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RESUMO

Esta pesquisa investiga como as interagdes entre a influéncia familiar, a cultura organizacional e
as praticas de governanca impactam a adog¢ao do planejamento estratégico em empresas familiares.
Utilizando uma abordagem qualitativa e exploratdria , o estudo adotou a estratégia de casos
multiplos , analisando dez empresas familiares de diferentes portes e setores por meio de entrevistas
semiestruturadas. Os resultados demonstram que o planejamento estratégico ndo emerge como uma
ferramenta técnica isolada, mas como consequéncia de uma "Hierarquia de Influéncias".
Constatou-se que a centralidade da familia molda os valores culturais que, por sua vez, sustentam
arranjos especificos de governanga, frequentemente informais. Esses arranjos condicionam a
concepedo da estratégia e o grau de estruturagdo do planejamento. Além disso, o estudo evidencia
que a preservacao da riqueza socioemocional (SEW) atua como um fator transversal que explica a
resisténcia a formalizagdo gerencial. Conclui-se que a longevidade organizacional depende menos
de ferramentas sofisticadas e mais da capacidade da familia de equilibrar seus lagos e valores com
mecanismos essenciais de institucionalizagdo, viabilizando assim a continuidade do negdcio.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Planejamento Estratégico; Governanca Corporativa; Cultura
Organizacional; Riqueza Socioemocional



ABSTRACT

This research investigates how the interactions between family influence, organizational culture,
and governance practices impact the adoption of strategic planning in family businesses. Using a
qualitative and exploratory approach, the study adopted a multiple case study strategy, analyzing
ten family businesses of different sizes and sectors through semi-structured interviews. The results
demonstrate that strategic planning does not emerge as an isolated technical tool, but as a
consequence of a "Hierarchy of Influences". It was found that family centrality shapes cultural
values which, in turn, support specific governance arrangements, often informal. These
arrangements condition the conception of strategy and the degree of planning structuring.
Furthermore, the study shows that the preservation of socioemotional wealth (SEW) acts as a
transversal factor explaining the resistance to managerial formalization. It concludes that
organizational longevity depends less on sophisticated tools and more on the family's ability to
balance its bonds and values with essential institutionalization mechanisms, thus enabling business
continuity

Keywords: Family Businesses; Strategic Planning; Corporate Governance; Organizational Culture;
Socioemotional Wealth.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo a espinha dorsal da economia brasileira. Segundo dados do
SEBRAE (2022) e do IBGE (2023), cerca de 90% das empresas no Brasil tém origem familiar,
sendo a ampla maioria constituida por organizagdes de capital fechado, nas quais a familia
concentra simultaneamente propriedade, controle, em muitos casos, a gestdo do negbcio, e
contribuindo assim por aproximadamente 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e por mais de 75%
dos empregos gerados no pais (KPMG, 2023). A presenca dessas empresas em diversos setores
produtivos, aliada a sua representatividade entre as maiores corporagdes nacionais, evidencia ndo
apenas sua relevancia econdmica, mas também sua fung¢do social e cultural.

Entretanto, apesar dessa importancia, tais organizagdes enfrentam uma vulnerabilidade
estrutural persistente. Estima-se que apenas 30% das empresas familiares sobrevivem a segunda
geracdo, e menos de 5% alcangam a terceira (IBGC, 2019). O elevado indice de mortalidade levanta
um alerta importante: Por que tantas empresas familiares, mesmo reconhecendo sua relevancia e
desejando sua continuidade, enfrentam dificuldades recorrentes para sustentar sua longevidade
organizacional ao longo do tempo?

A literatura aponta como um dos principais entraves a auséncia de um planejamento
estratégico estruturado (PwC, 2023; BoardReview, 2024; Carlock; Ward, 2001). Embora o
planejamento seja considerado fundamental para o posicionamento competitivo, o crescimento
sustentavel e a adaptagdo em ambientes de alta complexidade (Porter, 1985; Valente, 2018
Mintzberg, 1994), muitas empresas familiares seguem operando com base em decisdes informais,
centralizadas e pautadas em vinculos afetivos (Gersick, et al., 1997; Lansberg, 1999; Cater;
Schwab, 2008).

Além dos aspectos técnicos, surgem indicios de que outros fatores — como valores
enraizados, estruturas de poder, dinamicas familiares e crengas organizacionais, podem estar
interferindo no modo como essas empresas compreendem, executam ou evitam o planejamento
estratégico. A resisténcia a sucessdo, o apego ao passado e a aversao a formalizacao sdo aspectos
frequentemente mencionados (Valente, 2018; Carlock; Ward, 2001; Chua et al.,1999; Gersick et
al., 1997).

Hé estudos que indicam que decisdes estratégicas em empresas familiares podem ser

orientadas pela preservacdo de beneficios ndo financeiros associados a familia empresaria, tais
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como identidade, controle, legado e continuidade geracional. Esses elementos contribuem para
explicar escolhas organizacionais que ndo se fundamentam exclusivamente em critérios
econdmicos ou técnicos, oferecendo uma base teorica relevante para compreender resisténcias a
formalizagdo e a institucionalizagdo de praticas gerenciais, como o planejamento estratégico, sendo
esse conjunto de fatores compreendido na literatura como riqueza socioemocional (Socioemotinal
Wealth-SEW (Gomez-Mejia et al., 2007; Berrone; Cruz; Gomez-Mejia, 2012, Hernandéz-Perline
et al,2023)

Alcazar e Openheimer (2024) argumentam que a profissionalizacao da gestao em empresas
familiares deve ser compreendida como um processo multidimensional, gradual e contingente, e
nao como um evento pontual. Conforme destacam os autores, € preciso superar a visdo dicotomica
que opde “empresa familiar” e “empresa profissionalizada”, ao demonstrar que ambas as logicas
podem coexistir e se complementar no contexto organizacional. Ao analisarem o contexto
brasileiro, os autores refor¢am que fatores culturais, a centralidade do fundador e as dinamicas
sucessorias influenciam significativamente a trajetoria da profissionalizagdo, indicando que o
fenomeno deve ser interpretado a luz das especificidades institucionais e socioculturais em que a
empresa esta inserida.

De acordo com a perspectiva do Pensamento Sistémico, a adogdo de praticas gerenciais
formalizadas atua como um contrapeso ao "altruismo parental", que frequentemente resulta em
comportamentos oportunistas, como a manuten¢do de familiares ndo qualificados em cargos de
lideranca. Nesse contexto, o planejamento estratégico funciona como um substituto funcional para
estruturas de governanga familiar mais complexas, permitindo que a organizagao estabeleca metas
objetivas e sistemas de controle que protegem a sustentabilidade econdmica do negdcio contra a
interferéncia de critérios puramente emocionais ou irracionais da unidade familiar. Embora a
centralizagdo decisoria e o personalismo sejam tragos constitutivos da ldgica familiar, o modelo
sistémico demonstra que o sucesso de longo prazo depende de um "mix de profissionaliza¢ao" que
envolva tanto gestores externos quanto familiares devidamente treinados (Songini ef al., 2013).

Embora a adogdo de praticas gerenciais estruturadas, como o planejamento estratégico, seja
frequentemente apresentada na literatura como caminho para a sustentabilidade organizacional,
observa-se que, nas empresas familiares, tais praticas convivem com diferentes niveis de
informalidade, centralizagdo decisoéria e personalismo. Essas caracteristicas ndo devem ser

compreendidas, a priori, como disfungdes, mas como elementos constitutivos da logica



16

organizacional familiar que influenciam a forma como o planejamento ¢ compreendido, adotado e
praticado ao longo do tempo. Assim, a andlise da profissionalizacdo da gestdo exige uma
abordagem que considere essas especificidades, evitando interpretacdes simplificadas que tratem
o planejamento estratégico como uma decisao técnica isolada ou como solu¢ao automatica para os
desafios de continuidade dessas organizacdes.

Diante deste cendrio, torna-se relevante discutir a profissionalizagdo da gestao nas empresas
familiares, especialmente no contexto das empresas familiares de capital fechado, ndo como um
movimento linear ou padronizado de formalizacdo, mas como um processo condicionado por

valores familiares, padrdes culturais e estruturas de governanca.

1.1 Problema de Pesquisa

O planejamento estratégico ¢ amplamente reconhecido como uma ferramenta essencial para
o crescimento sustentavel, a competitividade, e a sobrevivéncia das organizacdes (Andrews, 1971;
Porter, 1985; Hoskisson et al., 1999; Mintzberg, 1994; Ansoff,1979, Kaplan; Norton, 1996). Sua
importancia torna-se ainda mais evidente em contextos marcados por rapidas transformagdes e
crescente complexidade ambiental, nos quais, a capacidade de pensar estrategicamente constitui
um diferencial para a adaptagdo e a longevidade Empresarial (Bennett, Lemoine,2014;
Christensen,1997; Rigby et al., 2016)

No entanto, no contexto das empresas familiares, observa-se uma lacuna entre a
compreensdo tedrica da importancia do planejamento estratégico e sua efetiva aplicacdo (Gersick
et al., 1997; Carlock; Ward, 2001; Aronoff; Ward,1996).

Muitas dessas organizagdes operam com baixos niveis de institucionaliza¢do, priorizam
decisdes de curto prazo e apresentam resisténcia & formalizagdo de processos gerenciais. Apesar
da consciéncia sobre a necessidade de planejar, permanecem fatores que dificultam ou inviabilizam
a pratica estratégica (Aronoff ef al.., 1991; Le Breton; Miller, 2006; Chrisman et al.., 2005). A
literatura especializada identifica fatores que contribuem para essa realidade, como o medo de
conflitos familiares (Aronoff et al.., 1991; Gordon; Nicholson, 2008; Tagiuri, 1999) a auséncia de
sucessores preparados (Ward, 2004; Miller et al., 2003), e o desalinhamento entre geracdes

(Lecounte 2020; Ward, 1991).
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Tais dificuldades sugerem que as barreiras 4 ado¢do do planejamento estratégico nao sdo
problemas que residem apenas na auséncia de conhecimento técnico ou na falta de recursos
humanos e financeiros. H4 indicios de que variaveis subjetivas, como valores familiares
enraizados, culturais, modelos de gestdo herdados e padrdes comportamentais intergeracionais
podem influenciar ou estarem interferindo diretamente nas decisdes de cunho estratégico (Schein,
2020; Davis; Gersick, 1997; Carlock; Ward, 2001; Le Breton; Miller, 2006).

Nesse sentido, abordagens tedricas recentes apontam que preservacdo de beneficios
socioemocionais valorizados pela familia empresaria, como identidade, controle, vinculos afetivos
e continuidade do legado, pode influenciar decisdes estratégicas e gerar resisténcia a formalizagao
de praticas gerenciais, mesmo quando estas sdo reconhecidas como relevantes para a
sustentabilidade organizacional (Goémez-Mejia et al.., 2007; Berrone; Cruz; Gomez-Mejia, 2012).

Apesar da ampla disseminacdo de modelos e ferramentas de planejamento estratégico,
observa-se que muitas empresas familiares enfrentam dificuldades recorrentes para adotar ou
institucionalizar essas praticas de forma consistente. Tais dificuldades ndo se explicam apenas por
limitagdes técnicas ou gerenciais, mas estdo associadas a fatores relacionados a influéncia da
familia, a cultura organizacional e as praticas de governanga, que moldam os processos decisorios
e estratégicos dessas organizagdes. Nesse contexto, o problema de pesquisa deste estudo busca
compreender como essas dimensdes se articulam e influenciam o planejamento estratégico em
empresas familiares.

Considerando o foco na adog¢do do planejamento estratégico como estratégia de

longevidade nas empresas familiares, esta pesquisa € orientada pela seguinte questao central:

Como as empresas familiares podem adotar o planejamento estratégico como instrumento para
promover sua longevidade organizacional, considerando as interacgoes entre influéncia familiar,

cultura organizacional e praticas de governanga?
A investigacdo desse problema permite compreender o planejamento estratégico como
resultado de interagdes organizacionais e familiares, € ndo apenas como uma escolha racional ou

técnica de gestao.

1.2 Justificativa
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Conforme citado anteriormente, as empresas familiares t€ém grande relevancia para a
economia do Pais. Correspondem a uma parcela significativa do tecido empresarial brasileiro,
contribuindo de forma substancial para o Produto Interno Bruto (PIB) e para a geracdo de
empregos. Essa expressiva representatividade evidencia ndo apenas sua relevancia economica, mas
também sua contribui¢do para a estabilidade do mercado de trabalho, o estimulo ao
empreendedorismo e a circulagdo de renda em diferentes regides do Brasil, inclusive nas menos
industrializadas.

Dada a importancia das empresas familiares no cendrio empresarial, o campo da
administracao tem se dedicado, ao longo dos anos, ao estudo das especificidades que envolvem sua
gestdo. Embora haja avancos significativos em areas consolidadas, como sucessdo e governanca,
persiste a necessidade de estudos que considerem a complexidade estrutural e simbodlica dessas
organizagdes, marcada por valores, tradicdes e dindmicas familiares singulares (Carlock, Ward,
2001, Gersick et al., 1997; Lansberg, 1999).

No contexto do planejamento estratégico em empresas familiares, observa-se que a
fragilidade ou auséncia dessas praticas ndo decorre, necessariamente de desconhecimento gerencial
ou de resisténcia a racionalidade econdmica. Estudos indicam que objetivos ndo econdmicos,
associados a preservacdo do controle familiar, da identidade organizacional e do legado
intergeracional, coexistem com objetivos empresariais e influenciam a tomada de decisao
estratégica, podendo gerar tensdes com modelos tradicionais de planejamento baseados em
pressupostos predominantemente racionais (Goémez-Mejia et al., 2007; Berrone; Cruz; Gomez-
Mejia, 2012).

Entre os temas recorrentes na literatura, destacam-se o grau de envolvimento da familia na
gestdo, na propriedade e na governanga do negocio. No entanto, ainda ¢ limitado o entendimento
sobre os impactos comportamentais decorrentes dessa interacao, tanto no ambiente organizacional
quanto familiar. A interdependéncia entre os sistemas da familia e da empresa reforga o carater
interdisciplinar do campo e evidencia os desafios tedricos e metodologicos relacionados a andlise
dessa relagdo complexa (Chua et al., 1999; Davis; Gersick, 1997; LeCounte, 2020).

No ambito da pratica empresarial em pesquisa realizada em 2019 com empresas familiares
o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) evidenciou a heterogeneidade desse

segmento empresarial, ressaltando seus distintos estagios de maturidade e as variadas praticas de
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gestdo adotadas. Embora o estudo tenha identificado avancgos na ado¢do de mecanismos formais
de governanca, também apontou que muitas dessas empresas enfrentam, ainda hoje, desafios
significativos para assegurar sua continuidade ao longo do tempo, especialmente aquelas sob a
lideranga da primeira geragao familiar (IBGC, 2019).

No contexto do planejamento estratégico em empresas familiares, foco central deste estudo,
a auséncia de praticas consolidadas de planejamento estratégico ndo se deve, necessariamente, &
ignorancia ou omissao dos gestores, mas ao confronto entre essas praticas formais e elementos
centrais da identidade organizacional, como valores familiares, modos de governanga e padroes
culturais transmitidos entre geragdes. A resisténcia, especialmente por parte da geragao mais velha,
decorre do receio de perder autonomia, de revelar conflitos ou expor temas sensiveis, além da
relutdncia em compartilhar informacdes estratégicas e financeiras com outros membros da familia
ou da organizacdo. A percepcao de incerteza quanto ao futuro também contribui para a resisténcia.
Compreender essas dinamicas ¢ fundamental para elucidar os obstaculos a institucionalizagao do
planejamento estratégico nesse tipo de organizacdo (Carlock, Ward, 2001; Ward, 1991; Shoeler,
2016; Valente, 2018; Lansberg, 1999; LeCounte, 2020; Chua et al., 1999; Le Breton; Miller, 2006).

Diante desse contexto aprofundar a compreensdo sobre os entraves ¢ potencialidades do
planejamento estratégico nesse tipo de organizagdo torna-se essencial para o fortalecimento de sua
governanga, perenidade e capacidade adaptativa. A investigacdo do tema contribui, portanto, ndo
apenas para o avangco do conhecimento na area da administragdo, mas também para o
desenvolvimento de praticas gerenciais mais eficazes e alinhadas as especificidades estruturais e
simbolicas que caracterizam as empresas familiares.

Portanto, esta pesquisa parte do entendimento de que o planejamento estratégico nao
constitui um privilégio restrito a grandes corporacdes, mas um processo relevante também para
empresas familiares de diferentes portes e estagios de desenvolvimento. Ao analisar esse fendmeno
a partir de uma abordagem qualitativa e relacional, o estudo contribui para ampliar a compreensao
dos desafios associados a formaliza¢ao do planejamento estratégico, considerando a influéncia de
fatores familiares, culturais e de governanca. Os resultados oferecem subsidios analiticos tanto para
o avanco da literatura quanto para a reflexdo pratica de gestores e familias empresarias.

Adicionalmente, o interesse por este tema estd diretamente associado a trajetoria
profissional do autor, construida ao longo de anos de atuacdo junto a empresas familiares. A

experiéncia pratica em contextos organizacionais permeados por relagdes familiares, somada a
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participacdo em instancias de governanga e¢ a formagdo especifica na area, possibilitou a
identificacdo recorrente de desafios relacionados a condu¢do do planejamento estratégico. Dessa
forma, a presente pesquisa ndo se limita a uma investigacao teorica, mas representa tamb&ém um
esfor¢co de compreensao e sistematizagao de questdes observadas na pratica, buscando contribuir

para a aplicagdo do conhecimento em contextos organizacionais reais.

1.3 Objetivos

Os objetivos apresentados a seguir foram definidos a partir do problema de pesquisa e
orientaram todo o delineamento metodoldégico e o desenvolvimento da investigagdo empirica. Ao
longo do estudo, esses objetivos nortearam a constru¢do do instrumento de coleta, a andalise dos

dados e a interpretagao dos resultados, conforme apresentado nos capitulos subsequentes.

1.3.1 Geral

Compreender como as interagdes entre influéncia familiar, cultura organizacional e préticas
de governanga impactam a adocao do planejamento estratégico em empresas familiares, visando

sua longevidade empresarial.

1.3.2 Especificos

e Descrever como se manifestam a influéncia familiar, a cultura organizacional e as praticas
de governanga no cotidiano das empresas familiares

e Identificar de que maneira esses trés elementos interagem e influenciam o processo de
formulacao, implementagao e controle do planejamento estratégico.

e Analisar as barreiras percebidas pelas empresas familiares para a adogcao de praticas formais
de planejamento estratégico, a luz de suas dindmicas internas

e Explorar estratégias e mecanismos que podem contribuir para alinhar o planejamento

estratégico as especificidades culturais e familiares das empresas analisadas,

1.4 Estrutura da Dissertacao
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Esta dissertagcdo estd organizada em seis capitulos, além desta introducdo. O Capitulo 1
apresenta a contextualizagdo do tema, o problema de pesquisa, a justificativa e os objetivos.do
estudo. O Capitulo 2 discute o referencial teorico, abordando os principais conceitos relacionados
as empresas familiares, a cultura organizacional, a governanga, a estratégia e ao planejamento
estratégico. O Capitulo 3 descreve os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa. O
Capitulo 4 apresenta a analise empirica dos casos investigados. O Capitulo 5 discute os resultados
a luz do referencial tedrico. Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes do estudo, suas limitagdes

e recomendagdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducao

No contexto atual, onde as empresas enfrentam um ambiente de negdcios em constante
mudanga e crescente complexidade, a formulagdo de estratégias e seus respectivos planos eficazes
se tornaram um desafio crucial, especialmente para as empresas familiares. Essas organizagdes que
representam uma parcela significativa da economia global, ndo apenas lidam com dinamicas de
mercado, mas também enfrentam as particularidades das relagdes familiares que podem afetar
diretamente suas decisdes empresariais. Segundo Carlock e Ward (2001), a interdependéncia entre
familia e negdcio € uma caracteristica definidora das empresas familiares, tornando-as Unicas em
sua estrutura e funcionamento.

A interdependéncia entre os membros da familia e as operagdes do negdcio cria um cenario
onde a cultura organizacional, a governanca e estratégia estdo profundamente entrelagadas. Schein
(2020) destaca que a Cultura organizacional pode impor grandes barreiras as mudancas, e essa
cultura define fortemente como uma organizagao se manifesta, com suas maneiras proprias de falar,
vestir, seus procedimentos e comportamentos. Isso em empresas familiares tomam proporgoes
ainda maiores (Carlock; Ward, 2001; Davis; Gersick, 1997).

Autores como Mintzberg (1994) argumentam que a estratégia nao ¢ apenas um plano
formal, mas um padrdo de agdes que emerge das decisdes dirias, o que pode ser particularmente
relevante em contextos familiares. Porter (1980) por sua vez enfatiza a importancia da vantagem
competitiva, sugerindo que as empresas devem se posicionar de forma a maximizar seus recursos
e capacidades, um desafio que se torna mais complexo quando as dindmicas familiares estdo em
jogo.

Diante desse contexto, este capitulo se propde a aprofundar em uma hierarquia de assuntos
que pode nos ajudar a compreender fatores que se interrelacionam e que sao fundamentais para a
formulacao de um Planejamento Estratégico. Essa hierarquia de temas visa mapear e elucidar as
interconexdes entre os fatores que podem ser criticos no andamento e na gestdo nas empresas
familiares. Abordaremos as relagdes dindmicas entre cultura organizacional, a governanca e a

estratégia, além de identificar as etapas relevantes para a formulagdao do planejamento estratégico
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em empresas familiares, considerando os desafios relacionados a governanca e a sustentabilidade
organizacional.

A importancia de compreender essas interagdes nao pode ser subestimada. A medida que
as empresas familiares buscam se adaptar a um ambiente de negdcios em transformagao, a
capacidade de integrar suas praticas de governanga e estratégia, enquanto preservam a esséncia de
seus valores familiares, serd fundamental para sua sustentabilidade e crescimento a longo prazo.
Esta analise ndo apenas contribuird para a literatura existente, mas também oferecera insights
praticos para lideres e gestores que buscam otimizar suas abordagens estratégicas em um contexto
familiar.

Nesse sentido, com o intuito de ilustrar a estrutura ldgica que orienta a construgdo do
referencial tedrico desta dissertacdo, a Figura 1, apresenta um modelo visual que sintetiza a
hierarquia de influéncias, consideradas na formulagdo do planejamento estratégico em empresas
familiares. Tal hierarquia parte da base institucional formada pela interagdo entre a familia e
empresa, passando pelas camadas intermedidrias da cultura organizacional e da governanga, até
culminar na formulagdo estratégica e, finalmente, no planejamento estratégico. Essa representacao
busca evidenciar as interdependéncias entre os diferentes niveis de analise e sera aprofundada nos

topicos subsequentes

Figura 1 — Hierarquia de Influéncias

Familia Define valores que
orientam
comportamentos

w
Cultura
Organizacional Consolida valores em
padroes cotidianos
w
Governanca D& forma ao espaco de
decisdo
Estratéegia v Traduz escolhas
possiveis
Planejamento Organiza aquilo que foi
Estratégico v possivel decidir

Fonte: Elaborado pelo autor.



24

A hierarquia de influéncias apresentada na Figura 1 sintetiza o entendimento adotado neste
estudo de que o planejamento estratégico em empresas familiares resulta da interagdo entre
multiplas dimensodes organizacionais, € ndo de decisdes isoladas ou exclusivamente técnicas. Essa
estrutura ndo emerge como construgdo desvinculada da literatura, mas ¢ elaborada a partir da
compreensdo integrada de autores que analisam a interdependéncia entre familia, cultura,
governanga e estratégia nas empresas familiares. Contribui¢des classicas como as de Carlock e
Ward (2001), Gersick et al. (1997) e Lansberg (1999), evidenciam que os processos decisorios e
estratégicos nessas organizagdes sao fortemente influenciados pelas dindmicas familiares, pelos
ciclos geracionais e pelas estruturas de governanga. Em complemento, estudos como os de Gomez-
Mejia et al. (2007), Berrone, Cruz ¢ Gémez-Mejia (2012) e SSongini et al. (2024) reforgam a
relevancia das dimensdes socioemocionais e sistémicas na orientagcdo das escolhas estratégicas. Ao
posicionar a influéncia familiar, os elementos culturais, as estruturas de governanga e os processos
estratégicos de forma encadeada, a hierarquia organiza essas contribui¢cdes tedricas em um
referencial analitico que orienta a compreensao do fendmeno investigado ao longo desta pesquisa.
Com base nesse enquadramento, torna-se necessario aprofundar a discussdo sobre o que caracteriza

uma empresa familiar e quais s@o suas especificidades, tema que serd desenvolvido a seguir.

2.2 Empresas familiares: conceitos e defini¢des

A defini¢do de empresa familiar ainda ¢ objeto de amplo debate na literatura, tanto nacional
quanto internacional em razdo da diversidade estrutural e simbolica dessas organizagdes. Nao ha
uma Unica defini¢do amplamente aceita, o que reflete a complexidade e a heterogeneidade desse
tipo de empresa. A dificuldade em consolidar um conceito Unico esta relacionada a multiplos
fatores., entre eles a diversidade de perfis organizacionais, as variacdes culturais e regionais, as
diferentes abordagens teoricas e os distintos objetivos de pesquisa.

A heterogeneidade das empresas familiares se manifesta em aspectos como porte, setor de
atuacado, estrutura de governanca, grau de envolvimento da familia e praticas de gestdo. Chua et
al. (1999) observam que as empresas familiares operam sob modelos variados de governanga, com
diferentes niveis de participacdo da familia, dificultando, portanto, a formulacdo de uma definicao

universal.
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Adicionalmente, os fatores culturais e regionais desempenham papel relevante na
delimitag¢do do conceito de empresa familiar. A concepgdo de familia e 0 modo como ela integra
ao negocio variam substancialmente entre paises, conforme destacam Wennberg ef al. (2011). Em
determinadas culturas, como as mediterraneas e asiaticas, os lagos de parentesco podem abranger
um espectro mais amplo, impactando diretamente a configuragdo da empresa e seus processos de
tomada de decisdo.

As perspectivas tedricas que abordam o tema também contribuem para a diversidade de
defini¢des. Existem abordagens objetivas, que se baseiam em critérios como controle acionario e
participagdo em cargos de gestdo, e subjetivas, que valorizam elementos como inteng¢ao
transgeracional, valores e missao familiar. Nesse sentido, Villalonga e Amit (2006) propdem uma
defini¢dao hibrida, ao considerar tanto a participacdo acionaria € o controle como ao aspectos
subjetivos relacionados a cultura e sucessao familiar.

O enquadramento legal também influencia o entendimento sobre o que constitui uma
empresa familiar. As legislagdes que tratam de propriedade, sucessdo e governanga variam
conforme o pais, dificultando ainda mais a padronizagdao conceitual. Allouche et al. (2008)
argumentam que essas diferencas legais inviabilizam uma definicdo universal, pois impactam
diretamente a estruturacao juridica e organizacional das empresas.

Outro aspecto a ser considerado ¢ a evolugdo da prépria empresa ao longo do tempo.
Donneley (1964) aponta que o conceito de empresa familiar pode se transformar a medida que
diferentes geragdes assumem o comando do negdcio. Nesse processo, aspectos como o controle,
os objetivos familiares e as praticas gerenciais tendem a se modificar.

Adicionalmente, os proprios objetivos dos estudos académicos interferem na forma como
0 conceito ¢ operacionalizado. Anderson e Reeb (2003), por exemplo, adotam uma definigao
voltada a andlise de desempenho financeiro, enfatizando a propriedade e a composi¢do dos
conselhos administrativos. J4 Chua ef al. (1999) ajustam o conceito conforme a énfase do estudo,
seja na dindmica ou na governanga.

Diante dessa diversidade, observa-se que as definigdes existentes compartilham alguns
elementos em comum, mesmo que adotem perspectivas distintas. Um exemplo de definicao
abrangente ¢ a de Chua et al. (1999), que conciliam fatores objetivos e subjetivos ao afirmarem

que: “uma empresa familiar ¢ um negdcio governado e /ou gerido com a intengdo de moldar e
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perseguir a visdo do negocio sustentada por coalizdo dominante controlada por membros da mesma
familia, de maneira potencialmente sustentavel ao longo das geracdes “

Donnelley (1964), por sua vez, define uma empresa familiar como aquela “associada a pelo
menos duas geragdes de uma familia e na qual essa ligagao influencia reciprocamente a politica da
empresa e os interesses familiars”. J& Chua ef al. (1999) oferecem uma defini¢do abrangente e
comportamental, baseada em trés elementos principais: a presenca de controle acionario por parte
da familia, a sua influéncia ativa nas decisdes estratégicas do negdcio e a intencao explicita de
manter o controle e a gestao da empresa ao longo das geragoes.

De maneira geral, pode-se afirmar que as empresas familiares sdo aquelas em que a
propriedade e o controle estdo sob responsabilidades de uma ou mais familias, ainda que em
diferentes graus de envolvimento. A familia, nesse tipo de organizag¢do, exerce influéncia
significativa no processo decisdrio, na cultura organizacional e na defini¢do dos rumos estratégicos
do negocio. A definicdo de empresas familiares apresenta variagdes conforme diferentes
abordagens teoricas, refletindo sua diversidade estrutural e cultural. A seguir, o Quadro 1 sintetiza

as principais contribui¢des e autores que exploram essas diferentes perspectivas.

Quadro 1 — Reflexdes sobre a Definicdo de Empresas Familiares e Autores

Aspecto de Reflexao Descricio Autores

Auséncia de definicdo | A diversidade conceitual reflete Chua et al.. (1999)

unica a complexidade e heterogeneidade das

empresas familiares
Heterogeneidade Variagdes em porte, setor, grau de envolvimento familiar, | Chua ef al.. (1999)
estrutural governanga e cultura dificultam uma defini¢do universal
Influéncia cultural e | A concepcdo de “familia “varia entre contextos culturais, | Wennberg et al..
regional impactando a estrutura das empresas (2011)

Perspectivas objetivas e

subjetivas

Definicdes podem considerar desde critérios técnicos
(controle, propriedade) até valores, missdo e intengdo

transgeracional

Villalonga e Amit
(2006)

Enquadramentos legais

A legislagdo sobre heranga, governanga e propriedade varia

Allouche et al..

distintos conforme o pais, afetando o conceito (2008)
Evolucio A definicdo pode mudar conforme a empresa evolui e novas | Donnelley (1964)
intergeracional geragdes assumem a lideranca
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Dependéncia dos | Pesquisadores adaptam a defini¢do segundo o foco do estudo, | Andersom e Reeb
objetivos da pesquisa como desempenho, governanca ou dinamica familiar (2003), Sharma et al.
(1997)
Sintese conceitual | Empresas familiares sdo aquelas em que a propriedade e/ou | Sintese baseadas na
contemporinea controle estdo sob responsabilidade de uma ou mais familias, | literatura
influenciando decisdes e estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O Quadro 1 reflete a complexidade e a heterogeneidade inerentes a essas organizagdes. Nao
existe uma defini¢do unica universal, pois o conceito ¢ moldado por variadas estruturas de
governanga, porte e setores de atuagdo, além de sofrer influéncia direta dos contextos culturais e
regionais que alteram a propria concepcdo de "familia". Somam-se a isso as distingdes em
enquadramentos legais e as mudangas que ocorrem conforme a empresa evolui ao longo das
geracdes. Verifica-se que hé dois eixos principais. O primeiro, refere-se aos critérios objetivos,
focados em aspectos técnicos e mensuraveis, como a concentracdo da propriedade, o controle
aciondrio e o envolvimento direto na gestdo. O segundo considera os critérios subjetivos, ou seja,
elementos intangiveis como a missdo compartilhada, os valores familiares e a intencdo de manter
a continuidade transgeracional do negdcio.

Pode-se sintetizar o conceito de empresa familiar como um sistema em que a propriedade
e o controle estdo sob a responsabilidade de uma ou mais familias. Essa configuracdo ndo ¢
meramente formal, mas constitui a base que influencia as decisdes estratégicas e o0s
comportamentos organizacionais, visando equilibrar o desenvolvimento econdmico com a
preservacgao do legado familiar. As defini¢cdes e abordagens apresentadas neste topico permitem
delimitar o objeto de estudo e compreender as especificidades organizacionais que caracterizam as
empresas familiares. Essa base conceitual ¢ fundamental para interpretar comportamentos,
decisdes e desafios observados ao longo da pesquisa empirica, especialmente aqueles relacionados
as dinamicas familiares e a continuidade organizacional, aspectos que serdo aprofundados na

sequéncia.

2.2.1 Caracteristicas das Empresas Familiares
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As empresas familiares apresentam um conjunto de caracteristicas singulares que a
distinguem de outras formas organizacionais, ndo apenas por sua estrutura de propriedade, mas
principalmente pela interseccao continua entre os sistemas da familia, da gestao e da propriedade.
Essa sobreposicao de esferas, conforme indicado por Davis e Gersick (1997), configura um campo
de dindmicas complexas e, a0 mesmo tempo, profundamente influenciado por fatores emocionais,
historicos e simbolicos. Compreender as particularidades dessas organizagdes ¢ essencial para
analisar seu comportamento estratégico, seus desafios sucessorios e a forma como consolidam sua
cultura e governanga ao longo do tempo.

O modelo dos “trés circulos” (Figura 2) proposto por Davis e Gersick (1997) constitui uma
das estruturas conceituais mais amplamente adotadas para descrever as caracteristicas centrais das
empresas familiares. Segundo esse modelo, trés sistemas interdependentes — familia, propriedade
e gestdo — coexistem e se sobrepdem, produzindo sete possiveis combinagdes de papéis entre
individuos que fazem parte da organizagao. Cada pessoa pode estar situada em um ou mais posi¢des
nesses circulos, assumindo diferentes fungdes e perspectivas. Por exemplo, um membro da familia
pode ser simultaneamente proprietario e gestor (ocupando a zona central de sobreposicao dos 3
circulos), enquanto outro pode ser apenas acionista, sem envolvimento na operacdo nem
pertencimento a familia fundadora. Essa configuracao permite uma leitura detalhada dos potenciais
pontos de tensdo e colaboragdo entre os atores organizacionais.

A familia, como um dos 3 sistemas do modelo, representa a origem de valores, expectativas
e vinculos afetivos que perpassam as decisdes do negocio. A propriedade refere-se ao controle
aciondrio e ao direito de definir os rumos estratégicos da empresa. J& a gestdo esta relacionada ao
comando técnico e operacional da organizagdo, independentemente do vinculo familiar. A
sobreposi¢do entre essas esferas, embora constitua uma das fortalezas das empresas familiares no
que diz respeito a coesdo e a agilidade decisoria, também pode gerar conflitos de interesses,
favoritismo, ambiguidade de papéis e dificuldades na profissionalizagdo da gestdo. E nesse ponto
que o modelo dos 3 circulos (Figura 2) se revela particularmente 1til, ao permitir identificar onde
os conflitos emergem - por exemplo, entre gestores nao familiares e acionistas familiares, ou entre

herdeiros com diferentes niveis de engajamento.
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Figura 2 — Modelo de 3 circulos da Empresa familiar

2

Propriedads

A

Fonte: DAVIS et al. (1997).

Segundo Davis e Gersick (1997), as empresas familiares que reconhecem essas multiplas
interagdes tendem a ser mais bem sucedidas na implementagdo de estruturas de governanga e
processos de sucessdo. O desafio, portanto, ndo estd apenas em administrar o negdcio, mas em
harmonizar interesses, delimitar papéis e estabelecer regras claras para convivéncia organizacional.
Para esses autores, a auséncia de mecanismos formais pode tornar a empresa refém de vinculos
afetivos, personalismo e conflitos intergeracionais que comprometem sua longevidade.

Além do modelo dos 3 circulos, outras contribui¢des tedricas aprofundam a andlise sobre
as tipologias das empresas familiares. Martins et al. (1999), por exemplo, propdem a distin¢ao
entre empresas familiares centralizadas e descentralizadas. No primeiro grupo, composto
predominantemente por pequenas ¢ médias empresas, a propriedade ¢ altamente concentrada,
muitas vezes exclusiva da familia fundadora, e a gestdo ¢ exercida diretamente por seus membros.
Nessas organizagdes, observa-se uma forte presenca dos valores e habitos familiares no processo
decisorio, além de um alto grau de informalidade. Ja as empresas descentralizadas, que em geral ja
passaram por processos de profissionalizagdo, diversificacao societaria ou até abertura de capital,
operam com estruturas mais robustas de governanga e menor participagdo direta dos familiares na
gestdo cotidiana. A passagem de um modelo centralizado para um modelo descentralizado
representa, muitas vezes, um marco evolutivo e um divisor de dguas no ciclo de vida da empresa

familiar.
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Essa transicdo, no entanto, estd longe de ser linear. Ela envolve dilemas estratégicos, como
a perda de controle direto por parte da familia, o temor de descaracterizacdo da cultura original e
os conflitos entre logica afetiva e racionalidade técnica. Nesse processo, torna-se indispensavel a
institucionalizacdo de praticas que favorecam o equilibrio entre continuidade e renovagdo. A
criacdo de conselhos de administracdo com a participagdo de membros externos, a implementacgao
de processos meritocraticos de sucessao e a adogdo de protocolos familiares sdo instrumentos que
auxiliam na reducdo de conflitos e na construgao de um ambiente mais estavel e profissionalizado

Adicionalmente, a caracterizacao das empresas familiares também passa pela identificacao
do grau de envolvimento da familia nos diferentes niveis da organizagdo. Villalonga e Amit (2006)
argumentam que a definicdo e o comportamento dessas empresas dependem da intensidade do
controle exercido, da presenca de membros da familia em posi¢des - chave e da intencionalidade
de perpetuagdo do negocio ao longo das geracdes. Ja Donnelley (1964) destaca que a ligacdo entre
familia e empresa ndo ¢ estatica, mas evolui com o tempo, sendo a transi¢ao geracional um ponto
critico para a redefini¢do de estratégias, cultura e estruturas organizacionais.

E importante destacar que as empresas familiares ndo devem ser analisadas apenas em
contraposi¢do as empresas ndo familiares, mas também a partir da riqueza de seus proprios
atributos. Como enfatiza Gallo (2009), a principal diferenca reside no fato de que empresas
familiares operam sob uma logica hibrida, em que os valores e objetivos da familia influenciam
diretamente a condu¢do do negocio. Por sua vez, as empresas ndo familiares tendem a apresentar
uma governanga mais formalizada e orientada por critérios exclusivamente econdmicos, com
menor influéncia de vinculos afetivos nas decisdes estratégicas. Para Anderson e Reeb (2003), essa
distingdo se traduz na estrutura de propriedade e no distanciamento entre os sistemas de gestao e
de controle, o que facilita a adogdo de praticas gerenciais padronizadas, mas por vezes menos
sensiveis as questdes humanas e culturais.

