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RESUMO

O estudo refere-se a uma empresa familiar de pequeno/médio porte situada no
Estado de Santa Catarina/SC que passa por dificuldades administrativas,
sucessorias e de relacionamento familiar. Através de um estudo de caso nesta
empresa, busca-se entender o processo de sucessdao em empresas familiares, e
identificar os mecanismos que levam as empresas familiares a errarem no processo
de sucesséao, adaptando os problemas as possiveis solugdes. Tendo como objetivos
especificos analisar as interferéncias e dificuldades dos relacionamentos, propor
solucdes para resolucdo de problemas administrativos e discutir a percepg¢ao dos
herdeiros sobre a possibilidade de sucessdo na empresa familiar. Ao aplicar o
questionario na empresa, obtiveram-se respostas parecidas na maioria das
perguntas. Os fundadores e sucessores tém ciéncia dos problemas administrativos
da empresa e de como a relagdo familiar € prejudicada com a extrapolagdo do
ambiente profissional para o pessoal. Também é abordado sobre a importancia da
profissionalizacdo da mao de obra e o processo de sucessao, discorrendo sobre as
dificuldades, cobrangas e insegurangas do sucessor.

Palavras-chave: Empresas familiares; Sucessao; Problemas administrativos.

ABSTRACT

The study refers to a small / medium sized family business located in the State of
Santa Catarina / SC that is experiencing administrative, succession and family
relationship difficulties. Through a case study in this company, we seek to
understand the succession process in family businesses, and to identify the
mechanisms that lead family businesses to make mistakes in the succession
process, adapting problems to possible solutions. Having as specific objectives to
analyze the interference and difficulties of relationships, propose solutions for solving
administrative problems and discuss the heirs' perception about the possibility of
succession in the family business. When applying the questionnaire in the company,
similar answers were obtained in most questions. The founders and successors are
aware of the company's administrative problems and how the family relationship is
damaged by the extrapolation of the professional environment to the staff. It is also
approached about the importance of the professionalization of the workforce and the
succession process, discussing the difficulties, demands and insecurities of the
Successor.
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Introducgao

A percepcado de empresa e administracdo muda com o passar dos anos e
varia de acordo com os gestores. Para que a sucessdo ocorra, alguns pontos
precisam estar alinhados, tais como: adaptagdo, comprometimento, aprendizado,
relacdo familiar e submersao ao negaocio.

As empresas familiares de pequeno e médio porte tém predominancia no
pais, tendo sido responsaveis por 41% do total de 27 milhdes de empregos formais
e 20% do Produto Interno Bruto (PIB) e por 72% dos empregos formais no ano de
2018. Ao destacar a importancia das organiza¢des familiares na economia nacional,
surge a necessidade de discutir a continuidade destas empresas, que € a sucessao
(OLIVEIRA, 2017; SEBRAE, 2018).

A sucessao é tratada como a transmissdao da empresa para a geragao
seguinte. Este processo que traz instabilidade e limitacdes € um desafio para as
empresas que tém dificuldade em repassar conhecimentos e treinar seu potencial
sucessor. Os fundadores devem ter consciéncia de que este processo é importante
para sua continuidade, pois muitas empresas sofrem com a falta de preparo dos
sucessores (DEVINS; JONES, 2016; LISBOA, 2018).

Empresas familiares ligam-se a trés pontos para construir sua identidade:
familia, empresa e a identidade organizacional/propriedade. Nesse processo[,] a
empresa atua como propulsora dos sonhos familiares e a identidade organizacional
€ uma extensdo dos valores e principios familiares (GERSICK, et al., 2006; DANTE;
RODRIGUES; CREMONEZI, 2016).

Quando chega o momento de o fundador de uma empresa familiar se
desligar, os herdeiros sdo 0s possiveis sucessores, e € por isto que a empresa
precisa ter uma estratégia de como este processo ira funcionar, muito antes do
fundador se desligar da gestdo da empresa. Por esse motivo, oportunizar
experiéncias continuas aos possiveis sucessores € uma maneira de prepara-los
para este desafio (MARLER et al., 2017).

