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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os fatores fundamentais para a consolidagdo de uma
microempresa familiar no mercado ao longo do tempo. Foi feita a observagao de quais aspectos
determinaram a sua longevidade e quais foram as dificuldades enfrentadas para a sua
sobrevivéncia. A metodologia da pesquisa ¢ qualitativa e descritiva, com um estudo de caso da
Candido Confeccdes, uma empresa do setor de vestuario localizada em Vigosa-Mg com mais
de vinte anos de existéncia. A coleta de dados deu-se através de entrevista estruturada com o
proprietario. Ademais, foi feita uma revisao de literatura com o fim de embasar a anélise dos
diferentes fatores que resultaram na consolidagcdo da microempresa. Os resultados indicam que
a longevidade da empresa ¢ resultado de uma gestao familiar dedicada, onde a familia tem forte
presenca nas decisdes operacionais e estratégicas; uma cultura organizacional resistente, a
capacidade de se recuperar e adaptar diante de dificuldades; um controle financeiro bem
elaborado e um compromisso ético tanto com o cliente quanto com a histéria do negoécio. O
trabalho destaca a importancia de reconhecer os pequenos negdcios familiares, que exercem
um papel fundamental no crescimento da economia local e na preservagao de identidades
empreendedoras.

Palavras-chave: Microempresa familiar; Longevidade organizacional; Sustentabilidade

financeira; Sobrevivéncia de microempresas; Planejamento Sucessorio.



ABSTRACT

This study aims to analyze the fundamental factors for the consolidation of a family-owned
micro-business in the market over time. It was observed which aspects determined its longevity
and what challenges it faced for its survival. The research methodology is qualitative and
descriptive, with a case study of Candido Confecgdes, a clothing company located in Vigosa-
MG, with over twenty years of experience. Data collection was conducted through structured
interviews with the owner. Furthermore, a literature review was conducted to support the
analysis of the various factors that led to the consolidation of the micro-business. The results
indicate that the company's longevity is the result of dedicated family management, where the
family has a strong presence in operational and strategic decisions; a resilient organizational
culture, the ability to recover and adapt in the face of difficulties; a well-prepared financial
control and an ethical commitment to both the customer and the business's history. The paper
highlights the importance of considering small family businesses, which play a fundamental
role in the growth of the local economy and the preservation of entrepreneurial identities.

Keywords: Family microenterprise; Organizational longevity; Financial sustainability;

Survival of microenterprises; Succession planning.
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1 INTRODUCAO

As Microempresas (ME) desempenham um papel fundamental no desenvolvimento
econdmico do pais, gerando empregos e distribuindo renda. Contudo, muitas delas enfrentam
dificuldades pare se manter no mercando. Dessa forma, tornam-se necessarios incentivos
publicos para que seja possivel a sobrevivéncia dessas pequenas organizagdes, que compoem
parcela importante das engrenagens do mercado no Brasil e no mundo (Mayfield; Mayfield;
Stephens, 2007). Pensando nisso, o governo instituiu o Decreto n.°11.993, no dia 10 de abril de
2024, com o objetivo de orientar e assessorar programas, projetos, acdes € iniciativas que
impactam as microempresas ¢ empresas de pequeno porte (Brasil, 2024).

O Decreto ¢ direcionado especificamente para Microempresas ¢ Empresas de Pequeno
Porte (EPP), as quais apresentam um tratamento diferenciado pela legislacdo, como, por
exemplo, um regime tributdrio simplificado. No entanto, mesmo com estas particularidades, o
numero de mortalidade desses estabelecimentos se torna crescente. Um estudo realizado pelo
SEBRAE aponta que os Microempreendedores Individuais (MEIs) possuem a maior taxa de
mortalidade, sendo de 29%, seguida pelas ME, que possuem uma taxa moderada entre os
pequenos negdcios de 21,6%, e, por fim, das EPP, que tém a menor taxa,17%. Nesses casos,
todos esses negdcios acabam por encerrar suas atividades apds cinco anos de funcionamento
(SEBRAE, 2023). Ainda de acordo com o estudo realizado pelo SEBRAE, as causas sdao
variadas, como, por exemplo, auséncia de planejamento e preparo pessoal, gestdo de negdcio
deficiente, problemas externos e entre outros.

Dentro das ME encontram-se aquelas empresas familiares, responsaveis por mais de
90% do total nesta categoria. As empresas familiares sio comumente apontadas como o modelo
mais pratico de empreendimento no Brasil, sendo que as empresas familiares de pequeno porte
representam cerca de 98% dos pequenos negocios (SEBRAE, 2023). Nesse cendrio € que se
justifica a abordagem deste trabalho, que observou a necessidade de estudos que visam a
compreensdo da longevidade desse tipo de empresa, haja vista que a maior parte dos estudos
tem como alvo as grandes empresas (Guerrazzi; Serra, 2017). Ha, portanto, a necessidade de
pesquisas que sejam voltados as pequenas empresas, considerando que muitas delas tornam-se
longevas, mesmo permanecendo pequenas, € que por serem essenciais para as localidades em
que atuam (Santos et al., 2016 apud Machado; Silva, 2019).

Ademais, as ME que atuam no mercado por longos periodos merecem ser analisadas,
pois, além de serem modelo de sucesso, podem apresentar aspectos interessantes para os

estudos em Administracdo. O exemplo que sera tomado para o estudo de caso deste trabalho ¢
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a empresa Candido Confecgdes, que atua no setor de vestuario, com a comercializacao de
roupas masculinas, femininas e infantis na cidade de Vigosa — uma cidade de pequeno porte no
sudeste de Minas Gerais, com cerca de 76 mil habitantes (IBGE, 2022). A Candido Confecgdes
atua nesse mercado decorre ha mais de 20 anos, trata-se de uma microempresa de carater
familiar, cuja gestdo caracteriza-se pela participacao direta dos proprietarios. Embora situada
em Vigosa a microempresa atrai clientes de cidades vizinhas, que se deslocam até a loja pra
realizar suas compras, 0 que evidencia sua relevancia no comércio.

Neste contexto, as questdes que norteiam este estudo sao a seguintes: Quais os principais
fatores que permitiram uma microempresa familiar sobreviver e manter-se financeiramente
sustentavel por mais de duas décadas?

Entende-se que essa questdo central estd diretamente relacionada as principais
dificuldades enfrentadas pelo microempreendedor para garantir a sobrevivéncia de seu negocio
em um mercado cada vez mais competitivo. Além disso, busca-se compreender os desafios que
afetam a sustentabilidade do empreendimento e as formas de enfrentamento adotadas.

Foram definidos como objetivos especificos: 1) analisar o histdrico e a evolugdo da
empresa ao longo dos anos; 2) verificar qual a percepcao do proprietario da empresa, sobre os
fatores que contribuiram para o sucesso da empresa; e 3) analisar os fatores que influenciaram
para a sobrevivéncia do negocio.

Ao atingir os objetivos propostos, este estudo pretende contribuir para a compreensao
de quais fatores colaboraram para a sobrevivéncia e o sucesso de uma empresa familiar
localizada na cidade de Vigosa-MG. Assim, almeja-se apresentar contribui¢des para empresas
de porte e natureza similar, considerando os aspectos peculiares que sdo explorados ao longo
da pesquisa. O trabalho leva em consideragado o cotidiano de pequenos negdcios familiares, suas
estratégias de gerenciamento e as dificuldades que enfrentam no dia a dia para se manterem no
mercado local. Dentre as contribuigdes potenciais da pesquisa, € possivel destacar os aspectos
adaptativos aos desafios internos e externos, os quais levaram a identificacdo de estratégias
adequadas que proporcionem com que a existéncia de pequenas organizagdes no mercado seja
longeva.

O trabalho est4 organizado em cinco sec¢des, a contar com esta introdu¢do. Assim, no
capitulo seguinte, ¢ construido um referencial teérico, que tem por intuito trazer subsidios
tedricos para o posterior embasamento tedrico das analises. O terceiro capitulo traz a descrigao
da metodologia do estudo. O quarto capitulo apresenta e discute os achados da pesquisa. Por

fim, no quinto, sdo tecidas as considera¢des finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Atualmente, percebe-se uma crescente valorizagao pela compreensao do funcionamento
das micro e pequenas empresas, que ¢ ressaltada tanto pela sua participagao no Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro como por serem maioria em numero de estabelecimentos, se comparado
as grandes empresas (Araujo; Morais; Pandolfi, 2019). Diante dessa importancia, ¢ essencial
compreender as diferentes classificacdes existentes, pois termos como MEI
(Microempreendedor Individual), ME (Microempresa), EPP (Empresa de Pequeno Porte)
podem causar duvidas, mas cada nomenclatura possui sua caracteristica especifica, que
influencia na gestao e no funcionamento do negdcio.

De acordo com Sacramone (2022), o MEI ¢ uma espécie de microempresa que
caracteriza-se, nos termos do art. 18-A da LC n. 123/2006, como Microempreendedor
Individual — um empresario individual de responsabilidade ilimitada ou um produtor rural, cuja
receita bruta seja de até R$ 81.000,00, no ano anterior, que seja aderente do Simples Nacional
e que ndo esteja impedido.

Ja as ME e as EPP sdo categorias empresariais protegidas pela Lei Complementar n.°
123, de 2006, que instituiu o Estatuto Nacional das Microempresas ¢ Empresas de Pequeno
Porte (Brasil, 2006). Considera-se Microempresa aquela cuja receita bruta anual seja de até R$
360.000,00, enquanto a empresa de pequeno porte é aquela com receita bruta anual entre R$
360.000,00 e R$ 4.800.000,00. O Quadro 1, a seguir, apresenta a classificacao das organizagdes
por rendimento.

Contudo, para além dessa forma de classificar, determinados requisitos e restri¢oes,
como a composi¢do societdria e a atividade exercida, podem excluir empresas de serem
consideradas ME ou EPP. Ambas as categorias obtém tratamento diferenciado, tais como o
regime tributério diferenciado, o Simples Nacional, que possibilita o recolhimento simplificado
de diversos tributos em um unico documento mensal.

Ainda de acordo com Sacramone (2022), as ME e EPP contam com desoneragdo de
algumas obrigacdes empresariais, como a realizacdo de reunides e assembleias, substituidas por
deliberacdes representativas, e a publicagdo de atos societarios, o que reduz a burocracia.
Ademais, o registro de atos constitutivos, alteracdes ou extingcdes pode ser realizado
independentemente da regularidade de obrigacdes tributdrias ou trabalhistas. Por outro lado,
essas empresas devem emitir documentos fiscais de venda ou prestagdo de servigos, bem como

manter a organizacao de seus registros financeiros, sendo dispensadas da escrituracdo de livros
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contabeis em algumas circunstancias. Com essas disposi¢des, as ME e EPP sdo instrumentos

fundamentais para estimular o empreendedorismo e o desenvolvimento econdmico no Brasil.