Para Songini ef al. (2024) a empresa familiar ¢ caracterizada por uma estrutura sistémica
complexa, definida pela sobreposicdo e interagdo continua entre trés dimensdes fundamentais:
propriedade, governanga e gestdo. Enquanto a propriedade garante a visdo de longo prazo e o
controle transgeracional através do reinvestimento de lucros, a governanc¢a atua na mediagao dos
interesses conflitantes entre o sistema familiar e 0 empresarial, muitas vezes utilizando mecanismos
formais como substitutos de regras familiares tradicionais. Por fim, a gestao representa a execugao

estratégica, onde o desafio reside em equilibrar o alto comprometimento dos membros da familia
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com a necessidade de competéncias técnicas e profissionalizacio para evitar disfungdes derivadas
do altruismo parental. A sinergia entre os recursos familiares e as capacidades empresariais permite
que a organizagao adote uma orientagao temporal de longo prazo, manifestada frequentemente na
tendéncia de reinvestir lucros para assegurar o crescimento e a independéncia financeira, evitando
a dilui¢do do controle por meio de capital externo. Portanto, a dindmica da empresa familiar é
marcada por um equilibrio constante entre a racionalidade necessaria ao negocio e as necessidades
intrinsecas do sistema familiar, tornando a sucessdo geracional e a profissionalizagdo processos
criticos para a sua continuidade e desempenho (Songini et al., 2024).

Embora parte dos modelos apresentados neste capitulo contribuam de forma significativa
para a compreensdo das caracteristicas estruturais e organizacionais das empresas familiares,
observa-se que eles ndo explicam integralmente as motivagdes subjacentes as decisdes tomadas
pela familia empresaria. A sobreposi¢do entre familia, propriedade e gestdo, bem como as
tipologias organizacionais discutidas, descrevem a configuragdo e os papéis desempenhados pelos
diferentes atores, mas ndo aprofundam os fatores emocionais, identitirios e simbdlicos que
orientam o comportamento estratégico dessas organizagoes.

Nesse contexto, Gomez-Mejia et al. (2007), no ambito da literatura sobre empresas
familiares, introduziram o conceito de Riqueza Socioemocional (Socioemotional Wealth — SEW)
como forma de explicar por que essas organizacdes frequentemente tomam decisdes que nao
podem ser compreendidas exclusivamente a luz da racionalidade econdmica tradicional. Segundo
os autores, além da geracdo de retorno financeiro, as familias empresarias buscam preservar
beneficios ndo econdmicos associados ao controle do negocio, tais como identidade familiar,
perpetuagdo do legado, manutengao do poder decisério e preservacao dos lagos afetivos vinculados
a empresa.

Para Songini ef al. (2024) a carga emocional da Riqueza Socioemocional, embora fortaleca
a coesdo e o compromisso transgeracional, pode introduzir desafios como o altruismo parental e a
centralizacdo decisoria, elementos que sdo partes constitutivas da logica organizacional familiar e
nao meras disfuncdes. Assim, a SEW emerge como um elemento importante para aprofundar a
andlise das caracteristicas das empresas familiares, complementando os modelos estruturais
apresentados e oferecendo base tedrica para compreender o comportamento estratégico, as escolhas
de governanca e os processos de profissionalizacdo nas empresas familiares. Verifica-se que as

empresas familiares compartilham caracteristicas que as distinguem de outras organizagdes,
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especialmente pela sobreposicdo entre familia, propriedade e gestdo. O Quadro 2 resume os

principais modelos e contribui¢des tedricas que ajudam a compreender essas especificidades.

Quadro 2 — Caracteristicas das Empresas Familiares segundo Autores

Autor (es)

Contribuiciao / modelo

Principais reflexdes

Davis e Gesick

(1997)

Modelo dos trés circulos (Familia-
Propriedade

e Gestao)

As empresas familiares operam na intersec¢do de trés
sistemas. A sobreposigdo entre papéis pode gerar sinergias,

mas também conflitos e ambiguidades funcionais

Martins et al.

(1999)

Tipologia :Empresas familiares

centralizadas e descentralizadas

Empresas centralizadas tém alta informalidade, controle
direto e forte presenca familiar, empresas descentralizadas

possuem maior profissionalizagdo e governanga

Villalonga e | Niveis de envolvimento da | A definicdo de empresa familiar deve considerar a presenca
Amit (2006) familia, controle, gestdo e | da familia na propriedade, na gestdo e sua intencdo de
intengdo transgeracional continuidade intergeracional
Donnelley Evolugdo familiar e | A ligagdo entre familia e empresa se transforma ao longo do
(1964) organizacional tempo, as mudancas geracionais impactam estratégias,
cultura e estrutura
Gallo (2009) Comparacdo entre  empresas | Empresas familiares operam sob 16gica hibrida (econémica

familiares e ndo familiares e afetiva), empresas ndo familiares apresentam governanga

mais técnica e distanciada

Anderson e | Estrutura de

Reeb (2003)

governanca ¢ | Empresas ndo familiares tendem a separar propriedade e

desempenho financeiro controle, em empresas familiares, o envolvimento direto

pode comprometer ou fortalecer o desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor com base na literatura especializada citada no item 2.3.

Embora os modelos apresentados neste capitulo contribuam de forma significativa para a
compreensdo das caracteristicas estruturais e organizacionais das empresas familiares, observa-se
que eles ndo explicam integralmente as motivacdes subjacentes as decisdes tomadas pela familia
empresaria. A sobreposicdo entre familia, propriedade e gestdo, bem como as tipologias
organizacionais discutidas, descrevem a configuracio e os papéis desempenhados pelos diferentes
atores, mas ndo aprofundam os fatores emocionais, identitarios e simbolicos que orientam o
comportamento estratégico dessas organizagdes. Nesse contexto, a literatura contemporanea
passou a incorporar o conceito de Riqueza Socioemocional (Socioemotional Wealth-seW) como
uma lente explicativa capaz de compreender por que as empresas familiares, muitas vezes,

priorizam objetivos ndo econdmicos € adotam decisdes que visam preservar o legado, o controle e
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a identidade familiar. Assim, a SEW emerge como um elemento central para aprofundar a anélise
das caracteristicas das empresas familiares, complementando os modelos estruturais apresentados
e oferecendo base tedrica para compreender suas implicagdes sobre cultura, governanca e
planejamento estratégico.

Os conceitos e desafios discutidos neste topico contribuem para compreender as tensdes e
prioridades que permeiam a gestdo das empresas familiares, oferecendo subsidios analiticos para a
interpretagdo dos padrdoes culturais e comportamentais que influenciam suas praticas

organizacionais, tema desenvolvido no topico seguinte.

2.2.1.1 Riqueza Socioemocional nas Empresas Familiares (Socioemotional Wealth — SEW)

Este subitem aprofunda o conceito de riqueza socioemocional anteriormente apresentado,
dada a sua utilidade como uma lente interpretativa para compreender decisdes e comportamentos
nas empresas familiares. Como mencionado anteriormente, o conceito de riqueza socioemocional
¢ adotado como uma lente interpretativa para compreender decisdes € comportamentos nas
empresas familiares, e ndo como uma variavel isolada ou independente. O conceito de Riqueza
Socioemocional (Sociemotional Wealth — SEW) emergiu como um dos principais referenciais
tedricos para compreensao do comportamento das empresas familiares. Introduzido por Gémez-
Mejia et al. (2007), o constructo descreve o conjunto de beneficios ndo financeiros que a familia
empresaria busca preservar ao manter o controle do negocio, tais como identidade, legado,
continuidade geracional, reputagdo social, influéncia e vinculos afetivos. Sobe essa perspectiva,
decisOes estratégicas que aparentam desalinhamento com a ldgica econdmica tradicional podem
ser compreendidas quando se consideram os valores emocionais € simbdlicos que a familia atribui
a empresa.

A logica de preservacdo da riqueza socioemocional ¢ fundamentada no Behavioral Agency
Model, segundo o qual familias empresarias tendem a evitar decisdes que possam representar
perdas em seu patrimdnio socioemocional, mesmo quando tais decisdes indicam potenciais ganhos
econdmicos. Dessa forma, comportamentos como resisténcia a profissionalizagdo da gestdo,
aversdo a entrada de gestores externos, manutencdo de estruturas informais de decisdo,

centralizacdo do poder e postergacdo do processo sucessorio podem ser interpretados como
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esfor¢os conscientes ou inconscientes de prote¢ao da identidade familiar e de seu legado histérico
(Gomez-Mejia et al., 2007)).

Com o objetivo de operacionalizar o conceito de SEW, Berrone, Cruz ¢ Goémez-Mejia
(2012) propuseram o modelo FIBER, composto por cinco dimensdes centrais: “Family control and
influence”, que se refere ao desejo da familia de manter o controle e o poder decisério sobre a
empresa; “Identification of family members with the firm”, que expressa a forte associacdo entre a
identidade da familia e a identidade organizacional, “Binding social ties”, relacionada a
valorizagdo dos lacos sociais ¢ afetivos com colaboradores, fornecedores e a comunidade;
“Emotional attachment”, que evidencia o papel das emog¢des e dos vinculos afetivos nas decisdes
gerenciais; ¢ “Renewal of Family bonds through dynastic succession”, que representa a intengao
de perpetuar a empresa ao longo das geracdes familiars. Essas dimensodes revelam que as empresas
familiares operam sob uma légica hibrida, na qual objetivos econdmicos coexistem com objetivos
socioemocionais.

Conforme destacado por Herndndez-Perlines et al. (2023), essas dimensdes exercem
impactos praticos e, por vezes, paradoxais na gestao; por exemplo, enquanto a preocupagao com o
controle pode inibir investimentos em inovacdo disruptiva, o desejo de proteger a reputacao
familiar impulsiona agdes mais proativas de Responsabilidade Social Corporativa. Com base em
mapeamento da produgdo cientifica sobre o tema, os autores reforcam que a SEW se consolidou
como o paradigma dominante para explicar por que as empresas familiares adotam logicas de
funcionamento e estratégias que as diferenciam fundamentalmente das empresas ndo familiares.

A resisténcia de empresas familiares a adog¢do de mecanismos formais, como o
planejamento estratégico e a contratacdo de gestores externos, estd intrinsecamente ligada a
necessidade de proteger a Riqueza Socioemocional (SEW). De acordo com Songini et al. (2024),
familias empresarias frequentemente percebem a formalizagdo técnica como uma ameaga ao
controle emocional e aos valores que permeiam a organizagdo, temendo que o rigor de processos
estratégicos e a visdo puramente econdmica de profissionais de fora diluam a identidade e o legado
familiar.

No entanto, o planejamento estratégico atua justamente como um mediador essencial para
garantir a sobrevivéncia dessa riqueza afetiva no longo prazo. Ao adotar mecanismos formais, a
empresa consegue equilibrar a inércia gerencial com a necessidade de profissionalizacdo para

enfrentar a crescente complexidade do negdcio. Assim, o planejamento deixa de ser visto como
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uma imposi¢do burocratica para se tornar uma ferramenta de governanga que protege a familia
contra disfungdes, como o oportunismo e o nepotismo, assegurando uma transi¢ao geracional mais
harmonica e eficiente Nesse sentido, a SEW constitui um elemento explicativo fundamental para
compreender as especificidades das empresas familiares, especialmente no que se refere a
resisténcia a mudangas, a informalidade dos processos gerenciais e aos desafios enfrentados na
adocdo de praticas de governanga e de planejamento estratégico.

Segundo Hernandez-Perlines et al. (2023), a SEW ¢ o principal fator de heterogeneidade
entre essas organizagdes, pois diferentes niveis de priorizagdo dos elementos emocionais resultam
em comportamentos ¢ decisdes estratégicas distintas. Nesse contexto, a preservacao da riqueza
emocional frequentemente atua como o guia principal da gestdo, levando os proprietarios a
tomarem decisdes que protegem esse patrimonio, mesmo quando estas podem implicar em riscos
ou perdas financeiras potenciais.

Ao incorporar o conceito de riqueza socioemocional ao estudo das empresas familiares,
amplia-se a compreensdo das motivagdes que orientam as decisdes da familia empresaria e das
dinamicas que influenciam a cultura organizacional e a governanga. Dessa forma, a SEW fornece
uma base teodrica relevante para esta dissertagdo, ao esclarecer como valores afetivos, identitarios
e simbdlicos interferem diretamente na formulagdo e na implementacdo do planejamento em

empresas familiares.

2.2.2 Desafios das Empresas Familiares

As empresas familiares enfrentam desafios singulares decorrentes da complexa interacao
entre os sistemas de familia, propriedade e gestdo. Conforme destacam Davis et al. (1997) e
Carlock e Ward (2001), esses desafios ndo se restringem as dimensdes empresariais tradicionais,
mas incluem também questdes emocionais e relacionais, que frequentemente dificultam a tomada
de decisOes objetivas. Os autores citados concordam que, para enfrentar tais entraves, ¢ essencial
adotar uma abordagem estruturada, sustentada por mecanismos formais que promovam a
governanga, a sucessao planejada e o alinhamento entre os interesses familiares e organizacionais.
A seguir, sdo apresentados os principais desafios destacados na literatura especializada,
acompanhados de suas respectivas proposi¢oes de superacao na perspectiva de Davis et al. (1997)

e Carlock e Ward (2001).
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e Conflitos de interesse e sobreposicao de papéis.

A acumulagdo simultanea dos papéis de membro da familia, proprietario e gestor tende a
gerar conflitos e comprometer a objetividade nas decisdes empresariais. Davis (1997) aponta que
a intersec¢do entre os trés circulos do modelo por ele proposto - familia, propriedade e gestao - ¢
um espaco propenso a tensdes, sobretudo quando os interesses afetivos da familia colidem com os
objetivos estratégicos do negdcio. Carlock e Ward (2001), por sua vez, defendem a separagdo clara
dos papéis, com a criagdo de regras formais para a atuagdo de membros familiares na empresa.
Ambos recomendam a implementacdo de mecanismos de governanga e a elaboracdo de um codigo
de conduta familiar, capaz de delimitar fun¢des e minimizar o favoritismo e subjetividade nas

decisoes.

e Sucessdo e continuidade do legado
A transicdo de lideranca entre geragdes, quando niao adequadamente conduzida, pode
desestabilizar a organizagdo. Para Davis (1997), a sucessdo vai além da mera transferéncia de
poder; ela implica preservar a cultura organizacional e os valores fundacionais, a0 mesmo tempo
em que se promove adaptagdo as exigéncias contemporaneas do mercado. Carlock e Ward (2001)
alertam que sucessdes improvisadas tendem a gerar conflitos intergeracionais e perdas de talentos.
Ambos enfatizam a necessidade de um plano de sucessdo estruturado, com critérios objetivos e a

inser¢ao gradual das novas gera¢des em processos decisorios e em fungdes de lideranga.

¢ Governanca familiar e corporativa

A auséncia de estruturas formais de governanga pode gerar decisdes inconsistentes e acirrar
conflitos, especialmente em organizagdes de grande porte ou com multiplos ntcleos familiares.
Davis (1997) recomenda a instituicdo de conselhos familiares e conselhos de administragdo como
instrumentos de mediacdo entre os interesses familiares e empresariais. Carlock e Ward (2001)
complementam, propondo a formalizacdo da governanga por meio de acordos familiares, com
regras claras para a tomada de decisdo e resolucdo de conflitos. Ambos defendem um sistema de
governanc¢a dual, em que conselhos distintos tratem, respectivamente, de questdes familiares e

empresariais, promovendo maior alinhamento estratégico e transparéncia.
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e Conflitos interpessoais
Os conflitos interpessoais tendem a emergir em contextos de decisdes patrimoniais ou
disputas gerenciais. Davis (1997) observa que os conflitos frequentemente decorrem de rivalidades
emocionais ou diferencas de visdo entre geracdes. Para mitigar esses riscos, ele sugere a adocdo de
mediacao formal. Carlock e Ward (2001) acrescentam que protocolos especificos de resolugao de
conflitos e a contratagdo de consultores externos sao estratégias eficazes para preservar a coesao
familiar. Ambos recomendam a criacdo de canais de comunicagdo estruturados, capazes de separar

as esferas emocionais das empresariais nas deliberacdes estratégicas.

e Equilibrio entre tradi¢cao e inovacao
A forte valorizacdo do legado pode resultar em resisténcia a mudanca, obstaculizando a
renovagdo necessaria para a adaptacao as dinamicas do mercado. Davis (1997) alerta para o
fenomeno da “prisdo do passado”, no qual o apego a tradi¢ao se sobrepde a busca por inovagao.
Carlock e Ward (2001), por outro lado, argumentam que inovacdo deve ser incorporada de forma
gradual e alinhada aos valores da familia. A sugestdo dos autores ¢ o fomento a uma cultura de
inovagdo que respeite a identidade familiar, mas que incentive a experimentagao, a criatividade e

a abertura para o novo.

e Alinhamento entre planejamento estratégico e objetivos familiares
A divergéncia entre as metas da empresa e as aspiragdes familiares pode resultar em
estratégias inconsistentes e crescimento desordenado. Davis (1997) propde que os membros
familiares compartilhem uma visdo de futuro comum para o negdcio. Carlock e Ward (2001)
destacam a importancia da integragdo entre os objetivos da familia e os planos estratégicos da
organizacdo. Ambos recomendam a elaboragao de um plano estratégico familiar, que contemple as

expectativas intergeracionais e os objetivos de longo prazo do empreendimento.

e Profissionalizacdo da gestiao
A nomeagdo de membros da familia sem devida qualificagdo para cargos estratégicos pode
comprometer o desempenho organizacional. Davis (1997) ressalta que a meritocracia deve orientar
os processos de gestdo, com defini¢do clara de competéncia e critérios de desempenho. Carlock e

Ward (2001), por sua vez, sugerem a contratacao de profissionais externos para cargos-chave e a
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criagdo de programas de capacitacdo voltados aos membros familiares. Ambos defendem a
implementag¢do de processos transparentes de recrutamento e avaliacdo de desempenho, garantindo
que as decisdes sejam guiadas por critérios técnicos e nao por vinculos afetivos.
Complementando essa andlise, a literatura recente tem enfatizado que os desafios
contemporaneos das empresas familiares devem ser compreendidos a luz de sua natureza
organizacional hibrida, marcada pela sobreposicdo das esferas da familia, da propriedade e da
gestdao. Nesse contexto, fenomenos como transformagao digital e resisténcia a mudanca ndo podem
ser interpretados exclusivamente como déficits gerenciais, mas como expressoes de logicas
institucionais multiplas que moldam a tomada de decisdo estratégica (Reay; Jaskiewicz; Hinings,

2015).

e Transformacio Digital

A transformacdo digital tem sido caracterizada como um processo de mudanga estratégica
descontinua, que exige reconfiguracdo de modelos de negocio, rotinas organizacionais e estruturas
cognitivas (Kammerlander; Ganter, 2015). No caso das empresas familiares, tal processo interage
com objetivos nao econdmicos associados a preservagdo da identidade e do legado familiar. A
centralizagdo decisoria, frequentemente associada ao fundador ou a geragdo sénior, pode limitar a
velocidade e a profundidade das iniciativas digitais, especialmente quando a digitalizagdo ¢
percebida como ameaga ao controle familiar ou as praticas consolidadas.

Sob a perspectiva das 16gicas institucionais, Reay, Jaskiewicz e Hinings (2022) demonstram
que o comportamento estratégico das empresas familiares resulta da negociagdo continua entre
logica familiar (baseada em lealdade, tradicdo e continuidade) e l6gica de mercado (orientada para
eficiéncia, inovacdo e competitividade). A transformagdo digital, nesse sentido, tensiona essas
logicas ao demandar maior abertura a conhecimento externo, descentralizagdo e experimentagao.
A literatura sugere que a entrada de membros da nova geracdo pode atuar como mecanismo de
renovagdo estratégica, reduzindo conflitos intergeracionais e favorecendo processos de
aprendizagem organizacional, desde que apoiada por mecanismos formais de governanca e

profissionalizagdo.

o Resisténcia as mudancas estratégicas
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A resisténcia a mudanca estratégica nas empresas familiares tem sido analisada, sobretudo,
a luz da Teoria da Riqueza Socioemocional (Gomez-Mejia et al., 2007), que sustenta que familias
controladoras priorizam a preservagao de beneficios ndo financeiros — tais como controle,
identidade e perpetuacdo do legado — mesmo diante de possiveis perdas econdmicas. Essa
orientacdo pode gerar comportamentos estratégicos diferenciados quando comparados a
organizagdes ndo familiares. Schweiger et al. (2024) demonstram que a propriedade familiar atua
como moderadora da relagdo entre desempenho abaixo das aspiragdes e mudanca estratégica,
reduzindo a propensdo a respostas adaptativas imediatas. Diferentemente de empresas nao
familiares, que tendem a ajustar estratégias de forma mais reativa quando confrontadas com
declinio de desempenho, empresas familiares frequentemente exibem maior persisténcia
estratégica. Tal comportamento pode ser interpretado a luz da behavioral agency theory, segundo
a qual decisores familiares avaliam riscos ndo apenas sob a oOtica financeira, mas considerando
potenciais perdas socioemocionais.

Madison et al. (2016) acrescentam que a preservacao da riqueza socioemocional pode
produzir uma orientacdo temporal de longo prazo que favorece estabilidade e continuidade, mas
que, paradoxalmente, pode também gerar inércia estratégica quando mudangas ambientais exigem
respostas mais rapidas. Essa “inércia estratégica” emerge quando a 16gica emocional da familia se
sobrepde a racionalidade econOmica, limitando investimentos em inovacdo e Pesquisa e
Desenvolvimento e aumentando a vulnerabilidade competitiva da organizacao.

Assim, a literatura contemporinea sugere que os desafios enfrentados pelas empresas
familiares, especialmente no que concerne a transformacao digital e a adaptacdo estratégica, devem
ser analisados a partir de uma abordagem integradora, que considere simultaneamente dimensoes
econdmicas, emocionais e institucionais. Essa perspectiva evita interpretagdes simplificadas que
tratem resisténcia 8 mudanga como mera ineficiéncia gerencial, reconhecendo-a como fendmeno
complexo, enraizado na propria ldgica constitutiva da organizacdo familiar. Nesse sentido, quadro
a seguir sintetiza essa evolugao teorica, relacionando os principais desafios mapeados na literatura

as suas respectivas implicacdes e proposi¢des de superagao para o contexto empresarial.

Quadro 3 — Desafios das Empresas Familiares

Desafios Principais Base Teorica (Autores) Implicacdes e Solucdes para as Empresas

Conlflitos de Interesse | Davis (1997); Carlock & Separagao clara entre os sistemas (familia, propriedade,

e Papéis Ward (2001) gestdo); criacdo de Codigos de Conduta e regras formais
de atuacdo.
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Sucessao ¢ Davis (1997); Carlock & Necessidade de um plano de sucessdo estruturado;
Continuidade Ward (2001) preservagdo do legado com insercdo gradual das novas
geracdes em decisdes.
Fragilidade na Davis (1997); Carlock & Implementagdo de Conselhos de Familia e de
Governanga Ward (2001) Administragdo; adoc¢do de um sistema de governanca dual
para mediar interesses.
Conflitos Interpessoais | Davis (1997); Carlock & Uso de mediagdo formal e consultores externos; criagao
Ward (2001) de canais de comunicagdo para separar o emocional do
estratégico.
Equilibrio Tradi¢ao Davis (1997); Carlock & Superagdo da "prisdo do passado"; fomento a uma cultura
vs. Inovagao Ward (2001) de inovagdo que respeite a identidade, mas incentive a
criatividade.
Inércia e Resisténcia Gomez-Mejia (2007); A Teoria da Riqueza Socioemocional explica a
Estratégica Schweiger et al.. (2024); priorizag@o do controle e legado sobre o lucro; risco de
Madison (2016) vulnerabilidade competitiva por "inércia".
Transformacdo Digital | Reay, Jaskiewicz & Conflito entre a logica familiar (tradicdo) e de mercado
Hinings (2015) (eficiéncia); a nova gerag@o atua como motor de
renovacao tecnologica.
Profissionalizagao da Davis (1997); Carlock & Substitui¢do do favoritismo pela meritocracia;
Gestao Ward (2001) contratagdo de gestores externos para cargos-chave e
capacitac@o técnica de herdeiros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A discussao tedrica dessa se¢do permite inferir que a gestdo das empresas familiares ¢
marcada por uma complexidade intrinseca, onde as fronteiras entre os sistemas de familia,
propriedade e gestdo frequentemente se sobrepdem, exigindo mecanismos de governanca que
transcendem a organiza¢do tradicional. A literatura seminal de Davis (1997) e Carlock e Ward
(2001) enfatiza a necessidade de estruturas formais e sucessao planejada para mitigar conflitos de
papéis. Estudos contemporaneos, fundamentados na Teoria da Riqueza Socioemocional (Gémez-
Mejia et al., 2007), revelam que o comportamento dessas organizagdes ¢ guiado por uma

racionalidade hibrida, que equilibra a eficiéncia de mercado com a preservagao do legado.

2.3 Cultura das Empresas Familiares

2.3.1 Conceitos e Definicoes sobre Cultura

A literatura sobre cultura organizacional ¢ marcada por uma significativa fragmentagao
conceitual, fendmeno este analisado criticamente por Detert, Schroeder ¢ Mauriel (2000). Os
autores argumentam que o uso difuso do termo "cultura" resulta em uma lacuna de rigor académico,
pois frequentemente ¢ empregado sem a devida explicitagdo de seus pressupostos tedricos. Neste

topico, pretende-se definir os conceitos de cultura que serdo adotados no presente estudo. Entre os
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autores que mais contribuiram para o entendimento do conceito de cultura organizacional, destaca-
se Schein (2020), que define cultura como um padrdo de pressupostos basicos compartilhados,
inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo a medida que aprende a lidar com seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna. Esses pressupostos, por terem sido
considerados validos, sd3o ensinados aos novos membros como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses desafios. Schein (2020) argumenta que tais elementos sdo
fundamentais para a coesdao e estabilidade da organiza¢dao, pois fornecem uma estrutura
interpretativa comum para 0s seus membros.

De acordo com o autor, a cultura se manifesta em trés niveis interdependentes. O primeiro
nivel refere-se aos artefatos organizacionais, que incluem todos os elementos visiveis e tangiveis,
como linguagem, os rituais, o layout dos espacos fisicos, os padrdes de vestimenta e os documentos
formais. Apesar de serem de facil observagdo, esses artefatos nem sempre sdao de facil
interpretagao, pois refletem camadas mais profundas de sentido. O segundo nivel € composto pelos
valores declarados, que representam as normas € 0s principios orientadores expressos pela
organizagdo, muitas vezes registrados em sua missdo e visdo. Embora mais explicitos do que os
pressupostos basicos, esses valores nem sempre se alinham com os comportamentos reais
praticados. Por fim, o terceiro e mais profundo nivel sdo os pressupostos basicos subjacentes, que
consistem em crengas inconscientes, amplamente compartilhadas, que moldam forma como os
individuos percebem e reagem ao mundo organizacional. Esses pressupostos sdo dificeis de
modificar e exercem influéncia significativa nas decisdes e no comportamento coletivo.

Detert, Schroeder e Mauriel (2000) corrobora a defini¢gao de Schein (2020) ao identificar
que, apesar das divergéncias terminoldgicas, hd um nucleo conceitual recorrente: cultura ¢
composta por valores compartilhados, crengas e pressupostos fundamentais que orientam a
interpretacdo da realidade e o comportamento dos membros organizacionais. Os autores
argumentam, porém, que muitos estudos confundem niveis culturais distintos, tratando praticas
observaveis como se fossem a propria cultura, quando na verdade sdo manifestagdes superficiais
de crencas mais profundas.

A cultura organizacional também pode ser analisada a partir da perspectiva da Visdo
Baseada em Recursos (RBV), proposta por Jay Barney (1986), segundo a qual os recursos internos
de uma organizagdo sdo 0s principais responsaveis por sua vantagem competitiva sustentavel.

Nesse contexto, a cultura organizacional ¢ entendida como um recurso intangivel que, se for
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Valioso, Raro, Inimitavel e Nao-substituivel (VRIN), pode se tornar uma fonte diferenciadora de
desempenho superior. Para o autor, uma cultura organizacional valiosa ¢ aquela que promove o
alinhamento entre os comportamentos dos colaboradores e os objetivos estratégicos da empresa,
contribuindo diretamente para o aumento da produtividade, do engajamento e da eficiéncia. A
raridade da cultura esta relacionada ao fato de que cada organizagao desenvolve um sistema cultural
unico, especialmente nas empresas familiares, onde os valores sdo transmitidos de geragcdo em
geragdao, configurando uma heranga simbdlica de dificil replicagdo por concorrentes. Ser
inimitavel, por sua vez, decorre da profundidade historica e emocional da cultura, enraizada nas
experiéncias da organizacao e na influéncia do fundador. Por fim, ndo apresentar substitutos refere-
se ao papel central que a cultura exerce na orientacdo dos comportamentos organizacionais, sendo
impossivel substitui-la sem comprometer a coesao interna e a identidade institucional.

A conjungdo das abordagens de Shein (ibid.) e Barney (ibid.) permite compreender a cultura
organizacional como um fendmeno multifacetado: a0 mesmo tempo estruturante das relagdes
internas e estratégicas para a diferenciagdo competitiva. No caso especifico das empresas
familiares, a cultura tende a ser ainda mais influenciada pelos valores e crengas da familia
fundadora, repercutindo diretamente na governanga, nas praticas de gestdo e nas estratégias
organizacionais. Assim, reconhecer a cultura como um recurso estratégico e compreender suas
multiplas manifestagdes constitui um passo essencial para a constru¢do de organizacdes mais
coesas, adaptaveis e sustentaveis no longo prazo. A compreensdo da cultura organizacional ¢
essencial para analisar o comportamento das empresas familiares. A seguir, o Quadro 4 sintetiza

as principais contribui¢des tedricas sobre o tema, com destaque para os trabalhos de Shein e

Barney.
Quadro 4 — Perspectivas tedricas sobre Cultura Organizacional
Contribuicio Empirica
Autor(es) Conceito Principal de Cultura Contribuicio Teorica (especialmente empresas
familiares)
Cultura como padrdo de .
pressupostos basicos . L ., Permite comprf:§nder como
compartilhados, aprendidos por S1stematlzaga.0 m}lltlmvel da Vqloreg da familia fundadora se
um grupo ao lidar com c1.11t.ura~organ1’za.wlonal; cristalizam em pr.essupgsti)s .
Schein problemas de adaptacdo externa dlstlpgao ar~1a11t1§a’ en'tre duradouros; exp}wa res;st'erllma a
(2020) ¢ integracdo interna. man1festagoe§ visiveis e mud'ang:a e padrqe§ dec1so’rllos
Estruturada em trés niveis: pressupostos inconscientes; persistentes; auxilia na analise
artefatos. valores declarados cultufa. como mecanismo de de alllnhamento (ou '
pressupo’s t0s bASicos estabilidade e integracao. desa}mhamentg) eqtre discurso
subjacentes. e pratica organizacional.
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Cultura como conjunto de
valores, crengas e pressupostos

Proposi¢@o de maior rigor
conceitual; identificag¢do de
dimensdes culturais

Evidencia que iniciativas de
mudanca fracassam quando
ignoram pressupostos culturais;
refor¢a a necessidade de

critérios VRIN (Valioso, Raro,
Inimitavel e Ndo Substituivel).

formulagao do
enquadramento VRIN
aplicado a cultura.

Detert, . . recorrentes (controle vs. N
fundamentais que orientam s . coeréncia entre cultura e
Schroeder . ~ flexibilidade; foco interno vs. L. .
. interpretacdes e ) o estratégias de melhoria;
e Mauriel L externo; estabilidade vs.
comportamentos; critica a ] relevante para empresas
(2000) ~ . mudanga etc.); alerta contra a S .
fragmentagdo conceitual na N o familiares onde praticas
. confusdo entre praticas . )
literatura. A informais podem ser
observaveis e cultura .
confundidas com cultura
profunda. .
essencial.
Fundamenta a analise da cultura
Integracdo entre cultura como fonte de diferenciagdo
Cultura como recurso organizacional e Visdo competitiva; explica
estratégico intangivel capaz de | Baseada em Recursos singularidade cultural em
Barney gerar vantagem competitiva (RBV); elevagdo da cultura empresas familiares (heranga
(1986) sustentavel quando atende aos ao status de ativo estratégico; | simbdlica, influéncia do

fundador); demonstra como
cultura pode sustentar
desempenho superior no longo
prazo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sintese integradora das perspectivas de Schein (2020) e Barney (1986) apresentada no

Quadro 4 permite compreender a cultura organizacional sob uma otica dual: como uma matriz

interpretativa que assegura a coesao, identidade e estabilidade interna (dimensao estruturante) e,

simultaneamente, como um recurso intangivel capaz de sustentar vantagem competitiva (dimensao

estratégica). Complementarmente, a abordagem de Detert, Schroeder e Mauriel (2000) oferece um

suporte metodologico-critico ao advertir sobre a necessidade de rigor conceitual e os riscos de

intervengdes que negligenciam os niveis profundos da cultura organizacional. No contexto das

empresas familiares, essa articulagdo torna-se fundamental, visto que a cultura ¢ fortemente

influenciada pela familia fundadora e transmitida intergeracionalmente, atuando tanto como um

elemento de coesdo identitaria quanto como um potencial barreira @ mudanca estratégica.

2.3.2 Desafios culturais das empresas familiares

A cultura organizacional nas empresas familiares apresenta caracteristicas singulares,

derivadas da intersecc¢do entre os valores familiares e os objetivos corporativos. Essa condi¢dao

hibrida frequentemente da origem a desafios culturais que impactam diretamente os processos de

gestdo, a tomada de decisdes e a capacidade de inovagdo e adaptacdo ao ambiente competitivo.

Marin et al. (2017), com base na tipologia proposta por Cameron e Quinn (1999) identificaram
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quatro tipos principais de cultura organizacional — Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia — e
apontam os respectivos desafios enfrentados pelas empresas familiares em cada uma dessas

configuragdes:

e (Cla

Na cultura de Cla, predominam a coesdo interna, a lealdade, a colaboracao e a valorizagao
das relagdes interpessoais. Esse tipo cultural, fortemente presente em empresas familiares, enfatiza
os lagos de pertencimento, o comprometimento e a transmissdo de valores. No entanto, tal
configura¢do pode gerar excessiva personalizacao das decisdes, dificultando a profissionalizacao
da gestdo e o estimulo a inovacdo. O nepotismo, frequentemente motivado pela preferéncia por
membros familiares em posi¢des - chave, compromete a meritocracia e desestimula talentos
externos. Além disso, a sucessao tende a ser um processo conflituoso, marcado por resisténcia a
ruptura com o passado e dificuldades na aceitacdo de novas ideias. A manutencdo do legado,
embora legitima, pode conflitar com exigéncias de renovagdo e crescimento. Para mitigar esses
riscos, recomenda - se a adogdo de mecanismos que preservem os valores familiares, mas que
incentivem praticas de meritocracia, inovagao e abertura a profissionalizagdo, inclusive por meio

da formacao técnica e da preparacdo estruturada de sucessores.

e Adhocracia:

Na cultura de Adhocracia, a énfase recai sobre a criatividade, o dinamismo e a disposi¢ao
para correr riscos em ambientes instaveis e competitivos. Empresas que operam sob essa 16gica
priorizam a inovagdo continua e a flexibilidade organizacional. Contudo, empresas familiares
tradicionalmente conservadoras enfrentam dificuldades em adotar esse modelo, dada sua aversdo
historica ao risco e sua preferéncia por estruturas centralizadas e rigidas. A presenca de hierarquias
familiares fortes pode limitar a liberdade criativa e inibir a experimentacdo. Além disso, a auséncia
de governanca 4gil e descentralizada compromete a capacidade de resposta as transformacdes do
ambiente externo. Nesse sentido, torna - se recomendavel fomentar uma cultura de aprendizado
continuo, tolerancia ao erro e inovagao incremental, inclusive mediante a inser¢do de profissionais
externos com experiéncia em processos criativos e adocdo de programas de

intraempreendedorismo.



45

e Mercado:

A cultura de Mercado ¢ orientada por resultados, metas agressivas, competitividade e foco
no desempenho financeiro. Embora esse modelo favoreca a objetividade e a eficiéncia, pode entrar
em conflito com os valores mais afetivos das empresas familiares, como o cuidado com os
colaboradores, a preservagao de relagdes interpessoais € o0 compromisso com o legado. O embate
entre desempenho e tradicdo ¢ recorrente, sobretudo em organizagdes de primeira e segunda
geracdo, ainda fortemente vinculadas a figura do fundador. Além disso, a dificuldade em responder
rapidamente as demandas do mercado pode comprometer a competitividade da empresa. A fim de
compatibilizar esses interesses, recomenda - se o estabelecimento de indicadores de performance,
metas claras e estruturas de governanga corporativa que viabilizem a busca por resultados sem

comprometer a identidade familiar.

e Hierarquia

No que se refere a cultura de Hierarquia, prevalece a valorizagdo da estabilidade, da
formalizacdo, das regras e da eficiéncia operacional. As estruturas organizacionais sdo rigidas e
verticalizadas, com fluxos decisorios centralizados. Nas empresas familiares, essa configuragao ¢
comum, especialmente naquelas sob o controle direto da primeira geracdo. A burocratizacao
excessiva, somada a resisténcia a mudanga, limita a capacidade de adaptagdo a novas praticas de
gestdo, tecnologias e demandas do mercado. Conflitos de poder entre geragdes ou entre nicleos
familiares diferentes também tendem a emergir com frequéncia, especialmente durante o processo
sucessorio. Para enfrentar tais obstaculos, ¢ fundamental a adogado de politicas claras de governanga
familiar, capazes de descentralizar a autoridade, promover maior transparéncia e estimular a

inovacdo sem renunciar a eficiéncia operacional.

Considerando os quatro tipos culturais apresentados, observa-se que o maior desafio das
empresas familiares reside na capacidade de equilibrar a preservacao dos seus valores fundamentais
com a necessidade de adaptagdo ao ambiente competitivo. Conforme apontam Marin et al.. (2017),
¢ possivel combinar elementos positivos de cada tipo de cultura organizacional, como manter a
coesdo da cultura de Cla, estimular a inovacao da Adhocracia, incorporar praticas orientadas a

resultados da cultura de Mercado e assegurar a estabilidade da cultura de Hierarquia. Essa
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integracdo permite a constru¢do de uma cultura organizacional robusta, coerente com os valores
familiares, mas suficientemente flexivel para enfrentar os desafios de um ambiente empresarial em
constante transformagdo. As configuragdes culturais nas empresas familiares influenciam
diretamente sua gestao e a capacidade de adaptagao. O Quadro 5 resume os principais desafios

associados a diferentes tipos de cultura organizacional conforme a tipologia de Marin et al. (2017)

Quadro 5 — Desafios Culturais nas Empresas Familiares segundo Marin et al. (2017)

Tipo de Cultura Principais Desafios nas Empresas familiares
Organizacional
Cultura de Cla -Personalizacdo excessiva das decisdes -Nepotismo e baixa meritocracia. Conflitos

intergeracionais na sucessdo, resisténcia a profissionalizagdo e a mudanga

organizacional

Cultura de Adhocracia | - Aversdo ao risco e conservadorismo. Estruturas familiares rigidas inibem a inovagao.

Dificuldade na implementag@o de processos decentralizados e ageis

Cultura de Mercado - Conflitos entre resultados e valores familiares, tensdo entre tradi¢do e metas de

desempenho. Dificuldade de adaptagdo ao ambiente competitivo

Cultura de Hierarquia | - Burocratizagdo e lentidao decisoria, resisténcia a introducdo de novas praticas de

gestdo. Conflitos de poder e centralizacdo nas liderangas familiares

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Marin et al. (2017), a partir da tipologia de culturas organizacionais de
Cameron ¢ Quinn (1999).

