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RESUMO

Quando se trata de empresa familiar, ¢ fundamental abordar sobre o processo de sucessdao. O
objetivo deste trabalho ¢ identificar como ocorre o processo sucessoério familiar vivenciado
pelas empresas do Brasil. Por meio de uma anélise bibliométrica, a partir dos 08 artigos
estudados, foi desenvolvida uma pesquisa descritiva qualitativa para identificar os modelos
adotados a partir dos principais desafios enfrentados, estratégias, impactos na gestdo e
continuidade do negocio. A pesquisa apontou que a falta de um planejamento sucessorio
estrategicamente planejado e focado no desenvolvimento de potenciais sucessores, pode se
tornar um desafio significativo para muitas empresas familiares, afetando a continuidade dos
dos empreendimentos. A auséncia de um planejamento adequado pode gerar riscos elevados,
como interrupcao das atividades, conflitos familiares e problemas financeiros, especialmente
em relacdo a tributagdo e governanga. A utilizacdo de uma holding familiar foi identificada
como uma solucdo eficaz para organizar o patriménio e reduzir custos tributdrios,
especialmente no setor cafeeiro. Além disso, a pesquisa revelou que, embora muitos negocios
possuam planos sucessorios, sao as praticas de governanga corporativa que, de fato, facilitam
a transi¢do e aumentam a sustentabilidade das empresas.

Palavras-chave: Sucessdo; Empresa Familiar; Processo Sucessorio.



ABSTRACT

When it comes to family businesses, it is essential to address the succession process. The
objective of this study is to identify how the family succession process occurs in companies in
Brazil. Through a bibliometric analysis based on the 08 articles studied, a qualitative
descriptive study was developed to identify the models adopted based on the main challenges
faced, strategies, and impacts on management and business continuity. The study showed that
the lack of strategically planned succession planning focused on developing potential
successors can become a significant challenge for many family businesses, affecting the
continuity of the enterprises. The lack of adequate planning can generate high risks, such as
interruption of activities, family conflicts, and financial problems, especially in relation to
taxation and governance. The use of a family holding company was identified as an effective
solution to organize assets and reduce tax costs, especially in the coffee sector. In addition,
the study revealed that, although many businesses have succession plans, it is corporate
governance practices that, in fact, facilitate the transition and increase the sustainability of
companies.

Keywords: Succession; Family Business; Succession Process.
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1 INTRODUCAO

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2021), a empresa familiar representa cerca de 90% do comércio do Brasil e um
nimero consideravel destas empresas possuem uma estrutura familiar. Para Grzybovski &
Lima (2004) a empresa familiar ¢ caracterizada como uma organizacdo conduzida e
controlada por um conjunto de individuos unidos por relagdes de parentescos e que, nesse
modelo de organizagdo, o herdeiro, aqui denominado sucessor, desempenha um papel central
no processo de sucessdo. Este passa a ser uma figura crucial para a continuidade e
prosperidade do negocio.

As empresas familiares representam uma parte significativa da economia global.
Nesse modelo de empresa, a maior preocupacao ¢ a sobrevivéncia da mesma a longo prazo e,
para que a organizagao prospere, o sucesso no processo de transferéncia de lideranga por meio
dos sucessores torna-se importante. A transferéncia da liderangca ¢ um dos momentos mais
significativos para a empresa familiar. O processo de sucessdao familiar em empresas no Brasil
¢ um desafio complexo que envolve aspectos culturais, emocionais, e, ¢ claro, estratégicos
(Oliveira, 2010).

Assim sendo, Leach (1999) e Leach e Bogod (2006) destacam que o modo como o
fundador se desvincula da empresa e delineia o processo de sucessdo tem impacto direto na
eficacia da gestdo da geragdo subsequente. Diante disso, o processo de transi¢ao do controle e
da lideranca deve ser feito de forma estratégica. A transi¢cao de lideranca pode ter um impacto
significativo nas relagdes familiares. E comum que as dinimicas familiares se transformem a
medida que novos lideres assumem o controle, exigindo habilidades de gestdo de conflitos e
comunicacao eficazes.

Adamu Isa (2015) comenta que as fontes de conflitos organizacionais sdo diversas, e
incluem divergéncia de personalidade, falha de comunicagdo e recursos compartilhados
insuficientes. O sucesso do processo de transicdo e a gestdo de conflitos estdo diretamente
relacionados as dindmicas familiares e ao processo de tomada de decisdo. O sucessor
desempenha um papel crucial no processo de sucessdo em empresas familiares, sendo
necessario um equilibrio habilidoso entre desenvolvimento pessoal, alinhamento de valores,
gestdo emocional e capacidade de lideranca para garantir uma transicao suave e bem-sucedida
para a proxima geragao.

A partir da compreensao de que toda empresa, independentemente do setor, tamanho,

localizacdo, dentre outras variaveis, ¢ criada para perpetuar em sua missdo, visao e valor. Nao
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seria diferente nas empresas familiares, e que estas, para que possam se manter no mercado,
também passam por processos sucessorios. Neste contexto, a pergunta que orientou o
desenvolvimento desta pesquisa, foi: quais sao os modelos de sucessdao familiar vivenciados
pelas empresas no Brasil? O objetivo geral consistiu em compreender como se deu o processo
sucessorio familiar vivenciado pelas empresas no Brasil, analisando os modelos adotados por
elas. Desta forma, os objetivos especificos consistiram em: a. Identificar as etapas e a¢des do
processo de sucessao familiar nos estudos publicados; b. Mapear as estratégias utilizadas, bem
como os desafios inerentes a cada etapa e acdo desse processo sucessorio; c. Analisar os
impactos na gestao e continuidade das empresas a partir da sucessao familiar, e d. Apresentar
o modelo de sucessdo em empresa familiar mais adotado pelas empresas brasileiras.

A pesquisa foi desenvolvida com base nos principios metodologicos de Gil (2019),
classificando-a como quanlitativa e descritiva. Foi realizado um estudo bibliométrico
fundamentado nas contribuigdes de Vanti (2002), permitindo coletar as publicagdes sobre
sucessdo familiar em empresas brasileiras de pequeno porte. Os dados foram coletados por
meio de plataformas académicas, referentes ao periodo de 2003 a 2023. A técnica
bibliométrica auxiliou na validacdo dos modelos de sucessdo familiar identificados (Aratjo,
2006).

A sucessdao nas empresas € um processo essencial para a continuidade dos negdcios,
sobretudo aquelas de natureza familiar, que representam uma parcela significativa do mercado
brasileiro. E necessario preservar valores organizacionais e assegurar uma transi¢do
sucessoria eficiente entre geragdes. No Brasil, muitas empresas familiares enfrentam desafios
substanciais ao lidar com a sucessdo, seja por falta de planejamento adequado, resisténcia dos
fundadores ou dificuldades na preparacdo de sucessores. Esse cendrio torna imprescindivel a
investigacdo dos diferentes modelos de sucessdo utilizados no pais, a fim de identificar
padrdes, estratégias eficazes e obstadculos recorrentes que possam impactar o futuro das
empresas de pequeno porte.

O desenvolvimento desta pesquisa foi devido a relevancia do tema tanto no campo
académico quanto na pratica empresarial. O estudo permitiu compreender como se deu o
processo sucessorio nas empresas familiares brasileiras de pequeno porte, analisando os

modelos adotados e seus respectivos impactos na gestao e continuidade dos negdcios.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Segundo Bernhoeft (1999), a empresa familiar se define pelo vinculo com sua historia
e relagdes familiares, em que a propria familia administra a empresa. Membros da familia
podem desempenhar papeis multifuncionais, abrangendo desde a gestdo operacional até a
tomada de decisdes estratégicas. A composi¢do das empresas familiares ¢ moldada por uma
teia complexa de relagdes, contribuindo para uma abordagem empresarial Unica, onde o
profissional e o pessoal frequentemente se entrelagam.

Pode-se definir uma empresa familiar como uma entidade comercial na qual a
propriedade, o controle e, frequentemente, a gestdo estdo nas maos de membros de uma ou
mais familias. A prosperidade da empresa esta mais ligada ao componente familiar, do que ao
componente empresarial Werner (2004).

As empresas familiares tendem a ser impregnadas de valores familiares e tradicdes,
podendo apresentar desafios relacionados ao bem-estar familiar e dos negdcios, por exemplo,
como caracteristicas unicas em comparagdo com empresas nao familiares, que podem ser
elevadas ao patamar de uma Holding Familiar, se bem desenhado seu processo sucessorio. E
possivel ressaltar a fidelidade existente entre os integrantes da familia e o cuidado em manter
a reputagdo da empresa como caracteristica Unica desse formato de organizagdo (Kets De
Vries, 1993).