Quadro 1 - Classificagdao das empresas segundo receita

Classificacao Valor

Microempreendedor Individual Até 81.000,00

Microempresa Até 360.000,00

Empresa de pequeno porte De 360.000,00 a 4.800.000,00

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

De acordo com uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2014), as micro e pequenas
empresas ja sdo as principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil (53,4% do PIB deste
setor). J& no ramo industrial, as ME apresentam uma participacdo de 22,5% do PIB, se
aproximando das médias empresas (24,5%). No setor de Servigos, mais de um ter¢o da
produgdo nacional (36,3%) tem origem nos pequenos negécios (SEBRAE, 2014). Esse cenario
ressalta o quanto esses pequenos negdcios sdo importantes para a economia brasileira e, por

isso, instigantes enquanto objetos de estudo no dmbito da Administracao.

2.1 Empresa Familiar

As empresas familiares ocupam uma posi¢ao de destaque no contexto empresarial, isso
devido ao fato de as grandes empresas do pais nascerem ou ainda serem familiares em sua
esséncia. Segundo Leone (2004), elas representam um papel fundamental em todo mundo,
representando uma parcela relevante nas empresas privadas, tanto no pais quanto no exterior.
O autor ainda ressalta que uma das maiores preocupacdes de seus dirigentes ¢ exatamente sobre
como garantir a sua sobrevivéncia no mercado.

A esse respeito, Vidigal (1996, p. 66) afirma que “(...) todas as empresas tiveram sua
origem no seio da familia, exceto aquelas criadas pelo governo”, indicando que, de alguma
forma, todas as organizag¢des possuem uma conexao familiar em sua gestao.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007), citados por Freitas e Barth (2012), evidenciam a
dificuldade de obter uma defini¢do unificada e consensual sobre esse tema pelo fato de os
negocios familiares serem realidades multidimensionais — motivo pelo qual ha definigdes
fundamentadas em multiplos fatores. Estes autores ainda afirmam que a maioria dos conceitos

giram em torno de trés aspectos importantes: a propriedade ou controle de empresas, o poder
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que a familia exerce sobre a empresa, que geralmente esta relacionado ao trabalho
desempenhando por algum membro da familia, e, por fim, a intengo de transferir a empresa as
futuras geragdes.

Adams (2009), citado por Freitas e Barth (2012), argumenta que a empresa familiar ¢
aquela em que a propriedade e as decisdes sao fiscalizadas por integrantes de um grupo que
possui conexdo afetiva. Bornholdt (2005), por seu turno, complementa afirmando que, nas
empresas familiares, as crengas e os valores da organizacdo estdo relacionados aos da familia
fundadora. De acordo com o autor, essa unido pode trazer tanto oportunidades quanto desafios,
principalmente em questdes de sucessdo e de gestdo da organizagao.

Na concepgdo de Davis, Pitts e Cormier (2000), a empresa familiar é aquela que, em
uma unica familia, consegue ter o controle da prioridade e atua na conducao dos negocios, seja
por meio do controle do conselho ou através da gestdo direta. Sobre isso, Backes e Mazon
(2012) ressaltam que as empresas familiares nascem da necessidade de perpetuar um negdcio,
seja ele comercial, industrial ou de servigo, com o objetivo de ampliar o patrimonio familiar.

De forma geral, as empresas familiares tendem a ter uma perspectiva de longo prazo e
estao dispostas a realizar investimentos futuros. Elas possuem forte lealdade as comunidades
em que estdo inseridas, preocupando-se com a sua imagem, O que ocasiona maiores
responsabilidades com o consumidor, buscando oferecer produtos e servigos de qualidade
mantendo a boa reputagdo (Davis; Pitts; Cormier, 2000).

A gestdo de empresas familiares relaciona-se a desafios Unicos, visto que o vinculo
familiar pode interferir nas decisdes empresariais. Bornholdt (2005) ressalta que a gestao
eficiente requer uma diferenciacdo entre os interesses da familia e os da empresa. Isso €
essencial para minimizar conflitos internos e permitir a continuidade do negocio. Segundo
Craide, Cavedon e Eccel (2006), a gestao também pode sofrer devido a existéncia, em alguns
casos, de conflitos entre gestores mais tradicionais, e sucessores mais inovadores, o que
geralmente ¢ inevitadvel — pois os primeiros sdo conhecidos como aqueles que nao conseguem
inovar por serem antiquados, induzindo a observagao sobre poder versus objetivos tracados a
longo prazo.

Observa-se que, em diversas organizac¢des familiares, o gestor ¢ também o proprietario.
Dessa forma, ¢ essencial distinguir os interesses da familia com os da empresa, definindo
inciativas que irdo guiar os propositos e aspectos dos gestores. Consequentemente, os conflitos
podem ser limitados, favorecendo o equilibrio e a longevidade da organizagao.

Fortes, Danieli e Muller (2013) ressaltam que, em um primeiro momento, as empresas

familiares sdo definidas pelas caracteristicas dos fundadores, que normalmente apresentam
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visdes tradicionais. Ademais, o proprietario ¢ quem detém a compreensao dos processos ¢ da
administracdo financeira, assim como as deliberacdes e estratégias do negdcio, ou seja, o
fundador da empresa tem papel primordial nas decisdes e nos valores institucionais.

Nesse contexto ¢ importante destacar que, além das caracteristicas apresentadas, as
empresas familiares apresentam tanto vantagens como desvantagens que influenciam
diretamente na gestao e continuidade. Para Fortes, Danieli e Muller (2013), os pontos positivos
sdo a rapidez na tomada de decisdes, o comprometimento com os valores e a reputagdao da
familia. Ja os desafios estdao relacionados com conflitos de interesse entre familia e empresa,
favoritismo na escolha de cargos, resisténcia a inovacao e dificuldade na profissionalizagdo e
na sucessao.

Desta forma, fica evidente que as empresas familiares exercem um papel de grande
relevancia econdmica, sendo responsaveis pela criagdo de empregos, fortalecimentos das
comunidades e sustentabilidade empresarial ao longo das geragdes, se sobressaindo de forma
gradativa no panorama economico mundial — embora ndo sem dificuldades. Conforme destaca
Santos (2019), citado por Machado e Silva (2019), as organizacdes sdo responsaveis por grande

parte da linhagem de emprego, renda e tém papel fundamental no desenvolvimento econdmico.

2.2 Governanga e cultura em empresas familiares

A governanga corporativa ¢ compreendida como um sistema no qual as organizagdes
sdo dirigidas e controladas, tendo como foco o interesse dos socios, gestores e demais partes
interessadas (OCDE, 2004). Geralmente relacionada as grandes corporagdes e empresas de
capital aberto, a governanga também tem se evidenciado no contexto das micro e pequenas
empresas, principalmente nas empresas familiares (Rickrout, 2022 apud Andrade; Rossetti,
2006).

Segundo Berle e Means (1932) e Chrisman e Chua (1999), a governanga ressalta a
necessidade de mitigar os conflitos entre proprietarios e gestdo, um desafio mais significativo
nas empresas familiares, em que, muitas vezes, o proprietario exerce uma sobreposicao dos
papéis de gestor, socio e membro da familia. Dessa forma, a familia ndo exerce apenas a fungao
de proprietario, mas, também, age como fornecedora de valores, crencas e recursos intangiveis,
sendo estes elementos fundamentais para a longevidade e continuidade do negocio por longos
anos (Barney, 1991; Tonial, 2017).

As organizagdes de empresas familiares compartilham a mesma dire¢do de adaptacao

e personalizam seus modelos de acordo com os valores da familia (e ndo apenas os valores dos
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acionistas); por isso, apresentam caracteristicas da propriedade familiar. O fortalecimento da
governanga nas empresas familiares estd diretamente relacionado ao grau de envolvimento da
familia no negdcio, influenciando com regras claras, processos bem organizados e reducao de
conflitos internos. Isso ressalta a importancia da implementagdo de ferramentas que auxiliem
as praticas de governanca, tais como definicdo de papéis, responsabilidades, acordos de socios
e conselhos de familia (Lockhart, 2011).

Nesse contexto, a governanga se refere ao conjunto de praticas que regulam as interagdes
entre familia, proprietarios e administradores, com o objetivo de promover uma gestdo
eficiente. De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007), citados por Freitas e Barth (2012),
as empresas familiares necessitam de um bom sistema de governanga, que seja adequado as
suas particularidades. A formagdo de conselhos familiares e administrativos, como ressalta
Bornholdt (2005), ¢ uma estratégia para garantir que as decisdes determinadas pela diregao
reflitam os interesses da familia, a0 mesmo tempo em que promovam uma gestao profissional
e competente.

A governanga em empresas familiares pode ser apresentada como:

O conjunto de instincias, praticas e principios, formais ou informais,
disseminados no ambito da organizacdo familiar que consolidam a estrutura
de poder e orientam o sistema de relagdes estabelecido entre os individuos
pertencentes as esferas da familia, da propriedade e da gestdo (Pereira, 2010,
p. 207).

De acordo com Lambrecth (2005), a governanga na empresa familiar € o vinculo que
conecta, ajusta e medeia o individuo, a familia e a empresa. Além de suas funcdes tradicionais,
as politicas e as praticas de governanga podem estabelecer a interacdo entre os membros da
familia, o processo de estabelecimento de novas liderangas, a sucessao, a transi¢ao de geracoes,
a pulverizagdo da estrutura de propriedade ao longo do tempo, dentre outras possibilidades
(Lambrecth, 2005). Acrescentam-se, ainda, aos desafios da governanga, a conciliacdo do
crescimento familiar com o crescimento da rentabilidade, o alinhamento dos interesses das
empresas com as expectativas individuais, a educa¢do dos herdeiros como acionista, a
profissionalizagdo das empresas e a criacdo de mecanismos que atendam as partes interessadas.

Lodi (2000) ressalta que a governanga consiste na maneira como se estabelecem as
relacdes entes todos os individuos envolvidos na gestdo da organizagdo, sendo necessario que
essas relagdes sejam baseadas na transparéncia, confianca e interesse em comum. Para melhor

compreender essas interacdes, Laimer e Tonial (2014) elaboraram um modelo de trés circulos.
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Figura 1- Modelo Trés Circulos nas empresas familiares

Propriedade
2

VoV

Nota: 1, 2, 3- Pessoas com somente uma conexdo com a empresa; 4, 5, 6- Pessoas com duas conexdes; 7- Pessoa
com trés conexoes.
Fonte: Laimer e Tonial (2014).

O modelo dos trés circulos elaborado por Laimer e Tonial (2014) representa a
sobreposi¢ao dos sistemas da familia, da propriedade e da gestio dentro das empresas
familiares, tendo como objetivo descrever as relagdes complexas existentes nas organizacoes
familiares, permitindo visualizar os conflitos entre os membros da familia, os interesses dos
proprietarios e as demandas da gestdo. A partir dessa representacdo, ¢ possivel analisar com
clareza qualquer membro da empresa em uma das sete areas envolvidas.