2.3.3 Cultura organizacional e SEW na otica das empresas familiares

Segundo a perspectiva de Detert et al. (2000), o sucesso de reformas organizacionais
depende da compreensdo dos pressupostos culturais subjacentes, visto que mudangas puramente
estruturais tendem ao fracasso quando ignoram crengas enraizadas, resultando em resisténcia e
desalinhamentos. Intervengdes eficazes exigem rigor conceitual para distinguir valores declarados
de pressupostos reais, evitando transformacdes apenas simbolicas. Essa necessidade de clareza ¢
atendida, no contexto das empresas familiares, pelo Modelo FIBER, que sistematiza a cultura por
meio de dimensdes como a identificagdo dos membros com a firma e a renovacao de lagos
transgeracionais. Ao investigar esses pressupostos profundos que sustentam a Riqueza
Socioemocional (SEW), a organizagdo deixa de descrever apenas praticas visiveis para
compreender os elementos estruturantes que ditam a estabilidade e a tomada de decisao estratégica

ao longo das geragdes.
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Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012) defendem o SEW como o paradigma central e
diferenciador para entender o comportamento das empresas familiares. Diferente de modelos
puramente economicos, o SEW foca em como a preservagao de dotes afetivos guia as decisdes
estratégicas, mesmo que isso implique perdas financeiras potenciais. O modelo proposto por
Berrone et al. (2012) permite decompor os "sistemas de significados compartilhados" em

dimensdes praticas:

e Identidade e Simbolos: A cultura organizacional ¢ fortalecida pela percepcao da empresa
como uma extensao da propria familia. Simbolos como o sobrenome na marca ou a historia
do fundador criam um senso de pertencimento que orienta as decisdes internas.

¢ Rituais de Sucessao: O foco na continuidade transgeracional transforma a sucessao em um
ritual cultural central. A passagem do bastdo ndo ¢ apenas uma mudanga administrativa,
mas a renovacao de lagos e valores que garantem a perpetuagdo da dinastia.

e Comportamentos e Normas: O desejo de controle e influéncia e o apego emocional
estabelecem normas de conduta baseadas na lealdade e na prote¢do do patrimonio
emocional. Isso explica por que o comportamento estratégico nessas empresas prioriza a

preservagao da riqueza socioemocional, mesmo diante de possiveis perdas financeiras.

A articulagdo entre a perspectiva cultural de Detert ef al. (2000) e o paradigma da Riqueza
Socioemocional proposto por Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012) permite compreender que, nas
empresas familiares, a mudanga organizacional ndo pode ser analisada apenas sob uma Otica
técnico-estrutural ou estritamente econdmica. Os pressupostos culturais traduzidos nas dimensoes
do modelo FIBER estruturam identidades, rituais e normas que orientam decisdes estratégicas ao
longo das geragdes, condicionando tanto a abertura quanto a resisténcia a transformacao. Assim,
reformas eficazes dependem da capacidade de reconhecer e dialogar com esses elementos
simbolicos e afetivos, evitando intervengdes meramente formais e promovendo alinhamento entre
estratégia, cultura e continuidade transgeracional.

A conjungdo dessas abordagens permite inferir que a cultura ndo ¢ apenas um "sistema de
significados" (Schein), mas também um recurso estratégico diferenciador (Barney) que, no
contexto de empresas familiares, ganha uma camada adicional de complexidade através da Riqueza

Socioemocional (Hernandez-Perlines et al., 2023; Berrone et al., 2012). Dessa forma, mudancas
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puramente técnicas tendem a falhar se ignorarem esses pressupostos profundos, pois, como
apontado por Detert et al. (2000), a cultura atua como o elemento estruturante que dita a capacidade

de adaptacdo e a continuidade transgeracional da empresa.

2.4 Governanc¢a nas Empresas Familiares

2.4.1 Conceitos e Definicoes sobre Governanca

A compreensao do conceito de governanga corporativa exige, inicialmente, uma abordagem
sobre a Teoria da Agéncia, por se tratar de um dos principais fundamentos teoricos que sustentam
as praticas modernas de governanca. Formulada por Jensen e Meckling (1976), essa teoria parte da
premissa de que nas organizagdes existe uma separagao entre os proprietarios do capital(principais)
e os gestores responsaveis pelas decisdoes(agentes). Essa dissociagdo de interesses pode gerar
conflitos, pois os agentes nem sempre agem em conformidade com os objetivos dos principais,
priorizando seus proprios interesses em detrimento da eficiéncia organizacional. A esse
descompasso de objetivos, somam-se problemas como assimetria de informagdes, comportamentos
oportunistas e a possibilidade de decisdes gerenciais que nao reflitam o melhor retorno para os
acionistas. Esses elementos configuram os chamados ‘“custos de agéncia”, que comprometem o
desempenho e a credibilidade das corporagdes.

Assim, a governanga corporativa emerge como um conjunto de mecanismos que busca
alinhar os interesses entre principais e agentes, reduzir assimetrias informacionais, fortalecer a
transparéncia e assegurar a sustentabilidade das decisdes empresariais. Para Andrade e Rossetti
(2014), a governanga corporativa € uma resposta nao apenas aos conflitos de agéncia, mas também
as transformagdes estruturais e institucionais que marcaram o ambiente empresarial a partir da
década de 1980. Os autores argumentam que, além das tensdes internas decorrentes da separagao
entre propriedade e controle, fatores externos como a globalizacdo dos mercados, a reestruturacao
dos setores produtivos e a postura mais ativa dos investidores institucionais impulsionaram a
adocdo de melhores praticas de governangca como um movimento global, tornando-se um dos
pilares fundamentais da moderna administragdo empresarial.

A literatura especializada apresenta diversas definicdes sobre governanga corporativa, com

énfases distintas conforme o autor ou institui¢do. Segundo a Organizacdo para Cooperagdo e
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Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2023), a “governanga corporativa envolve um conjunto de
relacionamentos entre a gestao da empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas e outras
partes interessadas. Ela fornece a estrutura por meio da qual os objetivos da empresa sao definidos,
bem como os meios para alcancar esses objetivos € monitorar seu desempenho”. Essa defini¢ao
destaca o papel da governanga como uma estrutura de relacionamentos e responsabilidades, com
foco na transparéncia, no alinhamento de interesses e no monitoramento do desempenho
organizacional. O relatorio Cadbury (1992), um marco no desenvolvimento das praticas de
governanga no Reino Unido, conceitua governanca corporativa como “o sistema pelo qual as
empresas sdo dirigidas e controladas”. Esta formulagdo enfatiza os mecanismos de direcdo e
supervisao, sobretudo a atuagdo dos conselhos de administragdo e a estrutura de controles internos
que resguardam os interesses dos acionistas.

No contexto brasileiro, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2022)
define governanca como “o sistema pelo qual as empresas ¢ demais organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselhos de
administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle, e demais partes interessadas”. Essa
defini¢do, amplamente adotada em pesquisas académicas e na pratica empresarial, destaca os
principios fundamentais da governanca: Transparéncia, Equidade, Prestacio de contas
(accountability) e responsabilidade corporativa (compliance), os quais devem nortear a atuagdo de
todos os agentes envolvidos na governanga de uma organizagao.

Sob uma perspectiva mais economica, Shleifer e Vishny (1997) definem governanga
corporativa como o conjunto de mecanismos pelos quais os fornecedores de capital garantem o
retorno sobre seus investimentos. Essa abordagem enfatiza a prote¢ao dos investidores, o controle
sobre a atuacdo dos gestores € a importancia de mecanismos institucionais que evitem abusos de
poder e assegurem eficiéncia alocativa. As diferentes defini¢des convergem ao destacar que a
governanga corporativa ¢ um sistema que visa mitigar conflitos, garantir a integridade das decisdes
e promover a perenidade das organizagdes. Sua aplicacdo, no entanto, varia de acordo com o
contexto institucional, a estrutura de propriedade e o grau de maturidade da empresa.

Para ampliar essa compreensdo, Andrade e Rosetti (2014) propdem uma abordagem
conhecida como os “8 Ps da governanga corporativa” que retne os principais elementos
constitutivos de um sistema de governanca eficaz. Sao eles: Propriedade, Principios, Propdsitos,

Papéis, Poder, Praticas, Perenidade e Pessoas. Cada um desses elementos representa uma dimensao
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critica da governanca e reforca a necessidade de um sistema coeso e bem estruturado. A
Propriedade diz respeito a estrutura aciondria e ao regime legal da empresa; os Principios
correspondem aos fundamentos éticos que orientam a tomada de decisdo; os Propositos
relacionam-se ao retorno de longo prazo esperado pelos stakeholders; os Papéis dizem respeito as
atribuicdes especificas de socios, conselheiros e gestores, o Poder refere-se as dindmicas de
influéncia e decisdo; as Praticas envolvem os instrumentos e processos de governanga, a Perenidade
representa o compromisso com a continuidade da organizagdo; e por fim, as Pessoas sao os agentes
que materializam e sustentam o sistema de governanga.

Ao integrar conceitos tedricos, principios €ticos e instrumentos operacionais, a governanga
corporativa revela-se um componente indispensavel a eficacia organizacional. Em especial nas
empresas familiares, onde frequentemente ha sobreposicdo entre propriedade e gestdo, a adocao de
praticas de governanga torna-se essencial para preservar o legado, profissionalizar a gestdo, reduzir
conflitos e assegurar a longevidade do empreendimento.

r

A governanga corporativa ¢ amplamente discutida na literatura como instrumento de
alinhamento entre interesses e fortalecimento da gestdo. A seguir, a Quadro 6 retne os principais

conceitos e contribui¢gdes teoricas sobre o tema.

Quadro 6 — Conceitos e Reflexdes sobre Governanga Corporativa e seus Autores

(1992)

empresas sao dirigidas e controladas

Autor/Instituicio Conceito Central Principais Contribuicées para as Empresas
Familiares

Jensen e Meckling | Teoria da Agéncia: relacdo entre | Fundamenta a necessidade da governanga como

(1976) Principal e agente marcada por | mecanismo pararedugdo de conflitos e custos de
assimetria de interesses e informagao agéncia

OCDE (2023) Governanga  como  sistema  de | Destaca a importdncia da estrutura para
relacionamentos entre gestdo, conselho, | definicdo de objetivos, monitoramento e
acionistas e stakeholders transparéncia

Relatério Cadbury | Governanga ¢ o sistema pelo qual as | Enfatiza a fungdo dos conselhos de

administracdo e os controles internos

IBGC (2022)

Sistema que dirige, monitora e incentiva
empresas, envolvendo socios, conselhos

e partes interessadas.

Estabelece os quatro principios: Transparéncia,

Equidade, Prestagdo de Contas e

Responsabilidade corporativa

Shleifer e Vishny
(1997)

Governanca ¢ o meio pelo qual os
fornecedores de capital garantem retorno

sobre seus investimentos

Foco na protegao do investidor e no alinhamento

entre controle e desempenho financeiro
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Andrade e Rossetti | Governanga responde a conflitos de | Integra dimensdes éticas, estruturais e

(2014) agéncia e a pressdes internas e externas. | operacionais :Propriedade, Principios,
Proposta dos 8Ps da |governanca Propositos, Papéis, Poder, Praticas, Perenidade
e Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sintese apresentada no Quadro 6 evidencia que a governanga corporativa nas empresas
familiares ndo pode ser compreendida apenas como um conjunto de mecanismos formais de
controle, mas como um sistema relacional que busca equilibrar interesses econdmicos, valores
familiares e processos decisorios ao longo do tempo. As diferentes contribui¢des tedricas indicam
que a governanca assume multiplas funcgdes, desde a definicdo de estruturas e papéis
organizacionais até a mediagdo de conflitos e a promog¢do da continuidade intergeracional.
Observa-se que, embora existam abordagens distintas entre os autores analisados, ha convergéncia
quanto a necessidade de mecanismos que favoregam a transparéncia, o alinhamento estratégico e a
profissionalizacdo gradual da gestdo, sem descaracterizar a l6gica organizacional familiar. Nesse
sentido, a governanga emerge como elemento estruturante da hierarquia de influéncias discutida
nesta dissertagdo, atuando como ponte entre as dimensdes culturais e as escolhas estratégicas,

aspecto que sera aprofundado nos topicos subsequentes.

2.4.2 Desafios de governanca nas empresas familiares

A adog@o de praticas de governanga corporativa ¢ particularmente desafiadora no contexto
das empresas familiares, uma vez que essas organizagdes apresentam caracteristicas estruturais e
relacionais que diferem substancialmente das empresas ndo familiares. A sobreposicao entre os
sistemas de familia, propriedade e gestdo torna o ambiente decisorio mais complexo e muitas vezes
permeado por vinculos emocionais, informalidade e centralizagcdo. Nesse cenario, os instrumentos
de governanca ndo apenas visam alinhar interesses entre gestores e proprietarios, mas também
equilibrar objetivos empresariais e valores familiares, assegurando a continuidade do negocio ao
longo das geragoes.

Embora a Organizacgdo para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2023)
ndo formule recomendacdes especificas voltadas exclusivamente as empresas familiares, suas

diretrizes gerais sobre governanga corporativa tém potencial para beneficiar esse tipo de
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organizag¢do, sobretudo no que diz respeito ao equilibrio entre interesses diversos. As orientagdes
da OCDE ressaltam a importancia de estruturas que promovam a transparéncia, a equidade ¢ a
responsabilizacdo nas decisdes, aspectos frequentemente negligenciados em empresas de perfil
familiar. Nesse sentido, recomenda-se, com base nessas diretrizes, a criacdo de conselhos de
administracdo com participagdo de membros independentes, bem como a institucionalizacdo de
praticas que promovam a prestagdo de contas e reduzam a centralizagdo excessiva do poder, trago
recorrente nas empresas familiares ¢ que pode comprometer a racionalidade nas decisdes
estratégicas.

Embora o Relatorio Cadbury (1992), tenha sido concebido como um marco para o
aprimoramento da governanga em empresas de capital aberto no Reino Unido, suas recomendagdes
sobre a separagdo entre propriedade e gestdo, bem como o fortalecimento dos conselhos de
administracao, oferecem diretrizes valiosas que podem ser adaptadas ao contexto das empresas
familiares. Em organizagdes onde vinculos familiares influenciam diretamente a estrutura
deciséria, como ¢ frequentemente o caso nesse tipo de empresa, tais principios tornam-se
especialmente relevantes. A incorporacdo desses mecanismos contribui para mitigar conflitos de
interesse, garantir maior controle sobre as decisdes estratégicas e promover uma governanga mais
transparente e funcional.

No contexto brasileiro, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2022)
propde um conjunto de principios aplicaveis a empresas familiares, entre os quais se destacam;
transparéncia nas decisdes, equidade no tratamento de membros familiares e ndo familiares,
prestacdo de contas perante os stakeholders e responsabilidade corporative com foco na perenidade
organizacional. A adocdo de instrumentos como conselhos de familia, conselhos consultivos e
codigos de conduta sao exemplos de praticas recomendadas para alinhar os interesses da familia as
exigéncias do ambiente empresarial, promovendo a profissionalizacdo da gestdo e a
sustentabilidade do negocio

A abordagem de Shleifer e Vishny (1997), centrada na protecdo dos investidores e na
reducdo de riscos para os financiadores de capital, também oferece elementos relevantes que podem
ser tranpostos ao contexto das empresas familiares. Embora originalmente voltada a ambientes
corporativos amplamente capitalizados e com estrutura de propriedade dispersa, essa perspectiva
ajuda a evidenciar como a informalidade e a auséncia de controles internos tipicas das empresas

familiares podem comprometer a atratividade para novos investidores e parceiros estratégicos. A
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adocao de auditorias independentes, demonstragdes financeiras regulares e praticas de governanca
transparentes, embora ndo exigidas formalmente para todas as empresas familiares, representa um
avango importante na direcdo de uma maior credibilidade e sustentabilidade.

Além dos aspectos formais, Andrade e Rossetti (2014) lembram que a governanga em
empresas familiares deve considerer tanto as dimensdes objetivas quanto simbdlicas da
organizac¢do. A proposta dos autores, sintetizada nos 8P’s da Governanga, revela que elementos
como principios €ticos, proposito organizacional, papéis bem definidos, estruturas de poder
equilibradas, praticas coerentes, foco na perenidade e valorizacao das pessoas sdo essenciais para
a construgdo de um sistema de governanga eficiente e aderente a realidade familiar. A auséncia de
governanga estruturada, nesse tipo de empresa, tende a acirrar conflitos intergeracionais, dificultar
a transi¢do de poder e comprometer a longevidade do negdcio.

Dessa forma, os desafios enfrentados pelas empresas familiares no campo da governanga
ndo se restringem a implantacdo de mecanismos técnicos, mas envolvem uma mudanga cultural
profunda. Exige-se dessas organizagdes a capacidade de conciliar a logica afetiva da familia com
a racionalidade exigida pelo mercado, transformando estruturas informais em sistemas funcionais,
sustentaveis e legitimados tanto internamente quanto externamente. A superacao desses obstaculos
pode representar ndo apenas a profissionalizagdo da empresa, mas sua permanéncia e relevancia
em um cenario empresarial cada vez mais competitivo. As empresas familiares enfrentam desafios
especificos na implementagdo de praticas de governanca. A Quadro 7 apresenta uma sintese dos

principais obstaculos identificados na literatura e as recomendagdes propostas pelos autores.

Quadro 7 — Desafios de Governanga nas Empresas Familiares e Autores

Fonte /Autor Desafio de Governanca Contribuicdo e Recomendacgdes para as empresas

identificado familiares

OCDE (2023) Importancia de mecanismos de | Sugere estruturacdo de conselhos formais, inclusdo de

transparéncia, equidade e prestagdo | membros independentes e adocdo de praticas de

de contas tranparéncia
Relatério Conlflito entre fungdes familiares e | Recomenda separagdo clara entre Propriedade e gestdo e
Cadbury fungdes de gestao fortalecimento de mecanismos de controle e supervisao
(1992)
IBGC (2019) Informalidade e centralizagdo nas | Propde a adogdo de conselhos de familia, protocolos
decisoes formais, politicas de equidade e valorizagdo da prestagdo

de contas
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Shleifer e | Baixa atratividade para investidores | Destaca a importancia de praticas financeiras

Vishny (1997) | externos transparentes e protecdo de direitos de minoritarios

Andrade e | Auséncia de estrutura ética e | Introduzem os 8Ps da Governanca para integragdo de
Rossetti (2014) | sistémica de governanga Propriedade, Principios, Propositos, Papéis, Poder,

Praticas, Perenidade e Pessoas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sintese apresentada no Quadro 7 evidencia que os desafios da governancga nas empresas
familiares extrapolam aspectos meramente estruturais, envolvendo dimensdes relacionais, culturais
e intergeracionais que influenciam diretamente o processo decisorio. As contribuigdes dos autores
analisados indicam que tensdes relacionadas a centralizagao do poder, a sobreposi¢ao de papéis e
a dificuldade de institucionalizagdo de praticas formais constituem elementos recorrentes nesse
contexto. Ao mesmo tempo, observa-se que a governanga nao deve ser compreendida apenas como
mecanismo de controle, mas como um processo gradual de organizacao das relagdes entre familia
e empresa, capaz de reduzir ambiguidades e favorecer a continuidade estratégica. Dessa forma os
desafios identificados reforcam a compreensdo de que a governanga ocupa posicao intermediaria
na hierarquia de influéncias proposta nesta dissertacdao, conectando com a formulagdo estratégica

e a pratica do planejamento, aspecto que sera aprofundado na sequéncia da analise teorica.

2.5 Estratégia nas empresas familiares

2.5.1 Conceitos e Definicoes sobre Estratégia

O conceito de estratégia ocupa lugar central nos estudos da administragdo e gestdo
organizacional, tendo evoluido ao longo das décadas como resposta a crescente complexidade dos
ambientes empresariais. Configura-se como uma dimensao multifacetada, composta por variaveis
interdependentes, cuja definicdo varia conforme o autor, a abordagem tedrica € o momento
historico. Essa diversidade reflete tanto aspectos internos das organiza¢des quanto influéncias
externas derivadas do ambiente competitivo.

A diversidade conceitual pode ser compreendida a luz da proposta tedrica de Hoskisson et
al. (1999), que apresentam a chamada “teoria do péndulo” para explicar o movimento oscilatério

entre duas abordagens predominantes: a orienta¢do para o ambiente interno e a orientacdo para o
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ambiente externo. De um lado, encontram-se os autores que enfatizam os recursos e capacidades
internas da organizacdo como fontes de vantagem competitiva; de outro, aqueles que valorizam o
posicionamento estratégico frente as condigdes do mercado e da industria. Tal oscilagdo revela a
constante busca por equilibrio entre elementos enddgenos e exdgenos que afetam o desempenho
organizacional.

Nesse aspecto, Chandler (1962) apresenta uma abordagem predominantemente interna, ao
afirmar que a estratégia consiste na determinacdao dos objetivos de longo prazo da organizagao,
seguida pela adogdo de cursos de agdo e alocagdo de recursos. Sua tese de que a “estrutura segue a
estratégia” enfatiza que o desenho organizacional deve ser consequéncia da definigao estratégica.
Porter (1980), por sua vez propde uma abordagem externa, centrada na analise da industria e das
forcas competitivas. Para o autor, a esséncia da estratégia estd na criacdo de uma posi¢ao unica e
sustentavel no setor, com base em lideranga de custo, diferenciagdo ou enfoque. Sua contribuicao
se materializa no modelo das cinco forgas competitivas, que permite estruturar estratégias
conforme a atratividade do ambiente externo.

Na Visdo Baseada em Recursos (RBV), Barney (1991) retoma o foco interno,
argumentando que a vantagem competitiva sustentavel ¢ derivada de recursos que sejam valiosos,
raros, inimitaveis e organizados (VRIO). Essa perspectiva endogena permite compreender como
ativos intangiveis, como reputacdo, cultura e conhecimento, podem constituir diferenciais
estratégicos duradouros. Mintzberg (1987, 1994) propde uma perspectiva mista, ao reconhecer que
a estratégia ndo se limita ao planejamento deliberado, mas também emerge da pratica
organizacional e do aprendizado acumulado. Ao formular os “5P’s” da estratégia: Plano (refere-se
a uma dire¢cdo deliberada e antecipada), Padrdo (indica uma consisténcia de comportamento ao
longo do tempo), Posi¢do (relaciona-se a localizagdo da organizacdo no ambiente competitivo),
Perspectiva (diz respeito a forma como a organizagdo interpreta seu contexto e age com base em
valores e cultura) e Ploy (interpretado como uma manobra tatica ou uma agdo especifica para
superar concorréncia). Desta forma o autor combina diferentes elementos, com olhares externos e
internos para formular suas estratégias.

Drucker (1994), em uma abordagem orientada ao propdsito organizacional, compreende a
estratégia como resposta as perguntas “qual € o nosso negocio?” e “o que ele deveria ser?”. Sua
énfase sobre o alinhamento entre missdo, valores e posicionamento da organizacdo frente ao

ecossistema, incorporando simultaneamente dimensdes internas e externas. Essa multiplicidade
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tedrica deu origem a diferentes escolas de pensamento estratégico, conforme sistematizado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). As escolas prescritivas - normativas, como as escolas de
design, planejamento e posicionamento, visam estabelecer modelos racionais e estruturados para a
formulacao estratégica. Ja escolas descritivas — explicativas, como as escolas cultural,
empreendedorismo, cognitiva e de aprendizagem, concentram — se em descrever como a estratégia
realmente emerge nas organizagdes, a partir da pratica, da cultura e da intuigao.

Mais recentemente, diante da volatilidade e da complexidade do ambiente competitivo,
emergem novas abordagens estratégicas. A chamada estratégia agil propde ciclos curtos de
formulagdo e execucdo, com foco em experimentagdo e aprendizado continuo, inspirada em
métodos origindrios do desenvolvimento de software (Rigby; Sutherland; Takeuchi, 2016). Ja a
estratégia adaptativa enfatiza a capacidade de resposta rapida e reconfiguracdo organizacional em
ambientes incertos, com decisoes descentralizadas e estruturas flexiveis (Reeves; Deimler, 2011).

Paralelamente, a estratégia baseada em disrupg¢do, conforme propde Christensen (1997),
desafia empresas a anteciparem rupturas e desenvolverem inovagdes capazes de transformar
industrias inteiras. Finalmente, a literatura recente passou a abordar explicitamente os chamados
ambientes VUCA (Volateis, Incertos, Complexos e Ambiguos), nos quais a previsibilidade ¢
substituida por resiliéncia, adaptabilidade e lideranca situacional (Bennett; Lemoine, 2014).

Essas abordagens contemporaneas, embora ainda em processo de consolidagdo teorica,
ganham espaco na pratica empresarial e oferecem caminhos promissores para organizagdes que
buscam maior flexibilidade, inovacdo e sustentabilidade, caracteristicas especialmente relevantes
para empresas familiares que enfrentam desafios sucessorios, mudancas de geragdo e inser¢do em
novos mercados. Em sintese, a estratégia pode ser compreendida como um processo continuo e
adaptativo de definicao de metas de longo prazo, que integra os recursos internos da organizagao
com sua posi¢do no ambiente externo, com o objetivo de gerar vantagem competitiva e sustentar
sua missdo organizacional. Tal defini¢do contempla tanto a logica racional do planejamento quanto
a flexibilidade exigida pelas realidades complexas do ambiente contemporaneo.

Para dar suporte a andlise sobre os fundamentos estratégicos aplicdveis as empresas
familiares, a quadro a seguir organiza as contribuicdes teodricas de autores de referéncia na area de
estratégia. Embora suas formulagdes nao tenham sido elaboradas com foco especifico nesse tipo

de organizagdo, suas concepgoes oferecem bases solidas para a reflexdo e a adaptagdo das praticas
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estratégicas ao contexto das empresas familiares, considerando suas particularidades historicas,

culturais e de sucessao.

Quadro 8 — Contribui¢des Tedricas sobre Estratégias ¢ Autores Associados

Autor Foco Estilo Teorico Aplicagdo ao Contexto das Empresas
Principal Familiares

Chandler Interno Prescritivo Ajuda a estruturar metas de longo prazo e alocar

(1962) recursos visando a perpetuacdo do negobcio,
reforca a importancia de alinhar a estrutura a
estratégia

Porter (1980) | Externo Prescritivo Incentiva o posicionamento estratégico claro
diante da concorréncia, com base em
diferencia¢éo, custos ou nicho

Barney (1991) | Interno Prescritivo Estimula o uso de recursos intangiveis, como
reputacdo, cultura e redes de confianga como
fontes de vantagem competitiva sustentavel

Mintzberg Misto Prescritivo/Descritivo/integrador | Valoriza o aprendizado organizacional ¢ a

(1987) estratégia emergente, conciliando intuicdo e
formalizacio.E atil em ambientes familiares
com forte legado histotico

Drucker Misto Prescritivo com nuances Auxilia na reflexdo sobre missao, identidade e

(1954) proposito da organizagdo, aspectos sensiveis a
histéria familiar

Hoskisson et | Misto Integrador / Teoria da Péndulo Permite compreender o equilibrio entre tradi¢do

al.. (1999) (recursos internos) e adaptagdo ao mercado
(fatores externos)

Rigby et al. | Misto Adaptativo / Contemporaneo Propde uma abordagem agil, interativa, util para

(2016) empresas familiares em processos de mudanca e
sucessdo

Reeves; Misto Adaptativo / Contemporaneo Foca em resiliéncia estratégica, estrutura

Deimler flexivel e capacidade de reconfiguracao,

(2011) adequadas a complexidade familiar

Christensen Externo Disruptivo / Inovador Estimula o rompimento com padrdes

(1997) estabelecidos, essencial para a reinvencdo de

empresas familiares consolidadas




58

Bennett; Misto Situacional / VUCA Oferece ferramentas estratégicas para atuar com
lemoine agilidade em ambientes volateis e incertos, onde
(2014) o legado familiar pode ser tanto um ativo quanto

uma limitagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A sintese apresentada no Quadro 8 reune contribuicdes tedricas classicas do campo da
estratégia que, embora ndo tenham sido desenvolvidas especificamente para o contexto das
empresas familiares, oferecem bases conceituais fundamentais para a compreensao do fendémeno
estratégico nas organizacdes em geral. As diferentes perspectivas evidenciam que a estratégia pode
ser analisada tanto sob abordagens deliberadas e orientadas ao posicionamento competitivo quanto
sob visdes emergentes, construidas a partir de padrdes de acdo ao longo do tempo. Essa pluralidade
de enfoques permite compreender a estratégia como um processo dinamico, influenciado por
fatores internos e externos que moldam as escolhas organizacionais. No ambito desta dissertagao,
tais contribuigdes sao mobilizadas como referéncia analitica para sustentar a discussao subsequente
sobre estratégia em empresas familiares, permitindo posteriormente examinar como essas bases
conceituais se articulam com as especificidades culturais, familiares e de governanga discutidas

nos topicos seguintes.

2.5.2 Desafios estratégicos das empresas familiares

Conforme demonstrado no item anterior, a estratégia pode ser compreendida como um
modelo mental multifacetado, que articula abordagens prescritivas e descritivas, integra analises
do ambiente externo e recursos internos, € assume formas tanto deliberadas quanto emergentes.
Diante dessa complexidade, as empresas familiares enfrentam desafios especificos na formulagao
e implementacao de estratégias, resultantes de sua estrutura hibrida, em que os sistemas da familia,
da propriedade e da gestdo interagem de modo continuo. Tais desafios ndo se limitam a aspectos
técnicos, mas envolvem também dindmicas simbdlicas, culturais e intergeracionais que
influenciam profundamente a pratica estratégica.

Um dos principais entraves recai sobre a coeréncia entre a estrutura organizacional e a

estratégia adotada. A classica proposi¢ao de Chandler (1962), segundo a qual a estrutura deve
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seguir a estratégia, revela-se muitas vezes invertida no contexto familiar. Nesses casos, a
manuten¢do de modelos organizacionais moldados por lagos afetivos, centralizagdo de decisdes e
pouca delegagdo compromete a capacidade da empresa de se adaptar a novas direcdes estratégicas.
A informalidade e a ambiguidade de papéis tornam-se barreiras a institucionalizagdo de
mecanismos que sustentem um direcionamento so6lido.

Outro desafio importante emerge da tensdo entre o aproveitamento dos recursos internos e
a necessidade de posicionamento competitivo no ambiente externo. As contribui¢cdes de Barney
(1991) destacam a relevancia de ativos intangiveis como cultura organizacional, reputagao e
confianga como fontes de vantagem competitiva sustentavel. Em contrapartida, Porter (1980),
enfatiza a importancia de compreender o setor e posicionar-se estrategicamente frente a
concorréncia. As empresas familiares, ao priorizarem vinculos histéricos e a continuidade do
legado, nem sempre conseguem alinhar suas forcas internas as exigéncias do ambiente externo,
gerando desalinhamentos estratégicos ou oportunidades negligenciadas.

A forma como a estratégia ¢ concebida e praticada também representa um ponto de atengao.
Em muitas empresas familiares, predominam decisdes baseadas na experiéncia do fundador ou me
processos intuitivos e informais. Embora essas praticas estejam alinhadas com a perspectiva de
Mintzberg (1994), segundo a qual a estratégia pode emergir da rotina organizacional e do
aprendizado ao longo do tempo, a auséncia de certa formalizacao pode comprometer a continuidade
estratégica, especialmente em momentos de transi¢do geracional.

A defini¢do do proposito organizacional, ainda que impregnada de valores familiares,
requer atualizagcdo constante para manter sua relevancia. Drucker (1954, 1994) propde que a
estratégia deve responder a pergunta fundamental sobre o negocio e sua razdo de existir. No
entanto, quando esse proposito se confunde exclusivamente com a perpetuacao do sobrenome ou
da cultura do fundador, corre-se o risco de inibi¢do da inovagao e¢ de fechamento as mudancas do
ambiente competitivo. A articulacdo entre identidade familiar e missdo empresarial requer
sensibilidade para promover continuidade sem incorrer em estagnacgao.

Além dos desafios ja consolidados na literatura classica, observa-se que as abordagens
estratégicas mais contemporaneas, como a estratégia agil (Rigby et al., 2016), adaptative (Reeves;
Deimler, 2011), disruptive (Christensen, 1997), e voltada a ambientes VUCA (Bennett; Lemoine,
2014), impde novos niveis de complexidade as empresas familiares. Essas organizacdes,

tradicionalmente marcadas por estruturas centralizadas, culturas conservadoras e aversdao a
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incerteza, tendem a encontrar dificuldades adicionais diante da necessidade de ciclos rapidos de
decisdo, inovacdo continua e flexibilidade organizacional. A superacdo desses desafios requer,
portanto, ndo apenas o reconhecimento de suas competéncias internas € vinculos histéricos, mas
também a disposicao para reconfigurar modelos mentais e estruturas operacionais em dire¢ao a
praticas mais dindmicas e responsivas.

A fim de consolidar as reflexdes realizadas sobre os desafios estratégicos das empresas
familiares, o quadro a seguir apresenta autores consagrados da literatura em estratégia,
relacionando suas contribuicdes tedricas gerais com possiveis interpretagdes aplicaveis ao contexto
familiar. E importante destacar que tais autores nio elaboraram suas teorias a partir da realidade

das empresas familiares, mas suas abordagens permitem analises relevantes quando confrontadas

com as particularidades desse tipo de organizagdo.

Quadro 9 — Autores, Desafios Estratégicos identificados e Contribui¢des

Autor Conceito Estratégico Geral Aplicagdo ao contexto das Empresas Familiares
Alfred A estratégia deve preceder e | Mostra que muitas empresas familiares falham ao manter
Chandler orientar a estrutura organizacional | estruturas baseadas em vinculos pessoais, limitando sua
(1962) adaptag@o ao crescimento estratégico
Michael A vantagem competitiva decorre da | Ajuda empresas familiares a identificarem seus
Porter (1980) | escolna de um posicionamento | diferenciais (como tradigdo e vinculo comunitario) e a

estratégico sustentavel posicionarem -se estrategicamente diante da concorréncia
Henry A estratégia pode emergir da | Reforga o valor da intui¢do de fundadores, mas alerta para
Mintzberg pratica e da experiéncia, ndo sendo | a necessidade de mecanismos que assegurem consisténcia
(1994) exclusivamente um plano | estratégica em momentos de transi¢ao
deliberado
Jay  Barney | Vantagens  competitivas  sdo | Encoraja empresas familiares a valorizarem e protegerem
(1991) construidas com base em recursos | recursos intangiveis como reputagdo, cultura e redes de
-RBV VRIO relacionamento
Peter Drucker | A estratégia deve responder a um | Auxilia empresas familiares a repensarem sua missdo e
(1954) propoésito organizacional claro e | visdo, alinhando o legado com as transformagdes externas
voltado ao futuro € as novas geragoes
Rigby er al | Estratégia agil baseada em ciclos | Sugere a introdug@o de processos iterativos, autonomia de
(2016) curtos, aprendizado continuo e | equipes e entregas rapidas, onde a cultura de controle e
iteracdo rapida hierarquizadas nao conseguem estas demandas




61

Reeves; Estratégia adaptativa voltada a | Propde estruturas flexiveis e mecanismos de adaptacdo
Deimler (2011) | resiliéncia e a reconfiguracdo em | continua a incerteza, onde lideres centralizadores
ambientes dinAmicos certamente limitam essas exigéncias
Christensen Inovagao disruptiva como | Estimula a criagdo de novas unidades, autonomia
(1997) rompimento de paradigmas e | experimental e abertura a ruptura de modelos
antecipagdo de transformagoes estabelecidos, onde a baixa tolerancia ao risco inibem
processos de reinvengédo estratégica
Bennett; Ambientes VUCA exigem | Defendem a formacdo de liderancas interpretativas e a
lemoine capacidade de adaptagdo, leitura | constru¢do de cendrios contingenciais, onde aqui as
contextual e respostas flexiveis empresas familiares conservadoras tem muita dificuldade
de atuar sob incertezas e volatilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Os autores reunidos no Quadro 9 evidenciam que os desafios estratégicos discutidos na
literatura classica de estratégia organizacional refletem dilemas amplamente observados em
diferentes tipos de organizacdes, independentemente de sua natureza familiar ou ndo. As
contribui¢des apresentadas permitem compreender tensdes associadas a adaptagdo ao ambiente
competitivo, a tomada de decisdo sob incerteza e ao alinhamento entre recursos internos e
demandas externas, reforcando a estratégia como um processo dindmico e sujeito a revisoes
continuas. Ainda que essas abordagens tenham sido desenvolvidas em um contexto mais amplo da
teoria estratégica, elas oferecem fundamentos conceituais relevantes para esta dissertagcdo, ao
sustentar a analise dos desafios estratégicos que, posteriormente, serdo reinterpretados a luz das

especificidades culturais, familiares e de governanga presentes nas empresas familiares.

2.6. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS FAMILIARES

2.6.1 Conceitos e Definicoes sobre Planejamento Estratégico

O conceito de planejamento estratégico ocupa papel central na teoria da administragdo e da
gestdao organizacional, sendo amplamente reconhecido como o mecanismo que traduz a visao e a
estratégia em acdes praticas e estruturadas. Embora frequentemente associado a formulagao de
planos formais, o planejamento estratégico vai além da mera burocratizagdo de processos,

constituindo-se como uma pratica adaptativa e essencial para o alcance dos objetivos
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organizacionais de longo prazo. A distingdo entre estratégia e planejamento estratégico ¢
fundamental para compreender o papel de cada elemento na gestdo organizacional, enquanto a
estratégia esta relacionada a defini¢do do “o qué” e do “por que”, realizar determinadas agdes, o
planejamento estratégico responde ao “como” e “quando” essas agdes devem ser executadas,
garantindo a operacionalizac¢do da visdo estratégica (Hrebiniak, 2005).

Chandler (1962) contribuiu de maneira seminal para essa compreensdo ao afirmar que a
estrutura organizacional deve seguir a estratégia. Segundo o autor, o planejamento estratégico surge
como uma etapa essencial para alinhar os recursos, processos € estrutura da organizagao as metas
estratégicas delineadas, permitindo que a visao de futuro se materialize em agdes concretas. Nesse
sentido o planejamento estratégico nao ¢ um elemento isolado, mas sim um desdobramento lo6gico
e necessario da estratégia.

Ansoff (1965), considerado o “pai do planejamento estratégico”, aprofunda essa abordagem
ao definir o planejamento estratégico como um processo sistematico, voltado a formulagdo de
objetivos, a identificagdo de recursos e a defini¢cdo de agdes especificas para enfrentar as incertezas
do ambiente competitivo. Para Ansoff, o planejamento estratégico ndo apenas organiza as agdes
futuras, mas também proporciona coeréncia entre 0s objetivos estratégicos e as iniciativas
operacionais, sendo, portanto, indispensdvel para a adapta¢do organizacional em contextos de
elevada complexidade.

Drucker (1954; 1994), em uma perspectiva igualmente fundamental, enfatiza que o
planejamento estratégico deve ser orientado pelo propoésito organizacional. Para o autor, as
decisdes estratégicas e o respectivo planejamento devem responder a questdes essenciais, como
“qual € o nosso negocio? “e como ele deveria ser?”. Dessa forma, o planejamento estratégico €
concebido como um meio para assegurar que os recursos € as capacidades da organizacdo estejam
direcionados para a criacdo de valor e para o atendimento das demandas futuras, preservando a
identidade organizacional ao mesmo tempo em que promove adaptacao.