Todavia, um dos maiores desafios de acordo com Peiser & Wooten (1983) ¢ a
sobreposicdo das esferas familiar e empresarial, a complexidade em discernir as agdes
familiares das decisdes empresariais e a tendéncia a supervalorizacao das relacdes afetivas.
Para Robbins (2005), o administrador na empresa familiar precisa manter um equilibrio entre
a gestdo da empresa e os interesses da familia, visando manter as relagdes saudaveis no
ambito empresarial e familiar, garantindo assim uma gestdo adequada e proporcionando a
longevidade do negocio.

De acordo com Lodi (1998), a empresa familiar possui uma ligagdo com a sucessiao. A
sucessao familiar em empresas envolve uma série de etapas importantes para garantir uma
transi¢do de lideranga e propriedade entre as geracdes, como a titulo de exemplificacao, pode-
se dizer a profissionaliza¢do dessa empresa a partir do interesse de um ou mais possiveis
sucessores. Conforme Brito e Leone (2012), uma sucessdo de sucesso requer mais do que
vontade e comprometimento, ¢ essencial possuir conhecimento sélido em areas como o setor
de atuagdo da empresa, planejamento estratégico e operacional, além de habilidades em

gestao de pessoas e conflitos.
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A comunicacdo, a gestdo de conflitos e os planos de sucessdo bem elaborados sdo
importantes para o sucesso durante a transi¢do. Freire, Soares e Nakayama (2010) apontam
que a comunicacao em empresas familiares € considerada essencial para facilitar a solugao de
problemas relacionados aos processos de mudanga. De acordo com Ventura (1993), a falta de
planejamento e a ma execucao nos processos de sucessdo emergem como fatores primordiais
para a breve existéncia de empresas familiares.

Foi destacado por Pereira; Vieira, Garcia e Roscoe (2013) que a falta de comunicagao
enfraquece as relagdes e provoca uma desarmonia entre as partes. Uma abordagem estruturada
e colaborativa ¢ essencial para superar desafios e garantir uma transi¢ao bem-sucedida. Cada
etapa do processo de sucessdo requer cuidado e atencdo para garantir que a empresa familiar
prospere nas maos da proxima geracdo e garanta sua sobrevivéncia no mercado. E, para que
ndo se torne um processo traumdtico entre as partes envolvidas, ¢ importante um
planejamento eficaz para garantir que o processo ocorra bem.

Ainda segundo oso mesmos autores, o planejamento sucessério precisa ser
minuciosamente planejado, seguindo etapas importantes para garantir seu sucesso. Bem como
falado acima, a comunica¢do ¢ um dos pontos chaves durante o processo de sucessdo. Sendo
assim, o primeiro passo ¢ proporcionar clareza a todos os envolvidos por meio da
formaliza¢do oficial do processo sucessorio, desempenhando um papel importante no
processo de gestdo de conflitos durante a transicao.

No contexto do planejamento sucessorio € essencial seguir algumas diretrizes. De
acordo com Casilas, Vasquez e Diaz (2007), pode-se citar:

e Preservacdo da integridade da empresa, promovendo harmonia durante o processo.

e Enfrentar as decisdes e desafios de maneira ponderada e sabia.

e Se atentar aos detalhes evitando simplificagdes nas analises e na verificagdo de
informagdes.

e Supervisionar com aten¢do o processo de transi¢do, especialmente no que tange a
confianca da geracao que assume a lideranca.

e Estabelecer normas e diretrizes adaptadas as circunstancias e a realidade especifica.

A capacidade de planejar e executar transicoes de liderancga eficientes ¢ essencial para
superar os desafios especificos deste periodo e assegurar a sustentabilidade das organizagdes.
Segundo Passos; Bernhoeft; Bernhoeft, e Teixeira (2006), a continuidade de uma organizagao
¢ vinculada a efetivagao do processo sucessorio. Um ponto importante a se destacar durante o

processo sucessorio, ¢ a prontiddo do sucessor para assumir a lideranca em uma empresa



14

familiar, que implica em adquirir habilidades técnicas e de gestdo, compreender os valores e
cultura organizacional, demonstrar capacidade para resolver desafios e liderar equipes. Uma
estratégia bem definida auxilia na identificacdo e desenvolvimento de talentos dentro da
familia e da organizagdo, preparando sucessores potenciais para assumir papeis de lideranca.
Beldi; Nigro, Kinoshita e Zanni (2010) consideram que um passo importante € que o sucessor
precisa estar ciente do seu compromisso em assumir a lideranca na empresa.

De acordo com Lodi (1998), isso envolve a obtencao de experiéncia pratica, educagao
formal em gestdo e um comprometimento continuo com a aprendizagem e adaptacdo as
mudangas. A preparagdo do sucessor ¢ essencial ndo apenas para o seu sucesso individual,
mas também para garantir a continuidade e prosperidade da empresa familiar.

E relevante enfatizar que, de acordo com Motta (2001), a transformacio de uma
organizagdo requer a modificacdo de atitudes, comportamentos € a maneira como oS
individuos participam, promovendo a colaboragdo através do estimulo, praticas
motivacionais, lideranca eficaz e a dependéncia em relagdo ao sistema de recompensas
relacionadas a carreira e ao aprimoramento pessoal. Isso contribui para reduzir as resisténcias
inerentes as mudancas, as quais sdo uma caracteristica intrinseca a qualquer processo de
mudanga organizacional, incluindo a transi¢do de lideranca.

O processo de sucessdo em empresas familiares ¢ complexo e influenciado por alguns
fatores que determinam seu sucesso. Matesco (2014) dedicou esforgos para evidenciar que o
planejamento e a profissionalizacdo sdo elementos essenciais no contexto do processo de
sucessao. Conforme Cangado; Muylder, Lima e Castanheira (2010), grande parte dos
insucessos estd relacionada a concepcao equivocada de que a sucessdo ¢ um acontecimento
isolado, limitado 4 mera transferéncia de poder. E essencial que organizem o planejamento da
sucessao, dedicando-se ao desenvolvimento e treinamento dos potenciais sucessores na gestao
e, estabelecam um processo para a selegdao dos lideres mais capacitados e qualificados.

Lambrecht (2005) considera que a sucessdo ¢ uma continua transferéncia de valores e
aspectos culturais da empresa. A cultura da familia, seus valores, tradicdes e a importancia
atribuida a continuidade do negocio influenciam a abordagem e a aceitagao da sucessdao. A
qualidade das relagdes familiares desempenha um papel importante. Conflitos ndo resolvidos
podem complicar o processo, enquanto relacdes sauddveis favorecem uma sucessdo mais
tranquila.

Gersick; Davis, Hampton e Lansberg (1997) destacam que um elemento importante
para o éxito do processo sucessorio esta relacionado a capacidade de lideranga do sucessor. O

poder e o processo de gestdo de conflitos durante o processo de sucessdo exigem uma
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abordagem cuidadosa e estratégica. Estabelecer limites claros entre as dinamicas familiares e
empresariais, promover a comunicacdo eficaz e utilizar mecanismos formais de resolugdo de
conflitos sdo passos cruciais para garantir a sobrevivéncia dessas organizagdes.

Conflitos internos, especialmente durante processos de sucessdo, podem impactar
negativamente a tomada de decisdes. Gerenciar a sucessdo em empresas familiares requer
uma abordagem cuidadosa e proativa. A capacidade de gerenciar e resolver conflitos
familiares de maneira construtiva ¢ importante para evitar impactos negativos durante o
processo sucessorio (Bornholdt, 2005).

Lidar com conflitos de maneira efetiva e justa contribui para a confian¢a duradoura.
Isso requer abordagens que busquem resolu¢do, em vez de alimentar ressentimentos. Na
busca pela resolu¢dao de conflitos, existem uma série de passos a serem adotados, que entre
eles, se destacam: identificar um ponto em comum em relagdao ao tema discutido, aprimorar a
comunica¢do no que se refere a expressdo e confianga, estabelecer acordos e realizar
conselhos familiares, além de incluir terceiras partes na resolucdo dos problemas (Souza,

Brito e Alvareli, 2011).
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto a abordagem, trata de uma pesquisa quanlitativa, considerado os artigos que
discutiram sobre o tema processo de sucessdo familiar vivenciado pelas pequenas empresas
no Brasil, no periodo de 2003 a 2023 e que contribuiram para o atingimento do objetivo (Gil,
2019).