Esse modelo auxilia na resolu¢do de possiveis conflitos e interesses no admbito das
intersecgoes familiares, visto que permite enxergar de forma mais clara as areas dos interesses
no envolvimento da empresa familiar. Ele ¢ constantemente associado para entender como essas
interagdes ocorrem e impactam no desempenho e sustentabilidade do negdcio. Observa-se,
nesse modelo, que a interdependéncia entre os papéis familiares, os interesses, as propriedades
e as necessidades de uma gestdo eficiente criam tanto limitagdes quanto oportunidades de
crescimento para empresa familiar (Laimer; Tonial, 2014).

Apesar dos beneficios proporcionados por um sistema de governanga, as empresas
familiares ainda enfrentam desafios significativos. Um dos principais obstaculos ¢ a dificuldade
de separar as finangas das empresas com as finangas pessoais.

Embora os principios da governanga se apliquem a empresas familiares em geral, nas

EPP esse processo necessita ser ajustado a sua realidade. Segundo Efeiche (2009), o conceito
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de governanga para as pequenas ¢ médias empresas esta relacionado a transparéncia do proprio
negocio e ndo diretamente ao acesso ao mercado, diferente das grandes corporagdes. A
finalidade, conforme aponta o autor, ¢ aperfeicoar a comunicagdo com a propria equipe, que €
fundamental para o funcionamento da empresa. Neste caso, a equipe seria composta por bancos,
fornecedores e clientes — e nao por acionistas, como nos casos das empresas de capital aberto.

A adogdo de praticas mais claras leva ao acesso simplificado de outras formas de
capitais, o que pode ocasionar, por consequéncia, também o acesso mais facil da obtencao de
crédito e financiamento, além de empréstimos de curto prazo (Efeiche, 2009).

Por fim, a governanga eficaz comega com um planejamento estratégico bem estruturado,
sendo essencial para a permanéncia por longo prazo. Bornholdt (2005) recomenda que o
planejamento deve considerar fatores como tecnologia, capital e gestdo — elementos
fundamentais para o crescimento e a sustentabilidade da empresa familiar.

Além da governanga e do planejamento estratégico, outro aspecto a ser observado nas
empresas familiares e na cultura organizacional ¢ que as empresas, quando fundadas, ja
possuem uma cultura histérica vinda da familia, seus costumes, crengas, principios e valores.

A cultura organizacional, conforme estabelecido por Estol e Ferreira (2006), ¢ composta
por um conjunto de pressupostos basicos que orientam a percep¢ao, o pensamento € as emogoes
em relagdo aos problemas de adaptagdo entre os membros de uma organizagao. De acordo com
Bornholdt (2005), a cultura organizacional em empresas familiares tende a reproduzir as
normas e tradi¢des da familia, interferindo diretamente na forma como os membros da empresa
se relacionam e tomam decisoes.

Contudo, a cultura organizacional também necessita ser adaptada a medida que a
empresa expande e se profissionaliza. Como observam Freitas e Barth (2012), ¢ importante que
a lideranca da empresa mantenha um papel ativo na formacdo e na manutencao da cultura,
especialmente quando novos membros se juntam a organizacdo. Casillas, Vazquez e Diaz
(2007), citados por Freitas e Barth (2012), ressaltam que a convivéncia prolongada entre as
geragdes e a imersao na cultura da empresa sdao essenciais para garantir que novos membros
compreendam os valores e principios que fundamentam a empresa familiar.

Por fim, a cultura organizacional ¢ compreendida como um diferencial competitivo para
a sustentabilidade da empresa. Estol e Ferreira (2017) ressaltam que, quando bem consolidada,
a cultura organizacional pode gerar o engajamento entre os colaboradores, criar coesao interna
e proporcionar estabilidade — fatores esses que sdo essenciais para a longevidade da empresa

familiar.
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Em resumo, a cultura organizacional em empresas familiares ¢ um elemento essencial
para sua sustentabilidade e longevidade. Sendo construida sobre os valores familiares, deve,

entretanto, ser capaz de se adaptar as mudancas e ao crescimento da organizagao.

2.3 Ciclo de vida e sustentabilidade nas empresas

O ciclo de vida de uma empresa parte de um pressuposto que, assim como os seres vivos,
as organizagdes atingem um ciclo virtual padrao relativamente previsivel, que comeca do
nascimento até a morte, passando por etapas evolutivas com caracteristicas definidas (Adizes,
1990). Segundo Adizes (1990), as organizagdes passam por estagios preestabelecidos de
crescimento e evolugdo com caracteristicas e desafios especificos. A ideia central desse modelo
¢ que o entendimento dos estagios e dos desafios relacionados a cada fase colaboram para a
gestdo estratégica e para a sustentabilidade da organizagao.

O autor supracitado refor¢a ainda que as empresas apresentam, no decorrer de sua
existéncia, obstaculos que podem ser considerados “normais” e os problemas “anormais” que
podem resultar na morte da empresa (Adizes, 1990). Assim, tendo em vista que os estagios dos
ciclos de vida organizacional sdo previsiveis e repetitivos, as organizagdes possuem habilidades
de antecipar medidas preventivas para os problemas, caso conhecam em qual estagio estdo no
ciclo de vida (Adizes, 1990).

Para Greiner (1972), os problemas que ocorrem nas organizacdes sao frutos de decisdes
passadas e ndo de novos acontecimentos e nem das dindmicas de mercado externo. O autor
estabelece uma comparagao desta afirmativa com a psicologia em que o comportamento do
individuo ¢ determinado por situacdes vividas no passado. Acrescenta, ainda, que toda
organizagdo passa por problemas em seu desenvolvimento e que os termos ‘evolucdo’ e
‘revolucdo’ foram criados para caracterizar as fases de mudangas organizacionais. O termo
‘evolucdo’ significa longos periodos de crescimento, em que ndo hd muitas mudancas nas
praticas organizacionais. Ja o termo ‘revolucdo’ ¢ utilizado com uma caracteriza¢do do periodo
de desordem na vida organizacional (Greiner, 1972).

A resposta da geréncia em cada fase da revolugdo estabelece como a organizagdo
passara para a proxima fase de crescimento, se evolutivo ou ndo. O modelo de desenvolvimento
organizacional defendido por Greiner (1972) estabelece cinco dimensdes, sendo elas: idade da
organizac¢do, tamanho, estagio de evolucao, estagio de revolugdo e taxa de crescimento.

Segundo Greiner (1972), o ciclo de vida organizacional ¢ constituido por fases

previsiveis, que representam a evolugdo e as crises vivenciadas pelas organiza¢des. O modelo
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classico de Greiner divide o ciclo em cinco estagios de evolugdo e resolugdo. A evolugdo ¢
constituida das seguintes fases: criatividade, direcdo, delegacdo, coordenagdo e colaboragao,
considerando que cada estagio exige diferentes estruturas organizacionais e estilos de gestao
para superar crises € atingir a proxima fase. J& a revolugao ¢ representada pelas seguintes fases:
lideranga, autonomia, controle, burocracia e saturagdo. A Figura 2 ilustra, a seguir, as cinco

fases do crescimento.

Figura 2 - As cinco fases de crescimento
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Fonte: Greiner (1972).

No grafico apresentado pela Figura 2 ¢ possivel analisar que cada fase tanto depende da
anterior como pode ser causa para a proxima. A titulo de exemplo, ha a fase 2: crise da
autonomia, em que os donos ou lideres centrais ndo conseguem mais controlar tudo sozinhos.
Isso exige a delegagdo, ou seja, a necessidade de dar mais autonomia para os gestores, levando
a fase 3. Contudo, cumpre observar que, quando se delega demais, pode haver falta de controle,
fazendo nascer a crise de controle que leva a fase 4. Nesta ¢ necessario coordenar melhor as
acoes, evidenciando que o crescimento de uma empresa ndo ¢ necessariamente linear, e, sim,
um processo de avangos e crises que exige mudangas na forma de gestao.

Por sua vez, Oliveira e Escrivao Filho (2009) ressaltam que o ciclo de vida das empresas

pode ser entendido a partir de quatro dimensdes inter-relacionadas:
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1. Dirigente: fungdo principal do gestor na defini¢do de estratégias € no monitoramento
das operagdes, variando de um estilo centralizado no inicio para um modelo de
delegacao e coordenagdo nas fases posteriores.

2. Organizagao: mudanga estrutural, que passa de simples e informal para funcional ou até
divisional, dependendo do estagio de desenvolvimento.

3. Estratégia: foco inicial na criagdo de mercado e sobrevivéncia, evoluindo para a
consolidagdo e expansao.

4. Contexto Organizacional: influéncias externas e internas que estruturam a empresa,
incluindo o ambiente competitivo ¢ as demandas de mercado.

Os modelos de ciclo de vida apontam diferentes etapas para a trajetoria, entretanto,
alguns autores ressaltam o fato de que a passagem de um ciclo para outro ndo segue
necessariamente um processo evolucionario, de melhora, e que muitas empresas nao completam
esse ciclo por permanecerem no mesmo estagio por muito tempo (Scott; Bruce, 1987).

De acordo com Pinto, Serra e Scafuto (2018), algumas empresas conseguem superar a
crise e/ou periodo de decadéncia, recuperando-se e permanecendo operacionais por um longo
tempo, sem apresentar crescimento, o que as caracteriza com empresas longevas. Nesse sentido,
a longevidade empresarial pode ser compreendida como a capacidade de uma empresa de se
manter ativa no mercado ao longo do tempo, independentemente de seu porte ou setor.
Entretanto, ¢ necessario ressaltar que a longevidade nao ¢ sinonimo de qualidade. Uma
organiza¢ao pode permanecer por muitos anos, mas apresentar baixa produtividade, problemas
de gestdo ou baixo resultado financeiro. Em contrapartida uma organizagdo com alto
desempenho pode nao conseguir sobreviver durante varios anos, se nao for capaz de se adaptar
as mudangas do ambiente. Assim a longevidade esta mais relacionada a resiliéncia
organizacional do que, necessariamente, a exceléncia na gestao (Pinto; Serra; Scafuto, 2018).

Apesar das diferencas entre as empresas, ¢ possivel analisar, por meio de pesquisas, que
as ME enfrentam problemas em comum no seu desenvolvimento. Esses desafios incluem, por
exemplo, a limitagdo com recursos financeiros, ¢ a dificuldade de adaptacao as mudancas do
mercado, que podem afetar a sustentabilidade da organizagao (Scott; Bruce, 1987).

