretrizes estratégicas. A proposta de reestruturagdo da governanca da empresa por
meio do organograma e do Modelo dos Trés Circulos foi fundamental para o
desenvolvimento do plano sucessoério estratégico (5W2H). O plano de agao proposto
€ apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Plano de ac&o 5W2H

5wW 2H
?
What? Why? |Where?| When? | Who? How? H‘(’gu"a‘:tcoh :
(O que?) (Por qué?)|(Onde?)| (Quando?) |(Quem?) (Como?) custa?)
Reduz o A Investimento em
Falta de tempode | Area - ; : o . Custo dos
. Médio prazo | Diretoria |maquinario para maior D
estoque esperado | fabril idad duti maquinarios
pedido capacidade produtiva
Tempo de Reduz o ) Investimento em Custo dos
produgao tempode | Area Médio prazo | Diretoria magquinario para maquinarios
estendido/prazo| espera do | fabril P reducdo do tempo de q
de entrega pedido producao
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Conflitos para o e . Diretoria/ sucessores e capacitagao
- diregao e|lmediatamente g ~
familiares processo |"c oo Familia | estruturagdo de um | e horas de
sucessorio plano sucessorio trabalho

Fonte: Os autores (2026)

Portanto, percebe-se que a aplicacdo de uma analise estratégica em empresas
familiares € um poderoso instrumento de desenvolvimento no processo sucessorio,
viabilizando a aquisicdo de competéncias técnicas e conhecimento tacito sobre o
negocio (Mazzola, Marchisio; Astrachan, 2008). Na empresa estudada, a utilizagao
das ferramentas estratégicas contribuiu para mapear o cenario onde os sucessores ja
ocupavam posic¢des diretivas, mas sofriam com a sobreposicédo de papéis e a falta de
autonomia.

Adicionalmente, Mazzola, Marchisio e Astrachan (2008) enfatizam que o
planejamento estratégico em empresas familiares traz beneficios educacionais e
permite o alinhamento de objetivos entre colaboradores e organizagdo. Os resultados
empiricos fornecem respaldo para isso, demonstrando como essas ferramentas
auxiliaram na estruturagao de um plano para o processo sucessorio.

Embora a sustentabilidade organizacional seja um objetivo fundamental das
empresas familiares, o processo sucessorio raramente € implementado de forma
sistematica e formal nessas organizacdes. Nesse cenario, o planejamento estratégico
atuou como um catalisador de rotinas adaptativas (Melo et al., 2026), de modo que a
utilizacdo dessas ferramentas estratégicas ofereceu a possibilidade de um
planejamento detalhado para que ocorra essa transicdo, contribuindo para a
sustentabilidade do negdcio por meio da aplicagao de ferramentas ageis, flexiveis, de
simples operacionalizacao e de facil absorcgao.

Consideragoes Finais

O objetivo principal deste trabalho foi analisar a estrutura de uma empresa
familiar que se encontrava no meio de discussdes sobre o primeiro processo
sucessorio e, a partir do uso de ferramentas de gestdo, como organograma, modelo
dos trés circulos, SWOT, SWOT cruzada e 5W2H, compreender seus desafios no
cenario atual e propor um plano de acao.

A utilizacao de ferramentas de gestao e analise estratégica permitiu identificar a
forte influéncia da geragéo sénior e a centralizagcdo das decisdes no nucleo familiar.
Essas informagdes subsidiaram a analise SWOT e a SWOT cruzada, que apontaram
a estratégia competitiva como a mais adequada. As fraquezas identificadas foram
abordadas no 5W2H, evidenciando a importancia do planejamento estratégico e de
seus instrumentos para a empresa. O diagndstico evidenciou fatores socioemocionais
que dificultavam a separacado entre Familia, Negocio e Propriedade, reforcando a
necessidade de um plano sucessorio conduzido por profissional externo e imparcial,
a fim de assegurar um processo bem-sucedido, sem comprometer os vinculos
familiares.

No entanto, é importante ressaltar algumas limitagdes. A pesquisa concentrou-
se em propor um plano de agao estratégico fundamentado nas metodologias citadas.
No entanto, com o inicio da execugdo do plano sucessorio sugerido no SW2H, é
provavel que novas situagdes surjam no ambiente empresarial, exigindo novas
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analises e abordagens estratégicas especificas para essas situagdes futuras. Por fim,
por se tratar de um estudo de caso intrinseco e unico, em que o foco de interesse € o
caso em si e suas particularidades, as inferéncias sao unicas e adaptadas a realidade
da empresa estudada e, portanto, os resultados n&o podem ser totalmente
generalizados, dado que cada empresa familiar tem uma realidade diferente e as
abordagens devem ser combinadas conforme as necessidades.

Todavia, o estudo atende ao objetivo proposto ao evidenciar como a aplicagao
de ferramentas de gestao estratégica foi pertinente para a empresa objeto de estudo
durante seu processo sucessorio. Ademais, observam-se oportunidades para
pesquisas futuras. Dentre elas, recomenda-se a realizacdo de estudos que
acompanhem a implementacao do plano de agdo ao longo do tempo, bem como a
influéncia de fatores culturais, geracionais, psicoldgicos, entre outros, no ambito da
sucessao familiar em outras empresas brasileiras, de setores, portes e realidades
distintos, de modo a comparar os resultados.
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