Mintzberg (1994) apresenta uma visdo critica sobre os modelos tradicionais de
planejamento estratégico. Para o autor, o planejamento formal excessivamente rigido pode se tronar
contraproducente, pois desconsidera a natureza dindmica e imprevisivel do ambiente
organizacional. Mintzberg argumenta que o planejamento estratégico deve ser flexivel e sensivel
as mudancas emergentes, sendo concebido ndo apenas como um exercicio racional de previsao,

mas como um processo de aprendizagem continua, onde o controle e a adaptacdo se equilibram.
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Complementando essa perspectiva, Kaplan e Norton (1997), ao desenvolverem o conceito
de Balanced Scorecard, propde que o planejamento estratégico deve ser traduzido em objetivos
tangiveis e mensuraveis, conectando a visao de longo prazo as operagdes cotidianas. Para esses
autores, o planejamento estratégico eficiente ¢ aquele que articula indicadores de desempenho e
iniciativas estratégicas de maneira sistematica, permitindo o monitoramento continuo da execugao
e o alinhamento de todos os niveis organizacionais em torno dos objetivos comuns.

Com base nas contribui¢des dos autores mencionados, compreende-se que o planejamento
estratégico apresenta caracteristicas distintivas que o qualificam como um instrumento
fundamental para sustentabilidade organizacional. Em primeiro lugar, observa-se que ele ¢
orientado para a acdo, pois traduz a estratégia em planos operacionais, indicando de forma clara os
recursos necessarios € os prazos para a execu¢ao das atividades. Ademais, caracteriza-se pela
sistematizacgdo e pelo controle, uma vez que estabelece métricas e processos de acompanhamento,
promovendo a disciplina estratégica no interior da organizagdo. Outra caracteristica fundamental
reside na flexibilidade e adaptacdo, considerando que o planejamento estratégico deve reconhecer
a necessidade de ajustes diante de mudangas ambientais inesperadas, garantindo, assim, a sua
efetividade em contextos dindmicos. Finalmente, destaca-se a integracdo e a comunica¢do, uma
vez que o planejamento estratégico conecta a visdo estratégica as atividades operacionais
cotidianas, promovendo a coesao e o alinhamento de esfor¢os em todos os niveis organizacionais.

Portanto, compreender o planejamento estratégico como um processo estruturado, porém
flexivel e sensivel as mudangas, € essencial para garantir a sustentabilidade das organizagdes.
Especialmente diante de contextos marcados por crescente complexidade e tranformacao, torna-se
indispensavel alinhar a formulagdo conceitual a capacidade pratica de execucdo e monitoramento
continuo. Nesse sentido, abordagens contemporaneas como a estratégia agil (Rigby et al., 2016) a
adaptative (Reeves; Deimler, 2011), a disruptive (Christensen, 1997) e aquelas voltadas a
ambientes VUCA (Bennett; Lemoine, 2014), ampliam a compreensdo do planejamento estratégico,
ao propor estruturas mais dindmicas, interativas e orientadas e orinetadas a experimentagdo.
Incorporar essas perspectivas a pratica do planejamento permite responder de forma mais efetiva
aos desafios enfrentados por empresas que buscam longevidade, como ¢ o caso das empresas
familiares.

Com o objetivo de sintetizar as principais contribui¢cdes teoricas relativas ao conceito de

planejamento estratégico, o quadro a seguir apresenta autores de referéncia no campo da
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administracdo, destacando seus conceitos gerais ¢ a forma como esses podem ser aplicados ao
contexto especifico das empresas familiares. Ainda que tais autores ndo tenham desenvolvido

teorias voltadas exclusivamente para esse tipo de organizacao, suas abordagens oferecem subsidios

relevantes para compreender e aprimorar 0s processos estratégicos em contextos familiares.

Quadro 10 — Autores, Conceitos Teoricos Gerais e Aplicagdes em Empresas Familiares

em agoes ¢ indicadores concretos

Autor Conceito Teorico Geral Aplicacio ao contexto das Empresas familiares
Alfred A estrutura organizacional deve ser | Mostra para as empresas familiares a importancia
Chandler definida em funcdo da estratégia | de alinhar estrutura e sucessdo a estratégia definida
(1962) formulada para garantir continuidade
Igor Ansoff | Planejamento estratégico como processo | Orienta empresas familiares a sistematizarem seus
(1965) formal, estruturado e voltado a adaptac¢do | processos decisorios, superando a improvisagio e

em ambientes incertos fortalecendo a previsibilidade
Peter Drucker | O planejamento deve estar vinculado a | Auxilia empresas familiares a refletirem sobre o
(1954) um propoésito organizacional claro e | legado e definirem um propdsito que equilibre
voltado a cria¢do de valor tradi¢do e inovagdo
Henry Enfatiza que planejamento estratégico | Ajuda empresas familiares a reconhecerem o valor
Mintzberg ndo ¢ linear, mas sim um processo | da intui¢@o e da pratica, sem abrir mdo de diretrizes
(1994) adaptativo e emergente estratégicas minimas
Kaplan; Criaram o BSC (Balanced Score Card) | Incentiva empresas familiares a adotarem
Norton (1992) | como ferramenta para traduzir a estratégia | ferramentas formais de acompanhamento e

avaliacdo de estratégias, evitando a centralizacdo
excessiva

Rigby et al. | Planejamento agil, baseado em ciclos | Propde metologias mais leves e adaptativas,

(2016) curtos e entregas rapidas compativeis com empresas familiares menores e
resistentes a burocratizagio

Reeves; Planejamento adaptativo requer | Estimula a constru¢ao de flexibilidade estratégica

Deimler (2011) | resiliéncia e reconfiguragdo constante em culturas familiares tradicionalmente avessas a
mudanc¢a

Christensen A inovagdo disruptiva rompe modelos | Incentiva a abertura a novos negocios e produtos,

(1997) estabelecidos e gera novas trajetdrias | rompendo com modelos historicos excessivamente

estratégicas preservados
Bennetti; Ambientes VUCA exigem planejamento | Ajuda empresas familiares a desenvolverem
Lemoine (2014) | contingencial e lideranga situacional competéncias para navegar em cenarios volateis,

incertos e ambiguos

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

As contribuigdes tedricas reunidas no Quadro 10 demonstram que o planejamento
estratégico, conforme discutido na literatura classica da estratégia organizacional, ¢ concebido
como um processo estruturado de defini¢do de objetivos, analise de cenarios e orientacdo das
decisOes organizacionais ao longo do tempo. Ainda que tais abordagens tenham sido desenvolvidas
a partir de uma perspectiva ampla das organizacdes, elas evidenciam diferentes formas de
compreender o planejamento, ora como instrumento formal de direcionamento estratégico, ora

como processo dindmico sujeito a revisoes e adaptacdes continuas. Esse conjunto de referenciais
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oferece fundamentos conceituais importantes para esta dissertagdo, ao permitir que o planejamento
estratégico seja analisado como etapa articuladora das escolhas estratégicas discutidas
anteriormente. A partir dessas bases gerais, torna-se possivel avancar, nos topicos seguintes, para
a analise de como essas concepgdes sao tensionadas e reinterpretadas quando inseridas no contexto

especifico das empresas familiares.

2.6.2 Desafios do planejamento estratégico nas empresas familiares

Dando continuidade a abordagem conceitual e aplicada apresentada nos itens anteriores,
observa-se que as empresas familiares, ao buscarem estruturar seus processos de planejamento
estratégico, enfrentam desafios peculiares que decorrem da sobreposicao entre a logica empresarial
e as dinamicas familiares. Esses desafios sdo complexificados pelas especificidades do contexto
familiar, como preservacdo de valores, as relagdes emocionais e a intengdo de perpetuagdo do
legado, exigindo abordagens estratégicas que conciliem tradi¢do e inovagao.

Um dos principais desafios refere-se ao alinhamento entre os valores familiares e os
objetivos organizacionais. Muitas vezes, as empresas familiares possuem finalidades que
transcendem a busca pelo lucro, priorizando a manutengdo do legado, da identidade familiar e da
estabilidade intergeracional. Tal orientagdo, embora valiosa, pode entrar em conflito com as
exigéncias do mercado, que frequentemente demandam decisdes ageis € mudangas estruturais.
Nesse sentido, Drucker (1954) enfatiza que o planejamento estratégico deve estar ancorado em um
proposito claro e atualizdvel, capaz de harmonizar as aspiracdes da organizagdo com as
necessidades de crescimento e competitividade organizacional.

Outro desafio recorrente diz respeito a resisténcia a formalizagdo e estruturagdo dos
processos. Muitas empresas familiares ainda operam com forte base intuitiva, guiadas pela
experiéncia de lideres fundadores e pela tradicdo, o que dificulta a adogdo de instrumentos formais
de planejamento. Mintzberg (1994) critica a rigidez dos modelos tradicionais de planejamento,
ressaltando a importancia da flexibilidade. No entanto, observa-se que, nas empresas familiares,
essa flexibilidade frequentemente se confunde com a informalidade excessiva, o que pode resultar
em decisdes inconsistentes e falta de coesdo estratégica.

A gestdao de conflitos internos também se apresenta como um obstaculo relevante para o

desenvolvimento eficaz do planejamento estratégico. Divergéncias entre membros de diferentes
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geragdes, bem como disputas em torno da visdo de futuro da empresa, podem comprometer a
constru¢ao de um consenso necessario a formulacao de estratégias de longo prazo. Ansoff (1965)
destaca que o planejamento estratégico pressupde clareza de objetivos e consenso organizacional,
condigoes muitas vezes fragilizadas em contextos familiares, nos quais questdes emocionais €
rivalidades pessoais se sobrepdem as necessidades estratégicas da organizagao.

A sucessdo e a sustentabilidade da gestdo sdo igualmente temas criticos no contexto do
planejamento estratégico em empresas familiares. A auséncia de um plano estruturado para a
transi¢do de lideranga pode comprometer a continuidade dos negdcios e expor a empresa a riscos
estratégicos significativos. Chandler (1962) ja advertia que a estrutura organizacional e,
consequentemente, o sucesso da empresa dependem do alinhamento entre a estratégia delineada e
a capacidade de execugdo. No ambito das empresas familiares, tal alinhamento ¢ frequentemente
fragilizado pela auséncia de preparacao formal de sucessores e pela resisténcia a profissionalizacao
Outro desafio estratégico relevante reside no equilibrio entre a exploragdo de recursos internos,
muitas vezes ligados a tradicdo e a cultura organizacional, ¢ a adaptacdo as novas exigéncias de
mercado. Barney (1991), por meio da Visdo Baseada em Recursos (RBV), argumenta que a
competitividade depende da capacidade da organizacao de identificar, preservar e explorar recursos
valiosos, raros, inimitaveis e organizados. No entanto, para as empresas familiares, o apego ao
passado pode dificultar a necessaria adaptagao estratégica, colocando em risco a sustentabilidade
competitiva da empresa.

Além disso, a centralizacdo da lideranca e da tomada de decisdo em poucos membros da
familia, particularmente em fundadores, constitui um fator que limita a eficacia do planejamento
estratégico. Conforme defendem Drucker (1954) e Kaplan; Norton (1992), um planejamento
estratégico bem sucedido pressupde a participagdo de multiplos niveis da organizagdo e o
desdobramento da estratégia em objetivos tangiveis e mensuraveis. Quando as decisdes
permanecem concentradas em poucos individuos, a organizagdo tende a se tornar reativa, limitando
sua capacidade de inovar, de se adaptar as mudancas e de realizar o controle efetivo da execucao
estratégica.

Assim, observa-se que os desafios do planejamento estratégico em empresas familiares ndo
se limitam a questdes técnicas ou de conhecimento. Eles envolvem aspectos culturais, emocionais
e estruturais, profundamente enraizados na identidade organizacional, exigindo abordagens

sensiveis que integrem tradi¢do e renovacao. Nesse contexto, as contribui¢des de autores classicos,
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como Drucker, Ansoff, Chandler, Barney, Mintzberg permanecem fundamentais, mas devem ser
complementadas por perspectivas contemporaneas que reconhecem a complexidade dos ambientes
atuais. Abordagens como a estratégia agil (Rigby et al.., 2016), adaptative (Reeves; Deimler,
2011), disruptive (Christensen, 1997) e voltada a ambientes VUCA (Bernnett; Lemoine, 2014)
oferecem subsidios importantes para repensar o papel do planejamento estratégico em empresas
familiares, especialmente no que se refere a necessidade de flexibilidade, inovacdo e capacidade
de resposta rapida. Incorporar tais perspectivas pode representar um diferencial competitive
relevante para organizacoes que desejam aliar continuidade e renovacao..

Para organizar e esclarecer a aplicacdo dos referenciais tedricos discutidos, o quadro a
seguir apresenta uma sintese dos principais autores que contribuiram com o campo do
planejamento estratégico, destacando seus conceitos gerais € como suas ideias podem ser
interpretadas no contexto das empresas familiares. Cabe ressaltar que tais autores ndo trataram
especificamente de empresas familiares, mas suas formulagdes tedricas oferecem subsidios

valiosos para a analise dos desafios enfrentados por esse tipo de organizagao.

Quadro 11 — Autores, Contribuigdes Tedricas Gerais e Aplicacdes no Contexto das Empresas Familiares

Autor Conceito Tedrico Geral Aplicacio ao Contexto das Empresas Familiares
Peter Drucker | Defende que o planejamento deve ser | Ajuda empresas familiares a alinharem valores
(1954) guiado por um proposito organizacional | familiares aos objetivos estratégicos, equilibrando

claro tradi¢do e mercado
Henry Critica modelos rigidos de | Reforca a necessidade de flexibilidade em contextos
Mintzberg planejamento, valoriza o carater | familiares, evitando que a informalidade
(1994) emergente e adaptativo da estratégia comprometa a consisténcia estratégica
Igor Ansoff | Planejamento estratégico como | Permite que empresas familiares superem conflitos
(1965) processo sistematico e racional de | internos por meio de estruturagdo clara e logica de
defini¢do de objetivos e agdes planejamento
Alfred A estrutura deve seguir a estratégia para | Mostra que a falta de planejamento sucessorio e de
Chandler garantir eficacia organizacional estrutura pode comprometer a execugdo da estratégia
(1962) nas empresas familiares
Jay Barney | Vantagem competitiva advém de | Incentiva empresas familiares a valorizarem
(1991) - RBV recursos valiosos, raros, inimitaveis e | recursos intangiveis, como reputacdo e cultura,
organizados (VRIO) integrando -os a estratégia
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Kaplan; Norton | O BSC (Balanced Score Card) traduz a | Contribui para que empresas familiares estabelecam
(1992) estratégia em indicadores e metas | métricas de controle, reduzindo dependéncia na
operacionais lideranga centralizada

Rigby et al | O planejamento agil permite ciclos | A centralizagdo de poder e a cultura avessa a

(2016) rapidos de descisdo mudanga reduzem a velocidade e a flexibilidade do
planejamento

Reeves; O planejamento deve ser adaptativo em | A rigidez cultural e a baixa descentralizacdo

Deimler (2011) | ambientes dindmicos comprometem a capacidade de reconfiguragdo
estratégica

Christensen A inovagdo disruptiva exige romper | O apego ao modelo do fundador dificulta a criagdo

(1997) com modelos tradicionais de novos negdcios e a experimentacao estratégica

Bennett; O planejamento em ambientes VUCA | A baixa tolerdncia a ambiguidade e a instabilidade

Lemoine (2014) | requer cenarios e agilidade impede a atuagdo estratégica em cenarios incertos e
complexos

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A leitura integrada dos referenciais apresentados no Quadro 11 evidencia que o
planejamento estratégico pode ser compreendido sob diferentes perspectivas teoricas, variando
entre abordagens mais estruturadas e orientadas ao controle e visdes que reconhecem o carater
adaptativo e evolutivo das decisdes organizacionais. Ainda que essas contribui¢des tenham sido
formuladas a partir de uma abordagem geral da estratégia e do planejamento, elas permitem
identificar tensdes recorrentes relacionadas a formaliza¢do dos processos, a previsibilidade dos
cenarios ¢ a necessidade de revisdo continua das escolhas estratégicas. No contexto desta
dissertacdo, tais fundamentos sdo mobilizados como base conceitual para compreender o
planejamento estratégico como etapa resultante das dindmicas estratégicas discutidas
anteriormente, abrindo espago para a analise subsequente de como essas concepgdes se manifestam
quando confrontadas com as especificidades culturais, familiares e de governanca presentes nas
empresas familiares.

Como forma de consolidar os principais conceitos e autores apresentados ao longo do
referencial teorico, apresenta-se a seguir um quadro-sintese, organizado por blocos tematicos. Essa
estrutura busca sistematizar as contribuicdes centrais que embasam a analise da relacdo entre

familia, cultura, governanca, estratégia e planejamento estratégico em empresas familiares. Além

de facilitar a compreensdo das interconexdes entre os temas, o quadro refor¢a o carater
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multidimensional do fendmeno estudado e evidencia os fundamentos conceituais que sustentam

esta pesquisa.

Quadro 12 — Sintese dos Blocos Tematicos, Autores e Contribui¢do do Referencial Tedrico

Bloco Tematico Autores Contribuicio Principal
Caracteristicas das | Davis & Gersick (1997); Modelos dos trés circulos; tipologias de
Empresas Familiares Martins et al. (1999); centralizagdo; intencdo de continuidade familiar,

Villalonga e Amit (2006), evolugdo intergeracional, 16gica hibrida e visdo
Anderson& Reeb (2003); sistémica da interagdo familia, propriedade
Songini et al. (2024), gestdo, diversidade estrutural, orientacdo
Wennberg et al. (2011); empreendedora e dindmicas intergeracionais.
Madison et al. (2016);
Hernandez-Perlines et al.
(2023); Gémez-Mejia et al.
(2007)
Desafios das Empresas | Davis et al. (1997); Carlock & | Conflitos de papéis, sucessdo, governanca,
Familiares Ward (2001); Gallo (2017), profissionalizagdo, tradicdo vs. inovacdo e

Hastenteufel e Staub (2019);
Goméz-Mejia et al. (2207);
Berrone & Cruz (2012);
Schweiger et al. (2024)

transformag@o digital; influéncia da riqueza
socioemocional, tensdes decisorias e desafios de

adaptag@o estratégica

Cultura Organizacional

Schein (2020); Barney (1991);
Marin et al. (2017); Detert,
Schroeder & Manuel (2000)

Cultura como sistema profundo e recurso

estratégico, impacto da cultura na inovagdo e
entre valores

sucessao, alinhamento

organizacionais e praticas gerenciais

Governanca Corporativa

Jensen & Meckling (1976);
Cadbury (1992); OCDE
(1999); IBGC (2015); Andrade
& Rossetti (2014)

Teoria da Agéncia; principios da governanga,
8P’s da governanga e boas praticas para empresas

familiares

Estratégias nas Empresas
Familiares — Abordagens

Classicas

Drucker (19540; Chandler
(1962); Porter (1980);
Mintzberg (1994); Barney
(1991); Hoskisson et al. (1999)

Abordagens prescritivas e emergentes; vantagem

competitiva; teoria do pé€ndulo interno -externo

Estratégias nas Empresas
Familiares — Abordagens

Contemporineas

Rigby et al.; (2016); Reeves e
Deimler (2011); Christensen

Estratégia Agil, adaptativa; disruptiva
e para ambientes VUCA; resposta estratégica a

complexidade
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(1997); Bernnett & Lemoine

(2014)
Planejamento Estratégico | Mesmo autores anteriores Resisténcia a formalizacdo, a adaptacdo e a
nas Empresas Familiares — | (Estratégia) inovagdo, necessidade de incorporar abordagens
Abordagem Classica + mais flexiveis

Contemporinea

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O quadro de sintese apresentado consolida a arquitetura tedrica que sustenta o referencial
desenvolvido nesta dissertacdo, evidenciando a articulacao entre diferentes blocos tematicos e os
respectivos autores mobilizados ao longo do capitulo. Observa-se que o referencial tedrico foi
estruturado a partir da integracdo entre contribuigcdes cldssicas da teoria organizacional e da
estratégia, aplicaveis ao campo das organizacdes em geral, e abordagens especificas das empresas
familiares, que enfatizam dimensdes como influéncia familiar, cultura organizacional, governanca
e riqueza socioemocional. Essa organizacdo permite compreender que os conceitos nao sao
apresentados de forma isolada, mas como partes interdependentes de uma estrutura analitica que
fundamenta a hierarquia de influéncias adotada neste estudo. Assim, a sintese dos blocos tematicos
ndo apenas sistematiza os principais referenciais tedricos, mas também evidencia o percurso
conceitual que orienta a analise empirica desenvolvida nos capitulos seguintes.

Diante dessa construcdo tedrica, torna-se necessario avancar da reflexdo conceitual para a
investigagdo empirica, buscando compreender como as influéncias discutidas se manifestam na
pratica organizacional. A passagem para o capitulo metodolégico representa, portanto, o
movimento de operacionalizagdo das categorias analiticas desenvolvidas ao longo do referencial
tedrico, permitindo examinar o fendmeno do planejamento estratégico em empresas familiares a

partir das evidéncias concretas.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria, com o objetivo
de compreender, interpretar e descrever como se deram as intera¢des entre influéncia familiar,
cultura organizacional e praticas de governanca que impactaram a ado¢do do planejamento
estratégico em empresas familiares. A abordagem qualitativa permitiu acessar percepgoes,
significados e experiéncias dos participantes, favorecendo a compreensao de realidades complexas
e contextualizadas.

Segundo Yin (2005), tratou-se de um caminho metodologico apropriado quando se busca
investigar fendmenos em profundidade, especialmente quando esses fendmenos estdo fortemente
inseridos em seu ambiente real, de modo que nao € possivel compreendé-los de forma isolada, sem
considerar o contexto em que ocorrem. No caso desta pesquisa, isso significou que o planejamento
estratégico em empresas familiares foi analisado conjuntamente com suas relacdes familiares,
estruturas de governanga e padrdes culturais, pois todos esses elementos se mostram interligados e
se influenciam mutuamente.

O carater exploratorio justificou-se pela busca de uma compreensao aprofundada sobre um
fendmeno ainda pouco delimitado do ponto de vista pratico e teorico, particularmente no que se
refere a forma como valores familiares, costumes e aspectos culturais ndo formalizados se
entrelacaram as praticas de gestdo e influenciaram o planejamento estratégico das empresas
familiares. Diferentemente das pesquisas que testam hipoteses especificas, esta investigagao
buscou construir conhecimento a partir da escuta dos participantes e da observagao das realidades
organizacionais, sem pressupor respostas prontas. O objetivo foi construir uma visdo abrangente e
fundamentada, que ajude a revelar sentidos, padrdes e relagdes relevantes para explicar o
comportamento estratégico dessas organizagdes.

Ao final deste item, apresenta-se o Quadro 13, que sintetiza de forma integrada o
delineamento metodologico adotado, oferecendo uma visdo geral das principais etapas do estudo,

desde a defini¢do do tipo de pesquisa até a analise dos dados empirico.
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Etapa da Descriciio / Objetivo Resultado Esperado
Metodologia
Tipo de Pesquisa | Pesquisa qualitativa, exploratoria, com | Justificativa metodologica para
abordagem indutiva, orientada a compreensdo | escolha do método qualitativo
das dinamicas internas das empresas familiares
Estratégia de | Estudo de casos multiplos, conforme proposta | Exploragdo da complexidade dos
Pesquisa metodologica de Robert Yin, visando andlise | casos e comparabilidade entre eles

comparativa e aprofundada

Seleciao dos Casos

Amostragem intencional baseada em critérios

de relevancia, acesso e potencial de

Representatividade dos casos para

responder a pergunta de pesquisa

contribui¢do tedrica

Técnicas e Fontes | Entrevistas semiestruturadas, analise | Coleta rica e diversificada de

de Coleta de | documental e observagdo direta, buscando | dados primarios e secundarios

Dados triangulagdo dos dados

Analise dos Dados | Analise tematica com categorizagdo, conforme | Interpretagdo profunda e
objetivos da pesquisa, com apoio de software | fundamentada do material
especializado (Ex: Nvivo) empirico

Articulacio entre | Construcdo de roteiro de entrevista com base | Coeréncia entre objetivos,

Objetivos e | nos objetivos especificos, permitindo coleta | perguntas de  pesquisa e

Roteiro sistematica e direcionada de evidéncias | evidéncias empiricas coletadas

empiricas

Fonte: Elaborado pelo autor com (2026).

3.2 Estratégia de Pesquisa: Estudo de Casos Multiplos

Para alcangar os objetivos propostos, esta pesquisa adotou como estratégia o estudo de casos
multiplos, conforme proposto por Yin (2005). Essa abordagem permitiu examinar diferentes
empresas familiares para compreender, com profundidade, como planejamento estratégico foi
influenciado por fatores como a presenga da familia, a cultura organizacional e as praticas de
governanga. Segundo Yin (2005), o estudo de caso mostrou-se especialmente indicado quando se
deseja investigar fendmenos complexos dentro de seu contexto real, ou seja, considerando todos
os fatores que estdo presentes no ambiente em que o fenomeno ocorre. Em vez de isolar variaveis

ou trabalhar com dados distanciados da realidade, esse tipo de pesquisa buscou entender como as
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decisdes foram tomadas e quais significados foram atribuidos pelos proprios participantes da
organizagao.

A adogao de multiplos casos ampliou sua capacidade analitica da pesquisa, permitindo a
comparagao entre diferentes experiéncias organizacionais, identificacdo de padrdes recorrentes e
de diferencas significativas, contribuindo para a construgao de interpretacdes mais consistentes. O
objetivo ndo foi chegar a conclusdes que possam ser aplicadas a todas as empresas familiares, como
ocorre nas pesquisas estatisticas, mas sim compreender com profundidade as situagdes analisadas
e gerar aprendizados relevantes, que possam ser uteis para a realidades semelhantes.

Para ilustrar o percurso metodolégico adotado neste estudo, apresenta-se a seguir a Figura
3, que sintetiza de forma processual a articulagdo entre os objetivos especificos, a formulagdo das
perguntas de pesquisa, a realizagdo dos estudos de casos multiplos, a coleta de dados por meio de

entrevistas semiestruturadas e a posterior analise tematica e categorial.

Figura 3 — Sintese processual do desenvolvimento do trabalho

Objetivos Especificos Perguntas de Pesquisa Estudo de Casos Multiplos
/
/ /
Coleta de Dados (entrevisths, documentos) Analise J¥matica e Categorial

\/

Compreensao dos Fatores
que influenciam o Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor (2026).
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Embora a Figura 4, sintetize o percurso metodoldgico em termos processuais, tornou-se
necessario explicitar a articulagcdo entre os objetivos especificos, as perguntas de pesquisa e as
categorias de andlise que orientam a coleta e analise dos dados. Para esse fim, apresenta-se o

Quadro 14, que sistematiza essa relacao e evidencia a coeréncia entre os elementos da pesquisa.

Quadro 14 — Relacdo entre Objetivos Especificos, Perguntas de Pesquisa e Categorias de Analise

Objetivo Especifico

Pergunta de Pesquisa

Categoria de
Andlise

OE1
Descrever como se manifestam

a influéncia familiar, a cultura

De que maneira a presenca da
familia interfere nas decisdes

estratégicas e operacionais da

Influéncia Familiar

Identificar como esses
elementos interagem e
influenciam a formulagéo,
implementagdo e o controle do

planejamento estratégico

futuro, quem participa das
decisdes e de que forma isso

ocorre?

organizacional empresa?

OE1 Vocé percebe que ha valores Cultura
familiares enraizados na forma Organizacional
como a empresa ¢ conduzida?

OE1 Existem praticas ou regras Praticas de
formais de governanga? Elas Governanga
convivem bem com a logica
familiar de gestdo?

OE2 Quando a empresa pensa em seu | Governanga e

influéncia Familiar

OE 2

A cultura organizacional ou os
vinculos familiares ja
influenciaram positiva ou
negativamente alguma inciativa

estratégica?

Interacgdes entre

Cultura e Familia

OE 2

Como sio estabelecidas e
acompanhadas as metas de longo
prazo? Existe algum plano

estratégico formal ou informal?

Planejamento
Estratégico e Nivel

de Formalizagdo




OE3
Analisar as barreiras percebidas
para a adogdo de praticas

formais de planejamento

Vocé identifica alguma
resisténcia por parte de membros

da familia a esse tipo de pratica?

Resisténcias
familiares e

barreiras simbodlicas

OE 3

Na sua opinido, o que dificulta a
adogdo de um planejamento

estratégico mais estruturado?

Barreiras estruturais

e Culturais

Explorar estratégias e
mecanismos para aliviar o

planejamento estratégico as

empresa em relacdo a
implementagdo de estratégias de

longo prazo? Quais foram os

OE 3 Questdes como sucessao, Sucessdo, Conflitos
conflitos ou centralizacdo e Centralizagdo
dificultam o planejamento
estratégico? De que forma?

OE 4 Ha experiéncias positivas na Facilitadores e Boas

Praticas

outra empresa familiar que
enfrenta dificuldades para
formalizar sua gestdo

estratégica?

especificidades fatores que facilitaram?

OE 4 Que agdes ou mecanismos vocé Integracao entre
acredita ajudar a familia a se Familia e Estratégia
envolver mais com o
planejamento estratégico?

QE 4 Que recomendagdes vocé daria a | Estratégias de

superacao e

adaptag@o cultural
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

3.3 Selecao dos Casos

A defini¢do dos critérios de selecao dos casos partiu da necessidade de assegurar coeréncia
entre o referencial tedrico desenvolvido, o fendmeno investigado e o delineamento metodoldgico
adotado nesta pesquisa. Considerando que o objetivo do estudo é compreender como diferentes
influéncias condicionam o planejamento estratégico em empresas familiares, os critérios foram
estabelecidos de modo a garantir aderéncia conceitual, comparabilidade analitica entre os casos e
viabilidade de investigacdo em profundidade. Os critérios de selecdo dos casos nao foram definidos

de forma aleatdria, mas derivam diretamente do enquadramento tedrico adotado nesta pesquisa e
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da necessidade de garantir coeréncia entre o conceito de empresa familiar, o fendmeno investigado
e o desenho metodolégico proposto.

O primeiro critério, empresas com controle familiar explicito na gestao, busca assegurar a
aderéncia ao proprio conceito de empresa familiar discutido na literatura, no qual a influéncia da
familia sobre decisdes estratégicas constitui elemento central de andlise (Chua et al.,1999; Gersick
et al., 1997). A inclusdo de organizacdes nas quais a presenca familiar se manifesta apenas de
forma residual poderia descaracterizar o fenomeno estudado e comprometer a validade analitica da
investigacao. O segundo critério; presenca da segunda geracao ou sucessao em curso, fundamenta-
se na compreensdo de que a continuidade intergeracional representa um dos elementos
estruturantes das empresas familiares, influenciando valores, governanga e processos decisorios ao
longo do tempo (Lansberg, 1999; Carlock; Ward, 2001). A analise de empresas ainda restritas a
geracdo fundadora limitaria a observacdo das dindmicas de transi¢do, aprendizagem e
institucionalizagdo que atravessam a hierarquia de influéncias proposta nesta dissertacao.

O terceiro critério; existéncia, ainda que parcial, de praticas de planejamento estratégico,
foi adotado ndo com o objetivo de avaliar niveis de maturidade ou formaliza¢do do planejamento,
mas para garantir a presenca minima do fendmeno investigado nos casos analisados. Essa escolha
metodoldgica permite observar diferentes graus de estimulo e reflexdo estratégica, alinhando-se a
perspectiva de que o planejamento, em empresas familiares, ¢ influenciado por dimensdes
culturais, socioemocionais e de governanga (Goméz-Mejia et al., 2007; Berrone; Cruz; Goméz-
Mejia, 2012)

Além dos critérios conceituais e analiticos, considerou-se também a viabilidade de acesso
a entrevistas e documentos internos relevantes, condi¢ao necessaria para a conducao de estudos de
caso em profundidade. Esse aspecto nao foi adotado como critério de conveniéncia, mas como
requisito metodoldgico para assegurar a qualidade e a triangulacdo das evidéncias empiricas,
conforme recomendado na literatura sobre pesquisa qualitativa e estudos de caso (Yin, 2015). A
possibilidade de acesso aos participantes e as informagdes organizacionais permitiu observar o
fenomeno investigado de forma contextualizada, fortalecendo a consisténcia analitica dos
resultados.

Cabe destacar que esses critérios forma definidos a priori, antes do contato aprofundado
com 0s casos, com o objetivo de assegurar coeréncia entre o referencial tedrico, o fenomeno

investigado e o delineamento metodologico adotado, reduzindo possiveis vieses de selecdo e
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fortalecendo a consisténcia analitica da pesquisa. Dessa forma, os critérios ndo devem ser
compreendidos como restri¢gdes arbitrarias, mas como pardmetros necessarios para garantir

comparabilidade entre os casos e aderéncia ao objeto de estudo.

e Empresas com controle familiar explicito na gestdo e /ou propriedade;

e Presenca da segunda geracao ou sucessao em curso;

e Intencdo declarada de continuidade intergeracional,

e Existéncia, ainda que parcial ou informal, de praticas de planejamento estratégico

e Acesso viavel a entrevistas e documentos internos relevantes

Foram analisadas dez empresas familiares, previamente definidas com base nos critérios
mencionados. Essa quantidade permitiu a comparacgao entre diferentes configuragdes familiares e
organizacionais, assegurando profundidade nas andlises sem comprometer a viabilidade da
pesquisa. A estratégia também favoreceu o uso de evidéncias cruzadas entre os casos, conforme
recomendado por Yin (2005), ampliando a consisténcia e a credibilidade dos achados. Os critérios
de selegdo dos casos descritos neste item materializam-se empiricamente na composi¢ao dos
estudos de caso apresentados no Capitulo 4, sustentando as analises intra e intercasos ali
desenvolvidas. A diversidade controlada dos casos analisados contribui para a discussao
interpretativa apresentada no Capitulo 5 e para as conclusdes e implicagdes expostas no Capitulo

6.

3.4 Técnicas e Fontes de Coletas de Dados

A principal técnica de coleta foi a entrevista semiestruturada, conduzida com base em um
roteiro flexivel e orientado pelos objetivos especificos da pesquisa. Este tipo de entrevista permitiu
capturar nao apenas informacgdes factuais, mas também as percepgoes, valores e experiéncias dos
respondentes, aspectos essenciais no estudo de fendmenos organizacionais complexos e
simbolicos, como o planejamento estratégico em empresas familiares. Os perfis de entrevistados

priorizados incluiram;

e Fundador ou sdcio majoritario (quando atuantes);
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e Membros da segunda geragdo

As entrevistas foram realizadas com representantes das dez empresas analisadas, tanto de
forma presencial ou por meio de videoconferéncia, conforme a disponibilidade dos participantes.
Todas as entrevistas foram gravadas, mediante consentimento dos entrevistados, com o objetivo de
assegurar a fidelidade do registro e possibilitar posterior transcri¢gao e andlise aprofundada do
conteudo.

No que se refere a analise documental, o acesso a documentos internos ocorreu de forma
limitada e predominantemente informal. Algumas empresas compartilharam materiais de apoio,
relatos historicos e informagdes organizacionais de maneira ndo institucionalizada, sem a
formaliza¢do de entrega de documentos internos, como atas de reunides, registros formais de
governanga ou planejamento estratégico documentados. Essa limitacao refletiu a propria dindmica
das empresas familiares analisadas, nas quais o compartilhamento formal de documentos
estratégicos mostrou-se restrito, ndo comprometendo, entretanto, a profundidade e qualidade das

informagdes obtidas por meio das entrevistas.

As técnicas e fontes de coleta de dados descritas neste item subsidiaram diretamente as
andlises empiricas apresentadas no Capitulo 4, permitindo a constru¢do das andlises intra e
intercasos. A diversidade das fontes de evidéncia também contribuiu para a discussao interpretativa

desenvolvida no Capitulo 5 e para as conclusdes e implicacdes apresentadas no Capitulo 6.

3.5 Analise dos Dados

Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados com o objetivo de identificar temas,
padrdes de discurso e relagdes significativas entre os contetidos relatados pelos participantes € os
conceitos abordados no referencial tedrico. O foco da andlise esteve em compreender como os
entrevistados perceberam a influéncia da familia, da cultura organizacional e da governanga no
processo de planejamento estratégico,

A analise foi conduzida de forma cuidadosa, em ciclos de leitura e interpretacdo, a partir
das respostas dadas, das situagdes descritas e das expressoes utilizadas pelos participantes. Embora

os temas principais tenham sido alinhados aos objetivos especificos da pesquisa, 0 processo



79

analitico permaneceu aberto a identificacdo de novas percepcdes e sentidos que surgiram durante
o exame aprofundado do material empirico.

Para apoiar o processo de analise, as entrevistas foram gravadas por meio do dispositivo
Plaud Note, ferramenta de registro de audio assistida por inteligéncia artificial, que possibilitou a
transcricdo integral e fidedigna das entrevistas realizadas. As transcrigdes completas foram
posteriormente importadas para o software Atlas.ti, utilizado como apoio a organizagdo,
codificagdo e sistematizagdo dos dados qualitativos. O uso dessas ferramentas tecnoldgicas
contribui para a eficiéncia e a precisao do processo analitico, permitindo a identifica¢ao de padrdes,
recorréncias e relagdes entre categorias, sem substituir o papel interpretativo do pesquisador, que
permaneceu central na conducdo da analise.

A combinagdo entre leitura atenta do material empirico, uso de tecnologia de apoio e
articulagcdo com o referencial tedrico contribuiu para maior clareza e profundidade na interpretagao
dos resultados, respeitando os principios da pesquisa qualitativa e assegurando coeréncia entre os
procedimentos adotados e os objetivos do estudo.

Os procedimentos de analise descritos neste item fundamentaram diretamente as analises
intra-caso e inter-casos apresentadas no Capitulo 4, bem como a discussdo dos achados a luz do
referencial tedrico desenvolvida no Capitulo 5. As interpretacdes derivadas desse processo

analitico sustentaram as conclusdes e contribuigdes apresentadas no Capitulo 6.

3.6 Articulacao entre Objetivos Especificos, Roteiro de Entrevistas e Categorias Analiticas

O roteiro de entrevistas foi construido com base nos quatro objetivos especificos delineados
na etapa inicial da pesquisa, assumindo papel central como instrumento de operacionalizagdo
empirica do estudo. As perguntas foram organizadas em blocos teméticos, assegurando coeréncia
entre os objetivos da investigacdo, o referencial tedrico e as categorias analiticas adotadas.

O primeiro bloco de perguntas buscou descrever como se manifestam a influéncia familiar,
a cultura organizacional e as praticas de governanga no cotidiano das empresas familiares. O
segundo bloco concentrou-se na interagao entre esses elementos e sua influéncia sobre os processos
de formulagdo, implementagcdo e controle do planejamento estratégico. O terceiro bloco foi
direcionado a identificacdo das barreiras percebidas para a adocdo de praticas formais de

planejamento estratégico. O quarto bloco explorou experiéncias positivas, mecanismos €
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estratégias capazes de alinhar o planejamento estratégico as especificidades culturais e familiares
das empresas analisadas.