Esses problemas sdo especialmente criticos nas microempresas familiares, dado o
acumulo de fungdes, a necessidade de um planejamento estratégico, além de precisar fortemente
do fundador. Esses fatores, quando nao adequados, podem colocar em risco a continuidade do
negdcio e dificultar a sua capacidade de enfrentar crises tanto internas quanto externas (Scott;

Bruce, 1987).
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Por outro lado, quando esses desafios sdo enfrentados com estratégia, as empresas
podem aumentar sua longevidade. Segundo Maytfield e Mayfield (2007), a longevidade
demonstra a habilidade da organizagdo em se adaptar e sobreviver. Nesse mesmo contexto,
Longenecker et al. (2018), apontam que as empresas familiares tendem a apresentar maior
longevidade do que as nao familiares, pois a cultura e o modo empresarial sdo criados pelo
fundador, que deixa uma marca na empresa. Nesse tipo de organizagdo, os individuos que
fundam ou adquirem a empresa possuem uma influéncia significativa nas decisdes estratégicas
e no curso de vida da empresa (Longencker ef al., 2018).

Ampliando a perspectiva, Laimer e Tonial (2014) ressaltam que a longevidade das
empresas familiares esta visivelmente associada aos padrdes comportamentais e as interagdes
entre trés principais segmentos, sendo eles: familia, gestdo e propriedade. A estabilidade entre
esses elementos ¢ fundamental para manter o equilibrio institucional e permitir a continuidade
do negobcio por longas geragdes, argumentam os supramencionados autores.

Nesse contexto, Tonial (2017) ressalta que a defini¢do clara e integrada dos objetivos
possui papel estratégico pela busca da longevidade. As empresas familiares que aclamam o
alinhamento dos seus objetivos econdmicos e ndo econdmicos, como crescimento, reputacao e
harmonia, tendem a obter um resultado mais satisfatério, que fortalece as bases para a
sustentabilidade do negocio (Tonial, 2017).

Outrossim, estudos demonstram que as empresas longevas podem ser favorecidas pela
sua habilidade de organizacdo para ajustar-se as mudancas do ambiente externo (Oliveira et al.,
2014) pela capacitagao dos empregados, postura financeira conservadora (Collinsparras, 1995)
por meio da busca de conhecimento de mercado, da identificagdo de nichos, além da inovacao,
internacionalizagdo, aliancas estratégicas e imersao em redes (Riviezzo; Skippari; Garofano,
2015).

Nao obstante, € possivel perceber que a longevidade de uma empresa esté interligada a
sua capacidade de sobrevivéncia, refletindo a habilidade da organizagdo em se adaptar e evoluir
ao longo do tempo.

Segundo Cerqueira (2014), uma das praticas de governanga mais importantes para a
longevidade organizacional ¢ o planejamento sucessorio. A figura de sucessao possui um papel
fundamental dentro da empresa e do negocio. Cerqueira (2014) ressalta que a preparacao do
sucessor deve ser um processo que garanta plena capacidade de gerenciamento da empresa.
Dessa forma, € necessario que haja uma visdo mais abrangente por parte daquele que sucedera
a administra¢do, sendo necessario que ele passe por todas as reparti¢des, vivenciando as regras

da instituicdo em profundidade.
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A sucessao pode ser um dos maiores esforcos para as empresas familiares, pois, em sua
grande maioria, ha falta de sucessores interessados ou competentes, além da geragdo mais velha
comumente resistir em permitir a sucessdo. Davis, Pitts e Cormier (2000) apontam que
inimeras empresas ndo conseguem sobreviver a segunda geracao, pois 0 negdcio nao possui 0
poder de permanéncia para permitir que sobreviva, ou, em outros casos a empresa ¢ até forte,
mas a familia ndo consegue transferir a dire¢do. Geralmente, na primeira geragao ha falta de
um planejamento para a sucessao, ja que os fundadores resistem a ideia de deixar o comando,
e os sucessores ainda ndo estdo prontos para liderar (Davis; Pitts; Cormier, 2000).

Oliveira (1999), citado por Gomes et al. (2015), ressalta dois tipos de processos de
sucessdo nas empresas familiares, sendo eles: a sucessao familiar e a sucessdo profissional. A
sucessdo familiar lida com duas situagdes, sendo elas: a profissionalizacdo, em que executivos
profissionais ocupam cargos diretivos nas empresas familiares e os representantes da familia
ficam em um conselho que pode ou ndo atuar como um conselho administrativo. Ou, entdo, ha
a gestdo da empresa familiar pelos membros da familia — caso em que o essencial ¢ debater o
equilibrio entre os papéis da familia e da empresa familiar.

Seguindo nessa mesma linha de raciocinio, Oliveira (1999 apud Gomes et al., 2015)
ressalta alguns aspectos a serem considerados na sucessao familiar, sendo eles:

I- Arealidade da familia quanto a seus valores, crencas, atitudes e comportamentos
pessoais.

II- Se todos do grupo colocam o nivel de riqueza e poder acima das interagdes
pessoais e familiares.

III- Se existe dicotomia entre familia e empresa.

IV-Como sdo tratados os parentes agregados.

V- Como esté a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia.

VI- A atuagdo do patriarca e da matriarca da familia.

Tanke (2005) citado por Gomes et al. (2015), escreve como um processo estruturado,
que visa desenvolver estratégias para garantir a identificagao rapida de substitutos para cargos
de fungdes essenciais na organizacdo. Esse processo estd relacionado com os objetivos
estratégicos e a missdao da empresa. O autor ainda ressalta que ao utilizar quadros de substituicao
ou sucessao ¢ possivel projetar a futura oferta de lideres analisando a situagdo atual em relagao
aos padroes de progressdo existentes na organizacao. O planejamento sucessorio exige uma
perspectiva geral da organizagdo, superando um método que se limita a considerar a posi¢ao

imediatamente superior. Através do monitoramento do desenvolvimento e do preparo de
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candidatos potenciais para o cargo estratégico, este planejamento contribui para assegurar que
a empresa tenha colaboradores necessarios para desempenhar suas fungdes de forma eficaz
(Tanke, 2005 apud Gomes et al., 2015).

Para Bernhoeft (1989), citado por Gomes et al. (2015), um dos erros mais comuns no
processo da sucessdo nas empresas familiares ¢ que o conceito de “principe herdeiro” ¢
suficiente, ou seja, que o sucedido escolhe ou determina quem serd o sucessor. Normalmente,
este procedimento ¢ inadequado, pois o sucessor pode ndo se preocupar em apresentar seus
méritos para alcangar seus resultados. Além disso, hd a necessidade de que o sucessor conquiste
seu proprio espago, porque assim sentira o valor e a importancia desta vitoria. Ele precisa ter
certeza que cada fracdo de poder conquistado ndo lhe dard apenas forca, mas também
autoconfianga. Com todo este processo de conquista, o sucessor consegue implementar seu
proprio estilo nos negécios (Bernhoeft, 1989 apud Gomes et al., 2015).

Esse processo de escolha e conquista ¢ essencial ndo apenas para o desenvolvimento do
sucessor, mas também para garantir que a transi¢do de lideranga ocorra de maneira sélida e
eficaz. Quando isso ocorre, a empresa tem mais chances de manter a sua estabilidade,
assegurando a longevidade do negoécio e a continuidade da visdo e valores familiares,
fundamentais para a sua sustentabilidade a longo prazo (Bernhoeft, 1989 apud Gomes et al.,

2015).

2.4 Fatores de sobrevivéncia das micro e pequenas empresas

Iniciar um novo negocio pode partir de uma simples ideia, alguns conhecimentos rasos
sobre os procedimentos e um capital inicial. Entretanto, a grande dificuldade consiste em
sustentar esse empreendimento, fazé-lo bem sucedido e sobreviver, principalmente em um

mercado cada vez mais competitivo.

A sobrevivéncia das empresas depende cada vez mais de uma gestdo
subsidiada de informagdes gerenciais eficientes precisas para o desempenho
das mesmas, que tornem o processo de tomada de decisdo o mais racional
possivel, proporcionando a maximiza¢do da lucratividade e da rentabilidade
do negocio (Monteiro; Barbosa, 2011, p. 21).

De acordo com uma pesquisa realizada pelo SEBRAE, cujo objetivo era identificar os
fatores que contribuiram para as chances de sucesso das empresas, do primeiro ao quinto ano
de atividade no estado de Sao Paulo, foi possivel analisar que as organizagdes que costumam

frequentemente aperfeicoar produtos e servigos, assim como se atualizar a respeito das
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tecnologias dos setores, além de inovar em procedimentos e investir em capacitagao, tendem a
sobreviver mais no mercado (SEBRAE, 2013).

Esse cenario resulta em um interesse em analisar e propor solu¢des que minimizem a
mortalidade precoce das micro e pequenas empresas, as quais desempenham um papel
importante na desigualdade local, pois geram empregos e oportunidades, contribuindo para a
reducdo das diferencas sociais e econOmicas. Nesse sentido, existem novas iniciativas
governamentais, que propdem um conjunto de politicas voltadas para o fortalecimento dessas
empresas, como, por exemplo, promovendo inovagdo e sustentabilidade, e facilitando o
comércio exterior para impulsionar o desenvolvimento econdmico. Sua importancia para o
cenario economico brasileiro (Brasil, 2024) ainda carece de incentivo para abertura e
continuidade no mercado, de forma que possibilitasse uma sobrevivéncia por muitos anos deste
empreendimento (Silva, 2015).

Virios estudos buscam entender quais sdo os motivos que determinam as causas para o
fechamento precoce dessas empresas. De acordo com Roratto, Dias e Alves (2017, p. 9), “Sao
varios os fatores que provocam esta vida repentina: a opressao das grandes empresas, limitagdes
do mercado, dificuldades na obteng@o de recursos financeiros, o gerenciamento do capital de
giro, além da carga tributaria elevada”. Esses fatores sdo fundamentais para compreender o
diagnostico da empresa, pois indicam fragilidades que podem ser trabalhadas preventivamente.

Além disso, para que a sua permanéncia no mercado consiga ocorrer, hd a necessidade
de planejar e ter um maior controle das contas, estoques e patrimonio. Essa falta de controle
entre as atribui¢des pode ocasionar um descontrole no caixa da empresa, possibilitando que as
contas dela e de seus proprietarios se misturem. Sobre isso, assim pontuam Chaves, Lames e
Lames: “(...) muitos ndo veem problemas em pegar dinheiro emprestado do caixa para compra
ou pagamento de uma conta particular. Essas atitudes tendem a se tornar um ciclo repetitivo
que levam inevitavelmente ao descontrole” (Chaves; Lames; Lames, 2013, p. 6). Portanto, ao
identificar essas causas e suas consequéncias, ¢ possivel implementar acdes preventivas, como
treinamentos em gestdo, planejamento financeiro e separagdo das contas pessoais €
empresariais.

Segundo Mehralizadeh e Sajady (2005), o sucesso ou o fracasso das pequenas e médias
empresas esta diretamente relacionado as competéncias desenvolvidas pelos proprios
empreendedores. Essas competéncias incluem habilidades técnicas, gestdo financeira,
habilidades conceituais ¢ desenvolvimento de recursos humanos. Quando relacionadas a

empresas familiares, essas competéncias possuem um papel ainda mais critico, visto que tais
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organizagdes dependem frequentemente de uma gestdo mais centralizada e de recursos
limitados.