O processo de aprendizagem no cotidiano da empresa € extremamente
importante para o sucessor agregar experiéncias e isso s6 acontece quando 0s
fundadores conseguem partilhar seus conhecimentos (DE MASSIS, et al., 2016). O
processo sucessorio deve dispor de um planejamento adequado para o
desenvolvimento do sucessor. O que nem sempre € um processo simples, por se
tratar de empresas familiares. Tendo em vista esta problematica, desenvolveu-se
este estudo com um intuito de entender a percepcao dos fundadores e potenciais
sucessores sobre o0 processo de sucessao da gestdo da empresa familiar e
promover uma discussao acerca dos processos administrativos dentro da empresa e
suas filiais.

Assim, apresenta-se neste artigo a discussdo sobre o posicionamento
administrativo de uma empresa familiar com sete filiais acerca do seu processo de
sucessao. O estudo divide-se em: referencial tedrico, procedimento metodoldgico,
apresentacao da empresa, analise e discussao de resultados e consideracdes finais.

Sucessao em Empresas Familiares
A sucessao € um processo que traz muitas dificuldades para as empresas,

pois geralmente ndo ha um planejamento para lidar com essa questdao. Somente
quando o fundador precisa deixar por algum motivo o cargo, € que a empresa tenta



desenvolver o sucessor. Assim, quando 0 sucessor assume, € comum que ocorram
mudancgas nas praticas administrativas (MEDEIROS, 2019; SOUZA SILVA, 2003).

As empresas familiares ainda sofrem influéncia de seus fundadores e do forte
clima familiar nos processos de gestdo. Estas interferéncias retardam ou estagnam o
crescimento da empresa e dificultam o processo. E comum que o sucessor preferido
seja um filho do sexo masculino. Quando a pessoa em questdo € mulher, € comum
que existam divergéncias na familia. Outra coisa que pode se tornar uma questao é
a personalidade do potencial sucessor, que pode se tornar um fator para a
longevidade da empresa. Assim, essas preferéncias acabam por influenciar no bom
andamento da organizagcdo enquanto a sucessao ocorre (FREIRE et al., 2010;
BETANCOURT et al., 2012; AHRENS, LANDMANN; WOYWOD et al., 2015).

A transicao de gestdo é decisiva para a empresa familiar, pois € um processo
que determina a continuidade do negécio. E um processo que exige dedicacéo,
esforco e objetividade de ambas as partes. Entende-se que preparar a geragao
seguinte é determinante para a sobrevivéncia da empresa, pois somente cerca de
30% delas se mantém ativas na segunda geracao e 14%, na terceira. (MEDEIROS,
2019; TREVINYO, 2010; PINTOL et al., 2015).

Para Posso e Urbano (2017), grande parte das empresas familiares tendem a
enfrentar desafios no processo de sucessao quando seus sucessores nao estao
preparados. Por isso sdo tao importantes a preparagao académica, o interesse e o
comprometimento, para que se consiga enfrentar desafios e imprevistos que irdo
ocorrer ao longo do tempo.

O processo de sucessao deve comecar pelo menos 7 anos antes do
afastamento do atual administrador/fundador. Se o sucessor for um familiar, é
interessante que este seja preparado desde a sua infancia para compreender as
minucias da organizagao, a cultura e a forma de gestdo. Pois os valores nas
empresas apresentam interdependéncia com as relagdes familiares e, muitas vezes,
afetam o desempenho organizacional. (LISBOA, 2018; PINTOL et al., 2015).

Procedimentos Metodoldégicos

O estudo desenvolveu-se por meio de abordagem qualitativa e exploratéria e
procedimentos de estudo de caso. Os dados foram coletados com auxilio de um
questionario contendo seis perguntas abertas que versavam sobre o relacionamento
familiar, dificuldades administrativas, profissionalizagdo da mao de obra e preparo
dos sucessores para assumir a empresa. No contexto da empresa, todos trabalham
e tomam decisdes ativamente dentro da empresa. Por esse motivo, o questionario
foi aplicado junto aos dois fundadores e aos dois possiveis sucessores da empresa.
Assim, na analise dos resultados, E1 e E2 sdo os herdeiros e possiveis sucessores
e E3 e E4 sao os fundadores e atuais gestores.

A empresa analisada trabalha com experiéncias de compra a preg¢o unico
(R$10,00) em itens de bazar, cama, mesa e banho, cozinha e vestuario. A familia
autorizada pela marca e a empresa estudada possuem permissao para colocar lojas
na microrregido do norte catarinense. Assim, a familia abriu a primeira loja em margo
de 2018, em Jaragua do Sul, depois, foram abertas filiais em Guaramirim, Itapoa,
Mafra, Canoinhas, Pontal do Parana e, recentemente, mais uma filial na cidade de
Jaragua do Sul.