Em relacdo a sua natureza, esta ¢ uma pesquisa descritiva, pois foi fundamental para
se obter uma visdo mais clara e detalhada de caracteristicas especificas sobre o processo
sucessorio familiar. Desta forma, pode-se contribuir para o entendimento e a descri¢do mais
precisa da realidade investigada, visando descrever o estado da arte sobre o modelo de
sucessdo em empresas familiares de pequeno porte no Brasil, a partir dos estudos ja realizados
(Marconi e Lakatos, 2022).

De acordo com Subramanyam (1983), o emprego de uma busca bibliométrica
simplifica a exploragdo da interacdo entre a colaboragdo na pesquisa e as variaveis associadas
ao problema e ao ambiente de pesquisa. Assim sendo, os procedimentos técnicos e a coleta de
dados foram por meio da realizagdo de um levantamento bibliografico a partir do estudo
bibliométrico preconizado por Vanti (2002). O objetivo da bibliometria ¢ quantificar e
analisar padroes de produc¢do, disseminacdo e uso da informacdo em fontes bibliograficas,
proporcionando insights sobre o desenvolvimento e impacto de areas especificas de

conhecimento (Araujo, 2006).

3.2 Processo de coleta dos dados

Este processo se deu a partir da coleta dos dados contidos nas publica¢des no periodo
de 2003 a 2023, nos sites SciELO, CAPES, ABEPRO ¢ ANPAAD. Para as buscas foram
utilizados os booleanos de pesquisa que incluissem: “Sucessdo em empresa familiar no
Brasil”, “Modelo de sucessao em empresa familiar no Brasil” e “Processo sucessorio em
empresa familiar”. O banco de dados foi elaborado no Excel com as informagdes relacionadas
ao objetivo da pesquisa e que tivessem contidas nos artigos coletados. Foi realizada uma
leitura preliminar para identificar quais artigos tinham uma relagdo direta com o objetivo da

pesquisa. Assim sendo, foram eliminados os artigos que nao estavam qualificados com a
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abordagem objetiva da pesquisa e aqueles duplicados, podendo garantir a consisténcia e a
fidelidade do banco de dados final.

As amostras que foram utilizadas estdo restritas apenas a empresas familiares de
pequeno porte no Brasil, pois sdo aquelas que, de acordo com os autores estudados, t€m
dificuldades para elaborar um planejamento sucessorio em detrimento aos conflitos
familiares. De acordo com a Empresa Brasil de Comunicagao (EBC, 2024), dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica aponta que 90% da empresas no Brasil t€ém o perfil
familiar e quase 100% destas sdo classificadas como micro ou pequenas. Durante o processo
de coleta de dados, realizada através do estudo bibliométrico, foram encontradas vinte e seis
publicagdes nas bases de dados escolhidas para o desenvolvimento da pesquisa, utilizando os
conectivos que foram delimitados durante o processo. Das publicagdes, dezoito publicagdes
nao atenderam aos critérios definidos para o desenvolvimento, sendo entdo, oito publicagdes

selecionadas para o desenvolvimento.

3.3 Processo de analise dos dados

A andlise dos dados se deu a partir da pesquisa descritiva, proporcionando uma
compreensdo mais clara das caracteristicas essenciais da amostra que esta sendo estudada para
que se possa evidenciar todos os achados que contribuirm com o cumprimento desta pesquisa
(Gil, 2019).

No contexto da bibliometria, utilizou-se da Lei de Lotka para examinar a distribui¢ao
de frequéncias das publicacdes de artigos cientificos relacionados ao tema processo de
sucessdo familiar no Brasil. A partir desta lei, pode ser observada a relagdo quantitativa
existente entre a frequéncia de autores produzindo um numero x de pesquisas. Ou seja,
quantos autores estdo pesquisando este tema, de forma que se possa monitorar o
conhecimento disseminado, bem como o planejamento destas pesquisas, podendo, entdo,
validar suas produtividades, a partir do registro dos seus locais de estudos. O que para o
desenvolvimento desta pesquisa, facilitou a identificagdo dos centros de pesquisas que mais
estudaram esta tematica (Aragjo, 2006).

Durante o processo de pesquisa e coleta de dados, foi identificado um nimero
reduzido de publicagdes sobre o tema, e alguns anos sem publicacdo. Esse fenomeno pode ter
sido causado por falta de investigagdes focadas no processo sucessOrio de empresas
brasileiras. As publicagdes foram mapeadas por ano e frequéncia, revelando que, segundo a

analise, 2023 foi 0 ano com o maior numero de publicagdes.
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Percebeu-se que nos anos 2000, houve um crescimento no interesse por estratégias a
longo prazo para garantir a continuidade das empresas, principalmente familiares. A sucessao
passou a ser vista como um ponto de vista importante para o processo de garantia da
continuidade dessa modalidade de empresa, em que o principal objetivo era compreender
como essas empresas poderiam sobreviver a conflitos internos e conflitos familiares, durante

o repasse da gestdo, para garantir a estabilidade dessas empresas.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Consideragdes acerca dos artigos analisados
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A andlise consistiu em oito publicacdes verificadas nos anos de 2012; 2018; 2020;

2022 e 2023 respectivamente, que cumpriram os critérios de inclusdo e foram selecionadas,

apresentando o seguinte resultado, a saber:

Quadro 1 — Relagdo de artigos para o desenvolvimento da pesquisa

Artigo . Base da
Nimero Titulo Autor(es) Publicagiio Ano
1 gfel:?rfllg I;Clci)daoigggzo g?as Aragdo, B. M.; Camara, A. Cadernos UniFOA 2012
£ ¢4 corporaiiva p R. M.; Melo, F. A.
empresas familiares
O modelo tridimensional e o | De Fatima Teston, S.; Salete RGC - Revista de
2 ~ e Governanca 2018
processo de sucessao Filippim, E. .
Corporativa
Holding e os processos de .
sucessao familiar e de Rocha, C. S.; Santos, G. C.; Rev;s'ta de
3 . o Contabilidade da 2020
planejamento tributario no Santos, D. L. de J. S. Dos.
: UFBA
segmento de cafeicultura
Monteiro, Giovana Lima;
~ . N Yamauchi, Jaline Mayumi; .
Sucessao e profissionalizagao . . Revista Ibero-
. Kumanaya, Daniele Regina .
nas empresas familiares: o . . Americana de
4 . Garcia; Moraes, Luiz . n 2022
Rh como fator estratégico T Humanidades, Ciéncias
NESSe processo Edmundo de Oliveira; e Educacdo - REASE
p Bonini, Luci Mendes de ¢
Melo.
Fatores de sobrevivéncia de
5 empresas familiares Bissani, L.: Milano, L.K.B. Pesquisa, Sogledade € | 2023
brasileiras que atravessam a Desenvolvimento
terceira geragdo de sucessao
Planejamento estratégico
como instrumento para . )
6 desenvolver lideranga: um Santlag(-), S. P" Rosa, B. C. Revista FOCO 2023
- M.; E Silva, T. S.
caso de sucessdo em empresa
familiar
Valores do trabalho e
sucessao na percepcao das Moreira. J. R. S.: Neto. J. P Brazilian Journal of
7 geragdes de uma empresa > de’ B" T Development 2023
familiar brasileira: Estudo de '
caso
Relagio entre governanga, Revista Brasileira de
3 estagio de sucessdo e Pelizaro, C. 1.; Caleman, S. Gestdo e 2023
personalidade juridica em M. de Q.; Silva, D. B. da. Desenvolvimento
empresas rurais familiares Regiona

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Artigo 1 — A influéncia da adogdo da governancga corporativa pelas empresas familiares

O processo de sucessdo em empresas familiares ¢ um momento critico para a
continuidade e sustentabilidade dessas organizagdes. Este texto discorre sobre a analise do
modelo de sucessdo familiar, destacando a transicdo geracional, a ado¢do de praticas de
governanga corporativa e os principais desafios enfrentados pela empresa estudada.

Segundo o artigo, o grupo familiar busca preparar a proxima geragao por meio de
investimentos na capacitacdo e atuagdo dos membros da familia, o que ¢ essencial para
garantir uma sucessao controlada e estruturada. O planejamento do papel a ser desempenhado
pelos sucessores demonstra uma preocupag¢do com a continuidade e a profissionalizagao da
gestao.

A adocao de praticas de governanca corporativa ¢ mencionada como uma estratégia
relevante para aumentar a eficacia na gestdo da empresa familiar. Apesar de ainda estar em
fase de adesdo parcial as recomendagdes do Codigo de Governanga do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), a empresa ja demonstra compreensao sobre a importancia
dessas praticas. Entre as medidas destacadas, estdo:

e Profissionalizacdo dos gestores familiares, promovendo maior objetividade na tomada de
decisdes.

e Fortalecimento da estrutura gerencial, visando melhorar a gestdo estratégica.

e Organizacdo de conselhos e processos de sucessdo, que servem como mecanismos
importantes para evitar conflitos e garantir maior transparéncia.