A caréncia de habilidades em uma ou mais dessas areas pode prejudicar a capacidade
da empresa de se consolidar no mercado, especialmente em ocasides de transi¢do, como
sucessao entre geragdes. Por outro lado, empreendedores que buscam desenvolver essas
competéncias de forma continua tendem a criar fundamentos mais robustos para enfrentar
desafios e aproveitar oportunidades no ambiente competitivo.

Todavia, Albuquerque (2018) contrapde considerando que o insucesso de empresas esta
relacionado a ndo execugdo de fatores, como tecnologia de seguranca, centralizagdo das
decisdes, supervisao indireta, planejamento estratégico informal e planejamento de compras.

Ademais as pequenas empresas geralmente possuem uma equipe limitada em termos de
quantidade de pessoas, além da qualidade, pois, como a empresa nao possui condi¢des de
contratar especialistas na area para atender as demandas necessarias, o proprio proprietario fica
responsavel por executar as fungdes, sendo responsavel por atender problemas de producao,
compra, marketing, venda, além dos recursos humanos (Martens, 2001).

Assim, de acordo com o SEBRAE (2023), as ME apresentam uma taxa de mortalidade
de 21,6%, no qual o comércio representa 30,2%. O SEBRAE ressalta que diversas razdes
podem contribuir para a mortalidade empresarial, como questdes financeiras; gestao
inadequada; falta de planejamento; concorréncia feroz; mudangas de tendéncias no mercado,
além de recursos insuficientes. Entretanto, grande parte dos credores e capitalistas de risco
levam um fracasso anterior como uma oportunidade de recomego, se reinventando, buscando
novas oportunidades e observando as falhas que resultaram no fechamento da empresa, como
um aprendizado para que nao ocorra em futuros negocios (Fatoki, 2014).

Ainda nessa linha, Cope (2011) ressalta que os empresarios que possuem experiéncias
que resultam no fracasso estdo mais preparados para os desafios e atribuicdes de
empreendedorismo do que aqueles que ndo passaram por tais situagdes, desfrutando apenas do
sucesso. Essas experiéncias podem proporcionar aos empresarios maior confianca, renovando
suas habilidades, além de aumentar a sua base de conhecimento.

Diante desse contexto, a implementagdo de um planejamento estratégico bem
estruturado pode ser um aspecto definitivo para a sobrevivéncia e longevidade das empresas
familiares. Segundo Ramos (2011), o planejamento estratégico possibilita que as empresas
definam objetivos claros, analisem oportunidades, ameagas e estabelecam agdes concretas para
minimizar riscos. Quando se trata das empresas familiares, essas ferramentas se tornam

essenciais para assegurar a continuidade do negdcio ao longo das geracgdes, considerando
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multiplos fatores, em vez de apenas intui¢do ou tradi¢cdes, o que pode comprometer sua
competitividade (Ramos, 2011). Desse modo, empresas que adotam um planejamento
estruturado conseguem antecipar desafios e implementar estratégias eficazes, aumentando suas

chances de permanecerem ativas no mercado a longo prazo.

2.5 Sustentabilidade Financeira

Antes de abordar o conceito de sustentabilidade financeira, € necessario, porém,
compreender o conceito mais amplo de sustentabilidade. Segundo Conway (1986, p. 123), a
“sustentabilidade ¢ a habilidade de um sistema em manter sua produtividade quando este se
encontra sujeito a intenso esfor¢o ou alteracdes”. Apesar da importincia das demais
perspectivas da sustentabilidade ecologica, cultural e social, focou-se na sustentabilidade
econdmica, que nada mais ¢ do que a sustentabilidade financeira.

Para Conway (1986), a sustentabilidade financeira ¢ a capacidade de a organizacio
autocontrolar seus recursos financeiros, enfrentando os empecilhos originados da sua
exploracdo econdmica, que demonstra sobre a sua autonomia financeira, o equilibrio do
crescimento e o nivel de negdcio.

A sustentabilidade financeira em empresas ¢ um topico que necessita de uma
perspectiva multidisciplinar, pois envolve tanto aspectos técnicos da administragdo financeira
quanto elementos emocionais e culturais tipicos da gestdo familiar. A sustentabilidade
financeira ¢ essencial para as empresas, independentemente do seu tamanho, sendo crucial para
a sobrevivéncia e a longevidade das atividades das micro e pequenas. Isso porque, ao contrario
das grandes corporagdes, essas empresas normalmente possuem menos acesso a crédito,
menores margens de lucro e estdo mais vulneraveis as oscilacdes econdmicas. Segundo
Iudicibus (2000), preservar a sustentabilidade financeira envolve muito mais do que apenas
controlar entradas e saidas de dinheiro: é necessario saber administrar capitais de giro, tomar
decisOes estratégicas sobre financiamento ¢ manter a saude financeira da empresa em todas as
suas atividades.

De acordo com Xisto (2007), uma institui¢do s6 consegue sustentar-se no mercado por
muitos anos quando h4 uma gestao eficiente de todos os recursos em todas as areas da empresa,
sempre procurando gerar valor de forma persistente. Por isso, a sustentabilidade financeira ndo
¢ apenas um objetivo, mas inclui também um reflexo da boa gestdo organizacional como um
todo. Sobre isso, Matias (2007) ressalta que muitas empresas fecham exatamente por nao

conseguirem manter suas sustentabilidades ao longo prazo. Isso evidencia que um bom produto
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ou servico ndo é o bastante. E necessario garantir que a empresa esteja apta a permanecer
financeiramente ativa, saudavel e competitiva em um mercado em evolugdo constante.

Nesse sentido, Fachini (2005), citado por Souza e Silva (2018), estabelece a
sustentabilidade financeira como a possibilidade de um credor ou prestador de servigos cobrir
todos os seus custos, até os custos de oportunidade e transagdo e, ainda sim, manter-se no
mercado competitivo por longo prazo. Essa visdo reforca que a sustentabilidade ndo se trata
apenas de ndo ter dividas, mas de manter um equilibrio financeiro inteligente e continuo, que
possibilita a continuidade do negocio.

Autores como Adachi (2006) apontam que empresas familiares possuem diferenciais
competitivos relevantes, sendo eles uma identidade organizacional bem definida, com
transparéncia nas relagdes e valores compartilhados. Entretanto, estes mesmos diferenciais
podem se tornar um empecilho quando hé rigidez e resisténcia a mudangas do mercado. Essa
dificuldade em se reinventar pode prejudicar a sustentabilidade financeira da empresa, por
limitar a capacidade de inovar, crescer € manter a competitividade necessaria para assegurar
receitas consistentes e sobrevivéncia a longo prazo.

Por fim, a sustentabilidade financeira ¢ um pilar crucial para a sobrevivéncia e
desenvolvimento das empresas, especialmente das micro € pequenas, que lidam com desafios
unicos em termos de recursos e gestao (Adachi, 2006). Logo, conservar o equilibrio entre o
controle financeiro, boa admiragdo estratégica e capacidade de adaptagdo as mudangas do
mercado € crucial para garantir a longevidade dos negdcios. Quando se trata de empresas
familiares, ¢ necessdrio também superar as barreiras culturais e emocionais. Assim, a
sustentabilidade financeira vai além da simples ac¢do de ajustar receitas e despesas,
representando uma responsabilidade continua com a satude e o futuro da organizacao. O Quadro
2, a seguir, traz um resumo geral que correlaciona as categorias € subcategorias empresariais,

suas defini¢des e os principais autores utilizados neste referencial.

Quadro 2 - Categorias da analise de contetido

Categorias Subcategoria Definicoes Autores
Empresas em que propriedade e decisdes
Definigdo e sdo controladas por membros com Leone (2004); Freitas; Barth
origem vinculos familiares, com intengdo de (2012)
continuidade entre geragdes.
Papel do O fundador costuma centralizar decisdes Fortes, Danieli e Muller
Empresa Familiar P ¢ imprime valores e crengas familiares a (2013); Oliveira (1999 apud
fundador
empresa. Gomes et al., 2015)
Aspectos Incluem agilidade na tomad? de demspes, Fortes, Danieli e Muller
positivos e lealdade e envolvimento. Ja os conflitos (2013)
. incluem resisténcia a inovagao e
negativos dificuldade na profissionalizacdo Bornholdt (2005)
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Definigéo e
fungdo

Sistema de diregdo e controle que busca
alinhar os interesses da familia, dos
gestores e da empresa.

OCDE (2004); Chua;
Chrisman; (1999)

Governanga em

empresas familiares Modelos dos trés

Representa a interagdo entre familia,
propriedade e gestdo nas empresas

Laimer; Tonial (2014)

circulos o
familiares.
Separagdo entre os papéis familiares, Lambrecht (2005); Lodi
Desafio . ~ .
empresariais e gestdo de conflitos. (2000)
Va}loryes' € A cultura reproduz crenggs, tradi¢Oes e Schein (1992): Bornholdt
Principios comportamentos da familia fundadora. (2005)
s s A cultura precisa se ajustar com a entrada
L Adaptagdo a ~ . .
Cultura Organizacional cultura de novas geracdes e crescimento da Freitas; Barth (2012)

empresa.

Cultura como

Quando bem consolidada, gera coesdao

dlferen_c?al interna, engajamento ¢ estabilidade. Estol & Ferreira (2017)
competitivo
As empresas passam por estagios
Ciclo de vida da Qr§V151vels, Qesde a cr{agao até o Adizes (1990); Greiner (1972)
empresa declinio, com crises especificas em cada

fase.

Dimensoes dos
ciclos de vida

Longevidade

Aspectos que mudam ao longo do ciclo:
dirigente, estrutura, estratégia e
ambiente.

Oliveira; Escrivao Filho
(2009)

Fatores de
longevidade

Inovagdo, redes, gestdo conservadora
planejamento sucessorio e
profissionalizacdo

Riviezzo Skippari; Garofano
(2015); Laimer; Tonial (2014)

Planejamento
Sucessorio

Processo de preparag@o do sucessor para
assumir a gestdo, passando por
experiéncias e vivéncias internas

Cerqueira (2014); Tanke
(2005 apud Gomes et al.,
2015)

Sucessdo Tipos de

Sucessdo

Familiar com membros da familia na
gestdo ou profissional com executivos
contratados

Oliveira (1999 apud Gomes et
al., 2015)

Desafios da
Sucessdo

Falta de preparo ou interesse dos
herdeiros ou resisténcia dos fundadores

Davis; Pitts; Cormier (2000);
Bernhoeft (1989 apud Gomes
et al., 2015)

Barreiras a
sobrevivéncia

Falta de planejamento, ma gestdo, misto
de contas pessoais se empresarias

Roratto; Dias; Alves (2017);
Chaves; Lames, Lames (2011)

Competéncia

Sobrevivéncia Empreendedora

Habilidades técnicas, financeiras,
humanas e conceituais necessarias para
manter o0 negocio.