Analise e Discussao dos Resultados



A empresa trabalha ao prego Unico de R$10,00 e, devido ao crescimento
acelerado, a organizacdo vem enfrentando problemas de gestdo. Para evitar mais
dificuldades no futuro, comegou a planejar seu processo de sucessdo, tendo em
vista a necessidade de manutencao de sucesso de sua matriz e filiais.

Desse modo, participaram deste estudo quatro pessoas: dois fundadores e
dois potenciais sucessores. A familia esta junta desde o inicio do negdcio, porém
somente em 2019 as herdeiras tomaram ciéncia dos planos dos fundadores — seus
pais — de comecgar o processo de sucessao para que as atividades organizacionais
sofram o minimo de impacto possivel com a mudanca. O questionario foi aplicado no
intuito de fazer um diagnédstico de como os fundadores e 0s sucessores veem o
processo de sucessao para, assim, discutir os processos administrativos.

Para efeito de analise de conteudo foram consideradas como categorias as
perguntas do instrumento de pesquisa. Das respostas obtidas para as cinco
categorias emergiram as subcategorias, sobre as quais serao apresentadas as
analises e discussodes.

A primeira categoria refere-se a relagcdo com a familia e se ela esta sendo
prejudicada por questbes profissionais. A segunda é sobre os relacionamentos
interpessoais e seus impactos sobre a evolucido e potenciais interferéncias no
desenvolvimento profissional. A terceira esta relacionada com a maior dificuldade
administrativa da empresa. A quarta versa sobre as possibilidades de diminuicdo
dos problemas administrativos percebidos. A quinta procura descobrir quem seria a
pessoa reconhecida pelos demais para assumir a gestdo da empresa, caso o
fundador ndo pudesse fazé-lo. E, por ultimo, a sexta pergunta busca entender a
percepgao sobre 0s possiveis sucessores e seu preparo para assumir a gestao da
empresa.

A primeira categoria — “A relagdo familiar é prejudicada pelas questdes
profissionais?” — obteve resposta unanime: “Sim”. Esta categoria apresentou
somente uma subcategoria, como podemos ver pelas falas a seguir:

“Um pouco, pois ninguém sabe separar o pessoal do profissional.” (E1)

“Sim, porque juntamos os problemas profissionais e levamos para casa. E
também pelo fato de a intimidade atrapalhar no respeito.” (E2)

“Sim, pois acabamos levando os problemas da empresa para casa e iSso
gera desentendimentos.” (E3)

“Sim, pois trabalhamos juntos e gera alguns conflitos.” (E4)

A dificuldade que as pessoas tém em manter interacbes construtivas
e produtivas quando ha experiéncias pessoais e emocionais conflitantes faz com
que estas incorporem um estado de fraqueza (BERNAL, 2018). Para o autor (op.
cit.), quando se tenta resolver hostilidades enquanto ha num estado emocional fragil,
surgem relacdes destrutivas que impedem as pessoas de entenderem a situagao e
tomar decisdes corretas.

Quando uma familia participa da gestdo da empresa, esta passa a ser um
bem ativo da familia. Do mesmo modo, quando as decisdes sdo tomadas, ha riscos
em trés graus: familia, empresa e patrimbnio. Por esse motivo, a qualidade das
relagcdes familiares tém papel decisivo na gestéo e no processo sucessorio (SOTO et
al. 2015).

Sabe-se que deixar as tensdes do exercicio das atividades profissionais de
lado para exercer o papel dentro da familia € uma tarefa dificil. E, se as questdes
familiares comecarem a interferir no ambiente de trabalho, o individuo comeca a se
sentir frustrado, da mesma forma que no ambiente familiar, se o trabalho prejudicar



as relacdes. Pode haver dois tipos de conflitos entre os papéis: o baseado no tempo
e 0 baseado na tensdo. O primeiro ocorre se o papel demandar mais tempo do que
0 ja estabelecido para exercé-lo, e o segundo ocorre por tensdes no exercicio de um
dos papéis, gerando sobrecargas e conflitos interpessoais (MACHADO et al. 2008;
DANTE; RODRIGUES; CREMONEZI, 2016)