A estrutura semiestruturada do roteiro permitiu flexibilidade na conducao das entrevistas,
favorecendo o aprofundamento de temas emergentes sem comprometer a comparabilidade entre os
casos. Essa caracteristica mostrou-se particularmente adequada ao contexto das empresas
familiares, nas quais aspectos simbdlicos, relacionais e historicos desempenham papel relevante
nos processos decisorios e estratégicos.

As categorias analiticas adotadas na pesquisa foram definidas a partir do referencial teorico
e da hierarquia de influéncias que estrutura o estudo, orientando tanto a formulagdo das perguntas
quanto a posterior organizag¢do e interpretacdo dos dados empiricos. Dessa forma, o roteiro de
entrevistas ndo se limitou a um instrumento de coleta, mas constituiu um elemento fundamental de
conexao entre os objetivos de pesquisa, a base tedrica e o processo analitico desenvolvido.

Com o objetivo de explicar de forma sistematica essa articulagdo, elaborou-se a Matriz de
Amarragdo Teodrico-Metodoldgico da Pesquisa de Campo, apresentada no Quadro 15. Esse Quadro,
construido na fase de planejamento da pesquisa, sistematiza a relacdo entre objetivos especificos,
as perguntas de pesquisa, os niveis de hierarquia de influéncia e as proposic¢des tedricas utilizadas
como lentes analiticas. A matriz evidencia a coeréncia entre o referencial teérico e o delineamento
metodolégico adotado, orientando a coleta e a andlise dos dados empiricos, sem antecipar

resultados ou assumir carater hipotético.

Quadro 15 — Matriz de Amarragdo Tedrico Metodologico da Pesquisa de campo

Objetivo Pergunta de Hierarquia de Preposicio teorica
Especifico Pesquisa Influéncia (nivel (autores utilizados no
analitico) estudo )
OE 1 —Descrever | Q1. De que | Familia—Cultura | A influéncia da familia
como se | maneira a | organizational / | nas decisdes
manifestam a | presenca da | estratégia organizacionais pode ser
influéncia familia interfere compreendida pela
familiar, a cultura | nas decisoes priorizagdo de objetivos
organizacional a | estratégicas e nao economicos,
as praticas de | operacionais da associados a preservacao
governanga  no | empresa? da riqueza
cotidiano das socioemocional (SEW),
como controle,




empresas

familiares

identidade e continuidade
familiar (Gomez-Mejia et
al.; Berrone et al), em
articulagbes com  o0s
sitemas familia-empresa

(Gersick; Carlock; Ward)

OE 1

Q2. Vocé
percebe que ha
valores familiares
enraizados na
forma como a

empresa é

conduzida?

Famila —Cultura

Valores familiares
incorporados a cultura
organizacional refletema
busca pela preservagao
da SEW, epecialment no
que se refere a identidade
familiar, e a manutengao
do legado simbolico
(Gémez-Mejia et al;
Berrone et al), em
consonancia com a nogao
de cultura como padrio

compartilhado (shein )

OE 1

Q3. Existem
praticas ou regras
formais de
governanca? Elas

convivem bem

com a logica
familiar de
gestdo?

Cultura / Familia

— Governanga

A convivéncia entre

governanga formal e
logica familiar pode ser
tensionada pela

preservagdo da SEW, que

tende a  privilegiar
controle e influéncia
famliar sobre
mecanismos

institucionais  (Goémez-

Mejia et al.; Berrone et
al.),;conforme  discutido
na literatura de
governanga em empresas
familiares (Carlock;

Ward; IBGC

OE 2 — Identificar

como

€SSES

Q4. Quando a

empresa  pensa

Governanga  —

Estratégia

A participagdo  nos

processos decisérios ¢
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elementos
interagem e
influenciam a
formulagao,

implementagdo e

o controle do

em seu futuro,
quem participa
das decisdes e de
que forma isso

ocorre?

influenciada pela busca
de preservacdo da SEW,
que pode levar a
centralizagdo das
decisdes em membros da

familia, mesmo diante de

planejamento estruturas  formais de

estratégico governanga (Goémez-
Mejia et al.; Berrone et
al.),

OE2 Q5. A cultura | Familia/Cultura A estratégia é
organizacional ou | — Estratégia influenciada por padrdes
0s vinculos culturais e  vinculos
familiares ja familiares que refletem a
influenciaram logica de preservacdo da
positiva ou SEW, podendo favorecer
negativamente decisdes alinahdas ao
alguma iniciativa legado familiar, ainda
estratégica? que em detrimento de

critérios estritamente
econdmicos (Gomez-
Mejia et al.; Berrone et
al.; Carlock; Ward),

OE 2 Q6. Como sao | Estratégia— A informalidade ou baixa
estabelecidas e | Planejamento institucionalizagdo  do
acompanhadas as | estratégico planejamento estratégico

metas de longo

prazo? Existe
algum plano
estratégico
formal ou
informal?

pode ser explicada pela
preferéncia por
flexibilidade e controle
familiar, caracterisitcas
associadas a preservacéo
da SEW (Gomez-Mejia
et al.; Berrone et al), em
didlogo com a literatura
sobre estratégia

deliberada e emergente

(Mintzberg)
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OE3- Analisar as

Q7. Vocé

Familia/ Cultura

A ressiténcia a

barreiras identifica alguma | — Barreiras ao | formalizacdio pode sr
percebidas para a | resisténcia  por | Planejamento compreendida como
adocdo de praticas | parte de membros | estratégico mecanismo de defesa da
formais de | da familia a esse SEW, especialmente no
planejamento tipo de pratica? que se refere a
preservacdo do controle e
da influéncia familiar
(Gémez-Mejia et al;
Berrone et al.); associada
a  padrdes culturais
consolidados (Schein)
OE3 Q8. Na sua | Cultura/ Barreiras a adogdo do
opinido, o que | Governanga— planejamento estratégico
dificulta a adog@o | Planejamento estruturado decorrem da
de um | estratégico tensao entre
planejamento racionalidade econdmica
estratégico mais e objetivos
estruturado? socioemaocionais,  nos
quais a SEW exerce papel
central (Gomez-Mejia et
al.;Berrone et al); em
articulagdo com niveis de
institucionalizagdo da
governanga (Carlock;
Ward; IBGC)
OE3 Q9. Questdes | Familia — | Conflitos, sucessdo e

como  sucessao,
conflitos ou
centralizagdo
dificultam 0
planejamento

estratégico? De

que forma?

Governanga  —

Planejamento

centralizagdo  decisoria
podem ser interpretados

como manifestagdes da

prioridade atribida a
preservagdo da SEW,
sobretuso controle,

continuidade e identidade
(Goémez-Mejia et al.
;Berrone et a; Carlock;

Ward)
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OE4—  Explorar | Q10. Ha | Governanga/ Experiéncias bem-

estratégias e | experiéncias Estratégia — | sucedidas indicam a

mecanismos para | positivas na | Planejamento possibilidade de

aliviar 0 | empresa em conciliag@o entre

planejamento relagdo a preservagdo da SEW e

estratégico as | implementagao mecanismos de

especificidades de estratégias de governanga e

culturais e | longo prazo? planejamento mais

familiares Quais fatores estruturados (Gémez-
facilitariam? Mejia et al; Berrone et
al..)

OE4 Q11. Que agdes | Famila— Cultura | Mecanismos que
ou mecanismos | —»Governanga— | promovem participagdo
podem ajudar a | estratégia— estruturada da famila
familia a se | planejamento permitem  alinhar a
envolver  mais preservagdo da SEW com
com 0 praticas de governanga e
planejamento planejamento estratégico
estratégico? (Gersick; Carlock; Ward;

Goémez-Mejia et al;
Berrone et a; Gersick
)

OE4 Q12.Que Famila— Cultura | As recomendagdes
recomendagdes —Governangca— | derivam da compreensao
voceé daria a | estratégia— de que a formalizacdo do
outra  empresa | planejamento planejamento estratégico

familiar que
enfrenta

dificuldades para
formalizar ~ sua

gestdo estrtaégica

em empresas familiares
depende da capacidade
de equilibrar a
preservagdo da SEW
com exigéncias de
profissionalizagao e
institucionaliza¢da
(Goémez-Mejia et al.;

Berrone et a; Gersick
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

3.7 A Hierarquia de Influéncia como Eixo Metodologico da Pesquisa

A hierarquia de influéncias apresentada no referencial teérico desta pesquisa nao foi
utilizada apenas como estrutura interpretativa a posteriori, mas assumiu papel central como eixo
metodoldgico orientador da investigagdo empirica. Composta pelas dimensodes influéncia familiar,
cultura organizacional, governanca, estratégia e planejamento estratégico, essa hierarquia forneceu
a logica integradora para a conducdo do estudo, permitindo organizar a coleta e a analise de dados
de forma coerente com a natureza complexa e contextual das empresas familiares investigadas.

Nessa perspectiva, a hierarquia funcionou como referéncia para assegurar que a
investigacdo contemplasse, de maneira encadeada, tanto os elementos de base, como influéncia
familiar e os padrdes culturais, quanto mecanismos organizacionais intermedidrios, como as
estruturas e praticas de governanga, e por fim, seus efeitos na estratégia e no grau de formalizagao
do planejamento estratégico. Assim, o foco metodoldgico ndo recaiu exclusivamente sobre a
existéncia (ou auséncia) de ferramentas formais de planejamento, mas sobre o0 modo como as
interagdes entre familia, cultura e governanca condicionam decisdes estratégicas e a
institucionaliza¢do do planejamento no longo prazo.

As lentes teoricas, utilizadas ao longo da pesquisa, incluindo o conceito de preservagao da
riqueza socioemocional (SEW), conforme discutido por Gémez-Mejia et al. € Berrone et al., foram
mobilizadas de forma transversal para compreender comportamentos familiares, decisdes e
resisténcias a formaliza¢do. Essas lentes ndo assumiram carater prescritivo nem hipotético, mas
orientaram a leitura analitica do material empirico, permanecendo abertas a confirmagao,
tensionamento ou refutagdo a partir das evidéncias examinadas.

Durante a etapa de coleta de dados, a hierarquia orientou a estruturagdo do roteiro de
entrevistas, contribuindo para que as diferentes dimensdes analiticas fossem exploradas de forma

integrada, preservando a comparabilidade entre os casos sem comprometer a profundidade das
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narrativas obtidas. No processo de andlise, a hierarquia também serviu como referéncia para a
organizagdo ¢ interpretacdo dos dados qualitativos, possibilitando compreender de forma
encadeada como elementos familiares e culturais influenciam estruturas de governancga, decisdes
estratégicas e praticas de planejamento nas empresas estudadas.

A Figura 4 representa a hierarquia de influéncias sob a perspectiva metodologica,
evidenciando sua fungdo como elemento integrador do estudo e como base para a leitura das
analises empiricas apresentadas no Capitulo 4, para a discussao dos achados a luz do referencial

tedrico no Capitulo 5 e para as conclusdes e recomendagdes desenvolvidas no Capitulo 6.

Figura 4 — Hierarquia de Influéncias como eixo metodolégico da pesquisa

Familia Define valores que
orientam
comportamentos

w
Cultura
Organizacional Consolida valores em
padroes cotidianos
w
Governanca D& forma ao espaco de
decisdo
Estrategia v Traduz escolhas
possiveis
Planejamento Organiza aquilo que foi
Estratégico v possivel decidir

Fonte: Elaborado pelo autor com base no delineamento metodoldgico descrito no item 3 da dissertagao
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Introducao a analise dos resultados

A analise dos resultados foi conduzida a partir de um conjunto de empresas familiares que
apresentam diversidade significativa em termos de setores de atuagdo, niveis de faturamento,
numero de colaboradores, regidoes geograficas e estdgios organizacionais. O grupo investigado
inclui organizagdes com faturamento anual variando aproximadamente entre 15 ¢ 700 milhoes de
reais anos, bem como estruturas operacionais distintas, que vao desde equipes mais enxutas até
empresas com maior numero de funcionarios e¢ maior complexidade organizacional. Essa
composicao reflete a intengdo de observar o fendmeno do planejamento estratégico em contextos
variados, preservando, entretanto, o elemento comum que caracteriza todas as organizacdes
analisadas: a presenca da familia como influéncia ativa na gestao e nos processos decisorios.

Neste contexto, a diversidade entre os casos ndo constitui um fator de dispersdo analitica,
mas uma escolha metodoldgica coerente com o objetivo desta pesquisa. Considerando que o
fendmeno investigado ndo se restringe a caracteristicas setoriais especificas, mas a condicdo de
empresa familiar e as influéncias que emergem dessa configuracdo organizacional, essa diversidade
configura-se como uma forga analitica, permitindo observar a recorréncia dos padroes identificados
para além de contextos particulares. Em vez de buscar homogeneidade estrutural entre as empresas,
optou-se por analisar organizagdes distintas que compartilham a presen¢a da familia na gestdo,
possibilitando verificar como a hierarquia de influéncias se manifesta em cenarios diversos. Dessa
forma, a variedade de contextos ndo fragiliza a analise, mas amplia sua robustez interpretativa ao
evidenciar que os desafios do planejamento estratégico, quando mediados pela dinamica familiar,
transcendem especificidades setoriais ou diferencas de escala organizacional.

Conforme descrito na metodologia, adotou-se o método de estudo de casos multiplos,
seguindo a orientacdo de Eisenhardt (1989), que recomenda analisar cada caso de forma individual
antes de comparar os casos entre si. Essa logica evita conclusdes apressadas, permite compreender
a singularidade de cada organizagdo e favorece a identificacdo de padrdes mais gerais.

As analises foram organizadas em duas etapas. A primeira ¢ a andlise intra-caso, que busca
compreender cada empresa separadamente. Nessa etapa, sdo apresentados o contexto, as principais

caracteristicas observadas e como os elementos da Hierarquia de Influéncias — familia, cultura
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organizacional, governanca, estratégia e planejamento estratégico — aparecem nos relatos dos
entrevistados, incluindo os coédigos emergentes identificados nas transcricdes para fins de
rastreabilidade.

A segunda etapa ¢ a analise inter-casos, apresentada ao final deste capitulo. Nessa etapa, os
casos sao comparados para identificar semelhangas, diferengas e padrdes recorrentes, bem como
variagoes e situacdes-limite. O objetivo ¢ produzir uma explicagdo mais ampla sobre como familia,
cultura e governanga condicionam a estratégia e impactam o planejamento estratégico em empresas
familiares, foco central desta pesquisa.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacdo geral das empresas analisadas na pesquisa,
evidenciando a diversidade setorial, regional e organizacional da amostra. Foram investigadas dez
empresas familiares de capital fechado, distribuidas por diferentes regides do Brasil e atuantes em
setores distintos da economia. Observa-se ainda significativa heterogeneidade em termos de porte,
com faturamentos que variam aproximadamente entre R$ 15 milhdes ¢ R$ 700 milhdes anuais,
bem como numero de colaboradores que oscila de cerca de 40 a aproximadamente 2000
funcionarios. Essa diversidade amplia a robustez empirica do estudo e refor¢a o potencial

explicativo da Hierarquia de Influéncias em contextos organizacionais distintos.

Tabela 1 — Caracterizag@o geral das empresas analisadas

Empresa | Entrevistados Setor de atuacio Regido Faturamento N° Estrutura
do Brasil anual aproximado | Societaria
aproximado - de
R$ funcionarios

Empresa | Entrevistado 1A | Industri alimenticia/ | Sudeste 200 M 450 Capital
1 /1B molhos fechado
Empresa2 | Entrevistado 2A imobiliario Nordeste 60 M 120 Capital
/2B fechado
Empresa3 | Entrevistado 3A Varejo alimentar Nordeste 30M 150 Capital
/3B /franquias fechado
Empresa4 | Entrevistado 4A | Alimentag@o forado | Sudeste 60 M 450 Capital
/4B lar / restaurantes fechado
Empresa5 | Entrevistado SA | Telecomunicagdes / Sul 70 M 100 Capital
/5B radiocomunic¢do fechado
Empresa6 | Entrevistado 6A | Industria moveleira / Sul 30M 100 Capital
/ 6B estofados fechado
Empresa7 | Entrevistado 7A Industria de Sudeste 150 M 200 Capital
/7B manequins fechado
Empresa8 | Entrevistado 8A | Moda e confecgéo Sul 700 M 1800 Capital
/ 8B fechado
Empresa9 | Entrevistado 9A | Industria quimica Sudeste 550 M 250 Capital
fechado
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Empres10 Entrevistado Moveis para Sudeste I5M 40 Capital
10A refeicdo fora de casa fechado
/ hotéis/ food
service

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Os valores de faturamento e nimero de colaboradores sdo aproximados e foram informados
pelos entrevistados durante as entrevistas. Na sequéncia, apresentam-se as analises intra-caso das

empresas participantes da pesquisa.

4.2 Analise Intra-caso

4.2.1 Caso Empresa 1

Apresentacio do caso

A Empresa 1 atua mais de cinco décadas no setor alimenticio, na producdo e
comercializacdo de produtos manufaturados (molhos de tomate), destinados a mercados regionais
e nacionais, € passou por um processo de expansdo gradual ao longo da sua trajetoéria. Embora nao
tenha sido fundada pela familia atual, o pai dos entrevistados assumiu o negocio ainda jovem e
consolidou uma cultura marcada por disciplina, integridade e dedicacdo ao trabalho. Esses valores
foram transmitidos a segunda geragdo e permanecem presentes na forma como a empresa €
conduzida.

Os entrevistados, identificados como Entrevistado 1A e Entrevistado 1B, ocupam posigdes
complementares na gestdo. O Entrevistado 1A atua nas areas administrativa e financeira, enquanto
o Entrevistado 1B ¢ responséavel por suprimentos e logistica. Ambos relatam que a empresa cresceu
apoiada na proximidade entre os sécios e na tomada de decisdes baseada no consenso e na
confianga.

A governanga ¢ informal e pouco estruturada. As decisdes sao tomadas em conversas diretas
e ndo ha mecanismos formais de planejamento ou defini¢do de papéis. A transi¢do para a segunda
geracdo ja ocorreu, mas o legado do fundador ainda influencia fortemente as operacdes, a forma

de decidir e o ritmo de evolugao estratégica.
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Codigos emergentes
A andlise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das
entrevistas, organizados conforme as dimensodes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 16 — Cddigos identificados no caso da Empresa 1

Dimensao da hierarquia Codigos emergentes identificados

Familia -Influéncia direta dos membros da familia
- preservagdo das relagdes como prioridade
-legado do fundador

-evitagdo de conflitos

- sucessdo tratada de forma implicita

Cultura organizacional | - disciplina e esfor¢o como valores centrais
- comportamento pratico e informal

- proximidade nas relagdes de trabalho

Governanca - auséncia de regras formais
- decisdes por consenso
- dependéncia de figuras-chave

- mistura entre papéis familiares e empresariais

Estratégia - decisdes conservadoras
- prudéncia como diretriz
- ritmo moderado de crescimento

- baixa formalizagdo

Planejamento estratégico | - planejamento intuitivo
- auséncia de processos estruturados
- dificuldade de manter foco

- influéncia de urgéncias operacionais

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e
divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.
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Quadro 17 — Andlise comparativa interna das entrevistas da Empresa 1

Hierarquia de
Influéncias

Pontos de
Convergéncia

Divergéncias de Enfase

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessao

Influéncia direta dos
membros; unido
familiar como guia;
sucessao implicita.

Entrevistado 1B: Enfatiza
a prudéncia e o consenso
como garantidores da
estabilidade histdrica.

Renovagdo (R) e Identificagdo
(D): A sucessao implicita e o
legado do fundador focam na
continuidade transgeracional.

Cultura Organizacional

Cultura familiar
molda a gestdo;
valorizagdo do
esforco e disciplina.

Ambos: Reconhecem que
a cultura € o elemento
estruturante do modelo de
gestao.

Apego Emocional (E): As
relagdes de proximidade e
vinculos pessoais refletem o
aspecto afetivo da familia na
empresa.

Governanca

Informalidade
predominante;
auséncia de regras;
decisdes por

Entrevistado 1A: Alerta
para as limitagdes
estratégicas causadas pela
falta de formalidade.

Controle ¢ Influéncia (F): A
mistura de papéis e a
dependéncia de figuras-chave
asseguram a autoridade familiar.

flexivel; foco em
urgéncias
operacionais.

dificuldade de manter o
foco estratégico devido a
falta de estrutura.

consenso.
Estratégia e Decisdes Entrevistado 1B: Vé o Lagos Sociais (B): A estratégia
Crescimento conservadoras; ritmo | conservadorismo como foca na preservagdo das relagdes
moderado; baixa fator de prudéncia e e do patrimdnio emocional,
formalizagao. seguranca. mesmo com menor crescimento
financeiro.
Planejamento Processo intuitivo e Entrevistado 1A: Apontaa | Comportamento Estratégico: A

priorizagdo da SEW guia
decisdes intuitivas para evitar
riscos & unidade familiar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Interpretacao analitica segundo a Hierarquia de influéncias

a) Familia

A familia exerce influéncia direta e continua sobre as decisdes da Empresa. A preservacao

dos vinculos familiares aparece como prioridade recorrente nas falas dos entrevistados, orientando

escolhas estratégicas e organizacionais. O legado do fundador permanece como referéncia central,

influenciando comportamentos, expectativas € a forma como os irmdos conduzem o negocio.

Decisdes potencialmente sensiveis tendem a ser evitadas ou postergadas para nao gerar conflitos,

refor¢ando a centralidade da dimensao familiar (Gersick et al., 1997; Carlock; Ward, 2001; Goméz-

Mejia et al., 2007; Berrone; Cruz; Goémez-Mejia,2012).

b) Cultura Organizacional
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A cultura organizacional reflete valores associados a disciplina, ao esfor¢o individual e a
proximidade entre os membros da familia e da equipe. O ambiente ¢ marcado por relagdes
informais, comunicacao direta e forte valorizacao da estabilidade. Esses valores contribuem para a
coesdo interna, mas também dificultam a confrontacao de divergéncias e a introdu¢do de mudancas
mais estruturadas. A cultura funciona, assim, como elemento orientador do comportamento

cotidiano e como limite para transformacdes mais profundas (Schein,2010; Detert; Schroeder;

Mauriel, 2000).

¢) Governanca

A governanca da Empresa 1 ¢ predominantemente informal. Nao existem estruturas
formais, conselhos ou regras claramente definidas para a tomada de decisdo, sucessdo ou separacao
entre papéis familiares e empresariais. As decisdes ocorrem por meio de conversas diretas e
consensos informais, com forte dependéncia das figuras centrais da familia. Esse modelo garante
agilidade no curto prazo, mas fragiliza a institucionalizacao da gestdo e previsibilidade das decisdes

estratégicas (Davis; Tagiuri; Gersick ef al., 1997; Madison et al., 2016).

d) Estratégia

A estratégia da empresa € caracterizada por prudéncia e conservadorismo. As decisdes
estratégicas sdo tomadas de forma reativa, orientadas por demandas operacionais e percepgdes
imediatas dos socios, especialmente do fundador. Ha pouca formalizagdo de alternativas
estratégicas e limitado debate estruturado sobre cenarios de longo prazo. O ritmo de crescimento €
moderado e condicionado pelas limitagdes impostas pela dindmica familiar e pela auséncia de

mecanismos formais de governanga (Berrone ef al., 2012; Mintzberg, 1994).

e) Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico ocorre de maneira intuitiva e pouco estruturada. Nao ha

processos formais, documentos ou rituais especificos voltados ao planejamento de longo prazo. As

metas e iniciativas sdo definidas de forma flexivel, muitas vezes influenciadas por urgéncias
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operacionais. Os entrevistados reconhecem a necessidade de maior organizacao e formalizagao do
planejamento, mas apontam dificuldades para implementar mudangas nesse sentido, dada as
caracteristicas culturais e familiares da empresa (Goméz-Mejia, 2012; Kaplan & Norton, 1996;

Mintzberg, 1994).

Interpretacio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A luz da analise sob a otica da hierarquia de influéncias e da riqueza socioemocional, o caso
da Empresa 1 evidencia um modelo de gestao fortemente condicionado pela influéncia familiar, no
qual a preservagao das relagdes entre os membros da familia orienta de forma decisiva as escolhas
organizacionais. Os valores transmitidos pelo fundador estruturam uma cultura organizacional
coesa € sustentam uma governanc¢a informal baseada em confian¢a e alinhamento relacional.
Observa-se a predomindncia do controle e influéncia familiar (F), associada ao forte apego
emocional (E) e a identificacdo dos membros com o negdcio (I). Os lacos sociais vinculantes (B)
reforgam a coesdo interna, enquanto a renovagdo dos vinculos familiares (R) ocorre de forma
gradual, sustentando a continuidade de modelo organizacional (Berrone; Cruz; Goméz-Mejia,

2012; Hernandez-Perlines ef al., 2023).

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), j& presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da seg¢@o.

Quadro 18 — Resumo do caso Empresa 1

Dimensio Evidéncias principais Sintese
Familia Preservagdo dos vinculos, Forte coesdo
consenso
Cultura Disciplina e proximidade Valores consistentes
Governanca Informal e pouco estruturada Fragilidade institucional
Estratégia Prudente e conservadora Crescimento moderado
Planejamento Intuitivo e flexivel Baixa formalizacdo
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Trecho “A gente trava e ndo sai do lugar, | Evitacdo de conflitos familiares que resulta em
representativo | porque ndo quer se indispor “ paralisia decisoria e fragilizagdo do planejamento
(frase chave) estratégico
Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 1 evidencia um modelo de gestdo fortemente condicionado pela
influéncia familiar, no qual a preservacao das relagdes entre os membros da familia orienta, de
forma decisiva, as escolhas organizacionais. Os valores transmitidos pelo fundador, como
disciplina, dedicacdo ao trabalho e prudéncia, estruturam uma cultura organizacional coesa, que
contribui para estabilidade do negécio e para a manutencdo da identidade da empresa ao longo do
tempo. Entretanto, essa mesma cultura, ao priorizar a harmonia relacional e evitar confrontos,
limita a institucionalizacdo da governanga e a formaliza¢do dos processos decisorios. A governanga
informal, baseada em conversas diretas e consensos tacitos, funciona no cotidiano, mas reduz a
previsibilidade das decisdes estratégicas e dificulta a constru¢do de mecanismos mais estruturados
de planejamento.

Como consequéncia, a estratégia da empresa tende a assumir um carater conservador,
orientado por percepcdes imediatas e por demandas operacionais, com pouco espago para reflexao
sistematica de longo prazo. O planejamento estratégico ocorre de forma intuitiva e fragmentada,
dependendo fortemente da experiéncia acumulada dos socios e da capacidade de reagdo a situagoes
pontuais. Dessa forma, o caso confirma a Hierarquia de Influéncias proposta na dissertagdo ao
demonstrar que centralidade da familia molda a cultura organizacional; esta sustenta uma
governanga informal, e essa governanca condiciona diretamente a estratégia e o planejamento
estratégico. O aprendizado do caso sugere que avangos em planejamento dependerdo menos de
ferramentas técnicas e mais da capacidade da familia de criar espagos formais de decisdo, sem

comprometer os vinculos que sustentam o negdcio.

4.2.2 Caso Empresa 2

Apresentacio do caso
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A Empresa 2 atua ha mais de trés décadas no setor imobiliario e foi fundada por dois
irmaos, que ainda exercem papel relevante no direcionamento do negodcio. A organizacio
consolidou uma reputagdo baseada na ética, na transparéncia ¢ na constru¢ao de relacdes
duradouras, elementos citados pelos entrevistados como parte essencial da identidade corporativa.
Os dois entrevistados pertencem a segunda geracao. O entrevistado 2A esta mais envolvido na area
de gestao, com foco em processos e indicadores. O entrevistado 2B atua na drea comercial e destaca
principalmente a tradicdo e a importancia da reputacdo. Ambos reconhecem que os fundadores
continuam influenciando valores e praticas importantes. O funcionamento cotidiano inclui reunides
periddicas, conversas frequentes e acompanhamento de desempenho feito pelos proprios
familiares. A governan¢a ndo ¢ formalizada, mas ocorre de maneira ordenada devido ao

alinhamento e a confianc¢a entre os membros da familia.
Codigos emergentes
A analise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 19 — Codigos emergentes no caso da Empresa 2

Dimensao da hierarquia Codigos emergentes identificados

Familia -- Participacdo ativa dos fundadores
- Forte alinhamento entre os familiares
- Preservacdo da unido como prioridade

- Influéncia direta nas decisdes

Cultura organizacional - Tradigdo como valor central
- Reputagdo como guia das decisdes
- Prudéncia e comportamento ético
- Relagdes de longo prazo
-Resisténcia natural a mudancas bruscas

-Resisténcia natural a mudancas bruscas

Governanga - Auséncia de estrutura formal

- Decisoes baseadas em confianga




- Conversas frequentes como mecanismo informal

- Rituais simples e ndo documentados

Estratégia

- Postura conservadora
- Crescimento gradual

- Foco em consisténcia e continuidade

- Abertura moderada para inovagdes

Planejamento estratégico

- Uso de indicadores e metas
- Reunides periddicas de acompanhamento
- Inexisténcia de documentagao formal

- Planejamento funcional e pratico

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas
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A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 20 — Analise comparativa interna das entrevistas da Empresa 2

Hierarquia de Pontos de Divergéncias de Enfase Interface com o Modelo
Influéncias Convergéncia FIBER (SEW)
Familia e Influéncia dos 2 A enfatiza modernizagdo | A presenga continua dos
Sucessao fundadores; uniao e maior profissionalizacdo; | fundadores evidencia F,
familiar valorizada, 2B preservagao da tradigdo | enquanto a valorizagdo da
sucessdao em E continuidade do legado trajetoria demonstra [.A
andamento com sucessdo gradual indica R,
alinhamento entre refletindo continuidade sem
geracoes ruptura e preservacao da
SEW
Cultura Reputacdo como 2 A demonstra maior A reputacdo como valor
Organizacional | valor orientador, abertura a ajustes central expressa E,
estabilidade nas culturais; 2B privilegia revelando apego emocional
praticas, prudéncia manutencdo dos valores a identidade construida. Esse
nas decisdes tradicionais ja apego orienta decisdes
organizacionais consolidados prudentes e contribui para a
manutencdo da coesio
interna
Governanca Decisoes baseadas em | 2 A sugere evolugdo A governanga baseada em
confianga; didlogo gradual para maior proximidade reforca B e F,
frequente entre formalizacdo; 2B entende | pois o controle ocorre por
familiares, que o modelo atual ainda vinculos familiares e
funcionamento atende as necessidades da | confianca. Esse modelo
informal considerado | empresa. sustenta estabilidade,
eficaz.
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embora limite a
institucionaliza¢do formal.

Estratégia e

Crescimento gradual;

2 A indica abertura

A postura estratégica

periddico por meios
de reunides e
indicadores;
planejamento
funcional na pratica

estruturacgdo e
formalizacdo; 2B aceita
planejamento mais flexivel
e baseado no dialogo

Crescimento decisdes cautelosas; moderada a inovag¢do; 2B cautelosa evidéncia E,
foco em consisténcia | prioriza continuidade e priorizando estabilidade e
e reputacdo menor exposi¢ao a riscos reputacdo. A tensdo entre
continuidade e inovagdo
revela movimento
incremental associado a R
Planejamento Acompanhamento 2 A busca maior O planejamento incremental

demonstra R, indicando
adaptag@o progressiva sem
ruptura. As decisdes
baseadas em didlogo
reforcam B, mantendo
coeréncia com a dindmica
familiar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

A partir dos codigos emergentes e da andlise comparativa interna das entrevistas, a

interpretacdo a seguir articula as evidéncias empiricas as dimensdes da hierarquia de influéncias.

Os autores indicados em cada eixo sdo mobilizados como referéncias explicativos, conectando os

achados do caso a literature que sustenta as relacdes entre familia, cultura, governanga, estrtaégia

e planejamento estratégico.

a) Familia

Na Empresa 2, a familia exerce influéncia relevante e continua sobre a condu¢do do

negocio. Os fundadores permanecem como referéncias centrais, especialmente no que diz respeito

a preservacao da reputagdo e a orientacao dos valores que norteiam as decisdes. A segunda geracao

participa ativamente da gestdo, mas reconhece limites claros impostos pela necessidade de respeitar

a trajetoria construida pelos fundadores e manter a coesdo familiar (Gerick et al., 1997; Goméz-

Mejia et al. 2007; Berrone et al. 2012).

b) Cultura Organizacional
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A cultura organizacional ¢ marcada por valores como tradi¢do, ética, prudéncia e foco em
relagdes de longo prazo. Esses valores aparecem de forma consistente nas falas dos entrevistados
e orientam tanto o comportamento interno quanto a postura da empresa no mercado. A cultura
funciona como um filtro para decisdes estratégicas, favorecendo escolhas cautelosas e evitando
mudancgas abruptas que possam comprometer a reputacdo construida (Schein 2010; Detert,

Schroeder; Mauriel, 2000).

¢) Governanca

A governanga da Empresa 2 ¢ predominantemente informal, porém ha reunides periodicas,
acompanhadas por indicadores e divisao clara de responsabilidades operacionais entre os membros
da familia. Ainda assim, ndo existem conselhos formais ou regras documentadas. O funcionamento
da governanga depende fortemente da confianga mutua e do alinhamento de valores entre os socios

(Madison et al.., 2016; Davis; Tagiuri, 1992).

d) Estratégia

A estratégia da empresa reflete diretamente esse arranjo familiar e cultural. As decisdes
estratégicas priorizam crescimento gradual, manuten¢do da posicao no mercado e preservagdo da
reputagdo. A abertura a inovagdo existe, especialmente por iniciativa da segunda geragdo, mas
ocorre da forma controlada e incremental, evitando riscos elevados ou rupturas com praticas

consolidadas (Mintzberg, 1994; Porter,1996; Goméz-Mejia et al. 2007).

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ funcional, mas limitado. Existem metas, indicadores e
revisoes periddicas, o que demonstra alguma sistematizacao. Contudo, o planejamento de longo
prazo € pouco estruturado e frequentemente substituido por ciclos anuais de defini¢ao de objetivos.
Os entrevistados reconhecem a importancia de planejar horizontes mais longos, mas apontam
incertezas do ambiente e eventos recentes como fatores que dificultam esse movimento. (Kaplan

& Norton, 1996; Mintzberg;1994; Berrone et al. 2012)
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Interpretacio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A andlise do caso evidencia a presenca das dimensdes do modelo FIBER associadas a
preservacdo da riqueza socioemocional. O controle e influéncia familiar (F) aparecem na
centralidade dos fundadores e na conducao informal da governanga. A identificagdo (I) manifesta-
se na valorizac¢ao da reputacao e na continuidade dos valores transmitidos ao longo da trajetoria da
empresa.

Os lagos sociais (B) s@o evidentes na coesdo entre os familiares e na énfase em relacdes
duradoura, enquanto o apego emocional (E) orienta decisdes estratégicas prudentes e cautelosas.
A renovagdo dinastica (R) emerge na atuacdo da segunda geracdo, que busca introduzir ajustes
graduais sem romper com a tradicdo estabelecida. (Berrone; Cruz; Goméz -Mejia,2012,

Hernandez-Perlines et al..2023)
Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢ao.

Quadro 21 — Resumo do caso Empresa 2

Dimenséo Evidéncias principais Sintese
Familia Influéncia dos fundadores Centralidade familiar
e confianga interna

Cultura Tradigdo, reputagdo e Valores consistentes
estabilidade

Governanca Informal, com rituais e Funcionamento pratico
estabilidade
Estratégia Conservadora e gradual Baixo risco

Planejamento Moderado, com indicadores Processo simples e estavel
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Trecho ‘Planejamento aqui acontece Predominancia de praticas informais que
representativo mais na conversa do que no dificultam a institucionaliza¢do do planejamento
(frase chave) papel “ estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Sintese Interpretativa do caso

A anélise da Empresa 2 permite observar a atuagdao da Hierarquia de Influéncias proposta
nesta dissertagdo. Percebe-se claramente a influéncia da familia, a cultura organizacional e a forma
de governanga combinadas para produzir um padrao especifico de gestdo e de planejamento. A
empresa apresenta uma cultura estavel e coerente, baseada em valores claramente compartilhados
pelos membros da familia, como tradic¢ao, reputacao, prudéncia e cuidado com os relacionamentos.
Esses valores ndo aparecem apenas no discurso, mas se manifestam de forma consistente nas
praticas relatadas pelos entrevistados, o que confere a cultura um carater internalizado e orientador
do comportamento diario.

Nesse contexto, a governanca informal consegue funcionar e oferecer estabilidade porque
encontra apoio em trés condigdes principais: (i) alto grau de confianca entre os familiares,
construida ao longo da trajetoria da empresa; (i1) alinhamento de expectativas e objetivos, em torno
da continuidade do negdcio e da preservacao da reputagdo; e (iii) tamanho e complexidade ainda
administraveis, que permitem que decisdes importantes sejam tratadas em conversas diretas e
reunides periddicas, sem necessidade imediata de estruturas mais formais. Assim, a auséncia de
conselhos formais ou de papéis rigidamente definidos ndo resulta, neste caso especifico, em
desorganizagcdo, mas sim em um modelo de gestdo simples, baseado na proximidade entre
decisores.

Por outro lado, essa mesma combinagao de tradi¢ao e centralidade familiar tende a limitar
movimentos mais ousados de inovacao e mudangas estruturais. A transi¢ao para a segunda geragao
aparece nos relatos como um processo gradual e cooperativo, marcado pela participagao crescente
dos sucessores, mas ainda orientado pelos valores e praticas consolidadas pelos fundadores. Dessa
forma, o caso sugere que valores consistentes e compartilhados podem sustentar uma governanga
informal eficaz, mas também podem restringir o ritmo de transformagdo estratégica, mantendo o

planejamento em um nivel funcional e adequado ao perfil da organizacgao.

4.2.3 Caso Empresa 3



101

Apresentacao do caso

A Empresa 3 ¢ uma empresa familiar atuante no setor de varejo alimentar, com operagoes
voltadas a comercializagdo de produtos e servigos ao consumidor final (Franquias), caracterizada
por um modelo de negocio intensivo em operagdo e relacionamento com clientes. O negécio teve
origem na inciativa empreendedora do casal fundador e passou por processos de crescimento e
diversificacao ao longo do tempo. A empresa envolve membros da familia em diferentes niveis de
participagdo, incluindo representantes da segunda geracdo, ainda em processo de inser¢do mais
estruturada na gestdo. A conducdo do negdcio permanece fortemente influenciada pelos fundadores
e pela complementariedade de seus papéis.