O texto enfatiza a necessidade de elaboracao de um plano de sucessao estruturado ou,
no minimo, de um plano contingencial para prevenir situagdes inesperadas e minimizar os
riscos associados a transicdo. A auséncia de um plano pode causar problemas frequentes nas
empresas familiares, como disputas internas, indefinicdo de lideranga e perda de continuidade
nas decisdes estratégicas. Assim, a implementacao de boas praticas de governanga se torna
uma ferramenta essencial para orientar o processo sucessorio de forma segura e eficiente.

O modelo de sucessdo familiar analisado evidencia uma empresa em fase de transicao,
buscando equilibrar a tradi¢do familiar com a modernizagdo da gestdo. A profissionalizacao
dos membros da familia e a adogao de praticas de governanga corporativa representam passos
importantes para a sustentabilidade e o crescimento futuro da organizagao.

Embora o processo ainda esteja em desenvolvimento, os investimentos em capacitagdo
e a adogdo gradual das praticas recomendadas pelo IBGC indicam uma dire¢ao positiva para a

empresa, consolidando as bases para uma sucessao bem-sucedida e para futuras negociagdes.
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Artigo 2 - O modelo tridimensional e o processo de sucessao

A andlise sob a perspectiva do modelo tridimensional de Gersick et al. (1997) no
contexto de sucessdo familiar enfatiza a inter-relacdo entre os trés pilares que sustentam as
empresas familiares: familia, sendo o papel da familia central, pois determina as relagdes
interpessoais, os valores e a visdo de longo prazo que orientam a sucessdo. Conflitos
familiares ou falta de preparo emocional podem impactar diretamente o processo sucessorio.

A pesquisa ressalta a importancia de envolver a familia na preparacao do sucessor para
garantir a continuidade da cultura organizacional e minimizar conflitos, onde o foco da
empresa estd na gestdo profissional e no desempenho organizacional. Para que a sucessdo seja
bem-sucedida, o sucessor precisa desenvolver competéncias de gestdo e lideranca.

O modelo tridimensional destaca que o preparo do sucessor ndo deve se restringir
apenas ao conhecimento do negocio familiar, mas deve envolver experiéncias praticas e
processos estruturados de desenvolvimento de habilidades gerenciais e propriedade para tratar
das questdes patrimoniais e de governanga. E essencial que o sucessor compreenda o papel de
socio-proprietario, que envolve nao apenas os aspectos financeiros, mas também a
responsabilidade em tomar decisdes estratégicas para a sustentabilidade da empresa. O
equilibrio entre a preservagdo do patrimdnio familiar e a profissionalizagdo da empresa ¢ uma
das chaves para o sucesso. Esse modelo busca compreender a dindmica dessas dimensoes e
como cada uma influencia o processo sucessorio.

A pesquisa qualitativa revelou que, embora o modelo tridimensional seja uma
ferramenta valiosa para estruturar o processo sucessorio, ele nao ¢ suficiente de forma isolada.
A preparagdo do sucessor requer uma abordagem integrada, que combine o modelo com a¢des
praticas, como planejamento sucessorio formal, programas de desenvolvimento de lideranga e
mecanismos de governanca familiar (como conselhos de familia). Além disso, o estudo de
casos nas empresas de Chapecod mostrou que o sucesso da sucessdo esta ligado a capacidade
de adaptar o modelo a realidade especifica de cada empresa familiar, considerando suas

particularidades culturais, organizacionais e familiares.

Artigo 3- Holding e os processos de sucessdo familiar e de planejamento tributdrio no

segmento de cafeicultura

A cafeicultura no Brasil apresenta uma forte predominancia de propriedades

familiares, o que torna a sucessao familiar um tema relevante para a continuidade do negocio.
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No entanto, a falta de planejamento adequado no processo sucessorio pode gerar riscos

significativos, tais como:

e Descontinuidade da atividade produtiva: a auséncia de um plano sucessério bem definido
pode comprometer a gestdo da empresa, especialmente durante a transicdo entre geragdes.

e Conlflitos familiares: a mistura entre as relagdes pessoais e profissionais frequentemente
gera disputas e dificuldades no momento de sucessao.

e Impactos financeiros e tributdrios: sem o planejamento correto, a sucessdo pode acarretar
uma elevada carga tributéria, reduzindo a competitividade e a sustentabilidade financeira
do negocio.

O artigo destaca a holding familiar como uma alternativa viavel para o planejamento
sucessOrio no agronegdcio, especificamente no setor cafeeiro. A criagdo de uma holding
permite organizar o patrimdnio familiar de forma mais estruturada, separando as questdes
familiares das decisOes empresariais.

e Profissionalizagdo da gestdo: facilita a governanga, estabelecendo regras claras para a
atuacao dos herdeiros e profissionais externos.

e Protecdo patrimonial: garante a preservagdo dos bens familiares, reduzindo riscos
relacionados a disputas ou ma administracao.

e Facilitacdo da sucessdo: diminui o impacto burocratico e tributario da transmissao de
patrimdnio para a proxima geracao.

O estudo aponta que, sob a Otica tributaria, o melhor regime identificado foi o da
pessoa fisica tributada com base no livro caixa. Esse regime apresentou uma carga tributaria
efetiva mais baixa em comparagdo a outros modelos, reforcando a importancia de avaliar a
estrutura tributaria adequada para cada caso. No entanto, a criacdo de uma holding ndo deixa
de ser uma estratégia relevante, uma vez que, além do planejamento sucessorio, pode permitir
a reducdo legal e estratégica da carga tributaria, sem infringir a legislacdo vigente.

Sob a perspectiva do modelo de sucessao familiar, o uso de uma holding pode ser uma
ferramenta essencial para a continuidade das atividades familiares no setor cafeeiro,
especialmente quando combinada com uma andlise detalhada dos regimes tributarios
disponiveis. Essa abordagem contribui para a sustentabilidade do negocio, reduzindo riscos,

profissionalizando a gestao e facilitando a transi¢ao entre geragoes.

Artigo 4 — Sucessao e profissionalizacdo nas empresas familiares: o Rh como fator estratégico

nesse processo
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A andlise sob a perspectiva do modelo de sucessdo familiar, com base no artigo
apresentado, revela aspectos importantes sobre o processo de transicdo em empresas
familiares, diferenciando-se entre empresas que possuem ou nao um plano de sucessdao
estruturado. O modelo de sucessdo com plano sucessoério estruturado busca assegurar a
continuidade e sustentabilidade do negocio ao longo das geragdes. Esse modelo se caracteriza
por:

e Identificacdo antecipada de sucessores: a empresa define os potenciais sucessores €
estabelece critérios claros para a escolha.

e Treinamento e profissionalizacdo: hd uma preocupa¢do ndo apenas com a formagdo
técnica, mas também com o desenvolvimento de habilidades interpessoais e competéncias
de lideranca.

e (Gestdo estratégica de recursos humanos: o plano inclui a criacdo de estratégias para
integrar o sucessor gradualmente no ambiente empresarial, promovendo a conciliagdo das
questdes familiares com as demandas do negocio.

Esse modelo ¢ mais comum em empresas de maior porte, onde a profissionalizagdo e o
planejamento estratégico sao vistos como essenciais para a longevidade da organizagao.
Empresas sem plano sucessorio estruturado enfrentam maiores desafios durante a transicao, o
que pode comprometer a continuidade dos negocios.

O estudo evidencia que o planejamento sucessorio ¢ fundamental para garantir a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas familiares. A preparacdo adequada dos
sucessores, alinhada a um plano estratégico de desenvolvimento de competéncias, aumenta as
chances de sucesso na transicdo de lideranca. Empresas que investem nesse processo

demonstram maior capacidade de adaptacdo e longevidade no mercado.

Artigo 5 - Fatores de sobrevivéncia de empresas familiares brasileiras que atravessam a

terceira geracao de sucessao

Na andlise do modelo de sucessdo familiar apresentado no artigo, observa-se que o
processo sucessorio nas empresas familiares € um dos maiores desafios enfrentados por essas
organizagoes, refletindo diretamente na sua sobrevivéncia e continuidade. O modelo de
sucessdo familiar € caracterizado pela transi¢do de lideranga entre geracdes dentro do nticleo
familiar, mas essa passagem raramente ocorre de maneira estruturada e profissionalizada.
Conforme os dados apresentados no artigo, apenas 30% das empresas conseguem passar para

a segunda geracao, € 5% chegam a terceira, evidenciando a vulnerabilidade desse modelo.
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O autor comenta que a falta de profissionalismo no processo sucessorio ¢ uma causa
recorrente do insucesso das empresas familiares. Muitas vezes, a escolha do sucessor ocorre
com base em lacos afetivos ou de parentesco, € ndo na competéncia técnica ou experiéncia
necessaria para a fungdo. Isso leva a decisdes inadequadas, afetando diretamente a gestdo ¢ a
longevidade do negocio.