Teston e Filippim (2016) abordam que a familia auxilia o individuo na
adequacao a sociedade, na construcado da personalidade e identidade. Esse aspecto
€ compreendido como socializagao primaria. Assim, os individuos nao tém escolha
sobre o quao identificados estdo com a familia. No entanto, é perfeitamente comum
que no ambiente de socializacdo secundaria existam alguns conflitos. E no
desenvolvimento social e profissional que o individuo constréi significados e decide o
que considera correto ou incorreto por meio das interagdes sociais e significados
compartilhados. Ainda assim, os individuos buscam ambientes de trabalho e
concordancia com a infancia e isso faz com que o trabalho faga sentido para esta
pessoa que, a partir dai, consegue socializar na empresa e alcanga a legitimagao
dos demais (LOZANO-POSSO; URBANO, 2017).

A segunda categoria evidencia a percepgao acerca dos relacionamentos no
trabalho e as possibilidades de evolugdo pessoal e profissional. Para os
entrevistados, os relacionamentos ajudam a evoluir, como pode ser percebido nas
falas:

“[...] cada convivio é um aprendizado e desenvolvimento diferente.” (E1)
“[...] as relagées, tanto ruins quanto boas, me fizeram adquirir maior
conhecimento.” (E2)

“Evolui gradativamente, ja que conhego pessoas novas e com diferentes
percepgbes da vida e do mundo.” (E3)

O resultado da satisfagao no trabalho relaciona-se com a produtividade dentro
da organizagdo. Em uma empresa familiar, as relagées estdo extrapoladas, pois,
além do relacionamento profissional, ha o relacionamento familiar. E ambos se
misturam a todo momento. Esta mistura de aspectos emocionais e econémicos
podem interferir de forma negativa no desenvolvimento empresarial (MEIRINHOS;
BARRETO, 2018; MACHADO et al., 2008).

Os relacionamentos estdo diretamente ligados a qualidade de vida. No
trabalho, um ambiente amigavel, com bom humor e descontragédo, pode ajudar no
desempenho dos funcionarios, resultando em mais produtividade e eficacia nos
servicos prestados. Ja, ao contrario, a desumanizagdo das pessoas, O0S
relacionamentos superficiais e interagdes carregadas de energias ruins transformam
o ambiente de trabalho num lugar cheio de tensdo, impedindo os profissionais de
executarem com qualidade o servigo. Condi¢cdes inadequadas de trabalho, além de
reduzir a produtividade dos profissionais, transcendem para a vida do individuo fora
do trabalho, interferindo no desenvolvimento pessoal, fazendo-o se sentir frustrado,
estressado e desanimado (LOPEZ; QUINTEROS; MORENO, 2013).

A terceira categoria demonstra as percepg¢des de fundadores e sucessores
acerca das dificuldades administrativas. As respostas foram subcategorizadas em:
“adequacao ao crescimento rapido” e “recursos humanos”. A subcategoria “recursos
humanos” foi citada somente por dois participantes. Nado houve comentarios a
respeito. Em relagdo a subcategoria “adequagao ao crescimento rapido”, pode ser
observada nas falas a seguir:



“Acredito termos evoluido em todos os setores, ja que a empresa se
encontra em expansdo e muitos dos problemas enfrentados no inicio ndo
ocorrem mais.”(E1)

“A parte do conhecimento, ja que no inicio ndo tinhamos muita nogdo. Hoje
em dia melhorou bastante, porém ainda nédo é 100%.” (E3)

“O crescimento rapido faz com que a adequagdo da empresa seja mais
complicada [...]” (E4)

O crescimento de uma organizagdo estad relacionado com a expansao
geografica da empresa, aumento no numero de filiais, alcance novos mercados e
clientes, aumento do numero de produtos e servicos. No entanto, € comum que
empresas familiares percam seu carater e cultura familiares devido a complexidade
organizacional e gerencial que costuma ocorrer junto com o crescimento econémico
e estrutural. Tais dificuldades ameagam as dimensdes de riqueza socioemocionais:
predominancia familiar na gestdo, a continuidade da familia tanto nos negécios
como nos aspectos pessoais e 0 enriquecimento familiar, que passa a ser diluido
devido ao “inchago” estrutural (MACHADO, 2016; DEBICK, et al., 2017).