Um elemento distintivo deste caso € a centralidade de valores familiares de cunho religioso,
explicitamente mencionados como referéncia para a condug¢dao do negdcio e para a formacao da
segunda geragdo, influenciando a cultura organizacional e as decisdes estratégicas. Para a
construgdo deste caso, foram realizadas entrevistas com trés participantes, identificados como
entrevistado 3A, entrevistado 3B e entrevistado 3C., cujas posicdes distintas permitem captar
percepcoes complementares sobre a dindmica familiar, a cultura organizacional, a governanca, a

estratégia e o planejamento estratégico da empresa.
Codigos emergentes

A andlise intracaso inicia-se pela identificacdo dos coédigos emergentes derivados das
entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses cddigos representam a base empirica da interpretagao apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 22 — Cédigos emergentes no caso da Empresa 3

Dimensao da hierarquia Cédigos emergentes identificados

Familia - Centralidade da familia fundadora

- Complementaridade de papéis entre os fundadores

- Preservacdo das relagdes familiares como prioridade
- Influéncia direta da familia nas decisdes estratégicas

- Insercdo gradual da segunda geracao




Cultura organizacional

- Valores religiosos como referéncia

- Etica e moral como orientadores do comportamento

- Identidade organizacional fortemente associada a familia
- Cultura como elemento de coesdo interna

- Cultura atuando como filtro para decisdes estratégicas

Governanca

- Governanga predominantemente informal

- Divisdo tacita de responsabilidades

- Tomada de decis@o baseada em dialogo e confianca

- Dependéncia do alinhamento pessoal entre os fundadores

- Uso pontual de apoio externo em decisdes complexas (consultoria)

Estratégia

- Crescimento gradual como diretriz estratégica
- Postura prudente frente a expansao

- Inovagdo incremental e controlada

- Preservacdo da reputagdo ¢ da marca

- Decisoes estratégicas condicionadas por valores familiares

Planejamento estratégico

- Planejamento incremental

- Foco predominante no curto prazo

- Uso de metas e indicadores operacionais
- Ajustes continuos ao longo do tempo

- Baixa formalizagdo do planejamento de longo prazo

Fonte: Elaborado pelo (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas
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A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias € ao modelo FIBER.

Quadro 23 — Analise comparativa interna das entrevistas da Empresa 3

Hierarquia de Pontos de Divergéncias de Enfase Interface com o Modelo
Influéncias Convergéncia FIBER (SEW)
Familia e Sucessao Centralidade dos Diferentes percepgdes F e I evidentes na identidade
fundadores; sobre ritmo da sucessdo e | familiar; R associado a transigao
influéncia direta nas autonomia futura gradual entre geragdes
decisoes; inser¢ao
gradual da segunda
geracao
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Cultura Organizacional

Valores religiosos
orientando decisoes;
ética e moral como
referéncia

Diferengas quanto a
adaptagao dos valores ao
crescimento do negdcio

E manifesta-se no apego

emocional aos principios

religiosos e a identidade
construida

Governanca

Predominéncia de
decisdes informais e
dialogo constante

Percepgdes distintas sobre
necessidade de maior
formalizagdo

B ¢ F sustentam governanga
baseada em proximidade
familiar

Estratégia e

Crescimento

Parte dos entrevistados

E orienta escolhas prudentes;

Crescimento incremental; cautela sugere maior agilidade tensdo incremental ligada a
nas decisdes estratégica dimensdo R
Planejamento Planejamento Divergéncias quanto a R indica tentativa gradual de
orientado pela pratica formalizagao futura evolugdo sem ruptura com
cotidiana valores familiares

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

A partir dos codigos emergentes e da analise comparative interna das entrevistas, a
interpretagdo a seguir articula as evidéncias empiricas as dimensodes da hierarquia de influéncias.
Os autores indicados em cada eixo sdo mobilizados como referéncias explicativos, conectando os
achados do caso a literature que sustenta as relagdes entre familia, cultura, governanca , estrtaégia

e planejamento estratégico

a) Familia

A familia exerce influéncia direta e continua sobre as decisdes estratégicas e
organizacionais na empresa. A atuagdo dos fundadores ¢ central na defini¢cao de prioridades, limites
e diretrizes para o crescimento do negocio. Observa-se forte valorizagdo da unidade familiar e da
complementariedade de papéis, o que orienta escolhas relevantes e condiciona o tratamento de
temas sensiveis. A participagdo da segunda geracdo ocorre de forma gradual, ainda sem plena
institucionalizagdo, sendo moldada pelas diretrizes estabelecidas pelos fundadores. ( Gersick et al.,

1997; Goméz-Mejia et al.., 2007; Berrone & Cruz (2012)

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional ¢ fortemente marcada por valores familiares, com destaque para

principios de natureza religiosa, ética e moral. Esses valores orientam o comportamento interno, as
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praticas de gestdo de pessoas e as relagdes com parceiros e clientes. A cultura atua como elemento
de coesdo e identidade, reforcando padrdes de conduta e funcionando como filtro para decisdes

estratégicas, especialmente aquelas relacionadas a expansdo, a selecao de parceiros e a inovagao.

(Schein,2010; Berger & Luckman, 1996)

¢) Governanca

A governanca da empresa apresenta carater predominantemente informal, estruturada a
partir da divisdo tacita de responsabilidades entre os membros da familia. Nao ha instancias formais
consolidadas, como conselhos ou regras documentadas de tomada de decisdo. A coordenagdo
ocorre por meio de didlogo frequente e alinhamento pessoal, com eventual apoio externo em
momentos especificos de maior complexidade. Esse modelo proporciona flexibilidade, mas
depende fortemente da manutengdo do alinhamento entre os fundadores. (Davis & Gersick,1997;

Carlock & Ward, 2001)

d) Estratégia

A estratégia da empresa caracteriza-se por uma postura prudente, orientada ao crescimento gradual
e ao fortalecimento da marca. As decisdes estratégicas buscam equilibrar oportunidades de
expansao com preservagdo da reputagdo e dos valores familiares. H4 abertura a inovacao de forma
incremental, evitando-se movimentos percebidos como excessivamente arriscados ou que possam
comprometer a estabilidade do negdcio. A influéncia familiar e cultural € determinante na definicao

das escolhas estratégicas. (Mintzberg, 1994; Goméz-Mejia et al.., 2007)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ocorre de maneira predominantemente incremental e com foco
no curto prazo. Existem metas, indicadores e rituais de acompanhamento que permitem ajustes
continuos a operacdo. Entretanto, o planejamento de longo prazo ndo se apresenta como um

processo formal e sistematico, sendo acionado principalmente em momentos especificos, como
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processos de expansdo. A flexibilidade ¢ valorizada, mas ha limitagdes decorrentes da baixa

institucionalizacao do planejamento estratégico. (Kaplan & Norton, 1996; Carlock & Ward, 2001)

Interpretacao analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A andlise evidencia forte presenca de dimensao Family control and influence (F), associada
a atuagdo complementar dos fundadores e a conducao das decisdes estratégicas. A identification
(I) manifesta-se na associagdo entre valores religiosos e identidade organizacional, reforcando a
continuidade simbolica entre familia e empresa. Os Bindig social ties (B) aparecem na governanca
baseada em dialogo e proximidade familiar, enquanto o Emotional attachment (E) se expressa na
preservacdo de principios morais e religiosos que orientam escolhas estratégicas. A Renewal of
Family bonds (R) emerge na inser¢do gradual da segunda geracdo e nas tensdes relacionadas ao
ritmo de mudang¢a e formalizagdo do planejamento. (Berrone; Cruz; Goméz -Mejia, 2012,

Hernandez-Perlines et al.., 2023)

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢ao.

Quadro 24 — Resumo do caso da Empresa 3

Dimenséo Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Centralidade dos fundadores; Forte influéncia familiar, condicionando decisoes e
complementaridade; ritmo de evolucao
Inser¢do gradual da segunda geracdo
Cultura Valores religiosos e éticos; Cultura coesiva que orienta
organizacional identidade clara decisdes e limita rupturas
Governanca Estrutura informal; dialogo Governanga funcional; dependente de alinhamento
frequente; apoio externo pontual pessoal
Estratégia Crescimento gradual; prudéncia] Estratégia cautelosa orientada a continuidade
inovacdo incremental
Planejamento Metas e indicadores; foco no curto Planejamento operacionalizado, com baixa
Estratégico prazo institucionaliza¢do longo prazo
Trecho “As decisoes mudam conforme o Forte dependéncia da dindmica familiar,
representativo momento da familia “ comprometendo a estabilidade das decisdes
(frase chave) estratégicas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da empresa 3 evidencia de forma consistente a atuagao da hierarquia de influéncias
proposta nesta dissertacdo. A centralidade da familia define os valores culturais que orientam o
comportamento organizacional e sustentam uma governanga predominantemente informal. Essa
governanga condiciona as escolhas estratégicas e o modo como o planejamento estratégico ¢é
concebido e executado.

O planejamento estratégico emerge menos como resultado de processos formais e mais
como consequéncia das dindmicas familiares e culturais que estruturam o negécio. Embora esse
modelo proporcione flexibilidade e capacidade de adaptacdo, ele também impde limites a
institucionaliza¢do do planejamento e a constru¢do de uma visdo estratégica de longo prazo. O
aprendizado do caso indica que avangos nesse sentido dependerdao da capacidade da familia de
equilibrar seus valores com maior formalizacdo decisoéria, sem comprometer a identidade da

empresa.

4.2.4 Caso Empresa 4

Apresentaciao do caso

A empresa 4 ¢ uma empresa familiar atuante no setor de alimentagao fora do lar, com foco
em operacdes de restaurantes e servicos relacionados, caracterizada por um modelo de negocio
intensivo em operagdo e gestdo cotidiana. A empresa foi fundada por um empreendedor que
construiu o negodcio a partir de sua experiéncia pratica no comércio e em atividades empresariais
anteriores, desenvolvendo a operagdo de forma gradual e fortemente orientada ao dia a dia do
negdcio. A trajetoria da empresa estd diretamente associada a figura do fundador, que
desempenhou papel central da criacao, expansdo e consolidac¢ao da organizagdo. O crescimento do
negocio ocorreu de maneira cautelosa, acompanhando as condi¢des do mercado e a capacidade

operacional da empresa, sem movimentos abruptos de expansao.
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Atualmente, a empresa conta com a participagdo de um membro da segunda geracdo, que
atua diretamente na gestao operacional. A condugdo estratégica permanece fortemente influenciada
pelo fundador, cuja experiéncia acumulada e visdo pratica orientam as principais decisoes
organizacionais. Para a constru¢do deste caso, foram realizadas entrevistas com dois participantes,
identificados nesta dissertagdo como Entrevistado 4A (fundador) e o Entrevistado 4B ((segunda
geracdo), o que permitiu captar percepcdes complementares sobre a dinamica familiar, a cultura

organizacional, a governanga, a estratégia e o planejamento estratégico da empresa.

Codigos emergentes

A analise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 25 — Codigos emergentes do caso da Empresa 4

Dimensao da hierarquia Cédigos emergentes identificados

Familia - Centralidade do fundador

- Lideranga baseada na experiéncia pratica
- Relagdo direta entre fundador e sucessor

- Preocupagdo com sucessao e continuidade

- Valorizagdo da confianca e da autoridade

Cultura organizacional | - Valorizacdo do trabalho e da dedicacao

- Disciplina, pontualidade e responsabilidade
- Rejeigdo a vaidade e ao individualismo

- Cultura orientada ao exemplo do fundador

- Aprendizado na pratica

Governanca - Governanga informal

- Centraliza¢do das decisdes no fundador

- Auséncia de conselhos formais

- Uso pontual de aconselhamento externo (consultoria)

- Tomada de decisao baseada em confianga

Estratégia - Foco no curto e médio prazo

- Crescimento cauteloso

- Valorizagao do resultado operacional
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- Estratégia orientada pela experiéncia

- Aversdo a riscos elevados

Planejamento estratégico | - Planejamento predominantemente operacional

- Acompanhamento continuo do desempenho

- Ajustes frequentes baseados no dia a dia

- Baixa formalizagdo do planejamento de longo prazo

- Visdo do planejamento como pratica adaptativa

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e
divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 26 — Analise comparativa interna das entrevistas da Empresa 4

Hierarquia de Pontos de Divergéncias de Enfase Interface com o Modelo
Influéncias Convergéncia FIBER (SEW)
Familia e Sucessao Ambos os Segunda geracdo A lideranga concentrada
entrevistados demonstra maior evidencia F, enquanto a forte

reconhecem a
centralidade do
fundador como eixo
decisorio e
referéncia de
legitimidade para o
negocio, reforgando
a continuidade do
modelo familiar de

sensibilidade a
necessidade de adaptagdo
futura, enquanto o
fundador valoriza a
manutencdo da logica
construida ao longo da
trajetoria

identificagdo entre fundador e
empresa indica I. A presenca
gradual da segunda gerag@o
sugere R, ainda em estagio
inicial

gestao
Cultura Convergéncia O sucessor sinaliza O apego aos valores

Organizacional quanto a valorizacdo | abertura a mudangas construidos ao longo do tempo
do trabalho, culturais progressivas, expressa E, sustentando
disciplina e pratica enquanto o fundador escolhas prudentes e alinhadas
cotidiana como base | reforga a continuidade a historia da empresa
da identidade dos valores tradicionais
organizacional

Governanca Ambos descrevem a | A segunda geracdo A governanga sustentada por

governanga como
funcional, baseada
em didlogo direto e
confianga pessoal,

sem estruturas

reconhece a necessidade
futura de maior
formaliza¢ao, enquanto o
fundador entende o

proximidade familiar
evidéncia B e reforga a
influéncia direta da familia F
sobre as decisoes




formais
consolidadas

modelo atual como
suficiente

Estratégia e

Ha consenso quanto

O sucessor demonstra

A postura estratégica prudente

que o planejamento
ocorre por meio de
ajustes continuos e
observacdo da
operagdo, sem
processos
estruturados de
longo prazo

sinaliza interesse em
maior sistematizagao
futura, enquanto o
fundador valorizas a
flexibilidade do modelo
atual

Crescimento ao pragmatismo maior disposi¢do para reflete E, indicando
estratégico e a experimenta ajustes preferéncia pela preservagao
priorizagdo de estratégicos, enquanto o | da estabilidade organizacional
resultados fundador privilegia
operacionais estabilidade e controle
consistentes, com operacional
crescimento gradual
e cauteloso.

Planejamento Ambos reconhecem | A segunda geracao A adaptagdo incremental do

planejamento sugere R,
indicando possibilidade de
evolugdo gradual sem ruptura
com a logica familiar

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias
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A partir dos codigos emergentes e da analise comparative interna das entrevistas, a

interpretagdo a seguir articula as evidéncias empiricas as dimensdes da hierarquia de influéncias.
Os autores indicados em cada eixo sdo mobilizados como referéncias explicativos, conectando os
achados do caso a literature que sustenta as relagdes entre familia, cultura, governanca , estrtaégia

e planejamento estratégico

a) Familia

A familia exerce influéncia central na condugdo da empresa 4, com forte protagonismo do
fundador na defini¢do das diretrizes estratégicas e operacionais. A autoridade do fundador ¢
legitimada pela experiéncia acumulada ao longo da trajetéria empresarial e pela capacidade de
conduzir o negoécio em diferentes contextos econdomicos, A relagdo com a segunda geragao ocorre
de forma direta e personalizada, sem mediagdes formais, o que reforca a centralizagao das decisoes.

(Goméz- Mejia et al., 2007; Berrone, Cruz; Goméz- Mejia, 2012)

b) Cultura organizacional
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A cultura organizacional da Empresa 4 ¢ fortemente marcada pelos valores do fundador,
especialmente aqueles relacionados ao trabalho, a disciplina, a responsabilidade e a honestidade.
Ha rejei¢do explicita a comportamentos associados a vaidade e a falta de comprometimento.
(Schein ¢ transmitida principalmente pelo exemplo e pela convivéncia cotidiana, funcionando
como referéncia para a conduta interna e para a forma de lidar com erros e aprendizados (Schein,

2020; Berger; Luckman,1996).

¢) Governanca

A governanca da empresa apresenta cardter informal e centralizado. As decisdes
estratégicas e operacionais sdo tomadas majoritariamente pelo fundador, com participagdo pontual
da segunda geracdo. Nao existem instancias formais de governanga, como conselhos ou comités
estruturados. Em situagdes especificas, a empresa recorre a aconselhamento externo de forma

pontual, sem que isso se configure como um mecanismo institucionalizado (Davis; Gersick, 1997;

Carlock; Ward, 2001).

d) Estratégia

A estratégia da Empresa 4 ¢ orientada por uma logica pratica e pragmatica, fortemente
influenciada pela experiéncia do fundador. O foco recai sobre a manutencao da operagao, a geragao
de resultados consistentes e a adaptacdo continua as condi¢cdes do mercado. A empresa adota
postura cautelosa em relacdo a expansdo, evitando movimentos percebidos como excessivamente
arriscados ou distantes da realidade operacional (Mintzberg,1994; Berrone; Cruz; Goméz- Mejia,

2012).

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ocorre de forma incremental e operacional. As decisdes sao

ajustadas continuamente a partir da observagdo do desempenho diario e da identificacao de erros e
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acertos. O planejamento de longo prazo ¢ pouco formalizado e frequentemente relativizado em
funcdo da dinamica do comércio, que privilegia respostas rapidas e flexibilidade. Ainda assim, ha
reconhecimento da importancia de alinhar experiéncia pratica e conhecimento mais estruturados,
especialmente no contexto de sucessdo (Kaplan; Norton, 1996; Carlock; Ward, 2001; Goméz-

Mejia et al., 2007).

Interpretacao analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A andlise evidencia forte presenca da dimensao Family control and influence (F) associada
a lideranga concentrada do fundador e a condugao direta das decisoes estratégicas. A identification
(I) manifesta-se na associagdo entre identidade familiar e identidade organizacional construida ao
longo da trajetoria do negdcio. Os Binding social ties (B) aparecem na governanga baseada na
confianca e proximidade familiar, enquanto o Emotional attachment (E) sustenta escolhas
prudentes orientadas pela experiéncia pratica. A Renewal of Family bonds (R) surge na inser¢ao
gradual da segunda geracdo e na possibilidade de evolucdo incremental do planejamento

estratégico (Berrone; Cruz; Goméz -Mejia,2012, Hernandez-Perlines et al.2023).

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da sec¢do.

Quadro 27 — Resumo do caso da Empresa 4

Dimensao Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Centralidade do fundador, Forte influéncia familiar
relagdo direta com sucessor e lideranca concentrada
Cultura Trabalho, disciplina e rejeicdo a | Cultura orientada pelo exemplo e pela pratica
organizacional vaidade
Governanca Estrutura informal e centralizada | Governanga funcional, porém pouco institucionalizada
Estratégia Pragmatismo e cautela Estratégia orientada ao resultado operacional
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Planejamento Foco no curto prazo e ajustes | Planejamento incremental com baixa formalizagdo
estratégico continuos
Trecho “O dia a dia sempre acaba mais | Predominancia do operacional sobre a agenda
representativo alto que o planejamento estratégica, enfraquecendo a continuidade do
(frase chave) planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 4 evidencia a atuacdo da Hierarquia de Influéncias proposta nesta
dissertacdo, manifestada de forma particularmente concentrada na figura do fundador e no
pragmatismo operacional que orienta a condug@o do negocio. A centralidade da familia, expressa
na lideran¢a do fundador, condiciona a cultura organizacional, sustenta uma governanca informal
e centralizada e influencia diretamente as escolhas estratégicas e o modo como o planejamento
estratégico ¢ concebido. A cultura organizacional, orientada pelo exemplo cotidiano, reforca
valores como disciplina, dedicagdo e responsabilidade, favorecendo um ambiente de aprendizado
pela pratica. Esse arranjo sustenta uma governanga informal e centralizada, funcional para o
contexto da empresa, mas dependente da presenca ativa do fundador e de sua capacidade de
mediacao direta.

A estratégia e o planejamento estratégico refletem essa logica operacional. As decisdes sao
orientadas por resultados concretos, ajustes continuos e respostas rapidas as demandas do mercado,
com pouca €nfase em processos formais de planejamento de longo prazo. O aprendizado do caso
sugere que o principal desafio ndo reside na auséncia de capacidade estratégica, mas na dificuldade
de traduzir o conhecimento pratico acumulado em mecanismos mais estruturados, especialmente

diante do processo de sucessao e da necessidade de garantir a continuidade do negdcio.

4.2.5 Caso Empresa 5

Apresentacio do caso

A Empresa 5 ¢ uma empresa familiar atuante no setor de telecomunicagdes, especializada

em solugdes de radiocomunicacdo e servigos tecnologicos para clientes publicos e privados. O

negocio possui trajetoria consolidada, com mais de trés décadas de atuagcdo no mercado, tendo sido
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conduzido por longo periodo sob a lideranga direta da geracdo fundadora. Nos ultimos anos, a
empresa passou por um processo estruturado de transi¢do geracional, com a ascensdo da segunda
geragdo a lideranca executiva e a introducao de mecanismos formais de governanga, como conselho
consultivo e conselho de familia, além do apoio de consultoria externa especializada. Esse
movimento ocorreu em um contexto de mudangas tecnoldgicas relevantes e de maior
profissionalizagdo da gestao.

O elemento distintivo deste caso € o papel da governanga como eixo mediador entre familia,
gestdo e estratégia, sustentando a transi¢do geracional e a construcdo de um planejamento
estratégico mais estruturado. Para a construg¢do deste caso, foram realizadas entrevistas com dois
participantes, identificados nesta dissertagdo como Entrevistado SA (Diretor executivo, segunda

geracdo) e entrevistado B (gestor operacional, segunda geracgao).

Codigos emergentes

A analise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 28 — Codigos emergentes do caso da Empresa 5

Dimensao da hierarquia Cédigos emergentes identificados

Familia - Transi¢do geracional planejada

- Redugdo da interferéncia direta da familia
- Confianga progressiva na segunda geracao
- Preocupacdo com continuidade e sucessdo

- Preservacdo das relagdes familiares

Cultura organizacional | - Valores cristdos enraizados e formalizados
- ética e cuidado com as pessoas

- Valorizagdo do relacionamento

- Ambiente de confianca e transparéncia

- Incentivo ao aprendizado e a formacao

Governanca - Conselho consultivo estruturado
- Conselho de familia em fase inicial

- Apoio de consultoria externa
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- Separacao entre papéis familiares e executivos

- Governanga como elemento de estabilizagdo

Estratégia

- Orientacdo ao crescimento estruturado
- Expansdo geografica planejada
- Mudanga do foco de portfolio

- Decisoes estratégicas mediadas pelo conselho

- Visdo de longo prazo em construgdo

Planejamento estratégico

- Direcionamento estratégico definido

- Metas ainda em processo de consolidagdo
- Acompanhamento via conselho consultivo
- Planejamento em amadurecimento

- Reconhecimento das limita¢des do modelo atual

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 29 - Analise comparativa interna das entrevistas da Empresa 5

Hierarquia de
Influéncias

Pontos de
Convergéncia

Divergéncias de Enfase

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessio

Reconhecimento da
transi¢do geracional
estruturada e redugdo
gradual da
centralidade da
geracdo fundadora

Um entrevistado enfatiza
continuidade do legado,
enquanto outro destaca
desafios praticos da
sucessao

Reorganizagao do F associada
a0 processo sucessorio e
fortalecimento de R na
continuidade familiar

Cultura Organizacional

Valores familiares
formalizados como
ética, confianca e
cuidado com pessoas
orientam a identidade
organizacional

Diferengas na percepgao
sobre o ritmo de adaptagdo
cultural diante do
crescimento

Preservacgdo dos valores
historicos evidencial € E,
sustentando identidade e vinculo
emocional

Governanca

Conselho consultivo e
apoio externo
percebidos como
mecanismos
estabilizadores da
gestao

Percepgdes distintas
quanto ao grau de
maturidade das estruturas
de governanca

Formalizagdo progressiva
reforca B e reorganiza F na
dindmica decisoria
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Estratégia e Estratégia mais Divergéncias quanto ao Postura estratégica prudente

Crescimento estruturada e mediada | nivel de consolidagao das associada a E, indicando busca
pelas instancias de decisdes estratégicas por estabilidade
governanca

Planejamento Reconhecimento de Diferenga na avaliagdo do | Evolugfo incremental sugere R,
evolugdo do estagio de maturidade do refletindo adaptagdo gradual
planejamento com planejamento
maior direcionamento
estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na empresa 5, a influéncia da familia manifesta-se de forma predominantemente indireta,
especialmente apds a conclusdo do processo de sucessdo. A transicdo para a segunda geracao
ocorreu de maneira planejada, com apoio externo ¢ mecanismos de governanga que contribuiram
para reduzir incertezas e preservar as relacdes familiares. Observa-se um movimento deliberado de
afastamento da familia das decisdes operacionais, mantendo-se sua atuacdo em temas estratégicos

e de longo prazo (Goméz-Mejia et al.., 2007; Berrone; Cruz; Goméz-Mejia., 2012).

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional ¢ fortemente marcada por valores familiares, especialmente
aqueles associados a €tica, ao cuidado com as pessoas € a construcao de relacionamentos de longo
prazo. Esses valores, anteriormente implicitos, foram formalizados durante o processo de transi¢cao
geracional e passaram a orientar explicitamente as decisdes organizacionais. A cultura atua como
elementos de continuidade entre as geragdes e como referéncia para a conduta interna em um

contexto crescente de profissionalizagao (Schein, 2020; Berger; Luckman, 1996).

¢) Governanca
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A governanga representa um dos principais vetores de transformacdo da empresa 5. A
implantacdo de um conselho consultivo com membros externos introduziu maior racionalidade e
disciplina ao processo decisorio, além de oferecer suporte técnico a nova geragao. O conselho de
familia, ainda em fase inicial, tem como foco o alinhamento relacional e a preservagao dos valores
familiares. Nesse arranjo, a governanga atua como mecanismos de mediagdo entre familia, gestao

e estratégia (Carlock; Ward, 2001; Davis; Gersick, 1997).

d) Estratégia

A estratégia da Empresa 5 passou por mudangas relevantes, especialmente no que se refere
ao foco do portfdlio e a expansdo geografica. As decisdes estratégicas refletem uma orientacao
mais clara ao crescimento ¢ a rentabilidade, sustentadas por analises técnicas e por discussoes no
ambito do conselho consultivo. Observa-se maior disposi¢ao para assumir riscos calculados, ainda
que condicionada a validagdo pelas instancias de governanca (Mintzberg, 1994; Porter, 1985;

Goméz-Mejia et al., 2007).

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico da empresa encontra-se em processo de amadurecimento.
Embora exista um direcionamento estratégico definido, com objetivos claros de crescimento e
posicionamento, a formalizagdo de metas de longo prazo ainda enfrenta ajustes e revisoes
frequentes. O acompanhamento ocorre principalmente no conselho consultivo, enquanto o
conselho de familia permanece mais afastado das discussdes técnicas. O planejamento ¢
reconhecido como necessario, mas ainda em consolidacdo (Kaplan; Norton, 1996; Goméz-Mejia

etal.,2007)
Interpretacio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)
A andlise evidencia a presenca das dimensdes do modelo FIBER associadas a preservagao

da riqueza socioemocional. O controle e influéncia familiar (F) manifesta-se na condugdo da

transi¢do geracional com apoio estruturado da governanga. A identificagdo familiar com a empresa
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(I) aparece na formalizacao dos valores familiares como diretrizes organizacionais. Os lagos sociais
vinculantes (B) sdo reforcados pela criagdo de conselhos e pela profissionalizagdo das relagdes
internas. O apego emocional (E) sustenta decisOes estratégicas prudentes e orientadas a
continuidade, enquanto a renovagao dos vinculos familiares (R) emerge no processo planejado de
sucessdo ¢ amadurecimento do planejamento estratégico. (Berrone; Cruz; Goméz-Mejia, 2012,

Hernandez-Perlines et al., 2023)
Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora

implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢@o.

Quadro 30 — Resumo do caso da Empresa 5

Dimensao Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Sucessdo planejada e menor Familia atua de forma
Interferéncia direta estratégica e indireta
Cultura Valores cristdos formalizados Cultura como elemento de continuidade
organizacional
Governanca Conselhos e apoio externo Governanga como €ixo estruturante
Estratégia Crescimento e redefini¢do de portifolio Estratégia mediada por instancias formais
Planejamento Direcionamento claro, metas Planejamento em processo de
estratégico Instaveis maturagao
Trecho “Depois que o conselho passou a cobrar, | Governanga estruturada atuando como
representativo o planejamento ganhou outro peso “ elemento de sustentacdo do planejamento
(frase chave) estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 5 evidencia de forma clara a atuacdo da Hierarquia de Influéncias
proposta nesta dissertacdo, cuja manifestacdo ocorre por meio do papel central assumido pela
governanga como mecanismo de articulacdo entre familia, cultura organizacional, estratégia e

planejamento estratégico. A influéncia familiar permanece presente, porém mediada por estruturas
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formais que reduzem a interferéncia direta da familia na gestdo cotidiana. A cultura organizacional,
ancorada em valores familiares e religiosos formalizados, atua como elemento de estabilidade e
continuidade em meio as transformacodes institucionais. A governanga, por sua vez, traduz esses
valores em decisOes estratégicas mais racionais e estruturadas, legitimando escolhas e oferecendo
suporte a nova geracdo. O Planejamento estratégico emerge como consequéncia desse arranjo
institucional, mais do que como iniciativa isolada da familia ou da gestdo. O aprendizado do caso
indica que a efetividade do planejamento estratégico, na Empresa 5, esta diretamente associada a
capacidade da governanga de organizar expectativas, reduzir incertezas e sustentar a

profissionalizacdo em um contexto de transi¢do geracional ainda em consolidagao.

4.2.6 Caso Empresa 6

Apresentaciao do caso

A Empresa 6 ¢ uma empresa familiar atuante no setor moveleiro, com foco na producao
de estofados e mobiliario, atendendo mercados regionais e nacionais. Fundada em 1979, a empresa
construiu uma trajetéria de crescimento sustentado, fortemente associada a figura do fundador e a
valorizacao do trabalho industrial como base do negocio. Atualmente, a empresa encontra-se sob
a lideranca da segunda geragdo, com participacdo ativa de membros da familia em fungdes
executivas e estratégicas. O fundador permanece como referéncia simbolica e conselheiro, sem
atuacdo direta na gestdo cotidiana.

O elemento distintivo deste caso ¢ a centralidade dos valores familiares relacionados a
confianga, honestidade, e cuidado com pessoas, que se manifestam de forma consistente tanto na
cultura organizacional quanto nas praticas de governanga e nas decisdes estratégicas. Para a
construcdo do caso, foram realizadas entrevistas com dois participantes, segunda geragdo,
identificados nesta dissertacdo como Entrevistado 6A (diretora executiva) e entrevistado 6B

(gestora da area de criacao)

Codigos emergentes
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A andlise intracaso inicia-se pela identificagdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 31 — Codigos emergentes do caso da Empresa 6

Dimenséo da hierarquia

Cédigos emergentes identificados

Familia

- Sucessao planejada

- Preparacg@o prévia da segunda geragdo
- Respeito aos papéis definidos

- Fundador como referéncia simbdlica

- Separacao entre familia e operagdo

Cultura organizacional

- Valores de honestidade e confianga
- Cuidado com as pessoas

- Sentimento de pertencimento

- Valorizagdo da historia da empresa

- Aprendizado continuo

Governanca

- Conselho consultivo estruturado

- Participacdo de conselheiros externos
- Reunides formais e periddicas

- Clareza de papéis e responsabilidades

- Governanga como disciplina decisoria

Estratégia

- Orientagdo ao crescimento sustentavel
- Diferenciagdo por design e qualidade
- Decisoes estratégicas colegiadas

- Atengdo as mudancgas de mercado

- Equilibrio entre tradi¢do e inovagao

Planejamento estratégico

- Planejamento formal estruturado

- Defini¢do e acompanhamento de indicadores de performance
- Revisdes periddicas do plano

- Rituais de acompanhamento

- Apoio externo no processo de planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas



120

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 32 — Anélise comparativa interna das entrevistas da Empresa 6

Hierarquia de
Influéncias

Pontos de
Convergéncia

Divergéncias de Enfase

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessao

Reconhecimento da
influéncia histoérica da
lideranga familiar nas
decisdes estratégicas

Um entrevistado percebe
maior abertura a
mudangas, enquanto outro
enfatiza a continuidade do
modelo anterior

Presenca de F, com influéncia
familiar ainda estruturando
decisoes

Cultura Organizacional

Predominio de l6gica
operacional e
aprendizagem pela

Diferenga quanto a
velocidade de mudanca
cultural

E associado ao apego a forma
tradicional de condugdo

que a empresa passou
a criar momentos
formais para planejar

grau de maturidade atual
do planejamento

pratica
Governanca Decisdes Percepcdes distintas sobre | B relacionado a proximidade e
centralizadas e pouca | necessidade futura de confian¢a nas relagdes internas
formalizagdo estruturagao
institucional
Estratégia e Estratégia orientada Enfase maior de um E indicando busca por
Crescimento por adaptacdo entrevistado na estabilidade diante de mudancas
incremental e necessidade de visdo de
respostas rapidas ao longo prazo
mercado
Planejamento Reconhecimento de Divergéncias quanto ao R associado a transi¢ao gradual

para praticas mais estruturadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Anadlise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na Empresa 6, a influéncia da familia manifesta-se de forma estruturada e mediada. O

processo de sucessdo foi planejado ao longo do tempo, com preparacdo da segunda geragdo e

reducgdo gradual da atuacao direta do fundador. Observa-se clara separagdo entre papéis familiares

e funcdes executivas, o que contribui para a estabilidade do negocio e para a legitimidade da

lideranca atual (Gomez- Mejia et al., 2007; Gersick et al., 1997).
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b) Cultura organizacional

A cultura organizacional ¢ fortemente marcada por valores familiares transmitidos pelo
fundador, especialmente aqueles relacionados a honestidade, a confianga e ao cuidado com as
pessoas. Esses valores se materializam em praticas cotidianas, na relagdo com colaboradores e na
capacidade de mobilizagdo coletiva observada em momentos criticos da trajetdria da empresa. A

cultura atua como elemento de coesdo e identidade organizacional (Schein, 2020 Madison ef al.,

2016).

¢) Governanca

A governanga ocupa papel central na organiza¢do da Empresa 6. A existéncia de conselhos
formais, com participagdo de membros externos, introduz disciplina ao processo decisorio e
contribui para a reducdo de conflitos potenciais. A governanga funciona como espago legitimo de
discussdo estratégica e como mecanismos de alinhamento entre familia, gestdo e expectativas de

longo prazo (Davis; Gersick, 1997; Carlock; Ward, 2001).

d) Estratégia

A estratégia da Empresa 6 ¢ orientada ao crescimento sustentdvel e a diferenciagdo,
especialmente por meio do design e da qualidade dos produtos. As decisdes estratégicas sao
construidas de forma colegiada, considerando tanto a experiéncia acumulada da familia quanto
analises técnicas e contribuicdes externas. Observa-se equilibrio entre preservacdo da identidade

do negobcio e abertura a inovagao (Porter , 1980)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico apresenta elevado grau de formalizagdo, com defini¢do clara de

metas, indicadores e rituais de acompanhamento. O processo ¢ revisto periodicamente e conta com

apoio externo, o que contribui para sua atualiza¢dao continua. O planejamento ¢ reconhecido como
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instrumento central de coordenagdo e aprendizado organizacional. ( Hrebiniak, 2005; Kaplan &

Norton, 1996 ; Gomez- Mejia et al.., 2007)

Interpretacao analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A analise evidencia a presenga das dimensdes do modelo FIBER associadas a preservacao
da riqueza socioemocional. O controle e influéncia familiar (F) permanece presente na condugao
das decisdes estratégicas pela familia, refletindo forte centralidade familiar na orientacao do
negocio. A identificagdo familiar com a empresa (I) aparece na maneira como a trajetoria
organizacional ¢ narrada como extensdo da histéria da propria familia, reforcando vinculos
simbolicos e legitimando escolhas estratégicas ao longo do tempo. Os lagos sociais (B) sustentam
praticas de governanca baseadas em confiangca e proximidade relacional, enquanto o apego
emocional (E) orienta decisdes prudentes voltadas a preservagao do legado construido. Por fim, a
dimensdo renovagdo dos vinculos familiares (R) emerge na abertura gradual para ajustes
estratégicos e na busca por maior estruturacdo do planejamento estratégico , sem ruptura com os

valores historicos do negocio (Gomez—Mejia ef al., 2007; Berrone; Cruz; Goméz -Mejia, 2012).

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da sec¢do.

Quadro 33 — Resumo do caso da Empresa 6

Dimenséo Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Sucessao planejada e e papéis Familia atua de forma
definidos Mediana
Cultura Valores fortes e cuidado Cultura como eixo de coesdo
organizacional com as pessoas
Governanca Conselhos estruturados Governanga como disciplina
Estratégia Crescimento e diferenciagdo Estratégia colegiada
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Planejamento Planejamento formal e rituais Planejamento estruturado
estratégico
Trecho representativo | “Sem alguém claramente Auséncia de responsabilizagdo formal que limita a
(frase chave) responsavel, o planejamento fica efetividade do planejamento estratégico
solto “

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 6 evidencia de forma consistente a atuagao da Hierarquia de Influéncias
proposta nesta dissertacdo, na qual a influéncia familiar condiciona a cultura organizacional,
estrutura a governanga ¢ orienta as escolhas estratégicas e o planejamento estratégico.A presenca
de valores familiares fortemente internalizados confere identidade e coesdo ao negocio, enquanto
a governanca formalizada traduz esses valores em decisdes organizadas e legitimadas. O
planejamento estratégico emerge como resultado desse arranjo, sustentado por rituais, indicadores
e apoio externo. O aprendizado do caso indica que, na Empresa 6, a efetividade do planejamento
estratégico estd associada a combinagdo entre valores familiares estaveis, governanga disciplinada
e abertura ao aprendizado continuo, configurando um modelo de transi¢cdo geracional bem

estruturado e funcional.

4.2.7 Caso Empresa 7

Apresentacio do caso

A Empresa 7 ¢ uma empresa familiar, fundada no final da década de 1960, atuante no setor
industrial especializado, com foco na produgdo de manequins e solugdes para visual
merchandising, atendendo clientes de grande porte do varejo nacional e da América do Sul. Ao
longo de sua trajetéria, a empresa consolidou posicdo de lideranga em um nicho altamente
especifico, marcado por exigéncia técnica, inovacdo continua e forte relacionamento com grandes
redes varejistas. O negdcio foi estruturado sob a lideranca direta do fundador, cuja atuagdo
permanece relevante tanto na condugao operacional quanto na orientagdo estratégica.

A segunda geragdo encontra-se plenamente inserida na empresa, ocupando fungdes
executivas e estratégicas bem definidas, com divisdo clara de responsabilidades entre os membros

da familia. O elemento de destaque deste caso ¢ a combinagdo entre lideranca fundadora
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conciliadora, forte coesdo familiar e elevado grau de controle operacional e tecnologico, que
sustenta decisdes estratégicas e praticas de planejamento de forma continua, ainda que
predominantemente informal. Para a constru¢ao do caso, foram realizadas entrevistas com dois
participantes, identificados nesta dissertacao como o Entrevistado 7A (fundador) e entrevistado 7B

(segunda geracao).