A resisténcia a mudancas e a modernizagdo sdo outros pontos criticos. Muitos
fundadores ou lideres das primeiras geragdes apresentam dificuldade em se adaptar a novas
praticas de gestdo, tecnologias ou tendéncias de mercado, comprometendo a competitividade
da empresa. O modelo de sucessdo também enfrenta obstaculos significativos relacionados
aos conflitos familiares. A dificuldade em separar os papéis familiares dos papéis
empresariais gera tensoes, disputas internas ¢ decisdes tomadas com base em emogdes € nao
em critérios racionais. A auséncia de limites claros entre o que pertence ao espacgo familiar e o
que ¢ da esfera empresarial torna as relagdes disfuncionais, impactando negativamente o
ambiente de trabalho.

O artigo destaca a relevancia da psicologia organizacional como um fator de apoio ao
processo sucessorio. A aplicagdo de estratégias que promovam a comunicagao clara, o manejo
de conflitos e a gestdo emocional pode contribuir para minimizar as tensdes e facilitar a

transicao entre geragoes.

Artigo 6 - Planejamento estratégico como instrumento para desenvolver liderancga: um caso de

sucessao em empresa familiar

A andlise sob a perspectiva do modelo de sucessdo familiar presente no artigo
evidencia um cenario desafiador, comum as empresas familiares no Brasil ¢ no mundo. O
estudo citado apresenta dados preocupantes sobre a falta de um plano de sucessao estruturado,
destacando que apenas uma pequena parcela dessas empresas consegue sobreviver até a
terceira geragao.

O artigo revela que 43% das empresas familiares ndo t€ém um plano de sucessdo
definido, enquanto 54% ndo possuem um plano em vigor, demonstrando uma negligéncia em
relagdo a continuidade estratégica das liderangas. Apenas 12% das empresas familiares
alcangam a terceira geracdo. Esse dado sugere que as falhas no processo sucessorio sdo um
dos principais fatores para a descontinuidade dessas organizagdes. O trabalho propde a
utilizacdo do planejamento estratégico como ferramenta fundamental para garantir uma

transicao de lideranca mais estruturada e eficiente.
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As principais dificuldades no processo de sucessao citados pelos autores sao:

e Conflitos familiares: a sucessao pode gerar disputas de poder e desentendimentos entre
familiares, especialmente quando ndo ha regras bem definidas ou critérios objetivos para a
escolha do sucessor.

e Preparagdo do sucessor: muitas vezes, o sucessor escolhido ndo estd devidamente
preparado para assumir o cargo, o que pode comprometer a continuidade ¢ o desempenho
da empresa.

e Resisténcia a mudanga: geragdes anteriores podem apresentar resisténcia em delegar
poder e aceitar novas praticas de gestdo, dificultando a moderniza¢do e adaptacdo da
empresa ao mercado.

Os autores citam também sobre a eficacia do planejamento estratégico na sucessao,
como:

e O planejamento estratégico, conforme implementado na organizagdo estudada, surge
como uma alternativa eficiente para reduzir riscos e aumentar a longevidade da empresa.

e A metodologia de pesquisa-agdo permitiu acompanhar o desenvolvimento do processo
sucessorio em tempo real, proporcionando um ajuste continuo das estratégias.

e O uso do planejamento estratégico ndo so6 contribui para a sucessdo bem-sucedida, mas
também fortalece a competitividade e a sustentabilidade da empresa no longo prazo.

O modelo de sucessao familiar identificado no artigo evidencia a importancia de um
planejamento estruturado e criterioso. Sem ele, a empresa corre sérios riscos de nao
sobreviver a transi¢ao geracional. Nesse sentido, a pesquisa ressalta que a adogdo de praticas
de planejamento estratégico pode ser decisiva para garantir a continuidade do negdcio,
minimizar conflitos e preparar sucessores qualificados, alinhando o processo sucessorio com

os objetivos de longo prazo da organizagao.

Artigo 7 — Valores do trabalho e sucessdo na percepcao das geracdes de uma empresa familiar

brasileira: Estudo de caso

O modelo de sucessdo familiar identificado no artigo evidencia a importancia da
hierarquia dos valores relativos ao trabalho e a influéncia deles na perenidade das empresas
familiares. O estudo destaca que, apesar das diferengas geracionais, os membros da familia
compartilham valores centrais, como Seguranca, Universalismo, Benevoléncia e

Conformidade, que se mantém constantes ao longo das geragdes. Essa coesdo valorativa ndo
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apenas fortalece a identidade organizacional, mas também promove o comprometimento das
novas geragdes com a continuidade do negocio.

O desejo de perpetuar o empreendimento € undnime entre os membros da familia,
especialmente para os fundadores, que véem a sucessdo como a realizagdo de um sonho:
passar seu legado para as futuras geracdes. No entanto, apesar desse forte anseio, o processo
sucessorio ¢ acompanhado por insegurangas e medos relacionados, principalmente, aos
relacionamentos interpessoais € a dinamica familiar dentro do contexto empresarial. A
sucessao nao se limita a aspectos técnicos e administrativos; ela envolve emocoes,
expectativas e, muitas vezes, disputas que podem colocar em risco a harmonia familiar e,
consequentemente, o futuro da empresa.

A qualidade dos relacionamentos familiares aparece como um fator crucial para a
sobrevivéncia e prosperidade do negdécio. A comunicagdo aberta, a confianca mutua e a
capacidade de resolver conflitos de maneira saudavel sdo fundamentais para garantir uma
transicdo geracional bem-sucedida. A auséncia dessas caracteristicas pode gerar rupturas que
afetam ndo s6 a familia, mas também a estrutura organizacional e o desempenho da empresa.

Nesse contexto, o modelo de sucessdo ideal deve se centrar no fortalecimento dos
valores compartilhados e na comunicacao intergeracional. Estruturar um processo de sucessao
claro, com o auxilio de mecanismos de governanga familiar, como conselhos de familia e
acordos sucessorios, pode ajudar a mitigar riscos € proporcionar maior seguranca durante a
transi¢do. Dessa forma, o alinhamento de valores entre as geragdes e a constru¢do de um
ambiente de didlogo contribuem significativamente para a preservacao do legado e para a

continuidade da empresa familiar no longo prazo.

Artigo 8: Relagdo entre governanga, estagio de sucessao e personalidade juridica em empresas

rurais familiares

A sucessao familiar em empresas rurais ¢ um processo complexo que envolve aspectos
gerenciais, legais e culturais. O estudo aponta que, conforme a empresa rural cresce, o
proprietario se depara com o desafio da sucessdo familiar, que estd intrinsecamente ligado a
necessidade de profissionalizagdo do negdcio por meio da governanga corporativa.

Sob a perspectiva do modelo de sucessdo familiar, a pesquisa evidencia que o

processo sucessOrio ndo ocorre de forma isolada, mas estd associado a estruturacdo da

empresa. A profissionalizagdo e a governanga corporativa desempenham um papel
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fundamental na transicdo da lideranca, garantindo a continuidade dos empreendimentos
familiares no setor rural.

A pesquisa realizada em Mato Grosso do Sul destaca que a sucessdao familiar em
empresas rurais enfrenta desafios relacionados a formalizacao juridica do empreendimento. A
falta de uma estrutura juridica adequada pode dificultar a sucessdo e comprometer a
continuidade do negocio. Dessa forma, a ado¢do de modelos de governanca mais estruturados,
como conselhos administrativos e contratos formais, pode mitigar riscos e facilitar a transi¢ao
entre geracoes.

A relagdo entre governanca corporativa, sucessdo e personalidade juridica das
empresas rurais, conforme evidenciado no estudo, sugere a necessidade de uma abordagem
integrativa. O estudo destaca que as empresas que estruturam seu processo sucessorio com
base em boas praticas de governanca t€ém maior possibilidade de garantir a perenidade do
negdcio e sua competitividade no setor.

Portanto, a andlise do modelo de sucessdo familiar com base no estudo indica que a
transi¢do geracional eficaz requer uma gestao estruturada, que alinhe governanca corporativa,
profissionalizagdo da gestdo e defini¢ao clara da personalidade juridica da empresa. Esse
alinhamento permite minimizar conflitos familiares, garantir a continuidade do

empreendimento e fortalecer a competitividade das empresas rurais.

