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DESAFIOS DA SUCESSAO FAMILIAR NO AGRONEGOCIO

Kamila Gomes De Melo’
Karolainy Lemos Garcia?
Laiza Fernanda Vaz?
Tauane Silva*

Ivan Alves®

RESUMO

O agronegodcio brasileiro consolidou-se como um dos pilares da economia nacional,
resultado de um processo historico que evoluiu da agricultura colonial a moderna
cadeia produtiva integrada e globalizada. Nesse contexto, as empresas familiares
rurais enfrentam o desafio da sucessao, cuja falta de planejamento pode comprometer
a continuidade e a sustentabilidade do setor. O presente estudo teve como objetivo
analisar como a cultura e os valores familiares influenciaram o processo sucessoério
no agronegocio e identificar os fatores criticos que dificultaram a elaboragao e
implementagao de um plano formal. Assim, avaliaram-se os impactos da auséncia
desse planejamento estruturado na continuidade e sustentabilidade das empresas
familiares do setor agropecuario. Por meio da revisdo bibliografica, validou-se a
intensa influéncia dos valores e da cultura familiar no processo. Dentre os desafios, a
auséncia de um planejamento sucessorio formal constitui o principal obstaculo a
continuidade das empresas familiares, gerando conflitos internos, fragmentacéo
patrimonial, descontinuidade do negdcio e perda de competitividade frente as
demandas de um mercado cada vez mais exigente. Portanto, a continuidade do
negdcio exige a conciliagdo estratégica entre tradicdo e inovagao, o investimento na
formacao dos sucessores, a estrutura de governanca formalizada e a implementacao
de ferramentas juridicas e financeiras para a seguranca patrimonial.

Palavras-chave: Agricultura familiar. Estratégias sucessorias. Patrimdnio. Identidade
organizacional.

ABSTRACT

Brazilian agribusiness has consolidated itself as one of the pillars of the national
economy, a result of a historical process that evolved from colonial agriculture to a
modern integrated and globalized production chain. In this context, rural family
businesses face the challenge of succession, the lack of planning for which can
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compromise the continuity and sustainability of the sector. This study aimed to analyze
how family culture and values influenced the succession process in agribusiness and
to identify the critical factors that hindered the development and implementation of a
formal plan. Thus, the impacts of the absence of this structured planning on the
continuity and sustainability of family businesses in the agricultural sector were
evaluated. Through a literature review, the intense influence of family values and
culture on the process was validated. Among the challenges, the absence of formal
succession planning constitutes the main obstacle to the continuity of family
businesses, generating internal conflicts, asset fragmentation, business discontinuity,
and loss of competitiveness in the face of increasingly demanding market
requirements. Therefore, business continuity requires a strategic balance between
tradition and innovation, investment in the training of successors, a formalized
governance structure, and the implementation of legal and financial tools for asset
protection.

Keywords: Family farming. Succession strategies. Assets. Organizational identity.

1. INTRODUGAO

O agronegdcio brasileiro constitui-se como um dos principais pilares da
economia nacional, desempenhando papel estratégico tanto no abastecimento interno
guanto nas exportagdes. Desde o periodo colonial, a agricultura foi a base do
desenvolvimento socioecondmico do pais, estruturada inicialmente em grandes
propriedades monocultoras e com forte dependéncia da mao de obra escravizada.
Contudo, foi a partir da segunda metade do século XX que o setor passou por
transformagdes mais profundas, em especial com a chamada Revolugao Verde,
marcada pela introdugcao de insumos quimicos, mecanizagao agricola e novas
variedades vegetais, que ampliaram a produtividade e a competitividade da producéo
agropecuaria (Balsan, 2006; Faria, 2014; Arruda et al., 2022).

A modernizacdo da agropecuaria também trouxe impactos sociais
significativos. O avancgo tecnoldgico e a mecanizagao resultaram em mudangas no
perfil da populacédo rural, que passou a migrar em massa para as cidades. Dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022) revelam que, enquanto em
1940 cerca de 31,3% da populacao residia em areas urbanas, em 2021 esse indice
atingiu aproximadamente 85%. Esse éxodo rural transformou o modo de vida no

campo e exigiu dos produtores maior profissionalizacdo, ado¢do de inovagdes e



gestao eficiente para manter a competitividade e responder as crescentes demandas
internas e externas.

Na década de 1990, o termo agronegadcio passou a ser amplamente utilizado
no Brasil, generalizando o conjunto de atividades que compdem a cadeia
agroindustrial. Entretanto, ainda persiste uma visdo equivocada que busca separar a
agropecuaria em “agricultura familiar” e “agricultura empresarial”. Como ressalta
Araujo (2022), ambos os segmentos fazem parte do mesmo setor, uma vez que o
agricultor familiar também exerce fungao empresarial e contribui para a dinamica do
agronegocio nacional, ndo havendo, portanto, uma ruptura entre essas categorias.