Codigos emergentes

A andlise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 34 — Codigos emergentes do caso da Empresa 7

Dimensio da hierarquia Codigos emergentes identificados

Familia - Lideranga fundadora conciliadora

- Divisdo clara de fungGes entre familiares
- Forte coesdo familiar

- Orgulho pelo negdcio

- Preocupacdo com sucessdo futura

Cultura organizacional | - Valorizacio das pessoas
- Ambiente de confianca
- Espirito colaborativo

- Aprendizagem pratica

- Senso de pertencimento

Governanca - Governanga informal estruturada
- Reunides periddicas entre sdcios
- Definigdo clara de responsabilidades
- Apoio pontual de consultoria externa

- Decisdes colegiadas

Estratégia - Foco em inovagdo continua

- Lideranc¢a em nicho especifico
- Diferenciacao técnica

- Orientacdo ao longo prazo

- Protecao da posi¢do de mercado
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Planejamento estratégico | - Planejamento predominantemente informal
- Forte controle operacional
- Uso intensivo de indicadores de performance ¢ sistemas de controle

- Acompanhamento sistematico de resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 35 - Analise comparativa interna das entrevistas da Empresa 7

Hierarquia de
Influéncias

Pontos de
Convergéncia

Divergéncias de Enfase

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessao

Forte coesdo familiar
e divisdo clara de
papéis sustentam
decisdes estratégicas

Fundador valoriza
continuidade do modelo
atual, sucessor sinaliza
necessidade futura de
maior estruturagao

A lideranga familiar
estruturando decisdes evidencia
F, enquanto o orgulho e senso
de pertencimento reforcam I. A
preocupagdo com sucessao
aponta R, ainda tratada de
forma preventiva e gradual

Cultura Organizacional

Ambiente de
confianga e senso de
pertencimento como
base da identidade
organizacional

Diferengas sutis quanto ao
ritmo de adaptagdo
cultural diante do
crescimento

O vinculo com pessoas e a
valorizagdo da confianga
expressam E, sustentando
coesdo interna e manutengao do
modo de operar construido ao
longo do tempo

Governanca

Governanga informal
funcional baseada em
dialogo e
responsabilidades
definidas

Segunda geragdo sugere
evolugdo gradual para
maior formalizagdo

A coordenagdo por proximidade
e cooperagao traduz B, que
funciona como mecanismo de
integracao e substitui, em parte,
estruturas formais mais rigidas

Estratégia e

Estratégia orientada

Enfase distinta entre

As escolhas estratégicas

continuo no nivel
operacional, com
forte controle do

negocio

nivel desejado de
formalizacdo estratégica

Crescimento por inovacdo técnica | estabilidade operacional e | prudentes para preservar
e relacionamento com | expansao futura reputacdo e posicionamento
grandes clientes técnico indicam E, equilibrando
crescimento com protecao do
legado construido.
Planejamento Planejamento Divergéncia quanto ao O movimento em diregdo a

maior sistematizacao sugere R ,
indicando evolugdo incremental
do planejamento sem ruptura
com a logica familiar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na Empresa 7, a influéncia da familia ¢ central e estruturante. A lideranca do fundador
exerce papel conciliador e integrador, promovendo alinhamento entre os membros da segunda
geragdo. A divisdo clara de fungdes contribui para reduzir conflitos e legitimar as decisdes, criando
um ambiente favoravel a continuidade do negocio.( Goémez- Mejia et al., 2007; Wennberg et al.,

2011)

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional ¢ fortemente marcada por valores familiares associados a
honestidade, respeito as pessoas € compromisso com o trabalho. Esses valores extrapolam a familia
e se estendem aos colaboradores de longa data, reforcando um ambiente de confianca e cooperagao.
A cultura atua como elemento de coesdo e sustentacao da estratégia. ( Schein, 2020; Madison ef

al., 2016)

¢) Governanca

A governanga caracteriza-se por um modelo informal, porém funcional. As decisdes sdo
tomadas de forma colegiada em reunides frequentes, com clareza quanto aos papéis de cada
membro da familia. A presenga eventual de apoio externo contribui para disciplinar discussoes

estratégicas sem comprometer a autonomia familiar. ( Davis & Gersick, 1997 )

d) Estratégia

A estratégia da Empresa 7 ¢ orientada a manuten¢do da lideranga em um nicho altamente

especializado, sustentada por inovagao constante, dominio tecnoldgico e proximidade com grandes

clientes. As decisdes estratégicas refletem uma visdo de longo prazo, construida a partir da
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experiéncia acumulada do fundador e da contribuigdo técnica da segunda geragdo. ( Porter, 1985;

Mintzberg, 1994; Gomez- Mejia et al., 2007)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ocorre de forma continua e integrada a operacao. Embora nao
formalizado em documentos extensos, o planejamento € sustentado por sistemas de informagao,
controle rigoroso de processos ¢ acompanhamento sistemdatico de indicadores. Esse modelo
permite elevada previsibilidade e capacidade de respostas as demandas do mercado. ( Hrebiniak,

2005; Gomez- Mejia et al., 2007)

Interpretacio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A analise evidencia a presenga das dimensdes do modelo FIBER associadas a riqueza
socioemocional. O Controle e influéncia familiar (F) manifesta-se na lideranca conciliadora do
fundador e na divisao clara de fung¢des entre familiares. A identificacdo familiar com a empresa (I)
aparece no orgulho pelo negdcio e no forte senso de pertencimento. Os lagos sociais (B) sustentam
uma governanga informal baseada em confianca e cooperacdo, enquanto o apego emocional (E)
orienta decisdes estratégicas prudentes que preservam a reputacdo técnica construida ao longo da
trajetoria. A renovacdo dos vinculos familiares (R) surge na ateng@o crescente as questdes
sucessorias e na busca por evolucdo gradual das praticas de planejamento (Goémez- Mejia ef al.,

2007, Berrone, Cruz & Gomez- Mejia, 2012 )

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢ao.
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Quadro 36 — Resumo do caso da Empresa 7

Dimenséo Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Lideranga conciliadora e Familia como eixo integrador
papéis definidos
Cultura Confianga e valorizagdo das Cultura como base de coesdo
organizacional pessoas
Governanca Modelo informal funcional Governanga legitimadora
Estratégia Lideranga em nicho e inovagdo | Estratégia de diferencia¢do
continua
Planejamento Controle operacional avancado | Planejamento continuo
estratégico
Trecho “Existe visdo, mas ndo existe Ruptura entre intengdo estratégica e operacionalizagio
representativo prazo” do planejamento
(frase chave)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 7 evidencia de forma clara a atuagao da Hierarquia de Influéncias
proposta nesta dissertacdo, na qual a centralidade da familia condiciona a cultura organizacional,
estrutura um modelo de governanca informal e orienta as escolhas estratégicas e planejamento
estratégico. A lideranca fundadora, de carater conciliador, atua como elemento de estabilidade e
alinhamento, permitindo que a segunda geragdo contribua de forma técnica e complementar. A
cultura organizacional, fortemente baseada em confianca € compromisso com as pessoas, sustenta
um ambiente favoravel a cooperacdo e a inovacdo. O planejamento estratégico emerge como
resultado da combinagao entre controle operacional rigoroso, conhecimento acumulado e decisdes
colegiadas, demonstrando que, neste caso, a efetividade do planejamento estd menos associada a
formalizagdo documental e mais a coeréncia entre valores familiares, governanga funcional e

disciplina gerencial.

4.2.8 Caso Empresa 8

Apresentacido do caso

A empresa 8 ¢ uma empresa familiar atuante no setor de moda e confec¢do, com operagdes

integradas que abrangem criagdo, producdo e comercializagdo de vestuario. O negdcio foi



129

constituido a partir da iniciativa do casal fundador, cuja atuacao inicial esteve fortemente associada
a conducdo direta da operagdo e a formagao dos filhos dentro do ambiente empresarial desde a
infancia. A incorporagdo da segunda geragdo ocorreu de maneira progressiva, s€m um marco
sucessorio formal, com amplia¢ao gradual das responsabilidades executivas ao longo do tempo.
Atualmente, membros da segunda geracdo ocupam posi¢des estratégicas relevantes, enquanto os
fundadores mantém participagdo indireta, sobretudo como referéncias para decisdes sensiveis.

O trago distintivo deste caso ¢ a internalizacdo de valores familiares relacionados a
responsabilidade patrimonial, ao aprendizado continuo e a cautela decisoria, que permeiam a
cultura organizacional e influenciam os arranjos de governanga e as escolhas estratégicas. Foram
realizadas entrevistas com dois participantes, identificados nesta dissertagdo como Entrevistado 8A

e entrevistado 8B, ambos integrantes da segunda geracao.

Codigos emergentes

A analise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 37 — Codigos identificados do caso da Empresa 7

Dimensao da hierarquia Cédigos emergentes identificados

Familia - Transmissao informal de valores

- Referéncia dos fundadores nas decisOes sensiveis
- Legitimidade familiar da lideranga

- Confianga intergeracional

- Preocupacdo com continuidade do negocio

Cultura organizacional | - Aprendizado continuo

- Responsabilidade patrimonial
- Disciplina financeira

- Valorizacao do esfor¢o

- Cautela decisoria

Governanca - Governanga em consolidagao
- Uso parcial de foruns formais

- Apoio pontual de conselheiros externos
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- Reconhecimento da necessidade de estruturagao
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Estratégia

- Decisdes incrementais
- Adaptacdo as condig¢des de mercado
- Expansdo seletiva
- Estratégia construida a partir da pratica

- Atengao a sustentabilidade do negécio

Planejamento estratégico

- Planejamento em desenvolvimento
- Predominancia do curto prazo
- Dificuldade de priorizagdo estratégica

- Tensionamento entre operacdo e planejamento

- Iniciativas formais ainda descontinuadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise comparativa interna das entrevistas

A andlise comparativa interna das entrevistas permite identificar convergéncias e

divergéncias entre os participantes, articulando os achados empiricos as dimensdes da hierarquia

de influéncias e ao modelo FIBER.

Quadro 38 — Anélise comparativa interna das entrevistas da Empresa 7

Hierarquia de
Influéncias

Pontos de
Convergéncia

Divergéncias de Enfase

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessio

Valores familiares
continuam orientando
decisdes €
legitimando a
lideranga da segunda
geracdo

Um entrevistado percebe
maior abertura a
profissionalizacdo,
enquanto o outro enfatiza
preservagdo do legado

A transmissdo informal de
valores evidencia F e I,
enquanto a preocupagdo com
continuidade refor¢a R como
processo gradual

Cultura Organizacional

Prudéncia financeira
e responsabilidade
patrimonial como
referéncias culturais
centrais

Diferengas na percepgao
sobre o ritmo de mudanca
cultural

O apego aos principios
fundadores revela E,
sustentando decisoes cautelosas
e alinhadas ao legado familiar

Governanca

Reconhecimento da
necessidade de
fortalecimento dos
mecanismos de
governanga

Divergéncias quanto ao
estagio real de maturidade
das estruturas

A governanga em constru¢do
demonstra B, refletindo
tentativa de equilibrar relagdes
familiares com maior
institucionalizag¢do

Estratégia e
Crescimento

Estratégia construida
a partir da pratica e

Enfase distinta entre
disciplina estratégica e
adaptac¢do operacional

As escolhas estratégicas
prudentes evidenciam E,
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da experiéncia priorizando preservacao do
acumulada negocio

Planejamento Planejamento Divergéncias quanto a O movimento incremental em
percebido como velocidade desejada de direcdo a estruturagdo do
processo em formalizagdo planejamento sugere R,
desenvolvimento, indicando evolugdo sem ruptura
ainda influenciado cultural
pela rotina
operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na Empresa 8, a influéncia da familia manifesta-se principalmente por meio da
permanéncia dos valores transmitidos pelos fundadores, mais do que por intervengdes diretas na
gestdo cotidiana. A familia atua como referéncia simboélica e normativa, legitimando decisodes e
estabelecendo limites para escolhas estratégicas de maior impacto. (Gomez- Megjia et al.., 2007,

Berrone & Cruz, 2012)

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional reflete fortemente a formagao familiar dos gestores, destacando-
se a valorizac¢do do aprendizado, da prudéncia financeira e da responsabilidade com o patrimonio
construido ao longo do tempo. Esses elementos orientam comportamentos € moldam a forma como

riscos e oportunidades sao avaliadas ( Schein, 2020).

¢) Governanca

A governanca apresenta configuracao hibrida, combinando foéruns formais com praticas
informais de coordenac¢do. Embora haja reconhecimento da importancia de estruturas mais claras,
sua consolidacdo ainda ocorre de maneira gradual, condicionada pela dindmica familiar e pelas

demandas operacionais do negdcio. (Lansberg,1999)
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d) Estratégia

As escolhas estratégicas caracterizam-se por um movimento incremental, fortemente
influenciado pela experiéncia acumulada e pelas condigdes financeiras da empresa. A estratégia ¢
construida ao longo do tempo, com ajustes sucessivos, priorizando a preservagao do ambiente

competitivo. ( Mintzberg, 1994; Berrone & Cruz, 2012)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico encontra-se em fase de estruturacdo. Existem iniciativas
formais e discussdes de longo prazo, porém o curto prazo e a complexidade operacional ainda
exercem influéncia significativa sobre a capacidade de sistematizacdo do processo estratégico.

(Hrebiniak, 2005; Berrone & Cruz, 2012))

Interpretacio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A andlise evidencia a presenca das dimensoes do modelo FIBER associadas a preservacao
da riqueza socioemocional. O Controle e influéncia familiar (F) manifesta-se na referéncia
continua aos fundadores como legitimadores das decisdes estratégicas. A Identificacdo familiar
com a empresa (I) aparece na internalizagdo dos valores patrimoniais e na forte identidade
construida ao longo da trajetoria. Os lagos sociais (B) emergem na tentativa de estruturar
mecanismos de governanca sem romper com a logica relacional familiar. O Apego emocional (E)
orienta escolhas cautelosas e a preservacdo do negdcio, enquanto a Renovag¢do dos vinculos
familiares ( R) surge na incorporagdo progressiva de segunda geracdo e no amadurecimento
gradual do planejamento estratégico . ( Gomez — Mejia et al.. 2007 ; Berrone; Cruz; Goméz -

Mejia,2012,)

Quadro resumo do caso

O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas

conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
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implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢@o.

Quadro 39 — Resumo do caso Empresa 8

Dimenséo Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Valores transmitidos e referéncia Familia como base normativa
simbdlica
Cultura Prudéncia e aprendizado continuo Cultura orientadora das
organizacional decisdes
Governanca Estruturas em consolidagdo Governanga em transi¢ao
Estratégia Ajustes incrementais Estratégia construida na pratica
Planejamento Iniciativas formais descontinuas Planejamento em desenvolvimento
estratégico
Trecho “A empresa cresceu sem planejamento Naturalizacdo da informalidade como
representativo formal, e isso virou argumento para ndao justificativa para a auséncia de planejamento
(frase chave) planejar “ estruturado

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 8 evidencia a atuagdo da Hierarquia de Influéncias proposta nesta
dissertagdo, cuja manifestagcdo ocorre de forma gradual e interdependente. A influéncia familiar
condiciona a cultura organizacional, que, por sua vez, orienta os arranjos de governanga € o0 modo
como a estratégia e o planejamento estratégico sdo concebidos. A governanga emerge como
elemento em construgdo, com potencial de maior institucionalizagdo, enquanto a estratégia se
desenvolve a partir da pratica cotidiana e da experiéncia acumulada. O planejamento estratégico
reflete esse arranjo, apresentando avangos pontuais, mas ainda sujeito as pressdes operacionais. O
aprendizado do caso indica que os desafios do planejamento estratégico ndo decorrem da auséncia
de direcionamento, mas da forma como valores familiares, cultura organizacional e governanga em

consolida¢ao moldam o processo decisério ao longo do tempo.

4.2.9 Caso Empresa 9

Apresentacio do caso
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A Empresa 9 ¢ uma empresa familiar atuante no setor quimico, com foco na produgdo e
comercializacdo de insumos industriais, atendendo clientes em mercados especializados. O
negdcio foi fundado e desenvolvido sob a lideranga direta do fundador, cuja atuagao central marcou
de forma significativa a trajetoria da empresa e a configuracdo atual de sua estrutura
organizacional.

A empresa encontra-se em fase de transicdo geracional, com membros da segunda geracao ja
atuando em fungdes executivas relevantes. No entanto, observa-se a auséncia de um processo
formal de sucessdo e a manutencao de forte centralizacdo das decisdes estratégicas na figura do
fundador. Para a construgdo deste caso, foi realizada entrevista com um participante, identificado
nesta dissertacdo como Entrevistado 9A, integrante da segunda gera¢do e atuante em fungdo
executiva, com atuacdo predominante nas areas de gestdo operacional e apoio as decisdes
estratégicas do negocio. O fundador optou por ndo participar da entrevista e o outro membro da
segunda geragdo, irmao do entrevistado, concordou com o contetdo abordado, mas ndo se dispos
a realizar entrevista gravada. Ainda assim, o relato obtido oferece evidéncias consistentes e
aprofundadas sobre a dindmica familiar, a cultura organizacional, a governanga, a estratégia e o

planejamento estratégico da empresa.

Codigos emergentes

A andlise intracaso inicia-se pela identificacdo dos cddigos emergentes derivados das entrevistas,

organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo. Esses

codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 40 — Codigos identificados no caso da Empresa 8

Dimensao da hierarquia Codigos emergentes identificados

Familia - Lideranga fundadora centralizadora

- Dificuldade de didlogo intergeracional
- Auséncia de planejamento sucessorio
- Desconforto da segunda geragéo

- Conflitos latentes ndo explicitados

Cultura organizacional | - Cultura de obediéncia

- Baixa abertura ao questionamento
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- Valorizagao da autoridade
- Resisténcia a mudangas

- Aprendizado limitado

Governanca - Cultura de obediéncia

- Baixa abertura ao questionamento
- Valorizacdo da autoridade

- Resisténcia a mudangas

- Aprendizado limitado

Estratégia - Estratégia implicita
- Decisoes reativas
- Aversao a delegagao

- Limitag8o a inovagdo

- Dependéncia da experiéncia do fundador

- Priorizacao do curto prazo

- Planejamento concentrado

Planejamento estratégico | - Inexisténcia de planejamento formal

- Auséncia de visao de longo prazo compartilhada

-Fragilidade na coordenacio estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise da entrevista unica

Neste caso, a analise baseia-se em uma Unica entrevista em profundidade. Embora ndo haja

comparagdo entre participantes, a densidade das evidéncias empiricas permite interpretar o

conteudo segundo a hierarquia de influéncias e asa dimensdes do modelo FIBER, preservando a

l6gica analitica aplicada aos demais casos.

Quadro 41 — Analise entrevista unica

estratégica e decisoéria | estrutural

Hierarquia de Evidéncias Tensdes percebidas Interface com o Modelo
Influéncias principais FIBER (SEW)
Familia e Sucessiao Fundador como Auséncia de sucessao Forte presenca de F, com
principal referéncia formal gera dependéncia identidade familiar sustentando

decisoes 1

Cultura Organizacional | Cultura orientada pela | Necessidade de adaptacdo
experiéncia praticae | frente ao crescimento
cautela nas mudangas

E associado ao apego do
modelo construido pelo
fundador
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Governanca Governanga pouco Reconhecimento da Relagdes baseadas em
institucionalizada e necessidade futura de proximidade refletem B, ainda
centralizada maior estrutura sem formalizagdo plena

Estratégia e Estratégia construida | Segunda geragédo percebe E evidencia escolhas prudentes

Crescimento a partir da visdo do limites dessa centralizacdo | para preservar estabilidade

fundador e da leitura
pratica do mercado

Planejamento Planejamento ocorre | Desejo de maior Movimento potencial de
de forma reativa e sistematizagdo frente aos evolugdo indica R, ainda
pouco estruturada desafios futuros embriondrio

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na Empresa 9, a influéncia da familia manifesta-se de forma fortemente concentrada na
figura do fundador. A liderancga centralizadora limita a participagdo efetiva da segunda geracdo nas
decisdes estratégicas, gerando desconforto e sensa¢do de bloqueio ao didlogo. A auséncia de
planejamento sucessorio amplia as tensdes latentes e reforca a dependéncia da figura fundadora

(Goémez—Mejia et al., 2007).

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional ¢ caracterizada por forte valorizagdo da autoridade e baixa
tolerancia ao questionamento. Observa-se um ambiente no qual a obediéncia ¢ priorizada em
detrimento do aprendizado coletivo e da reflexdo estratégica. Esse padrdao cultural restringe a
circulacao de ideias e dificulta a incorporagdo de novas perspectivas trazidas pela segunda geragao.

(Schein, 2020)

¢) Governanca

A governancga apresenta configuragdo altamente informal e concentrada, sem a existéncia

de conselhos, comités ou foruns estruturados de decisdo. As decisdes estratégicas permanecem

restritas ao fundador, o que reduz a transparéncia e dificulta a constru¢ao de consensos. A auséncia
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de mecanismos de governanca limita a mediacdo de conflitos e o alinhamento entre familia e

gestdo. (Gersick et al.., 1997)

d) Estratégia

As escolhas estratégicas da Empresa 9 revelam carater predominantemente reativo e
implicito. A estratégia ¢ construida a partir da experiéncia individual do fundador, sem processos
formais de analise ou discussao coletiva. Essa configuragdo restringe a capacidade de inovagao e
torna a empresa vulneravel a mudangas no ambiente competitivo (Mintzberg, 1994; Gémez — Mejia

etal..,2007)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ praticamente inexistente enquanto pratica estruturada. As
decisoes sao orientadas pelo curto prazo e pela resolu¢ao de problemas imediatos, sem uma visao
compartilhada de futuro. A concentracdo do planejamento na figura do fundador limita a
coordenagdo organizacional e a preparac¢do para a continuidade do negdcio (Gomez-Mejia et al..,

2007; Hrebiniak, 2005)

Interpretagio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A anélise evidencia forte presenca da dimensao Family control and influence (F), associada
a centralidade do fundador nas decisdes estratégicas. A identificagdo familiar (I) manifesta-se na
ligacdo direta entre historia do negocio e trajetoria pessoal do fundador. Os lagos sociais (B)
sustentam a governanga baseada em proximidade e confianga, ainda que com baixa formalizagao.
O apego emocional (E) orienta escolhas cautelosas, priorizando estabilidade e preservacdo do
legado . A dimensao Renewal (R) aparece de forma incipiente na participagao crescente da segunda
geracdo, indicando potencial evolucdo futura sem ruptura abrupta (Gémez-Mejia et al.., 2007,

Berrone , Cruz & Gomez-Mejia, 2012).

Quadro resumo do caso
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O quadro a seguir sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas
conforme as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora
implicitamente os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias

empiricas analisadas ao longo da se¢@o.

Quadro 42 — Resumo do caso Empresa 9

Dimensio Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Centralizacdo e auséncia de sucessdo | Familia como fator da tensao
Cultura Autoridade e obediéncia Cultura restritiva
organizacional
Governanca Inexisténcia de estruturas Estratégia implicita
Estratégia Decisdes reativas Estratégia construida na pratica
Planejamento Foco no curto prazo Planejamento inexistente
estratégico
Trecho representativo | “Ouando a governanga | Dependéncia direta do planejamento estratégico em
FRASE CHAVE enfraqueceu, o planejamento foi | relagdo a forga dos mecanismos de governanga
junto

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese interpretativa do caso

O caso da Empresa 9 evidencia de forma clara a atuagdo da Hierarquia de Influéncias
proposta nesta dissertacdo, ainda que sua manifestagdo ocorra de maneira disfuncional e
tensionada. A centralidade da familia, concentrada na figura do fundador, condiciona a cultura
organizacional, estrutura um modelo de governanga ausente e influencia diretamente as escolhas
estratégicas e a inexisténcia de um planejamento estratégico estruturado.

A cultura organizacional baseada na autoridade e na obediéncia reforca a concentracao
decisoria e limita o aprendizado organizacional. A auséncia de mecanismos de governanga impede
a mediagdo de conflitos e a constru¢do de consensos intergeracionais, afetando negativamente a
capacidade de planejamento e de preparagdo para a sucessao. O aprendizado do caso indica que os
desafios do planejamento estratégico na Empresa 9 ndo decorrem da falta de consciéncia da
segunda geracdo, mas da forma como a Hierarquia de Influéncias se manifesta de maneira

desequilibrada, bloqueando processos de didlogo, institucionalizag¢ao e continuidade do negdcio.
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4.2.10 Caso Empresa 10

Apresentacio do caso

A Empresa 10 ¢ uma empresa familiar atuante no setor de moveis / solu¢des para
alimentagdo fora do lar, com foco em hotéis, restaurantes, eventos, incluindo por exemplo produtos
destinados a mesa, ao bar, a cozinha, e area de armazenagem. Fundada em 1956, a empresa foi
construida sob a lideranga do fundador e de sua esposa, cuja atuacao conjunta conferiu consisténcia
a estrutura inicial do negdcio.

Ao longo de sua trajetoria, os filhos foram incorporados gradualmente a empresa, passando
a atuar em diferentes fungdes executivas. O fundador j4 ¢ falecido e ndo houve a formalizacdo de
um processo sucessorio estruturado. Os irmaos do entrevistado optaram por ndo participar da
entrevista gravada, embora tenham concordado com o contetido geral compartilhado. Ainda assim,
o relato obtido apresenta densidade suficiente para a compreensao da dinamica familiar, cultural,
de governanga, estratégia e planejamento estratégico. Para a construgdo deste caso, foi realizada
entrevista com um participante, identificado nesta dissertacdo como Entrevistado 10A, membro da

segunda geragdo e ocupante de posicao executiva nas areas comercial e de criagao.

Codigos emergentes

A analise intracaso inicia-se pela identificacdo dos codigos emergentes derivados das

entrevistas, organizados conforme as dimensdes da hierarquia de influéncias adotada neste estudo.

Esses codigos representam a base empirica da interpretagdo apresentada nas se¢des seguintes.

Quadro 43 — Codigos identificados no caso da Empresa 10

Dimensao da hierarquia Codigos emergentes identificados

Familia - Decisdes estratégicas coletivas entre irmaos
- Valores familiares compartilhados

- Auséncia de sucessao formal estruturada

- Preocupagdo com a continuidade do negdcio

- Coesdo familiar apesar de divergéncias

Cultura organizacional | - ética e integridade




- Valorizacao do trabalho
- Perseveranga diante de crises
- Curiosidade e abertura ao novo

- Orgulho da trajetoria construida

Governanca

- Governanga predominantemente informal

- Decisdes tomadas por consenso entre socios

- Inexisténcia de conselhos formais

- Uso recorrente, porém pontual, de consultoria externa

- Abertura a escuta externa

Estratégia

- Estratégia construida a partir da pratica

- Decisdes baseadas em margem e rentabilidade
- Reposicionamento de portfolio

- Inovagdo como resposta a crises

- Visdo pragmatica de crescimento

Planejamento estratégico

- Planejamento estratégico informal

- Auséncia de metas de longo prazo formalizadas
- Priorizacdo do curto e médio prazo

- Planejamento concentrado nos socios

- Reconhecimento da necessidade de maior estruturagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise da entrevista unica

Neste caso também , a andlise baseia-se em uma Unica entrevista em profundidade. Embora

ndo haja comparagao entre participantes, a densidade das evidéncias empiricas permite interpretar

o contetido segundo a hierarquia de influéncias e asa dimensdes do modelo FIBER, preservando a

l6gica analitica aplicada aos demais casos.

Quadro 44 — Analise entrevista unica

Hierarquia de
Influéncias

Evidéncias
principais

Tensbes percebidas

Interface com o Modelo
FIBER (SEW)

Familia e Sucessio

Decisdes estratégicas
coletivas entre irmaos
e forte influéncia dos
valores familiares

Auséncia de sucessio
formal gera incerteza
estrutural

F expresso no controle coletivo
familiar, I no orgulho da
trajetoria, R aparece na
preocupagdo com continuidade

Cultura Organizacional

Etica, perseveranga e
curiosidade sustentam

Equilibrio entre tradi¢do e
inovagdo

E evidencia apego emocional a
historia e aos valores
construidos
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decisdes em
momentos criticos

Governanca

Governanga informal
baseada em confianga
€ consenso

Dependéncia de relagdes
pessoais e auséncia de
instancias formais

B reflete vinculos sociais como
mecanismo de coordenagdo

Estratégia e

Estratégia adaptativa

Necessidade de maior

E orienta escolhas prudentes ¢

Crescimento construida pela disciplina estratégica preservagdo do legado
pratica e pela
experiéncia
Planejamento Planejamento Reconhecimento explicito | R indica movimento
informal e pouco da necessidade de incremental rumo a estruturagdo
sistematizado evolugdo futura

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Analise das evidéncias empiricas segundo a Hierarquia de Influéncias

a) Familia

Na Empresa 10, a influéncia da familia manifesta-se de forma coletiva, com decisdes
estratégicas tomadas por consenso entre irmdos que atuam na gestdo. A auséncia do fundador,
falecido, ndo resultou em ruptura organizacional, mas também ndo foi acompanhada por um
processo formal de sucessdo. A coesdo familiar atua como elemento de estabilidade, ainda que
coexistam divergéncias naturais quanto a prioridade e ritmos de decisdo (Gomez- Mejia et al..,

2007; Berrone, Cruz & Gomez- Mejia, 2012).

b) Cultura organizacional

A cultura organizacional é fortemente marcada por valores associados a ética, a integridade
e a perseveranga no trabalho. Esses valores, herdados da geracdo fundadora, sustentam a empresa
em periodos de crise financeira e orientam decisdes dificeis relacionadas a investimentos e
reposicionamento estratégico. Observa-se também forte valorizagdo da curiosidade e da inovagao

como elementos culturais legitimados (Schein, 2020).

¢) Governanca

A governanga apresenta carater informal, baseada em relagdes de confianca, e em decisdes

colegiadas entre os socios familiares. Nao existe instancias formais estruturadas, como conselhos
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ou comités permanentes. Ainda assim, a empresa demonstra abertura recorrente a contratagao de
apoio externo, reconhecendo a importancia da escuta e da orienta¢ao técnica em momentos criticos.

( Gersick et al.., 1997)

d) Estratégia

As escolhas estratégicas da Empresa 10 foram construidas de forma predominantemente
empirica, orientadas por indicadores de margem, visibilidade financeira e percepcao de
oportunidades de mercado. A inovagdo em produtos e processos surge como resposta direta a crises
enfrentadas no passado, evidenciando capacidade adaptativa e disposi¢do para assumir riscos

calculados. ( Mintzberg, 1994; Gomez-Mejia et al.., 2007)

e) Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ocorre de maneira informal e pouco sistematizado. Embora
exista clareza compartilhada sobre direcdes desejadas e investimentos prioritarios, essas decisdes
nao sdo traduzidas em planos formais de longo prazo. O curto prazo e a gestdo do caixa exercem
influéncia significativa sobre o processo decisorio, a0 mesmo tempo em que ha reconhecimento

explicito da necessidade de maior estruturacao futura. ( Hrebiniak, 2005 Gémez-Mejia et al.., 2007)

Interpretagio analitica segundo o modelo FIBER (SEW)

A andlise evidencia forte presenca da dimensdo Controle familiar e influéncia (F), associada
a centralidade do fundador nas decisdes estratégicas. A identificagdo familiar (I) manifesta-se na
ligagdo direta entre historia do negocio e trajetoria pessoal do fundador. Os lacos sociais (B)
sustentam a governanga baseada em proximidade e confianga, ainda que com baixa formalizacao.
O apego emocional (E) orienta escolhas cautelosas, priorizando estabilidade e preservacdo do
legado. A dimensao R aparece de forma incipiente na participagdo crescente da segunda geragao,
indicando potencial de evolucao futura sem ruptura abrupta ( Goémez-Mejia et al.., 2007, Berrone

, Cruz & Gomez-Mejia, 2012 )



143

Quadro resumo do caso

O Quadro 44 sintetiza as principais influéncias identificadas no caso, organizadas conforme
as dimensdes analiticas adotadas neste estudo. A leitura das influéncias incorpora implicitamente
os elementos da riqueza socioemocional (SEW), ja presentes nas evidéncias empiricas analisadas

ao longo da secao.

Quadro 45 — Resumo do caso Empresa 10

Dimensao Evidéncias principais Sintese analitica
Familia Decisdes coletivas e Familia como eixo de coesdo
auséncia de sucessdo
formal
Cultura Etica, perseveranca e Cultura resiliente
organizacional | curiosidade
Governanca Modelo informal com Governanga relacional
apoio externo
Estratégia Inovagdo e Estratégia adaptativa
reposicionamento
Planejamento Planejamento informal Planejamento pouco estruturado
estratégico
Trecho “Foi na crise que A inovagdo surge como resposta adaptativa a contextos de
representativo | aprendemos a inovar “ crise, sustentada por cultura resiliente e governanca relacional
(frase chave) informal, resultando em planejamento estratégico adaptativo e
pragmatico

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Sintese Interpretativa do caso

O caso da Empresa 10 evidencia de forma clara a atuacdo da Hierarquia de Influéncias
proposta nesta dissertagcdo, ainda que sua manifestagdo ocorra de maneira extremamente informal
e pragmatica. A influéncia familiar, exercida de forma coletiva entre os irmaos, condicionada a
cultura organizacional, sustenta um modelo de governanga relacional e orienta as escolhas
estratégicas e o planejamento estratégico.

A cultura organizacional, baseada em valores solidos e na perseveranga diante de
adversidade, funciona como elemento de sustentacdo em momentos de crise e como base para a
inovagao. informal, embora limitada em termos de

predisposicdo a A governanca
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institucionalizacdo, mostrou-se suficiente para viabilizar decisdes estratégicas relevantes,
especialmente quando combinada a abertura para apoio externo.

O aprendizado do caso indica que os desafios do planejamento estratégico na Empresa 10
nao estao associados a falta de visao ou de disposi¢ao para inovar, mas a forma como a Hierarquia
de Influéncias se manifesta, priorizando a pratica, o consenso familiar e a adaptagdo incremental
em detrimento da formalizagdo de processos de longo prazo.

O quadro a seguir sintetiza, por meio de frases-chave dos entrevistados, os principais
aprendizados empiricos de cada caso analisado. Essas evidéncias ndo tém carater comparativo, mas
buscam encerrar o ciclo de andlises intra-caso, preservando a voz dos participantes e evidenciando
os elementos centrais que emergem da aplicagdo da Hierarquia de Influéncias em diferentes

contextos organizacionais.

Quadro 46 — Sintese empirica dos casos analisados: frases-chave dos entrevistados

Empresa Categoria da Hierarquia Frase-chave do entrevistado

Empresal Cultura Organizacional “Aqui sempre aprendemos que a empresa vem antes do cargo”
— Entrevistado 14

Empresa 2 Familia “Os valores do meu pai ainda guiam muitas decisdes” —
Entrevistado 2B

Empresa 3 Cultura organizacional “A fé sempre fez parte das decisées da empresa” -Entrevistado
34

Empresa 4 Governanga “Aqui funciona porque todo mundo sabe quem decide’.-
Entrevistado 44

Empresa 5 Governanga “O conselho mudou completamente a forma como pensamos o
futuro” - Entrevistado 54

Empresa 6 Planejamento estratégico “Hoje conseguimos parar para planejar, coisa que antes ndo
existia”. -Entrevistado 64

Empresa 7 Estratégia “A inovag¢do sempre foi o que nos manteve no mercado”.-
Entrevistado 7B

Empresa 8 Planejamento estratégico “O desafio é sair do operacional para pensar mais a frente” .-
Entrevistado 84

Empresa 9 Familia “Enquanto tudo depende de uma pessoa, fica dificil planejar o
futuro”. -Entrevistado 94

Empresa 10 Estratégia “Foi na crise que aprendemos a inovar”.- Entrevistado 104

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

4.3 Analise Inter-caso

4.3.1 Critérios de comparacio entre os casos
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A andlise intercasos foi conduzida a partir da comparagao sistematica dos dez casos analisados,
respeitando os mesmos critérios analiticos utilizados nas analises intracaso. Todos os casos foram
examinados segundo as cinco categorias que compdem a hierarquia de influéncias proposta nesta
dissertacao (familia, cultura organizacional, governanca, estratégia e planejamento estratégico) e,
transversalmente, em relagdo ao conceito da Riqueza Socioemocional (SEW). A comparagdo ndo
teve como objetivo classificar empresas por setor, por porte ou desempenho, mas compreender
como a Hierarquia de influéncias se manifesta em diferentes contextos organizacionais,
identificando padrdes recorrentes, variagdes relevantes e situacdes de tensdo. Esse procedimento
esta alinhado a logica proposta por Eisenhardt (1989), segundo a qual a comparagdo entre casos

permite a constru¢do de explicagdes mais robustas e fundamentada as empiricamente.

4.3.2 Padrdes recorrentes na Hierarquia de influéncias e na SEW (FIBER)

A leitura conjunta dos dez casos evidencia a presenca de padrdes recorrentes na forma como
a Hierarquia de influéncias se manifesta. Em todos os casos analisados, a familia ocupa posicao
central, atuando como ponto de partida da hierarquia, seja por meio da lideranca fundadora, da
transmissao de valores ou da legitimidade atribuida as geracdes sucessoras. Observa-se que a
cultura organizacional desempenha, na maioria dos casos, papel mediador, traduzindo os valores
familiares em praticas, comportamentos e critérios de decisdo, mesmo em contextos de maior
profissionalizagdo, a cultura mantém forte vinculo com a histdria da familia e com a trajetoria do
negocio.

Outro padrdo recorrente refere-se a governanga, que, embora frequentemente informal,
exerce papel relevante na organizagdo das relacdes entre familia e gestdo. Em diversos casos,
mecanismos informais de governanca mostraram-se funcionais, especialmente quando sustentados
por confianca, clareza de papéis e comunicacdo frequente. Esses padrdes indicam que a Hierarquia
de influéncias se manifesta de forma relativamente consistente quanto a sua logica estrutural, ainda
que assuma configuragdes distintas conforme as caracteristicas especificas de cada empresa
familiar.

De forma transversal aos padrdes identificados, observa-se também a presenga recorrente
de elementos associados a Riqueza Socioemocional (SEW), especialmente nas dimensdes do

modelo FIBER. A preservacao do controle e influéncia familiar (F), a identificacdo entre familia e
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organizagdo (I) , os vinculos sociais como base de coordenagdo (B), o apego emocional as praticas
consolidadas (E) e a preocupagdo com continuidade transgeracional (R) emergem como fatores
que ajudam a compreender a intensidade com que cada nivel da hierarquia se manifesta. Assim, a
SEW nao altera a ldgica explicativa da hierarquia de influéncias, mas atua como camada
interpretativa complementar, contribuindo para explicar por que determinadas escolhas
estratégicas e praticas de planejamento estratégico sdo sustentadas ao longo do tempo nas empresas

analisadas.

4.3.3 Variacoes na manifestacao da Hierarquia de influéncias e na SEW (FIBER )

Apesar da presenga de padrdes estruturais, a analise comparativa revela variagdes
relevantes na forma como cada nivel da Hierarquia de influéncias se expressa. As diferengas
observadas dizem respeito, sobretudo, ao grau de centralizacdo da influéncia familiar, ao nivel de
institucionalizacdo da cultura organizacional e a formalizagdo das praticas de governanga. Essas
variagoes indicam que a Hierarquia de influéncias ndo opera de maneira linear ou padronizada,
mas se adapta as condigdes histdricas, relacionais e organizacionais de cada empresa familiar,
preservando, contudo, sua ldgica explicativa central.