Uma dificuldade apontada pelo estudo foram os recursos humanos. Esse
quesito relaciona-se com a dificuldade de contratar pessoas preparadas para
atuarem em longo prazo na empresa. A formagdo de uma equipe confiavel é
entendida como diferencial para apoiar fundadores e sucessores em questbes
sociais, culturais, estratégicas, morais, entre outras. (WEISMEIER-SAMMER,;
HATAK, 2014). Também podem ser destacados o bom nivel educacional e as
experiéncias anteriores dos proprietarios. Tais aspectos facilitam o planejamento e a
analise da familia e da empresa para tornar atrativa a ideia de seguir o negécio nos
mesmos moldes: com a gest&o familiar (FERRON, et al. 2016).

A quarta categoria apresenta as solugbes propostas para resolver os
problemas administrativos. A resposta foi unanime: “Profissionalizar/especializar
mao de obra”. Como pode ser observado nas falas a seguir:

“Acredito que profissionalizando os setores. Trazendo profissionais
capacitados para desenvolver o trabalho que nés exercemos.”(E1)

“Ter um planejamento criterioso.”(E2)

“Contratando pessoas com maior conhecimento na area administrativa.”
(E4)

Acredita-se que seja fundamental para as empresas familiares buscar a
profissionalizacdo em todos os setores. Tanto colaboradores quanto gestores devem
ser preparados para o processo de sucessao. Muitas vezes, isso implicara na
substituicdo dos gerentes e administradores para um profissional assalariado que
possua praticas racionais e despersonalizadas (LIMARCIO et al., 2015; DANTE,
2016).

Para Kogut e Fleck (2017), uma empresa gerenciada pela familia deve
explorar os beneficios da profissionalizacdo. Deve-se construir uma empresa
engajada em resultados e dados concretos que possibilitem a tomada de decisao
certeira e a descentralizagdo de poder. Por isso, os cargos dentro da empresa
devem ser destinados aos familiares de acordo com a capacidade de cada um e as
questdes pessoais da familia devem ser tratadas fora da empresa (ORO; LAVARDA,
2017).

A quinta categoria descreve o sucessor que seria escolhido, caso o gestor
nao pudesse mais administrar a organizagao. As respostas dos entrevistados



descreveram “a pessoa com mais experiéncia e que trabalha ha mais tempo na
organizagao”, como pode ser observado nas falas:

“Ser inteligente, mesmo sem profissionalizagdo. Consegquir respeitar a
todos, tendo uma visdo ainda maior do negdécio e ser objetiva e persistente
no que exerce.” (E1)

“Ter conhecimento e dedicagdo pela empresa.’(.) (E2)

“Ter dedicagéo, experiéncia e conhecer a empresa’(E3)

Ramos et al. (2018) entendem que, quando uma pessoa de fora da familia
assume a gestdo, os membros da familia tém receio de mudangas. Sobretudo,
quando ha a sobreposicdo dos interesses particulares dos administradores
familiares, isto pode se tornar um problema e enfraquecer a empresa em
desempenho e competitividade, levando a sua possivel descontinuidade. Por isso,
um dos critérios para a selecdo de novos administradores em processos sucessorios
€ a manutencgao da visdo da empresa e da cultura dos fundadores. Sendo uma das
possibilidades para o sucessor — familiar ou ndo — iniciar sua atuacao profissional
dentro da empresa (KOGUT; FLECK, 2017).

Sabendo da importancia da profissionalizagao, principalmente quando ha a
falta de capacidade administrativa por parte dos familiares, recorrer a profissionais
dentro da empresa que ja possuem os valores e cultura dos fundadores e que
eventualmente possuam mais especializagdo, como no caso de profissionais mais
antigos, pode ser uma boa escolha (MACHADO et al., 2008).

A sexta categoria fala a respeito dos sucessores e seu preparo para gerir a
organizagao. Os sucessores acreditavam estar aptos a assumir a fungao, a exemplo
da fala: “devido a varios erros cometidos adquiri maior conhecimento em relagdo aos
problemas” (E1). Porém, os fundadores demonstraram preocupac¢édo com a falta de
preparo dos mesmos. Como pode ser observado na fala: “Ngo. Acredito que o
negocio seja muito abrangente para que consigam lidar. Pelo menos por enquanto”
(E3).