4.2 Evolugao das pesquisas sobre como se da o processo sucessorio familiar nas empresas de

pequeno porte no Brasil

A Figura 1 apresenta a distribuicdo do numero de publicacdes ao longo dos anos,
evidenciando variagdes na produ¢dao académica. Observa-se um crescimento expressivo em
2023, que se destaca por um aumento significativo no numero de publicagdes, totalizando
quatro artigos, o que corresponde a 50% do total analisado.

Esse crescimento pode indicar um maior interesse académico pelo tema das empresas
familiares e seus processos sucessorios nos ultimos anos. Além disso, pode refletir o aumento
das pesquisas em periddicos cientificos ou eventos académicos voltados para a governanga e

sucessdo empresarial.
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Foi gerada uma nuvem de palavras para evidenciar as principais palavras-chave dos

oito artigos analisados. Essa ferramenta permite visualizar, de maneira répida e intuitiva, os

termos mais recorrentes nos textos, proporcionando insights sobre os temas predominantes e

possiveis padrdes na literatura estudada. Através da andlise da nuvem de palavras, é possivel

identificar conceitos centrais, tendéncias de pesquisa e conexdes entre diferentes abordagens

do tema.

Figura 2 — Nuvem de palavras

RECURSOS HUMANOS SOBREVIVENCIA

Gestao
MODELO TRIDIMENSIONAL
CORPORATIVO HOLDINGOR'ENTACM

conrro EMPRESA FAMILIAR

SUCESSAO

METAS
PERSONALIDADE

Fonte: elaboracdo da pesquisadora (2025).

Foi verificado se os artigos publicados sobre o tema em estudo durante o periodo de

2003 até 2023 possuiam caracteristicas de autoria Unica ou colaborativa (mais de um autor).
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Nos oito artigos analisados, foram totalizados cinquenta autores que ndo se repetiram. A

distribuicdo de autores por artigo ¢ ilustrada na figura abaixo.

Figura 3 - Quantidade de autores por obra

AUTORES

AUTORES

Artigo7 £
i
9%

AUTORES H Artigo 1
Artigo 2
2 B Artigo 2

9% m Artigo 3
m Artigo 4
W Artigo 5
m Artigo 6
= Artigo 7
m Artigo 8

Fonte: elaboragdo da pesquisadora (2025).

4.3 Etapas e agdes do processo de sucessao familiar nos estudos realizados

O processo de sucessdo familiar € crucial para garantir a continuidade e a
sustentabilidade das empresas familiares, sendo um desafio significativo para sua
sobrevivéncia ao longo das geragdes. Nos artigos analisados, diversos aspectos dessa
transicdo foram discutidos, envolvendo tanto aspectos emocionais quanto estruturais,
tributarios e organizacionais.

A analise dos artigos revela que o sucesso do processo de sucessao familiar depende
de uma abordagem holistica que envolva a preparagdo técnica e emocional dos sucessores, um
planejamento sucessorio formal e estruturado, a adocdo de praticas de governanga
corporativa, e a integracdo dos aspectos familiares, financeiros e patrimoniais. A combinacao
de estratégias praticas e a consideracao das particularidades culturais e organizacionais de
cada empresa familiar sdo fundamentais para garantir uma transi¢ao de lideranga bem-
sucedida e a continuidade do negocio a longo prazo.

A seguir, as principais etapas e agdes identificadas nos estudos constantes no quadro

abaixo:



Quadro 2 - Etapas e a¢des do processo de sucessdo familiar

de Sucessores

estruturada, levando em consideragdo ndo apenas os lagos
de parentesco, mas também as competéncias técnicas e
habilidades de lideranca.

1. Preparacio e Capacitacio do Sucessor
~ ARTIGO
ETAPAS ACOES CORRESPONDENTE
A escolha do sucessor deve ser realizada de forma
Identificacao

Artigo 4 e Artigo 6

Desenvolvimento
de Competéncias

Além do conhecimento técnico do negdcio, o sucessor
precisa ser preparado para atuar de forma estratégica, com
foco no desenvolvimento de habilidades interpessoais e de

gestao.

Artigo 1 e Artigo 4

Investimentos
em Capacitacio

O sucesso do processo de sucessdo depende da
capacitacdo continua dos membros da familia, garantindo
que a proxima geragao esteja pronta para assumir posigdes
de lideranga.

Artigo 3

2. Planejamento Sucessoério Estruturado

Elaboracao de
Planos de
Sucessao

Empresas familiares bem-sucedidas tém planos
sucessorios formalizados, que podem incluir planos
contingenciais para minimizar os riscos de transigdes
inesperadas.

Artigo e Artigo 6

Planejamento
Tributario e
Juridico

A criagdo de holdings e a estruturacdo juridica adequada

sdo fundamentais para proteger o patrimonio e otimizar a

carga tributaria durante a sucessao, especialmente em
setores como o agronegdcio.

Artigo 2 e Artigo 8

Implementacio
de Governanca
Corporativa

A adogao de préaticas de governanga, como a criagao de
conselhos familiares e empresariais, ¢ um elemento
essencial para uma sucessdo controlada, garantindo que as
decisdes sejam tomadas de forma profissional e com

clareza.

Artigo 3 e Artigo 8

3. Gestao de Conflitos Familiares

Separacio de
Papéis Familiares
¢ Empresariais

A falta de clareza sobre os papéis familiares dentro da
empresa pode gerar conflitos e prejudicar o ambiente
organizacional. A criagdo de mecanismos de governancga e

regras claras ajuda a mitigar esses riscos.

Artigo 5 e Artigo 7

Compreensiao
das Dinamicas
Familiares

O processo de sucessdo deve considerar ndo apenas 0s
aspectos técnicos e financeiros, mas também as emogdes,
expectativas e medos envolvidos, promovendo uma
comunicag¢do aberta e saudavel entre os membros da
familia.

Artigo 7

4. Profissionalizacao da Gestao

Descentralizacao
de Tarefas

A profissionaliza¢ao da gestdo, com a contratagdo de
gestores externos e a delegag@o de responsabilidades,
contribui para a continuidade do negocio, separando a
gestdo do patrimdnio familiar das decisdes empresariais.

Artigo 2, Artigo 3 e

Artigo 4

Estabelecimento
de Regras Claras

Para garantir uma sucessdao bem-sucedida, ¢ necessario
definir regras claras de atuagdo dos sucessores, garantindo
que todos os membros da familia saibam qual sera seu

papel.

Artigo 3

5. Aspectos Culturais e Valores

Alinhamento
de Valores

A continuidade dos valores familiares ao longo das
geragdes ¢ um fator importante para a preservagdo da
identidade da empresa, promovendo um ambiente de
confianga e comprometimento.

Artigo 7

Harmonia
Familiar

A comunicag¢do aberta ¢ a resolugdo de conflitos sdo
essenciais para que o processo de sucessao ocorra de
forma tranquila, sem comprometer a estabilidade familiar

e organizacional.

Artigo 7

Fonte: elaborado pela pesquisadora (2025).
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4.4 Estratégias utilizadas e os desafios inerentes a cada etapa e acao desse processo sucessorio

Os artigos estudados apresentaram uma analise detalhada do processo sucessorio em

empresas familiares, destacando as estratégias e os desafios inerentes a cada etapa da

sucessao.

Quadro 3 — Estratégias e desafios

Artigo

Estratégia

Desafios

1 — A influéncia da
adocdo da governanca
corporativa pelas
empresas familiares

A adogao de praticas de governanga
corporativa, como conselhos de familia
e a profissionalizagdo da gestdo, sdo
estratégias para garantir a continuidade
da empresa ¢ evitar conflitos familiares
durante a sucessdo.

A implementacdo gradual dessas
praticas pode ser um desafio,
especialmente em empresas ainda
resistentes a modernizagdo e
formalizag@o dos processos.

2 — O modelo
tridimensional € o
processo de sucessao

O modelo tridimensional destaca a
importancia de equilibrar os trés
pilares: familia, empresa e propriedade.
A preparagdo do sucessor deve ser
integrada, abordando ndo apenas o
conhecimento do negodcio, mas também
a formacao em habilidades de gestdo e
o entendimento do papel de socio.

A falta de preparagdo emocional e a
dificuldade em separar questdes
pessoais e profissionais dentro da
familia podem gerar conflitos que
afetam a sucessdo. Além disso, a
adaptagdo do modelo a realidade
especifica de cada empresa é
fundamental para o sucesso.