Sob a perspectiva da Riqueza Socioemocional (SEW), as variagdes observadas na
manifestagdo da hierarquia de influéncias também podem ser compreendidas como diferencas no
grau de priorizacdo das dimensdes do modelo FIBER entre os casos analisados. Em contextos
marcados por maior centralizagdo decisoria ou informalidade, sobressaem a preservacdo do
controle familiar (F) e o apego emocional as praticas consolidadas (E), contribuindo para limitar
avangos mais estruturados em governanca e planejamento estratégico. Por outro lado, nos casos
em que a governanca se apresenta mais institucionalizada, observa-se maior equilibrio entre a
preservacao socioemocional e abertura para mudancgas graduais, com destaque para a dimensao de
renovacao (R) como justificativa para evolugdes incrementais. Assim, a SEW ajuda a explicar ndo
apenas a presenca da hierarquia, mas também as diferencas na intensidade e na forma como ela se

manifesta entre as empresas familiares analisadas.

4.3.4 Tensoes e casos-limite
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A andlise inter-casos evidencia a existéncia de situacdes de tensdo que contribuem para a
compreensdo dos limites da Hierarquia de influéncias. Em alguns casos, especialmente aqueles
marcados por lideranga excessivamente centralizadora ou auséncia de mecanismos minimos de
governanga, observa-se que a hierarquia se manifesta de forma desequilibrada. Nesses contextos,
a forte influéncia da familia, concentrada na figura do fundador ou de um lider central, restringe a
construcao de espagos de dialogo, dificulta a institucionaliza¢do da governanga e compromete o
desenvolvimento do planejamento estratégico. A Hierarquia, nesses casos, nao deixa de existir,
mas passa a operar como fator restritivo, dificultando a preparagdo para o futuro e a continuidade
do negdbcio.

Esses casos-limite reforgcam o poder explicativo do modelo, ao demonstrar que a auséncia
ou fragilidade de determinados niveis da hierarquia afeta diretamente a capacidade da empresa de
planejar estrategicamente e lidar com desafios sucessorios e competitivos. As tensdes € casos-
limite também evidenciam a influéncia da Riqueza Socioemocional (SEW), sobretudo quando a
preservagao do controle familiar, do apego ao legado e da continuidade transgeracional condiciona

o ritmo de mudancas em governanga, estratégia e planejamento estratégico.

4.3.5 Sintese analitica da comparacao inter-casos

A andlise inter-casos permite afirmar que a Hierarquia de influéncias proposta nesta
dissertagdo se mostra adequada para explicar os desafios do planejamento estratégico em empresas
familiares. Os resultados indicam que o planejamento estratégico ndo emerge de forma isolada,
nem depende exclusivamente de ferramentas ou técnicas gerenciais. Em vez disso, o planejamento
estratégico ¢ condicionado por um conjunto de influéncias que se inicia na familia, se expressa na
cultura organizacional, se organiza por meio da governanga e se traduz em escolhas estratégicas.
Quando essa hierarquia opera de forma equilibrada, o planejamento tende a ser mais consistente e
sustentavel. Quando se manifesta de forma desequilibrada, surgem limitagdes, tensdes e
dificuldades de institucionalizagao.

Essa dinamica também evidencia a presenca transversal da Riqueza Socioemocional
(SEW), na medida em que a preservagdo do controle familiar, da identidade organizacional e da
continuidade transgeracional modula a intensidade com que a hierarquia de influéncias se traduz

em praticas de planejamento estratégico. A comparacao intercasos permitiu avangar de uma leitura
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descritiva para uma visdo integrada das empresas analisadas. O quadro a seguir apresenta essa

sintese comparativa segundo as dimensdes da hierarquia de influéncias e com a perspectiva da

riqueza socioemocional (SWE)

Quadro 47 — Comparacdo inter -casos das empresas segundo a Hierarquia de influéncias e SEW

Empre Influéncia Cultura Governanca Estratégia Planejament SEW
sa Familiar organizaciona 0
1 Estratégico
E.1 Forte Cultura Auséncia de Estratégia Planejamento | Fe E
centralidade relacional instancias reativa e fragilizado, predominante,
das relagdes orientada a formais de pouco sujeito a R tensionado
familiares e preservagdo da | governanga e explicitada revisdes pela
evitacdo de harmonia resisténcia constantes ¢ necessidade de
conflitos implicita a baixa evolugdo
institucionaliza sustentacdo ao | estratégica
¢do longo do
tempo
E.2 Influéncia Cultura Governanga Direcioname | Episodico e F moderado, I
familiar operacional informal, nto pouco eB
moderada, voltada a baseada na estratégico sistematizado | sustentando
com decisdes | resolugdo de confianga implicito coesao
concentradas demandas pessoal familiar e
nos principais | imediatas decisoes
gestores cautelosas
E.3 Dinamica Cultura Auséncia de Estratégia Planejamento | I ¢ E elevados
familiar adaptativa as estruturas contingencia | instavel e pela
interfere circunstancias | formais de 1, ajustada dependente do | identidade
diretamente do nucleo governanga conforme o contexto simbolica e
nas decisdes familiar contexto relacional valores
organizacionai familiares
S fortes; R
gradual
E. 4 Presenca da Cultura Governanga Estratégia Planejamento | F centralizado,
familia na orientada ao em estagio construida subordinado E associados a
gestdo sem curto prazo e inicial, sem de forma as demandas preservagao
mediacao ao rotinas reativa, a operacionais do modo
institucional desempenho consolidadas partir das tradicional de
operacional de deliberagao condugdo
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e demandas do
acompanhame | dia a dia
nto estratégico
E.5 Influéncia Cultura mais Governanga Estratégia Planejamento | R fortalecido
familiar institucionaliza | estruturada e deliberada e | sustentado por | pela sucessdo
mediada por da atuante compartilhad | rotinas e estruturada; B
mecanismos a processos refor¢ado por
formais definidos governanga
formal
E. 6 Centralizagdo | Cultura Governanga Estratégia Planejamento | F e I presentes
das decisdes orientada a informal e pouco fragilizado Na narrativa
nos principais | execucdo pouco definida | articulada pela auséncia | familiar; R
dirigentes cotidiana, com de emergente
familiares baixa responsabiliza | com
institucionaliza ¢do clara introdugdo do
¢do planejamento
E.7 Forte Cultura Governanga Estratégia Planejamento | I e B elevados
influéncia da marcada pela baseada em pouco descontinuado | pela coesdo ¢
familia na personalizacdo | relagdes explicitadae | e sem divisdo clara
definicdo de das decisdes € | pessoais, sem sem temporalidade | de papéis; E
prioridades fragilidade de | mecanismos desdobrame | definida moderando
rotinas formais de nto claro em expansio
organizacionai | decisdo objetivos e estratégica
] agoes
E. 8 Centralidade Cultura Auséncia de Estratégia Planejamento | Ee 1
da familia na baseada na mecanismos construida substituido associados
definigdo de experiéncia formais de de forma por decisoes a
prioridades, acumulada e governancga e intuitiva, a casuisticas, responsabilida
com decisdes | na resolugdo inexisténcia de | partir da sem processos | de
concentradas pratica de instancias trajetoria sistematicos patrimonial; R
nos problemas, estruturadas de | passada e de definigdo incremental na
fundadores com baixa deliberagdo das de objetivos e | profissionaliza
institucionaliza | estratégica a percepgoes acompanhame | ¢do
¢ao de rotinas individuais nto
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dos
dirigentes

E.9 Influéncia Cultura em Regressao Estratégia Planejamento | Fe E
familiar processo de institucional, definida de fragilizado predominantes
variavel ao transicao, com forma pelaperdade | em contexto
longo do marcada pela enfraquecimen | inconstante, | rotinas fundador-
tempo, coexisténcia de | to de sujeita a institucionais | céntrico; R
alternando praticas governanga revisdes e pela ainda
momentos de | tradicionais e anteriormente | frequentes instabilidade incipiente
maior tentativas existentes conforme dos
centralizagdo ¢ | recentes de mudangas na | mecanismos
de maior maior lideranga e de
compartilhame | formalizagdo no contexto | coordenagdo
nto das familiar estratégica
decisdes

E. 10 Influéncia Cultura Governanga Estratégia Planejamento | Bel
familiar resiliente e relacional, construida a | estratégico sustentando
combinada orientada a baseada na partir da adaptativo, decisdes
com abertura a | adaptagdo, confianca e em | experiéncia | orientado a coletivas; R
aprendizagem | com acordos praticae da | aprendizagem | presente na
organizacional | valorizagdo da | informais, sem | resposta a a resposta preocupagao
em contextos | aprendizagem | estruturas incremental | progressiva as | com
de crise a partir de formais as mudancas | transformag¢de | continuidade

experiéncias consolidadas do ambiente | s do contexto
adversas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das analises das empresas entrevistadas (2026).

A partir dessa comparagdo geral, torna-se possivel identificar padrdes recorrentes e

contrastes relevantes na forma como a hierarquia se manifesta e refor¢ados pela visdo da Riqueza

sociemocional (SWE).
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Quadro 48 — Padrdes e contrastes na hierarquia de influéncias e SEW

Dimensao Padrao dominante Padriao contrastante
Influéncia Centralizacdo e evitagdo de conflitos Mediacdo por mecanismos de governanca que
familiar condicionam decisdes estratégicas reduzem interferéncia direta da familia
Cultura Predominio do operacional e da Cultura mais institucionalizada e orientada a
organizacional | preservacdo da harmonia sobre a aprendizagem e previsibilidade
disciplina estratégica
Governanca Auséncia ou fragilidade de instancias Presenga de estruturas minimas de governanga
formais de deliberacdo estratégica que sustentam decisdes estratégicas
Estratégia Estratégia implicita, reativa ou Estratégia mais explicitada e compartilhada
contingencial
Planejamento Planejamento instavel, episddico ou Planejamento sustentado por rotinas, processos €
estratégico inexistente responsabilizagdo
SEW Preservagdo do controle familiar, da Nos contextos mais centralizados, sobressaem F e
identidade organizacional e dos E; nos casos com governanga mais estruturada,
vinculos sociais como base de destaca-se R associado a continuidade e evolugdo
estabilidade decisoria gradual

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nas pesquisas realizadas (2026).

Além dos padrdes estruturais, a andlise evidencia impactos diferenciados sobre o

planejamento estratégico, sintetizados no quadro a seguir.

Quadro 49 — Sintese analitica dos efeitos da hierarquia de influéncias e SWE sobre o planejamento estratégico

Nivel da Hierarquia Evidéncia inter-casos Efeito observado sobre o
planejamento estratégico
Familia Presencga central em todos os casos, Condiciona o espago de
variando entre lideranca fundadora forte, decisoes decisdo estratégica e a abertura
coletivas ou transicdo geracional ao planejamento
Cultura Valores familiares traduzidos em praticas, crengas e Atua como mediadora entre
organizacional padrdes de comportamento organizacional familia e escolhas estratégicas
Governanca Predominancia de modelos informais, com variagdes Define o grau de
de estruturagdo e uso de apoio externo sistematizagdo ¢ estabilidade
do planejamento
Estratégia Estratégias deliberadas em contextos mais estruturados | Orienta prioridades, ritmo de
e emergentes em contextos informais crescimento e capacidade
adaptativa
Planejamento Desde inexistente até formalizado, dependendo da Surge como consequéncia da
estratégico maturidade da governanga hierarquia, ndo como ponto de
partida
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SWE

Preservacdo recorrente do controle/ influéncia familiar
, identidade e legado, vinculos relacionais e inten¢do
de continuidade transgeracional (F,I,B,E,R)

Modula a abertura e o ritmo de
formalizacdo do planejamento:
tende a sustentar
incrementalismo e prudéncia
(protecgdo do legado/ controle),
viabilizar evolugdo gradual
quando a continuidade
transgeracional exige maior
estruturacdo

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nas entrevistas realizadas (2026).

A analise intra-casos e inter- casos permitiu identificar padrdes, contrastes e configuragdes

recorrentes na manifestacdo da hierarquia de influéncias e em seus efeitos sobre o planejamento

estratégico nas empresas familiares analisadas. Esses resultados empiricos, contudo, ganham maior

significado quando confrontados com o referencial tedrico que fundamenta esta pesquisa.

Quadro 50 — Articulagfo entre referencial tedrico ¢ achados empiricos segundo a Hierarquia de Influéncias

Dimenséo da Principais autores Contribuicdes Evidéncias Sintese interpretativa
Hierarquia do referencial tedricas centrais empiricas
tedrico recorrentes nos
casos
Familia Donnelley(1964); A familia  exerce | Centralidade do | A influéncia familiar
Chua et al. (1999); | influéncia continua | fundador ou da | observada mnos casos
Davis& sobre objetivos, | familia confirma que decisdes
ersick(1967); valores e decisdes | controladora, estratégicas s30
Lansberg(1999); estratégicas, preservagdo dos | fortemente condicionadas
Carlock&Ward especialmente quando | vinculos pela  preservacdo do
001), Goémez-Mejia | ha intengdo de | familiares, controle, da identidade e
et al (2007) continuidade decisdes do legado familiar, o que
transgeracional condicionadas a | ajuda a explica a
harmonia resisténcia a mudangas
relacional estruturais e a
postergagao do
planejamento formal

Cultura Schein Valores e pressupostos | Forte presenca de | A cultura organizacional
organizacional | (2020);Berger & | compartilhados valores atua como mecanismo de
Luckmann (1996); | moldam fundacionais; transmissdo dos valores
Barney (1986;1991); | comportamentos e | culturas coesas, | familiares, reforgando
Berrone et al. (2012) | decisdes; cultura pode | porém resistentes | comportamentos que
ser recurso estratégico | a formalizacdo e a | privilegiam estabilidade,
ou barreira a mudanga | ruptura lealdade e continuidade,
mesmo  quando  tais
padroes limitam a
institucionalizagdo da

gestdo e do planejamento
Governanca Davis &Gersick | Governanga informal; | Predominancia de | A governanca observada
(997); Carlock & | controle familiar ; | governanca reflete a preferéncia por
Ward 92001); IBGC | aversdo a perda de | informal; decisdes | modelos que preservam a
(2019); Gomez- | poder baseadas em | autonomia familiar e
Mejia et al.(2007) confianca, didlogo | reduzem rsicos
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, auséncia de

percebidos de perda de

pratica

baixo apetite ao
risco

conselhos, controle, o que explica a
decisodes baixa adogdo de
concentradas estruturas formais mesmo
em empresas de maior
porte
Estratégia Chandler(1962); Estratégia pode ser | Estratégias As escolhas estratégicas
Mintzberg (1994); | deliberada ou | conservadoras, tendem a ser cautelosas e
Porter (1980;1985) emergente; em | incrementais e | incrementais, refletindo a
contextos familiares, | orientadas a | busca por preservagdo do
tende a emergir da | continuidade; negocio e reducdo de

riscos que  possam
comprometer a
continuidade familiar ¢ a
reputagdo construida

Planejamento | Ansoff (1979); | Planejamento  exige | Planejamento O planejamento surge
estratégico Hrebiniak ~ (2005) | racionalidade formal, | pouco como consequéncia da
Kaplan & Norton | clareza de objetivos e | formalizado, hierarquia, n3o como
(1996); Carlock & | mecanismos de | intuitivo ou | ponto de partida. O
Wrad (2001) controle operacional, foco | planejamento fica
,.desdobramento  da | no curto prazo, | limitado quando a
estratégia em | forte dependéncia | familia, a cultura ¢ a
responsabilidades, da experiénciados | governanga  priorizam
prazos e métricas para | lideres flexibilidade, controle e
viabilizar execugao preservagdo de wvalores
em detrimento da
formalizagdo.

SWE Goémez-Mejia et | SWE como légica | Controle familiar, | A SEW explica o ritmo e
al(2007); Berrone, | socioemocional que | preserva¢do do | a intensidade das
Cruz & Gomez- | orienta decisdes em | legado, decisdes | manifestagdes da
Mejia (2012) empresas  familiares | estratégicas hierarquia, modulando a
(dimensoes FIBER) cautelosas e | formalizagdo do
evolugdo planejamento estratégico

incremental  do

planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nas entrevistas realizadas (2026).

Com o objetivo de sintetizar essas evidéncias, o Quadro 50 apresenta os principais pontos

em que o planejamento estratégico pode vir a perder for¢a nas empresas familiares analisadas. O

quadro evidencia que as fragilidades observadas se concentram menos em aspectos técnicos ou

metodoldgicos e mais em dimensdes organizacionais relacionadas a autoridade, a disciplina, as

emocdes, a defini¢do de prioridades e as praticas de governanga, refor¢ando a compreensao do

planejamento estratégico como um processo condicionado por multiplas influéncias e ndo como

uma decisdo isolada.
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Quadro 51 — Fatores organizacionais que condicionam a fragilizacdo do planejamento estratégico em empresas

familiares
Nivel da Dimensao Evidéncias empiricas Impacto sobre o planejamento
hierarquia observada recorrentes
Influéncia Autoridade e Centralizacdo decisoria, | O planejamento pode ndo se consolidar
familiar controle dificuldade de delegagdo, | como processo coletivo
adiamanto de  decisdes
estratégicas
Influéncia Emocdes e Evitacdo de  conflitos, | O planejamento pode perder objetividade
familiar vinculos afetivos protecdo de membros da | e transparéncia
familia, decisOes nao
explicitas
Cultura Disciplina Baixa rotina de | O planejamento pode ndo se sustentar ao
organizacional | organizacional acompanhamento, auséncia | longo do tempo
de rituais estratégicos
Cultura Agenda e Predominio do operacional, | O planejamento tende a ser postergado ou
organizacional | prioridades urgéncias constantes reinterpretado
Governanga Estruturas Auséncia de foruns formais, | Falta de legitimidade institucional do
decisorias conselhos pouco ativos planejamento
Governanga Papéis e Ambiguidade entre familia, | O planejamento pode ndo encontrar um
responsabilidades gestdo e propriedade “dono” organizacional
Estratégia Clareza estratégica | Visdo  implicita, pouco | O planejamento ndo se traduz em agdo
comunicada consistente
Planejamento | Método e Métodos existem, mas ndo | O planejamento ndo se traduz em acdo
ferramentas sdo apropriados pela | consistente
organizacao
SWE FIBER Preservagdo do controle | Redugdo do nivel de formalizagdo e
familiar, apego ao legado e | adogdo de praticas incrementais, com
decisdes cautelosas planejamento  orientado mais pela
preservagdo socioemocional do que por
racionalidade técnica isolada

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos achados da pesquisa (2026).

Assim, o capitulo seguinte dedica-se a discussao dos achados a luz da literatura, articulando
os resultados obtidos com os conceitos de cultura organizacional, governanga, estratégia e

planejamento estratégico, bem como com as contribui¢des especificas da literatura sobre empresas
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familiares. Esse movimento visa aprofundar a compreensdo dos mecanismos organizacionais

identificados e explicitar suas implicagdes tedricas e analiticas.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Retomada do problema de pesquisa e dos objetivos

Esta pesquisa teve como objetivo compreender como as interagdes entre influéncia familiar,
cultura organizacional, praticas de governanga e estratégias adotadas, impactam o planejamento
estratégico em empresas familiares, considerando sua contribuicdo para a longevidade
organizacional. A questdo central que orientou o estudo partiu da constatagdo, amplamente
discutida na literatura, de que, embora o planejamento estratégico seja reconhecido como
ferramenta fundamental para a sustentabilidade das organizacdes, sua adog¢do em empresas

familiares ocorre de forma limitada, fragmentada ou informal.

5.2 Discussio dos achados a luz da literatura

A andlise empirica dos dez casos investigados permite aprofundar a compreensdo sobre os
desafios do planejamento estratégico em empresas familiares, a luz da literatura discutida no
referencial teorico. Os resultados evidenciam que a adogdo, ou a limitagdo do planejamento
estratégico nao pode ser explicada por um tunico fator isolado, mas sim pela interagdo entre
influéncia familiar, cultura organizacional, praticas de governanca e concepgdes de estratégia,
conforme a Hierarquia de Influéncias propostas nesta disserta¢do. Essa constatacao reforca a ideia
de que o planejamento estratégico, em empresas familiares, ndo se apresenta como um instrumento
meramente técnico, mas como um fendmeno organizacional profundamente condicionado por

valores, relagdes de poder, padrdes culturais e arranjos institucionais especificos.

5.2.1 A influéncia da familia e seus desdobramentos organizacionais

Os resultados empiricos confirmam a centralidade da familia como elemento estruturante
das empresas analisadas. Em todos os casos, a influéncia familiar manifesta-se de forma direta na
tomada de decisdo, na definicdo de prioridades e na condu¢do do negocio, corroborando as
contribuigdes classicas de Donnelley (1964), Chua ef al. (1999) e Davis e Gersick (12997). A

presenca ativa da familia, especialmente dos fundadores ou da primeira geragdo, refor¢a o papel



157

dos valores familiares como referéncia para a gestdo. Conforme apontam Gersick et al. (1997) e
Lansberg (1999), essa influéncia tende a gerar coesdo, identidade e comprometimento, aspectos
amplamente observados nos relatos dos entrevistados. No entanto, os casos analisados também
evidenciam que essa mesma centralidade pode gerar resisténcia a formalizagdo, a delegacao e ao
enfrentamento de temas sensiveis, como sucessao e planejamento de longo prazo.

Esse achado dialoga com Ward (1991;2004) e Carlock e Ward (2001), ao indicar que o
desejo de preservar a harmonia familiar frequentemente se sobrepdoe a adogdo de mecanismos
formais de gestdo. A familia, nesse contexto, atua simultaneamente como fonte de estabilidade e
como fator limitante para a institucionalizagdo do planejamento estratégico. Além das abordagens
classicas sobre empresas familiares, os achados empiricos deste estudo também podem ser
compreendidos a luz do conceito da Riqueza Socioemocional ( Socioemotional Wealth — SEW ),
conforme proposto por Gomez — Majia et al. (2007) desenvolvido por Berrone, Cruz e Gémez-
Mejia (2012), onde a preservagao de beneficios ndo financeiros, como identidade familiar, controle,
legado e continuidade geracional, orientam decisdes centrais nas empresas familiares. Nos casos
analisados, a centralidade da familia, a aversdao a conflitos e a preocupacdo com a harmonia
relacional indicam que a influéncia familiar ndo se limita a propriedade ou a gestdo, mas esta
fortemente associada a protecdo do patrimonio socioemocional da familia empresaria, o que ajuda
a explicar decisdes que priorizam estabilidade e continuidade em detrimento de escolhas

estritamente economicas.

5.2.2 Cultura organizacional como expressio da influéncia familiar

A cultura organizacional emerge nos casos analisados como uma extensdo direta dos
valores familiares, confirmando as proposi¢des de Schein (2020). sobre a origem da cultura nas
crengas e pressupostos dos lideres fundadores. Disciplina, ética, prudéncia, valorizag¢do do trabalho,
respeito as relagdes pessoais e, em alguns casos, valores religiosos, aparecem como elementos
recorrentes nos relatos empiricos. Essa constatacdo esta alinhada as reflexdes de Berger e Luckman
(1966), ao indicar que a realidade organizacional ¢ socialmente construida e reproduzida no
cotidiano por meio de praticas, narrativas e comportamentos compartilhados. Nas empresas
analisadas, a cultura atua como um “filtro” interpretativo, orientando o que ¢ considerado aceitavel,

desejavel ou arriscado em termos estratégicos.
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Sob a ¢dtica da Visdo Baseada em Recursos (RBV), conforme Barney (1986;1991), essa
cultura pode ser compreendida como um recurso intangivel valioso, raro e dificil de imitar.
Entretanto, os resultados empiricos indicam que quando excessivamente ancorada no passado, a
cultura também pode se transformar em barreira a mudanca, conforme alertam, Valente (2018) e
Le Breton- Miller (2006). Assim, a cultura organizacional ndo determina apenas como a empresa
funciona, mas também até onde ela esta disposta a ir em termos de planejamento e transformacao
estratégica.

A literatura sobre riqueza socioemocional contribui para aprofundar a compreensao do
papel da cultura organizacional nas empresas familiares analisadas. As dimensodes de identificacao
da familia com a empresa e de vinculos sociais (binding social ties) propostas por Berrone, Cruz e
Gomez-Mejia (2012), ajudam a explicar por que valores familiares se tronam pressupostos
culturais compartilhados, conforme descrito por Shein (2020). Nos casos estudados, a cultura
organizacional ndo apenas reflete a historia da familia, mas atua como mecanismos de preservagao
da identidade familiar no negécio, refor¢ando comportamentos que protegem reputagao, relagdes
internas ¢ o sentido de pertencimento, ainda que isso limite a introducdo de mudangas mais

estruturadas.

5.2.3 Governanca: entre informalidade funcional e limites estruturais

A governanga revelou-se um dos elementos mais sensiveis da Hierarquia de Influéncias. A
maioria das empresas analisadas opera com modelos de governanga predominantemente informais,
baseados em confianga, proximidade e dialogo direto entre os membros da familia. Esse achado
confirma as observacdes da Carlock e Ward (2001) e do IBGC (2019), segundo recorrente em
empresas familiares, especialmente as primeiras geragdes. Os casos demostram que essa
governanga informal pode funcionar de maneira relativamente estavel quando sustentada por
alinhamento de valores, clareza tacita de papéis e baixa complexidade organizacional. No entanto,
conforme a empresa cresce, diversifica suas operacdes ou inicia processos de sucessao, os limites
desse modelo tornam-se mais evidentes.

Essa evidéncia empirica reforga as contribuicdes de Davis e Gersick (1997), ao indicar que
a auséncia de mecanismos formais tende a ampliar ambiguidade de papel, concentrar decisdes e

dificultar a construcao de uma visao estratégica compartilhada. A governanga, portanto, atua como
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elemento mediador entre cultura e estratégia, influenciando diretamente o grau de formalizagao
possivel do planejamento estratégico. Sob a 6tica da riqueza socioemocional, a predominancia de
estruturas de governanga informais observadas nos casos pode ser interpretada como uma estratégia
de preservacao do controle e da influéncia familiar. A resisténcia a formalizagdo excessiva, a
entrada de atores externos ou a institucionaliza¢do de conselhos, identificada empiricamente, esta
alinhada a dimensdo Family control and influence do modelo FIBER (Berrone, Cruz e Gomez-
Mejia ;2012). Assim, a governan¢a informal ndo representa apenas auséncia de maturidade
organizacional, mas, em muitos casos, uma escolha coerente com a logica de protecdo do
patrimonio socioemocional, ainda que essa escolha imponha limites a previsibilidade e ao

planejamento estratégico de longo prazo.

5.2.4 Estratégias: entre o deliberado e o emergente

No que se refere a estratégia, os achados empiricos refor¢am a perspectiva de Mintzberg
(1994), ao evidenciar que, nas empresas familiares analisadas, a estratégia frequentemente emerge
da pratica cotidiana, mais do que de processos formais e deliberados de planejamento. Em muitos
casos, as decisdes estratégicas foram construidas de forma incremental, a partir da experiéncia
acumulada, da intui¢do dos lideres familiares e da resposta a eventos criticos. Essa constatagdao nao
invalida as abordagens prescritivas propostas por autores como Porter (1980), Chandler (1962) ou
Ansoff (1979), mas sugere que sua aplicacdo em empresas familiares ¢ condicionada pelas camadas
anteriores da hierarquia. Onde a governanca e a cultura favorecem maior reflexdo e sistematizagao,
observa-se maior proximidade com estratégias deliberadas. Em contextos mais informais, a
estratégia tende a assumir carater emergente, conforme descrito por Mintzberg (1994)

Os resultados empiricos também dialogam com o Behavior Agency Model, discutido por
Gomez — Majia et al. (2007), que sustenta o conceito de SEW, ao evidenciar que decisdes
estratégicas em empresas familiares nem sempre seguem uma logica puramente econdmica. A
preferéncia por estratégias conservadoras, crescimento gradual e inovagdo incremental observada
nos casos analisados pode ser compreendida como esforco de evitar perdas socioemocionais
percebidas, como riscos a reputagdo, a identidade familiar ou a coesdo interna. Desta forma, a
estratégia emerge como resultado do equilibrio entre racionalidade econdmica e prote¢ao dos

valores emocionais e simbolicos associados a empresa familiar.
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5.2.5 Planejamento estratégico como resultado da hierarquia de influéncias

O principal achado desta pesquisa reside na compreensdo de que o planejamento
estratégico, nas empresas familiares analisadas, surge como consequéncia da intera¢do entre
familia, cultura, governanca e estratégia, € ndo como ponto de partida do processo decisério. Essa
constatacdo reforca os argumentos de Carlock e Ward (2001),Gersick et al. (1997), Le Breton-
Miller e Miller (2006), que destacam que a adocao de ferramentas gerenciais formais depende do
grau de maturidade organizacional e da disposi¢do da familia em lidar com temas sensiveis, como
sucessdo, poder e controle. Nos casos em que a hierarquia se apresenta mais equilibrada, o
planejamento estratégico tende a emergir de forma mais estruturada, ainda que adaptada as
especificidades familiares. J&4 nos contextos em que a centralidade familiar e a informalidade
governamental predominam, o planejamento permanece restrito ao curto prazo, fragmentado ou
intuitivo.

Dessa forma, os resultados empiricos confirmam que as dificuldades enfrentadas pelas
empresas familiares em relacdo ao planejamento estratégico ndo decorrem exclusivamente da falta
de conhecimento técnico, mas estdo profundamente relacionadas a fatores culturais, familiares e
institucionais. O planejamento estratégico revela-se, assim, menos um problema de ferramentas e
mais um desafio de alinhamento entre valores, estruturas de poder e praticas de gestdo.

A baixa formaliza¢do do planejamento estratégico identificada em diversos casos pode ser
compreendida, adicionalmente, como reflexo da preocupagdo em preservar a riqueza
socioemocional (Gomez — Majia et al.. ;2007) da familia empresaria. A postergacao de decisoes
sucessorias, a centralizacao das escolhas estratégicas e a preferéncia por processos informais
indicam que o planejamento estratégico, quando percebido como potencial ameaca ao controle
familiar ou a identidade do negocio, tende a ser evitado ou adaptado. Assim, o planejamento ndo ¢
rejeitado por desconhecimento técnico, mas condicionado pela necessidade de equilibrar eficiéncia
organizacional e preservacao dos vinculos socioemocionais que sustentam a empresa familiar.

Adicionalmente, a leitura integrada desses achados permite observar que as tensdes
discutidas a partir das influéncias familiares, culturais e de governanga tendem a se manifestar com
maior intensidade no momento em que a estratégia precisa ser traduzida em acdo. Nesse sentido, a

distingdo apresentada por Hrebiniak (2005), ao tratar o planejamento estratégico como responsavel
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pelas respostas ao “como “ e ao “ quando”, contribui para compreender por que tais influéncias
podem fragilizar o planejamento sem, necessariamente, comprometer a existéncia de
direcionamento estratégico. Essa interpretacao dialoga com os demais referenciais mobilizados ao
longo do capitulo e ¢ reforcada por Kaplan e Norton (1986), ao evidenciar que a traducao da
estratégia em objetivos, iniciativas, responsabilidades e temporalidade depende de condicdes
organizacionais que extrapolam a simples disponibilidade de ferramentas gerenciais.

Dessa forma, o planejamento estratégico observado nos casos analisados emerge como
resultado das interagdes entre as diferentes influéncias que compdem a hierarquia proposta neste
estudo. Ele ndo se apresenta como um processo neutro ou puramente racional, mas como uma
pratica condicionada por relagdes de poder, padrdes culturais, arranjos de governanga e objetivos
socioemocionais. Essa compreensdo permite interpretar o planejamento ndo como ausente, mas
como fragilizado ou intermitente, especialmente quando carece de legitimidade institucional,

protecdo da agenda estratégica e sustentacdo ao longo do tempo.

5.3 Contribuig¢oes do estudo

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa contribui ao propor e validar empiricamente a
Hierarquia de Influéncias como um modelo explicativo para o planejamento estratégico em
empresas familiares. O modelo amplia a compreensdo do fendmeno ao integrar elementos
frequentemente analisados de forma isolada na literatura. Do ponto de vista pratico, os resultados
oferecem subsidios relevantes para gestores familiares, consultores e instituigdes de apoio, ao
evidenciar que a adog¢do do planejamento estratégico exige intervengdes que vao além de

ferramentas técnicas, demandando atencao as dinamicas familiares, culturais e de governanca.

5.4 Limitacoes da pesquisa

Como todo estudo qualitativo baseado em caos multiplos, esta pesquisa apresenta
limitagdes relacionadas a impossibilidade de generalizagdo estatistica dos resultados. Além disso,
a analise concentrou-se em empresa brasileiras, o que sugere cautela na extrapolagdo dos achados
para outros contextos culturais e institucionais. A discussdo dos resultados em didlogo com a

literatura permitiu articular os achados empiricos com os principais referenciais teoricos
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mobilizados nesta pesquisa, evidenciando os mecanismos organizacionais que condicionam o
planejamento estratégico nas empresas familiares analisadas. Com base nessa articulacdo entre
dados e teoria, torna-se possivel avangar para um a sintese conclusiva, que retoma os objetivos do
estudo, explicita suas principais contribui¢des e situa os resultados obtidos no escopo da pesquisa
realizada. Nesse sentido, o capitulo seguinte apresenta as conclusdes da dissertagdo, organizando

os principais aprendizados decorrentes da analise realizada.
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6 CONCLUSOES

Esta dissertagdo teve como objetivo compreender como as interagcdes entre influéncia
familiar, cultura organizacional e praticas de governanca impactam a adog¢do do planejamento
estratégico em empresas familiares, tendo como eixo interpretativo a hierarquia de influéncias
proposta ao longo do estudo. Os resultados demonstraram que o planejamento estratégico, nessas
organizagdes, ndo se apresenta como instrumento técnico isolado, mas como consequéncia de
dindmicas estruturais e simbodlicas que iniciam na familia, desdobrando-se na cultura
organizacional, consolidam-se nas praticas de governanca e, por fim, condicionam a formulacao
estratégica e o grau de formaliza¢ao do planejamento.

A anélise empirica dos dez casos evidenciou que a centralidade da familia molda valores,
crengas e padrdes comportamentais que influenciam diretamente os mecanismos de governanga e
os processos decisérios. Observou-se que, em contextos nos quais a governanga permanece
predominantemente informal e fortemente personalizada, o planejamento tende a assumir carater
reativo, pouco estruturado e dependente da figura do fundador ou da geracdo dominante. Por outro
lado, nos casos em que houve maior institucionalizacdo da governanca, verificou-se maior
consisténcia estratégica e maior aderéncia a praticas formais de planejamento.

Os achados também confirmam que a riqueza socioemocional atua de maneira transversal
em toda a hierarquia de influéncias. A preservacdo do controle familiar, da identidade
organizacional e do legado intergeracional mostrou-se elemento decisivo na compreensdo das
escolhas estratégicas observadas. Em diversas situagdes, decisdes que poderiam ser interpretadas
como economicamente menos racionais sob uma perspectiva financeira, revelaram-se coerentes
quando analisadas sob a lente da preservacdo da SEW, refor¢ando que objetivos ndo econdmicos
coexistem com metas empresariais € condicionam a forma como o planejamento ¢ concebido e
implementado.

No plano tedrico, o estudo contribui ao articular diferentes correntes da literatura, empresas
familiares, cultura organizacional, governanga, estratégia e o planejamento estratégico, sob uma
estrutura analitica integrada, representada pela hierarquia de influéncias. Ao posicionar essas
dimensdes de forma encadeada, a pesquisa avanca na compreensdo do planejamento estratégico

como resultado sistémico, e ndo como decisdo isolada. Além disso, ao incorporar a riqueza
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socioemocional como elemento transversal, amplia-se a capacidade explicativa do modelo, ao
integrar dimensdes econdmicas, simbdlicas e relacionais na compreensao das decisdes estratégicas.

No ambito pratico, os resultados oferecem subsidios relevantes para familias
empresarias ¢ gestores ao evidenciar que a fragilizagao do planejamento estratégico nao decorre
exclusivamente da auséncia de ferramentas técnicas, mas da forma como valores familiares,
padrdes culturais e de estruturas de governanca se articulam. A hierarquia de influéncias proposta
pode servir como instrumento reflexivo para diagnosticar pontos de tensao, identificar lacunas de
institucionalizagdo e orientar processos de profissionalizagdo compativeis com a identidade
familiar.

Embora os resultados reforcem a consisténcia da hierarquia de influéncias e ampliem sua
aplicabilidade teorica e pratica, € necessario reconhecer as limitagdes que circunscrevem o alcance
interpretativo deste estudo. A principal refere-se ao recorte empirico adotado, uma vez que a
pesquisa foi conduzida exclusivamente em empresas familiares de capital fechado, inseridas no
contexto brasileiro. Embora esse perfil represente parcela significativa da realidade das empresas
familiares no pais, os achados ndo podem ser automaticamente generalizados para empresas
familiares de capital aberto, nas quais a maior formaliza¢do da governanca, a presenca de acionistas
externos e as exigéncias regulatorias tendem a alterar a dindmica das influéncias observadas,
especialmente no que se refere a estratégia e ao planejamento estratégico.

De forma complementar, a hierarquia de influéncias proposta foi concebida para
compreender a logica decisoria das empresas familiares. Sua aplicacdo a empresas ndo familiares
deve ser realizada com cautela, pois na auséncia da influéncia direta da familia, outras dimensoes,
como governanga corporativa formal ou cultura organizacional profissionalizada, podem assumir
papel distinto no encadeamento das decisdes estratégicas.

Outra limitag¢do relevante diz respeito ao perfil dos entrevistados. As entrevistas foram
realizadas exclusivamente com membros da familia, pertencentes a primeira e segunda geragao,
conforme delineamento metodologico definido. Embora tal escolha assegure aderéncia ao foco da
pesquisa e permita captar a perspectiva daqueles diretamente envolvidos na conducao do negocio
e na preservagdo da continuidade familiar, ela também implica em que ndo forma incorporadas
percepcdes de executivos nao familiares, funcionérios ou agentes externos. A inclusdo dessas vozes
poderia revelar percepgdes distintas acerca da cultura organizacional, das praticas de governanga e

do planejamento estratégico, ampliando a compreensao das dindmicas observadas.
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Pesquisas futuras podem aprofundar os achados deste estudo por meio de abordagens
retrospectivas, realizadas em um tnico momento de coleta, que combinem entrevistas com analise
sistematica de documentos organizacionais. A incorporagdo de materiais como contratos sociais,
atas de reunides familiares ou societarias, registros de mudancgas na governanga, planos estratégicos
anteriores e outros documentos internos permitem reconstruir a trajetoria historica das empresas
familiares e compreender, de forma mais precisa, como decisdes relacionadas a familia, a cultura,
a governanca, a estratégia e ao planejamento foram tomadas ao longo do tempo. Essa combinagao
amplia a checagem das evidéncias, reduz vieses associados a memoria dos entrevistados e
possibilita avaliar a manifestagdo da Hierarquia de influéncias em diferentes fases do
desenvolvimento das empresas familiares.

Ao reconhecer essas possibilidades de aprofundamento, reafirma-se que o planejamento
estratégico, nas empresas familiares, ndo se sustenta pela técnica em si, mas pelas condi¢des que o
precedem. Valores familiares, padrdes culturais e estruturas de governanga configuram o ambiente
no qual a estratégia se torna viavel e o planejamento ganha consisténcia. Quando essas dimensdes
se articulam de maneira coerente, o direcionamento estratégico encontra estabilidade, quando se
tensionam, a formalizacdo se fragiliza. A longevidade empresarial, portanto, revela-se menos
associada a sofisticagdo instrumental e mais dependente da capacidade de harmonizar influéncias

estruturais ao longo do tempo.
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