Mehralizadeh; Sajady (2005)

Planejamento
Estratégico

Instrumentos que definem objetivos,
identificam ameagas e orientam agdes da
empresa

Oliveira (2004); Mussi et al.
(2008)

Conceito e

Sustentabilidade Importancia

Capacidade da empresa de manter sua
saude financeira no logo prazo, mesmo
diante de desafios.

Conway (1986); Xisto (2007)

Financeira
Elementos

Esséncias

Controle de capital de giro, equilibrio
financeiro, decisdes estratégicas de
investimento e financiamento.

Tudicibus (2000); Fachini
(2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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3 METODOLOGIA

Entendido como um conjunto de agdes sistematicas voltadas para a formacao de novos
conhecimentos baseadas em um problema ou objeto de estudo, as pesquisas utilizam
procedimentos metodologicos para estabelecer suas investigacoes (Gil, 2008). Assim a conexao
entre esses elementos possibilita a natureza da pesquisa, ou seja, a perspectiva que guiard o
pesquisador tanto no desenvolvimento quanto nas discussoes e na construg¢ao dos resultados.

Segundo Gil (2008), pesquisa ¢ um processo intencional, racional e estruturado em
busca de respostas, com o objetivo de solucionar um problema existente. Desse modo, a
pesquisa € sindonimo de investigacao, representando a oportunidade de avangar e aprimorar algo
jé existente ou ainda descobrir e criar algo novo, numa relagdo continua entre sujeito e objeto,
que pode gerar o surgimento € a melhoria de métodos de investigacao.

O presente estudo adotard uma abordagem de natureza qualitativa quanto aos meios, e
descritiva, quanto aos fins. O método cientifico adotado foi o indutivo, no qual parte da
observagdo de fatos ou fendomenos, cujas causas deseja-se conhecer, foi comparado com a
finalidade de descobrir as relagdes existentes entre elas. Ao final, procede-se a generalizacao
com base na relagdo verificada entre fatores ou fendmenos (Gil, 2008).

O estudo tem como objetivo a metodologia descritiva, uma vez que busca compreender
como a microempresa conseguiu se consolidar por tantos anos no mercado. Tendo uma
abordagem qualitativa, segundo o modelo de Miles e Huberman (1994), citados por Marconi e
Lakatos (2008), a analise envolve trés etapas principais, sendo elas a redu¢do dos dados que
consiste na simplificagdo e organizacao das informagdes, a exibicao que organiza os dados para
uma analise sistematica e a conclusdo, que requer uma visao cuidadosa das interpretagdes para
garantir sua validade (Gil, 2008).

O modelo de pesquisa adotado foi um estudo de caso, que, segundo Godoy (1995),
citado por Marconi e Lakatos (2008), caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objetivo ¢
uma unidade que se analisa profundamente. No estudo de caso, visa-se ao exame detalhado se
um ambiente, sujeito ou uma situagdo em particular. Assim, a fim de se realizar um estudo com
o proposito de se compreender a sustentabilidade financeira e os fatores que contribuiram para
a longevidade de uma Microempresa familiar, foi desenvolvido um estudo de caso com a
empresa Candido Confecg¢des, localizada em Vigosa- MG.

A escolha da empresa para o estudo se deve a sua trajetoria inspiradora e aos impactos
significativos que teve na comunidade local. Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista

estruturada (Apéndice A), por meio de um questionario contendo perguntas abertas, sendo uma
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forma de poder explorar mais amplamente as questdes previamente elaboradas, evitando que
as respostas sejam enrijecidas. Para este trabalho, a entrevista foi realizada com o proprietario;
essa escolha se explica pela importancia do seu ponto de vista para os objetivos do estudo.

Nesse tipo de entrevista, segundo Freitas, citado por Prodanov (2013), a entrevista
estruturada ¢ realizada com base em um roteiro fixo de perguntas desenvolvida previamente, o
que proporciona organiza¢do ¢ uniformidade dos dados para comparagdo. A utilizacdo de
perguntas abertas possibilita ao entrevistado desenvolver livremente sobre suas experiencias,
percepgoes e estratégias adotadas ao longo do tempo, contribuindo para uma abordagem mais
ampla e detalhada da realidade estudada.

A elaboragdo das perguntas para a entrevista estruturada foi guiada pelos objetivos da
pesquisa juntamente com o referencial tedrico e o Quadro 2 (Categorias da analise de conteudo).
O roteiro da entrevista foi elaborado pela autora com o objetivo de estruturar as questdes para
que pudessem permitir com que fossem abordadas diferentes tematicas sobre as empresas
familiares. Dessa forma, a categorizacdo permitiu com que as perguntas cobrissem as areas
mais relevantes da pesquisa, possibilitando uma analise mais completa, a0 mesmo tempo em
que permitiu que os entrevistados compartilhassem suas experiéncias livremente, com abertura
para aprofundar, conforme o andamento da entrevista.

Nesta pesquisa, adotou-se a abordagem de autor participante, o que representa que o
pesquisador contribuiu diretamente no contexto investigado, ndo exclusivamente como
observador externo, mas como parte integrante do estudo. De acordo com Prodanov e Freitas
(2013), a participagao direta do pesquisador com os sujeitos € com o ambiente analisado facilita
maior sensibilidade na coleta e interpretagao dos dados. A presenca do autor no campo facilita
a captacao de elementos subjetivos que podem ser fundamentais para a compreensao do objeto
de estudo.

A analise de dados ocorreu com base no método de Analise de Contetdo, de Bardin
(2016), por ser uma técnica adequada para analise em pesquisas qualitativas, que se aplicam a
discursos extremamente diversificados (Bardin, 2016). Esta andlise ocorreu em trés etapas
principais: na primeira foi realizada uma avaliag@o inicial, que consistiu na organizacdo dos
materiais, leitura e escolha dos documentos utilizados; logo em seguida, ocorreu a exploracao
do material, a partir do que o contetido foi codificado forma rigorosa para identificar temas,
padrdes e categorias que surgem nas entrevistas; e, por fim, houve o tratamento dos resultados,
que envolveu a interpretacdo dos dados e deu sentido aos resultados encontrados na fase de

exploragdo (Bardin, 2016).
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A empresa participante do estudo autorizou a divulgacao de sua identidade, permitindo
com que seu nome fosse mencionado ao longo da pesquisa. A autorizagdo foi concedida de
forma espontanea, com o consentimento do responsavel, que demonstrou interesse em

contribuir (Apéndice B).
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracteristicas da Empresa

Esta pesquisa buscou trazer a realidade vivida por um microempreendedor do setor de
vestuario, o qual se encontra bem inserido dentro do seu segmento. Trata-se da Microempresa
Candido Confecg¢des, que se iniciou em 1998, em Vigosa-MG, localizada no centro da cidade,
popularmente conhecida como Shopping Chequer. Inicialmente, como um pequeno
empreendimento familiar, a loja era gerida apenas pelo proprietario e seu irmdo, por meio de
uma sociedade, mas, com o passar dos anos, a sociedade se desfez por compartilharem de
diferentes ideias, segundo conta o entrevistado.

J4 nos dias atuais, a Microempresa ¢ gerida pelo proprietario e sua esposa, que se
revezavam nas diferentes fun¢des para garantir o funcionamento do negdcio. Com o passar dos
anos, foi se solidificando no mercado local e conquistando a preferéncia dos clientes. Esse
crescimento levou a um reconhecimento significativo, pois hoje o proprietario ¢ chamado
carinhosamente pelos seus clientes de “Candido”. Atualmente, a empresa atua com trés
funcionarios, refletindo um modelo de negdcio familiar, que consegue expandir suas operagoes,
além da ampliagdo do espaco fisico. Vale ressaltar que a empresa ndo realiza a produgdo propria
das pecas, adquirindo roupas de representantes e fornecedores que posteriormente sao
revendidas aos clientes. A Figura 3, a seguir, representa o organograma da empresa, pelo qual

¢ possivel analisar como ¢ estabelecida a distribui¢do de cada cargo.

Figura 3- Organograma da empresa

Diregao
Geral
Sécia
| | | |
Funcoes Funcodes
admistrativas financeiras

Fungdes Fungodes de
comerciais vendas e
marketing
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Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da entrevista (2025).

Como representado no organograma, a Microempresa possui a seguinte estrutura: a
direcdo geral estd a cargo do proprietario, sendo encarregado das decisdes finais e compras de
mercadorias. A sdcia da empresa, sua esposa, ¢ responsavel pelas atividades financeiras, que
envolvem o controle do caixa, pagamentos, recebimentos e organizacao das contas. Ao passo
que as atividades administrativas sdo exercidas por uma irma do proprietario, € as comerciais,
pelos filhos do mesmo. Por fim, as atividades de vendas e marketing sao desempenhadas pelos
funciondrios da empresa, que incluem o atendimento direto ao publico, acompanhamento das
demandas de clientes e agdes de divulgacdo da empresa, como postagens em redes socies €

atendimento online.

4.2 Caracterizaciio da empresa familiar

A Candido Confecgdes ¢ caracterizada como uma empresa familiar, pois, desde a sua
criacdo, contou com a presenca direta de membros da familia, tanto na dire¢do quanto nas
atividades operacionais. Cassillas, Vazquez e Diaz (2007) ressaltam que as empresas familiares
sdo caracterizadas por trés elementos principais: a propriedade controlada por membros da
familia, o envolvimento na gestdo e a inten¢do de transferir o gerenciamento para geragdes
futuras. Essas caracteristicas estdo fortemente presente na trajetoria da empresa, conforme
afirma o proprietdrio com a seguinte declaracdao: “Hoje, trabalham eu e minha esposa na
direcdo, minha irma como auxiliar administrativo, € meus filhos ajudam na parte comercial”.

Além disso, a empresa apresenta lagos afetivos da trajetdria pessoal do fundador, bem
evidenciada pela influéncia do seu pai, também comerciante. A fundacdo da microempresa teve
profunda ligacdo com a trajetéria de vida do proprietario-fundador, que desde a infancia
relacionou-se com atividades comerciais por influéncia do pai, segundo ele declarou. Esse
vinculo familiar € ressaltado quando o entrevistado afirma: “O meu pai sempre incentivava,
desde crianga, a sair pelo campo vendendo frutas e legumes. A gente saia e tentava vender frutas
para os vizinhos, eu € meu irmao”. Esse relato evidencia o papel da familia no incentivo ao
empreendedorismo, o que se vincula a definicdo de Adams (2009), citado por Freitas e Barth
(2012), que considera empresa familiar aquela em que a propriedade e as decisdes sdo
fiscalizadas por membros de grupos com lagos afetivos. Isto significa que a construcdo do
negdcio esta diretamente relacionada a valores, aprendizados e praticas herdadas do ambiente

familiar, o que reflete diretamente na origem da Microempresa analisada.
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O uso do sobrenome Candido como nome do empreendimento evidencia o simbolismo
e a heranca do proprietario-fundador: “A gente usou o sobrenome de meu pai, Candido, por
essa razao. Hoje, a empresa se chama Candido Confecgdes, e esse nome foi pensado como uma
estratégia para que todos soubessem de quem era a loja, pois 0 meu pai tinha grande influéncia

na cidade”.