3 — Holding e os
processos de sucessdo
familiar e planejamento
tributario na cafeicultura

A criagdo de uma holding familiar visa
organizar o patrimonio, proteger os
bens e facilitar a sucessdo, além de

permitir a profissionalizagdo da gestdo

e o planejamento tributario eficiente.

A complexidade dos processos
tributarios e a resisténcia a
implementag@o de novas praticas de
governanga ¢ gestio profissionalizada
podem dificultar o sucesso da
estratégia.

4 — Sucessdo e
profissionalizagdo nas
empresas familiares: O

RH como fator

estratégico nesse processo

A implementagdo de um plano
sucessorio estruturado com a
identificagdo antecipada de sucessores
e treinamento adequado em habilidades
técnicas e interpessoais.

A falta de planejamento sucessorio
formal em empresas de menor porte
pode levar a transi¢des mal-sucedidas,
com sucessores despreparados ou
conflitos internos.

5 — Fatores de
sobrevivéncia de
empresas familiares
brasileiras

O foco na escolha de sucessores
qualificados e no planejamento
estratégico para assegurar a
sobrevivéncia das empresas até a
terceira geragao.

A escolha de sucessores com base em
lagos afetivos e ndo em competéncia
técnica, além da resisténcia a mudancga
por parte de lideres da primeira
geracao.

6 — Planejamento

estratégico como

instrumento para
desenvolver lideranga

A utilizagdo do planejamento
estratégico como ferramenta para
reduzir riscos e preparar sucessores
qualificados, alinhando o processo
sucessoOrio com os objetivos de longo
prazo da organizagao.

A resisténcia das geragdes anteriores
em delegar poder ¢ a falta de
planejamento estruturado em muitas
empresas familiares.

7 — Valores do trabalho e
sucessao na percep¢ao
das geracdes de uma
empresa familiar

A preservagdo de valores
compartilhados ao longo das geragdes,
com foco na comunicagao aberta,
confianga e resolucdo de conflitos.

As tensdes familiares, disputas de
poder e a dificuldade de separar os
papéis familiares dos empresariais, que
podem prejudicar a harmonia e a
continuidade da empresa.

8 — Relacdo entre
governanga, estagio de
sucessdo e personalidade
juridica em empresas
rurais familiares

A adogdo de governanga corporativa, a
formalizagdo juridica e a
implementagdo de conselhos
administrativos para estruturar o
processo sucessorio.

A falta de uma estrutura juridica
adequada e a resisténcia em adotar
governanga formal podem
comprometer a continuidade do
negdcio no setor rural.

Fonte: claborado pela pesquisadora (2025).
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E importante enfatizar a importancia de modelos estruturados e ferramentas adequadas

para garantir a continuidade e sustentabilidade dessas empresas ao longo das geracdes

presentes nestes estudos.

4.4.1 Desafios inerentes ao processo sucessorio

Complexidade nas Interacdes entre Familia, Empresa e Propriedade: o estudo
destacou que a interacdo entre as dimensdes de familia, empresa e propriedade ¢ complexa
e interdependente, o que exige uma gestdo cuidadosa e estratégica. Cada uma dessas
esferas tem suas proprias dinamicas e desafios, e sua interacdo pode gerar conflitos que
dificultam o processo sucessorio.

Fatores Culturais e Emocionais: a pesquisa revelou que a sucessdo em empresas
familiares ¢ profundamente afetada por fatores culturais e emocionais. Questdes como
poder, identidade familiar e relacionamentos afetivos podem interferir diretamente no
sucesso da transicao. Esses fatores subjetivos ndo sao totalmente abordados pelo modelo
tridimensional e exigem uma atengao especial no planejamento sucessorio.

Necessidade de Abordagens Multidisciplinares: embora o modelo tridimensional seja
util, o estudo conclui que ele ndo pode ser utilizado de forma isolada. O processo
sucessorio ¢ multifacetado e envolve variaveis que transcendem o modelo, como aspectos
psicoldgicos, juridicos e organizacionais. Portanto, ¢ necessario adotar uma abordagem
mais abrangente e multidisciplinar, que leve em consideragdao a complexidade das relagdes
familiares, empresariais e patrimoniais.

Em todos os artigos, a preparagdo adequada do sucessor, o planejamento sucessorio

estruturado e a adogdo de praticas de governanca corporativa se destacam como estratégias

essenciais para o sucesso da transi¢do geracional. No entanto, os desafios sdo comuns:

resisténcia a mudanga, falta de profissionalizacdo e conflitos familiares. A chave para uma

sucessdo bem-sucedida estd em equilibrar os aspectos familiares, empresariais e patrimoniais,

implementando ferramentas praticas como conselhos familiares, capacitacdo e planejamento

tributario, sempre levando em consideragao as especificidades de cada empresa familiar.

4.5 Analise os impactos na gestdo e continuidade das empresas a partir da sucessao familiar

A sucessdao familiar nas empresas representa um desafio significativo para a

continuidade e sustentabilidade dos negdcios, especialmente no contexto das empresas
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familiares. O processo de transicdo de lideranca entre geragdes envolve uma série de fatores
que, se ndo forem adequadamente geridos, podem comprometer o desempenho e a
longevidade da organizagdo. A analise dos artigos estudados revela a importancia de adotar
estratégias estruturadas, com énfase na governanga, profissionalizagdo e planejamento
sucessorio.

O modelo tridimensional de Gersick et al. (1997) apresentado no primeiro artigo,
destaca a interdependéncia entre a familia, a empresa e a propriedade no processo sucessorio.
A familia, ao influenciar diretamente as relagdes interpessoais e valores, pode gerar conflitos
que afetam a sucessdo. A empresa exige que o sucessor possua competéncias de gestdo, e a
propriedade requer compreensdo sobre a governanga e a sustentabilidade patrimonial. Para
garantir uma transi¢ao bem-sucedida, o estudo sugere a implementacdo de uma abordagem
integrada, que combine o modelo tridimensional com agdes praticas, como planejamento
sucessorio formal, desenvolvimento de lideranca e governanga familiar.

O segundo artigo discute a cafeicultura no Brasil e revela a importancia da holding
familiar no processo sucessorio. A criacdo de uma holding permite separar as questdes
familiares das empresariais, promovendo a profissionalizacao da gestao, protecao patrimonial
e reducao dos impactos tributdrios. A combinacdo de planejamento tributario com sucessao
familiar facilita a continuidade do negécio e reduz riscos financeiros, especialmente no setor
cafeeiro.

O terceiro artigo aborda a governanga corporativa como um elemento-chave no
sucesso da transicdo geracional. A adog¢do de praticas de governangca, como a
profissionaliza¢do dos gestores familiares e a formacdo de conselhos, ajuda a evitar conflitos,
aumentar a transparéncia e garantir uma sucessdo controlada. A implementacdo gradual
dessas praticas fortalece a estrutura gerencial € aumenta as chances de uma transigao eficaz.

No quarto artigo, ¢ destacado que empresas familiares com um plano sucessorio
estruturado tém mais chances de sucesso. A identificagdo antecipada de sucessores e o
desenvolvimento de suas habilidades de lideranga sdo essenciais para garantir a continuidade
do negbcio. A gestdo estratégica de recursos humanos e a profissionalizacdo do sucessor
também sdo fundamentais para o sucesso da transi¢ao.

O quinto artigo revela dados preocupantes sobre a sobrevivéncia de empresas
familiares, com apenas 30% chegando a segunda geragdo e apenas 5% a terceira. A falta de
profissionalismo na escolha dos sucessores e a resisténcia a mudanga sdo causas recorrentes

de falhas no processo sucessorio. O planejamento sucessorio estruturado ¢ uma ferramenta
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essencial para garantir a continuidade do negocio, reduzir conflitos familiares e preparar
sucessores qualificados.

O sexto artigo destaca a importancia do planejamento estratégico como uma
ferramenta para a sucessdo. A falta de um plano de sucessao estruturado ¢ uma das principais
causas de descontinuidade nas empresas familiares. O planejamento estratégico ajuda a
mitigar riscos, prepara sucessores ¢ fortalece a competitividade e sustentabilidade da empresa
no longo prazo.

O sétimo artigo foca nos valores compartilhados entre as geragdes dentro da empresa
familiar. A comunicagdo aberta, a confianca e a resolugdo de conflitos sdo cruciais para uma
transicdo geracional bem-sucedida. A estruturacdo de um processo de sucessao claro, com o
apoio de mecanismos de governanca familiar, fortalece a continuidade e preservagao do
legado da empresa.