Os fundadores se preocupavam com o preparo dos sucessores. No entanto, a
maioria destes tinha dificuldade de delegar tarefas e abandonar o controle sobre
todos os processos da empresa. Tais dificuldades tornam o processo sucessorio
complexo, pois € fundamental que o indicado tenha a confianga do fundador e faca
parte da cultura. Nesse sentido, percebe-se que muitas empresas ainda sofrem com
a interferéncia dos fundadores que nado permitem que seus sucessores assumam
plenamente os negdcios. Essa disputa de poder e as desconfiangas podem levar a
empresa a faléncia caso o assunto nao seja tratado com a devida importancia. (DE
LA GARZA RAMOS, 2018, MEDEIROS et al., 2019).

A resisténcia em entregar a empresa tem a ver com a visao por parte do
fundador de que os filhos ainda nao tém capacidade para administrar. Outra
situagdo que pode surgir € a pressdo de assumir 0s negocios que 0s sucessores
podem sofrer pelos genitores, mesmo n&o tendo vocagao para tal. Essas situagdes
geram um baixo desempenho neste exercicio (LISBOA, 2018).

O papel do sucessor dentro de uma organizagdo nada mais € do que dar
continuidade a empresa. Apesar de nao parecer algo tdo complexo, quando se trata
de empresa familiar se torna um processo por vezes doloroso tanto para empresa
como para a familia. Normalmente a sucessao € passada para o herdeiro que mais
se identifica com o fundador; esta assimilagdo € um motivo de apreensio para o
sucessor, pois ele foi escolhido e legitimado para administrar a empresa da familia, e



as cobrancgas e duvidas em relagcdo ao sucessor sO aumentam a cada decisao ou
mudanca a partir deste momento (LISBOA, 2018; MEDEIROS et al. 2019) .

Nessa fase é indispensavel que o fundador tenha ja um planejamento
estratégico para com a empresa, assim podera ter mais confianga nas decisdes e
mudancas realizadas a partir desse momento.

Consideragoes Finais

Para entendermos o processo de sucessdo em empresas familiares, é
fundamental discutir a socializacdo e as experiéncias de convivéncia e
aprendizagem que ocorrem durante o preparo dos sucessores. Percebeu-se que a
convivéncia na empresa interfere na orientacao profissional e na convivéncia desses
jovens. Pois o processo de sucessao deve ser reconhecido como necessario por
qualquer empresa familiar que deseja se manter no mercado por muito tempo.
Identificar o sucessor com preparo e capacidade € um desafio para estas empresas.

Analisando as interferéncias e dificuldades, percebeu-se que a relagdo
familiar € um dos principais motivos que levam o0s sucessores a assumirem 0O
negocio ou simplesmente ndo se interessarem por ele. Por isso, delegar
responsabilidades ao possivel sucessor pode ajudar no reconhecimento dele para
com a empresa, motivando-o a participar cada vez mais ativamente da empresa.

A convivéncia diaria dificulta separar as relagdes familiares das questdes da
empresa. Este € um ponto muito importante a ser explorado, pois geralmente
empresas e familiares tém diversos problemas devido as discussdes sobre assuntos
da empresa nas relagdes de lazer com a familia.

Em relacdo a analise administrativa e ao crescimento acelerado da empresa,
a pesquisa concluiu que é necessario preparar melhor as pessoas e profissionalizar
os cargos. Ainda, é importante desenvolver os setores por meio de planejamento
que contemple um crescimento saudavel no mercado.

A pesquisa evidenciou, também, que nao é simples escolher o sucessor, pois
existem questdes de confianca envolvidas e um intenso medo de descontinuidade
do negécio. Do mesmo modo, percebeu-se que o comprometimento, dedicagéo e
imersdao do possivel sucessor estavam entre as principais dificuldades dos
entrevistados, tendo em vista a dificuldade de desmembrar responsabilidades e
delegar o poder existente.

A pesquisa se limitou a analise de uma empresa familiar que teve um
crescimento muito rapido e precisava se adaptar e pensar nas possibilidades de
sucessao. Como sugestdao de pesquisas, podem ser desenvolvidos estudos que
tracem um plano sucessorio na empresa, e também podem ser feitos estudos
comparativos em empresas familiares abordando tanto os fundadores quanto os
sucessores.
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