4.3 Praticas de governanca familiar

A empresa analisada demostra indicios de uma governanca familiar, mesmo sendo de
maneira informal. Ainda que ndo utilize estruturas tipicas de governanga corporativa, como
conselhos de administragdo ou acordos formais entres os sdcios, destaca-se um processo de
gestdo fundamentado na participacdo da familia e na defini¢do clara dos papéis dentro do
negocio.

O entrevistado afirma: “Apesar de ser o responsavel para tomar a decisdo final, sempre
me atento a conversar com minha esposa e nossos filhos”. Isso indica que, embora ele detenha
a decisdo final, ha uma preocupagao em considerar a opinido da familia

Outro aspecto mencionado ¢ quando o entrevistado ressalta que: “A gente sempre senta
e conversa para tomar uma decisao”. Isso ressalta que a empresa tem decisdes de maneira
conjunta entre os membros da familia, por mais que nao seja formalizada. Essa pratica esta
relacionada com o modelo de governanga em empresas familiares, como descrito por Lodi
(2000).

O empreendedor também procura impedir conflitos internos ao ndo empreender
discussdes no ambiente de trabalho, com a presenca de funcionarios: “A gente procura nao
discutir assuntos mais delicados ou tomar decisdes importantes na frente dos funcionarios;
procuramos ter conversas em lugares mais reservados, para decidirmos com calma o que fazer”
— declara o proprietario.

Além disso, a cultura organizacional estd fortemente presente nos valores da familia
fundadora, baseando-se na empatia, dedicagdo e acolhimento dos clientes, o que ¢ ressaltado
quando o entrevistado afirma: “Temos clientes que vai 14 s6 para desabafar problemas, as vezes,
nem vai comprar nada, passa 14, nos cumprimenta... Essa proximidade ¢ algo que a gente
valoriza muito no dia a dia”. Este héabito diario evidencia uma cultura voltada ao fortalecimento
do relacionamento com a clientela, mais do que a fidelizagdo comercial. Nesse sentido,
conforme Schein (1992) afirma, a cultura organizacional é formada por um conjunto de valores

compartilhados, que moldam comportamentos. Fica evidente que ha um cuidado com o bom
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atendimento: “Essa ¢ uma das culturas que nds temos de ter empatia, pois bom atendimento faz
parte da nossa identidade”. Disso decorre o que Bornholdt (2005) ressaltou, de que empresas
familiares s3o, muitas vezes, diretamente influenciadas pela moral familiar e possuem

influéncia sobre a sociedade.

4.4 Evidéncias de longevidade e continuidade

A longevidade da Candido Confec¢des provém de uma série de estratégias e do
comprometimento dos membros da familia com o negdcio. Desde a sua fundagdo, a empresa
teve que lidar com diferentes ciclos de desenvolvimento — o que ¢ muito comum, como ressalta
Adizes (1990) — enfrentando desafios em cada fase de crescimento. O entrevistado traz um
exemplo, informando que adquiriu um empréstimo informal para expandir o estoque, o que
possibilitou uma melhora no faturamento e o crescimento do quantitativo de clientes: “A ideia
de tomar um dinheiro emprestado. Como a gente ndo tinha acesso ao banco, a gente teve uma
amiga que ofereceu um dinheiro a juros baixos, mais baixos que o banco. Investimos todo esse
dinheiro na loja”.

A empresa revela caracteristicas das fases evolutivas e revolucionarias abordadas por
Greiner (1972). Seu inicio foi marcado pelo esfor¢o pessoal e criatividade, passando pelas crises
e necessidade de delegacdo. O periodo em que a empresa decidiu que era necessario contratar
novos funciondrios representa uma crise de controle: “Precisei contratar dois funcionarios
novos e o custo foi aumentando”. A solugdo positiva adotada pela empresa para enfrentar esse
desafio demonstra que a superagdo da crise e 0s avangos para um novo estagio.

A empresa evidencia uma forte presenc¢a de se adaptar a mudancas. Um exemplo pratico
foi durante a pandemia, como relatado: “Com a loja fechada, come¢amos com os atendimentos
online, e as postagens para as redes sociais ficaram mais frequentes. Comegamos a fazer entrega
a domicilio, a realizar lives... Foi um processo de adaptacdo as novas tecnologias, por ser algo
diferente que ndo tinhamos dominio”. Essa habilidade de transi¢do ¢ evidenciada por Mayfield
(2007) como essencial para a longevidade organizacional. Desse modo, a empresa demonstrou
capacidade de superagdo ao reinventar seu modelo de vendas e adquirir novas tecnologias,
mesmo apresentando dificuldade de dominio das ferramentas.

Por fim, a empresa apresentou um fator muito importante durante a entrevista, sendo ele
o comprometimento com os clientes e a valorizagdo de um atendimento de qualidade: “O bom

atendimento, prezamos muito, por isso de ter aquela simpatia com o cliente, tratar o cliente
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bem”. Essa fidelizagdo do publico representa uma caracteristica das empresas longevas,
destacada por Longenecker (2018), que declara que a cultura familiar e o atendimento sdo

elementos essenciais para a permanéncia no mercado.

4.5 Estratégias de sobrevivéncia e sustentabilidade financeira

A capacidade de sobrevivéncia da empresa esta diretamente relacionada aos momentos
desafiadores, quando houve uma habilidade de agir rapidamente. Um exemplo claro disso esté
no enfrentamento da pandemia, conforme relatado pelo entrevistado: “Nesse periodo foi
necessario que nos reinventarmos: com a loja fechada, comegamos com os atendimentos onl/ine,
e as postagens nas redes sociais ficaram mais frequentes...”. Essa declaragdo demonstra o que
Scott e Bruce (1987) denominam de necessidade de rdpida adaptagdo para garantir a
continuidade do negocio, sendo um atributo essencial de empresas de pequeno porte.

Outro momento de desafio relatado foi a migracdo de um sistema de notas fiscais
manuais para digitais. O entrevistado compartilha: “Foi bem dificil, porque a gente ndo tinha
acesso a notas digitais... Foi um processo de adaptacdo”. Essa dificuldade com a tecnologia ¢
comum em empresas familiares, principalmente as mais tradicionais, como apontam Davis.
Pitts e Cormier (2000), que destacam que a sobrevivéncia nesse contexto requer conhecimento
constante e abertura a inovacdo, ainda que de forma gradativa.

Por se tratar de uma empresa familiar de pequeno porte, sua estrutura favorece a
agilidade nas decisdes, como relatado pelo entrevistado: “Tivemos que adaptar um funciondrio
que ja sabia mexer com a internet, dando mais atencao ao online”. Essa capacidade de realocar
fungdes conforme a necessidade do momento demonstra uma gestdo atenta e disciplinada, o
que se conecta a ideia de Bernhoeft (1989 apud Gomes et al., 2015), que explica que a
sobrevivéncia da empresa familiar ndo depende apendas do afeto entre os membros, mas de
disciplina gerencial e estratégias bem executadas.

A sustentabilidade financeira da Candido Confecgdes € consequéncia de uma gestao que
possuiu um controle rigoroso de gastos, cautela com dividas e separacdo entre as financas
pessoas e empresariais. O entrevistado relata: “Sempre procuramos manter o controle de
entradas e saidas, evitamos fazer dividas desnecessarias € mantemos o dinheiro separado das

despesas familiares”. Essas falas refletem praticas que a empresa possui no ambito de uma
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consciéncia administrativa, as quais, mesmo ndo sendo formalizadas por um plano estratégico
robusto, apresentam uma eficiéncia pratica fundamental para a sobrevivéncia de EPPs.

Em casos como esse, conforme Conway (1986), a sustentabilidade ¢ a habilidade de se
manter eficiente mesmo sob pressao. No caso da empresa Candido Confecgdes, essa habilidade
foi elaborada com base em uma gestdo cuidadosa do fluxo de caixa e escolhas financeiras
conservadoras.

A empresa também possui um principio de reinvestimento dos lucros e criacdo de
fundos de reserva financeira para suportar momentos de instabilidade. Como menciona o
entrevistado: “Sempre guardamos parte do lucro para ter um novo investimento”. Esse fato
reflete uma atitude prudente, que, conforme Xisto (2007), ¢ um dos indicadores de uma gestao
relacionada a sustentabilidade. O autor argumenta que empresas financeiramente sustentaveis
buscam agregar valor constantemente sem comprometer suas operagoes.

Por fim, ¢ possivel observar que a sustentabilidade financeira da empresa esta associada
diretamente a disciplina dos gestores, ao conhecimento adquirido ao longo dos anos e ao
discernimento nas decisdes. A empresa adota uma légica de gestdo que condiz com a sua
realidade e tamanho, o que tem permitido a sua permanéncia por mais de duas décadas. Essa
pratica esta relacionada com o que Adachi (2006) afirma: que empresas familiares podem ter
sustentabilidade financeira mesmo com pouca estrutura formal, desde que possuam valores
solidos e capacidade de adaptagdo. A Candido Confecgdes demonstra que a sustentabilidade
ndo depende necessariamente de ferramentas modernas, mas de uma gestdo responsavel,

baseada em valores praticos compativeis com a realidade.

4.6 Desafios da sucessao familiar

A sucessdo em empresas familiares ¢ um processo desafiador. Na Candido Confeccdes,
esse processo nao ¢ algo formalizado, porém, a partir das respostas do entrevistado, € possivel
observar que ja apresenta sinais de preparacdo. O colaborador assim declara: “Até hoje, eu e
minha esposa tocamos o negdcio, mas nos pretendemos passar para nossos filhos”. Essa fala
revela a intengdo de permanéncia do negocio, caracteristica comum nas empresas familiares,
conforme Davis, Pitts e Cormier (2000), que evidenciam que grande parte dessas organizagdes
tem como objetivo central a continuidade entre geragdes.

A participacao ativa dos filhos, principalmente no atendimento e nas redes sociais,
sinaliza uma estratégia de introdugdo gradual, o que se relaciona com a visdo de Cerqueira

(2014), para quem a vivéncia pratica ¢ fundamental para o processo de sucessao.
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Apesar de essa sucessao apresentar sinais, o processo ainda acarreta inseguranga. O
entrevistado descreve: “Tenho um pouco de medo dela [uma filha] ndo seguir nosso caminho,
de querer inovar e ser diferente”. Essa fala reflete um classico conflito entre tradi¢do e inovacao,
bem comum no contexto de sucessdao familiar. Segundo Bernhoeft (1989 apud Gomes et al.,
2015), muitos fundadores possuem dificuldade de aceitar o novo modelo de gestdo que os
sucessores desejam implementar, principalmente quando o negdcio ja possui uma base solida
em valores e tradi¢des. Isso evidencia como a auséncia de um plano sucessorio bem estruturado
pode gerar conflitos entre geragdes, dificultando a continuidade harmoniosa da empresa.