Finalmente, o oitavo artigo aborda a sucessdo familiar no contexto das empresas
rurais, enfatizando a necessidade de profissionalizagdo e governanca para garantir a
continuidade. A ado¢do de praticas de governanga corporativa ¢ a formalizag¢do juridica da
empresa sao fundamentais para mitigar riscos e facilitar a transi¢do entre geracoes.

A andlise dos artigos demonstra que a gestao e a continuidade das empresas familiares
dependem de um processo sucessorio bem estruturado, que inclua planejamento, governanga,
profissionalizacdo e desenvolvimento de lideranga. A falta de preparo pode gerar conflitos
familiares, problemas de gestao e dificuldades financeiras, comprometendo a longevidade do
negdcio. A adogdo de boas praticas de sucessdo, alinhadas aos valores familiares e ao
contexto organizacional, ¢ essencial para garantir a sustentabilidade e o sucesso da empresa

ao longo das geragdes.

4.6 Modelo de sucessao em empresa familiar mais adotado pelas empresas brasileiras

A sucessdo em empresas familiares brasileiras ¢ um tema complexo, que envolve
multiplos aspectos: relagdes familiares, a continuidade do negocio, questdes patrimoniais e
tributarias. O modelo de sucessdao mais adotado ¢ o modelo tridimensional proposto por
Gersick et al. (1997), que considera trés pilares essenciais: familia, empresa e propriedade.
Este modelo tem sido amplamente discutido nos artigos estudados, e sua implementagdo,
embora eficaz, precisa ser complementada por agdes praticas e ajustes conforme a realidade

de cada empresa.
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e Familia: o pilar familiar ¢ central, pois as relagdes interpessoais, os valores e a visao de
longo prazo influenciam diretamente a sucessdao. As empresas familiares enfrentam
desafios, como conflitos familiares e falta de preparo emocional, que podem prejudicar a
continuidade do negocio. A preparacdo do sucessor ndo deve apenas considerar o
conhecimento técnico da empresa, mas também as dinamicas emocionais ¢ a cultura
organizacional. A resolucdo de conflitos € a comunicagdo aberta sdo aspectos cruciais para
garantir uma sucessdo bem-sucedida. No setor cafeeiro, por exemplo, a falta de
planejamento sucessorio pode resultar em descontinuidade da produgdo e conflitos
internos, impactando negativamente a sustentabilidade do negécio.

e Empresa: no aspecto empresarial, a gestdo profissional e a qualificacdo do sucessor sao
fundamentais para o sucesso da sucessdo. A implementacdo de praticas de governanga
corporativa, como conselhos administrativos e processos formais de sucessao, tem sido
vista como uma estratégia importante para assegurar a continuidade do negdcio e a
profissionalizacdo da gestdo. Empresas que adotam essas praticas t€ém mais chances de
sobreviver ao processo sucessorio e crescer. A pesquisa revelou que muitas empresas
familiares enfrentam desafios devido a resisténcia a modernizacdo ¢ a falta de um
planejamento estratégico estruturado.

e Propriedade: A questdo patrimonial ¢ a governanca também desempenham um papel
essencial. A criagdo de holdings familiares ¢ uma pratica comum para organizar o
patrimonio e separar as questoes familiares das empresariais. Além disso, a estruturacao
juridica da empresa, com a ado¢do de uma personalidade juridica clara, facilita o processo
sucessorio, minimizando riscos tributarios e financeiros. A escolha do regime tributario
adequado, como o modelo de pessoa fisica tributada com base no livro caixa, pode reduzir
a carga tributdria, o que ¢ essencial para a sustentabilidade do nego6cio no longo prazo.

A adogao de governanga corporativa tem sido um tema recorrente em varios estudos.

O uso de praticas como a formagao de conselhos de familia, a estruturagdo de um plano

sucessorio e o treinamento dos membros da familia para ocuparem cargos de lideranca sao

acOes essenciais para mitigar riscos de conflitos e garantir a continuidade e o crescimento das
empresas. A implementacdo de processos formais de sucessdo, aliados a capacitacdo de
sucessores € ao planejamento estratégico, sao vitais para a longevidade das empresas
familiares, especialmente quando essas empresas enfrentam o desafio de transitar da primeira
para a terceira geragao.

No entanto, o modelo tridimensional, apesar de ser uma base solida para estruturar o

processo sucessorio, ndo € suficiente por si s6. Ele precisa ser combinado com agdes praticas,
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como o planejamento sucessorio formal, programas de desenvolvimento de lideranca e a
implementag¢do de governanca familiar. Esses elementos devem ser adaptados a realidade de
cada empresa familiar, respeitando suas particularidades culturais, familiares e
organizacionais. As empresas que implementam essas praticas t€ém mais chances de superar os

desafios da sucessdo e assegurar a continuidade e o sucesso do negdcio no longo prazo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada contribuiu de forma significativa para as empresas ao destacar a
complexidade e os desafios do processo sucessorio familiar, essencial para a continuidade e
sustentabilidade dos negocios no Brasil. Através da andlise do modelo tridimensional foi
possivel compreender a interdependéncia entre familia, empresa e propriedade no contexto
das empresas familiares, especialmente aquelas no setor cafeeiro e rural. As conclusdes
revelaram que a preparagao do sucessor ndo deve ser tratada de maneira isolada, mas deve
envolver uma abordagem integrada, envolvendo governanca, planejamento sucessério e
estratégias de profissionalizagao.

Os resultados da pesquisa indicaram que, para muitas empresas familiares, a falta de
um planejamento sucessorio estruturado ¢ um fator critico que compromete a continuidade do
negocio. Observou-se que, quando a sucessdo nao ¢ planejada de forma adequada, ha riscos
elevados, como a descontinuidade da atividade produtiva, conflitos familiares e impactos
financeiros, especialmente no que tange a carga tributaria e a governanga. Contudo, o uso de
uma holding familiar se mostrou uma alternativa eficaz para a organizagdo do patriménio e a
redu¢do de custos tributarios no setor cafeeiro. A pesquisa ainda revelou que, embora muitas
empresas possuam planos de sucessdo, ¢ a adogdo de praticas de governanga corporativa que
realmente facilita a transicao e melhora a sustentabilidade da organizagao.

A pesquisa atendeu ao objetivo geral de entender como ocorre 0 processo sucessorio
familiar nas empresas no Brasil. Embora o estudo tenha identificado desafios significativos,
como a resisténcia @ mudancga e a falta de preparagdo dos sucessores, ele demonstrou que o
planejamento sucessorio, quando implementado de forma estruturada, pode mitigar esses
riscos e garantir uma transi¢cdo bem-sucedida.

O método qualitativo e descritivo utilizado, aliado a pesquisa bibliométrica, foi
adequado para o desenvolvimento da pesquisa, pois permitiu uma andlise aprofundada dos
fatores que influenciam a sucessdo familiar e a viabilidade de estratégias como a governanga e
a estruturagdo tributaria. O estudo proporcionou uma visdo holistica das dindmicas do
processo sucessorio, com exemplos praticos de empresas que passaram por essa transicao,
validando a metodologia aplicada.

Propostas de melhorias incluem a criagdo de planos sucessorios mais robustos e
personalizados, com o auxilio de consultorias especializadas para cada fase do processo, a
implementagao de treinamentos de lideranca e gestdo para os sucessores ¢ a formalizagao da

governanga corporativa nas empresas familiares. Além disso, um maior investimento na
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profissionalizacdo da gestdo e na comunicacdo aberta entre as geragdes pode fortalecer os
lagos familiares e melhorar a eficacia da sucessao.

Dentre as dificuldades enfrentadas durante a pesquisa, destacam-se as lacunas no
acesso a informagdes detalhadas sobre empresas familiares em diversos estdgios de sucessao e
as variagdes culturais que influenciam o comportamento familiar no Brasil. A pesquisa
também encontrou dificuldades para analisar em profundidade todos os modelos de sucessdao
em diferentes setores, dada a diversidade de praticas e realidades.

Para futuras pesquisas, sugere-se a realizacao de estudos comparativos entre empresas
familiares de diferentes regides e setores do Brasil, além de explorar mais profundamente o
impacto da digitalizacdo e da inovagdo tecnologica no processo sucessorio, visto que esses
fatores podem se tornar determinantes para o futuro das empresas familiares. Em termos
académicos, a pesquisa contribuiu para o entendimento aprofundado do processo sucessorio
em empresas familiares, ampliando o conhecimento sobre a interagdo entre os trés pilares do
modelo tridimensional. Ela também ofereceu insights importantes sobre a implementacao de
governanga e planejamento sucessério em empresas rurais € do agronegocio, abordando a

importancia de adaptar praticas de gestao e sucessao a realidade de cada organizagao.
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