Ainda que exista uma organizac¢do evidente no sentido de passar o negdcio, ndo ha uma
indicagdo de um plano formal ou cronograma para essa transicdo. Isso se relaciona ao que
Oliveira (1999 apud Gomes et al., 2015) cita como um dos principais obstaculos nas empresas
familiares: a auséncia de mecanismos estruturados para definir o processo sucessorio. A falta
de planejamento pode comprometer a continuidade da empresa, caso ocorra alguma
modificacdo repentina. O autor destaca a importancia de se discutir ndo apenas quem serd o
sucessor, mas como se dard essa transi¢ao: quais fungdes ele exercerd, como serd acompanhado,
quais valores serao preservados e quais poderao ser transformados.

Dessa forma, a Candido Confecgdes se encontra em um estagio de sucessdo ainda
incipiente, baseado em intengdes e na participacdo informal dos filhos, mas sem um plano
estratégico definido. O risco, segundo Davis, Pitts ¢ Cormier (2000), € que muitas empresas
ndo resistem a segunda geracdo exatamente pela falta de preparo e resisténcia dos fundadores
em abrir mao do controle. No entanto, a empresa ja apresenta aspectos positivos, que podem
ajudar a sucessao no futuro: o engajamento dos filhos, a abertura ao aprendizado, a confianca
nas novas geracoes ¢ a clareza de valores familiares. Para que essa sucessao seja bem-sucedida
e contribua para a longevidade do negocio, serd necessario formalizar esse processo e construir

um plano que una a experiéncia dos fundadores com a visdo dos sucessores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou fazer uma andlise dos aspectos que influenciam na
longevidade de uma microempresa familiar de pequeno porte, a Candido Confecgdes,
localizada em Vigosa-MG. Por meio de metodologia qualitativa, de cunho exploratoério,
baseada em um estudo de caso, cuja coleta de dados se deu por meio da entrevista estruturada,
foi possivel examinar como uma empresa familiar se organiza e enfrenta as dificuldades para
se manter ativa no mercado ao longo do tempo.

A analise dos achados da pesquisa foi fundamentada por uma revisao de literatura, que
permitiu ndo s6 identificar fatores determinantes para sua permanéncia, elencados por diversos
estudiosos, como também explorar os desafios enfrentados e as estratégias executadas para
enfrentar momentos de crise, conforme apontado pelo entrevistado.

A pesquisa alcangou os objetivos propostos na medida em que conseguiu identificar que
a longevidade da empresa foi assegurada por uma juncdo de elementos interligados, dentre os
quais se pode ressaltar o comprometimento da familia com o negdcio, a definicdo de valores e
principios herdados do proprietario-fundador, além da capacidade de adaptacdo diante das
mudangas. Esses elementos foram essenciais para garantir, além da propria sobrevivéncia,
também a consolidacdo da empresa em sua localidade.

No que se refere a gestdao familiar, este estudo levantou que a familia possuiu forte
presenca na estrutura organizacional, estando presente nas decisdes operacionais e estratégicas,
de forma que auxiliou para a constru¢do de uma cultura organizacional resistente. Esta cultura
esta baseada na empatia, no bom atendimento, na confianca e amizade com o cliente, sendo
estes elementos um diferencial competitivo relevante, que proporciona reconhecimento e
fidelizacao do publico.

A capacidade de adaptagdo e inovacdo também se revelou fundamental, como ocorreu
durante a pandemia da covid momento em que a empresa implementou rapidamente estratégias
de venda online, lives e entregas a domicilio. Mesmo frente as limitagdes técnicas e certo grau
de desconhecimento inicial, a flexibilidade e a motivagdo para aprender foram decisivas para
evitar a queda nas vendas. Essa resiliéncia diante das mudangas foi apontada na literatura como
um dos pilares da longevidade empresarial.

Entre os principais achados da pesquisa ressalta-se o papel da figura fundadora nao
apenas como gestor, mas como simbolo de identidade e referéncia para os clientes. A escolha
do nome da empresa, a participacdo dos filhos no cotidiano e uma gestdo baseada em valores

familiares demonstram uma constru¢do simbolica que fortalece o vinculo entre a marca e a
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comunidade local. Além disso, verificou-se que mesmo sem estruturas formais, a empresa
desenvolveu praticas adaptativas eficazes, como o compartilhamento de decisdes entre os
membros da familia, revelando a importancia da informalidade estruturada com uma estratégia
de governanca em microempresas familiares.

Como contribuicao, este trabalho apontou caracteristicas relevantes para gestores de
microempresas familiares, empreendedores iniciantes e estudiosos da area de Administragao.
Com base em um caso real, foram evidenciadas praticas e estratégias que podem ser
reproduzidas ou modificadas para outras realidades similares, servindo com referéncia para as
empresas de pequeno porte.

Entretanto, ¢ importante ressaltar algumas limitacdes deste estudo. Por se tratar de um
estudo de caso, a coleta de dados foi realizada com base em uma unica entrevista, o que pode
restringir a amplitude das percepcdes sobre a empresa e limitar a analise a uma visdo mais
individualizada, ainda que significativa. Também ndo foi possivel aprofundar o
acompanhamento do processo sucessorio, o qual ainda se encontra em estagio inicial e informal,
embora seja um ponto critico para a continuidade do negocio a longo prazo.

Diante disso, recomenda-se que pesquisas futuras expandam a investigagdo para outros
casos de microempresas familiares, preferencialmente com diferentes perfis setoriais e
estruturais. Seria possivel incluir entrevistas com outros membros da familia e colaboradores
envolvidos, a fim de obter uma visdo mais extensa sobre os fatores que influenciam a
longevidade.

De modo geral, a longevidade da empresa Candido Confecg¢des € resultado de um
conjunto de uma gestao familiar dedicada, uma cultura organizacional resistente, a capacidade
de se recuperar diante de dificuldades, um controle financeiro bem elaborado e um
compromisso €tico tanto com o cliente quanto com a histéria do negocio. Ao contar essa
trajetoria, este trabalho destaca a importancia de reconhecer os pequenos negdcios familiares,
que exercem um papel fundamental no crescimento da economia local e na preservacdo de

identidades empreendedoras.
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APENDICE A- INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Nome:

Faixa etaria:

( ) Entre 18 e 23 anos ( ) Entre 36 ¢ 41 anos
( ) Entre 24 a 29 anos ( ) Entre 42 e 47 anos
( ) Entre 30 e 35 anos ( ) Acima de 48 anos
Género: () Masculino ( ) Feminino () Outros ( ) Nao declarar
Cargo:
Perguntas:
1- Vocé poderia contar um pouco sobre como ¢ porque a empresa foi criada?
2- A microempresa possui missdo e valores definidos? Se sim, quais sdo e como eles
influenciam o dia a dia do negdcio?
3- Na sua opinido, quais foram os principais fatores que contribuiram para a consolidagao
da sua microempresa familiar no mercado local?
4- Como vocé descreveria a evolugdao da empresa ao longo dos anos especialmente nos
aspectos gerenciais e pessoais?
5- Na sua opinido, quais foram os principais fatores que contribuiram para a sobrevivéncia
do negdcio ao longo dos anos?
6- Quais foram os principais desafios enfrentados pela microempresa ao longo dos anos
7- Como a empresa conseguiu se manter financeiramente sustentavel?
8- Quais foram os principais resultados positivos alcangados pelo empreendimento ao
longo do tempo?
9- Como ¢ a divisao de fungdes dentro da empresa familiar? Existe uma estrutura
organizacional definida entre os membros da familia?
10- Quem costuma participar das decisdes importantes na empresa? As decisdes sao
tomadas em conjunto pela familia?
11-Vocé sente liberdade para discutir ideias ou problemas com os outros membros da

familia que fazem parte da empresa? Como € essa comunicagao?
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12- Quais praticas ou habitos ajudam a manter uma boa comunicagao e cooperagao entre os
membros da familia que atuam na microempresa?

13- Como vocé descreveria a forma de trabalhar dento da microempresa? Existe algum valor
ou costume que vocé preze no dia a dia?

14- Houve algum tipo de planejamento ou estratégia definida desde o inicio do negocio? Se
sim como isso ajudou na trajetoria?

15-Ja houve alguma transi¢ao de geracdo ndo comando da empresa? Se ndo, vocés ja tém
algum planejamento para essa sucessao? Como veem esse processo para o futuro?

16- Quais os principais desafios que vocé enxergar no processo sucessorio?

17- Vocé acredita que a microempresa possui uma cultura organizacional propria? Como
vocé a descreveria?

18- Quais praticas de gestdo ou atitudes vocé considera essenciais para manter o bom
funcionamento da microempresa familiar?

19- A organizagdo costuma buscar inovagdes em produtos, servigos ou processos? Pode
citar algum exemplo?

20- Ao longo dos anos, houve a necessidade de alguma adaptagdo na microempresa? Pode
dar algum exemplo?



APENDICE B- TERMO DE AUTORIZACAO

TERMO DE AUTORIZACAO PARA USO DO NOME E INFORMACOES DA
EMPRESA EM TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO (TCC)

Pelo presente instrumento, a empresa Céndido Confeccdes Jlocalizada na Av. Marechal.

Castelo Branco N 79, Vicosa, MG , neste ato representada por seu(sua) responsavel
legal, Gerci Eduardo Candido, autoriza a discente Isabella Cristina Candido,
regularmente matriculada no curso de Administragio da Universidade Federal de Juiz
de Fora — Campus Governador Valadares (UFJF-GV), a mencionar 0 nome da
referida empresa, bem como utilizar informagdes obtidas por meio de entrevista e/ou
pesquisa, no desenvolvimento de seu Trabalho de Conclusio de Curso (TCC), com fins
exclusivamente académicos.

Declara-se que todas as informagdes a serem utilizadas serdo tratadas com
responsabilidade, respeitando os principios éticos, e que nenhuma informagao sigilosa

sera divulgada sem autorizagao prévia.

Esta autorizagio ¢ concedida para fins exclusivos da elaboragdo, apresentagdo e possivel
publicac¢io do Trabalho de Conclusio de Curso da discente junto 8 UFJF-GV.

Vigosa, 12, de_Muss de 2025.

Assinatura do Representante da Emp:
e By gl Sl
Cargo: /" J/’)%/L//,y%m A

AEsinaK da Discente

. . A =
Matricula: Qg) 19011152 ﬁ Y
Curso: Administragdo — UFJF/GV
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