Nesse cenario, destaca-se a relevancia da agricultura familiar, responsavel
por grande parte da producgéo de alimentos, geracao de empregos e desenvolvimento
regional. No entanto, sua estrutura de gestao traz consigo um desafio recorrente: o
processo de sucessao. Desde os tempos coloniais, quando as capitanias hereditarias
representaram a primeira forma de transferéncia patrimonial e administrativa, a
sucessao no campo sempre esteve ligada a preservacédo do patriménio e da cultura
familiar (Bernhoeft, 1991; 1999).

Apesar de sua importancia, a sucessao familiar é frequentemente marcada
por dificuldades. A auséncia de um planejamento sucessério formal pode resultar em
conflitos entre herdeiros, fragmentagdo patrimonial e até mesmo a inviabilidade da
continuidade do negdcio. Segundo Leone (2005), grande parte dos problemas
enfrentados pelas empresas familiares decorre da falta de preparo para a transicéo
geracional, que exige nao apenas aspectos juridicos e financeiros, mas também
emocionais e de governanca. Complementarmente, Miller e Le Breton-Miller (2006)
ressaltam que a gestdo da sucessao deve equilibrar agéncia, administracao e
capacidades organizacionais para garantir desempenho e longevidade.

Diante disso, compreender os desafios da sucessao familiar no agronegacio
brasileiro torna-se fundamental. O processo sucessorio envolve multiplas dimensdes
econdmicas, culturais e sociais e, quando nao estruturado, pode comprometer nao
apenas a continuidade das empresas familiares, mas também a sustentabilidade do
proprio agronegocio. Assim, este estudo propde-se a analisar como valores, cultura
familiar e auséncia de planejamento formal influenciam a sucessdo no setor
agropecuario, destacando suas implicagdes para a perenidade e competitividade

dessas organizacgdes.



O estudo sobre os desafios da sucessao familiar no agronegdcio apresenta-
se como altamente relevante, sobretudo em contextos regionais onde a agricultura
familiar desempenha papel central na economia local e na geragao de emprego e
renda. A sucessao familiar em propriedades rurais nao se restringe a transferéncia da
posse da terra ou dos bens materiais, mas envolve também a transmissao de valores,
saberes, experiéncias produtivas e estratégias de gestdo de uma geracao para outra.
Esse processo, contudo, € marcado por complexidades, pois exige a conciliagao entre
os interesses individuais dos membros da familia e as demandas inerentes a
sustentabilidade do negocio (Landberg; Perrow; Rogolsky, 1988; Leone, 2005).

No Brasil, a agricultura familiar é responsavel por parcela significativa da
producéo de alimentos e ocupa posi¢cao estratégica para a seguranga alimentar e o
desenvolvimento rural (Schneider; Niederle, 2010). A transmissdo da propriedade e
da gestao das fazendas no ambito de uma mesma familia é o objeto de estudo da
sucessao rural, que enfrenta desafios decorrentes da volatilidade dos mercados, do
envelhecimento dos produtores e da insuficiente geracdo de renda nas pequenas
propriedades (Oliveira; Vieira Filho, 2019). Esse cenario refor¢ca a importancia de
investigacbes que promovam maior compreensdo sobre a sucessado familiar e
subsidiem agdes que minimizem os riscos de descontinuidade das atividades (Miller;
Le Breton-Miller, 2006).

Portanto, investigar a sucessao familiar no agronegocio é fundamental para
compreender os fatores que dificultam esse processo e propor caminhos que
fortalecam a sustentabilidade econdémica, social e cultural das empresas familiares,
tanto em ambito local quanto nacional.

O presente estudo teve como objetivo principal avaliar como a cultura e os
valores familiares influenciaram o processo sucessério no agronegécio e identificar os
fatores criticos que dificultaram a elaboracdo e implementagdo de um plano formal.
Por fim, analisaram-se os impactos da auséncia desse planejamento estruturado na

continuidade e sustentabilidade das empresas familiares do setor agropecuario.



2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao serao expostos os conceitos em torno da tematica, sendo
estruturados nos tépicos: Marco conceitual do Agronegodcio; Empresas no
Agronegécio; Conceito de Empreendedorismo; e, Sucessdo nas empresas e direito

sucessorio.

2.1 Marco conceitual do Agronegoécio

O agronegodcio € um conceito que vem sendo desenvolvido e ampliado ao
longo das ultimas décadas, assumindo diferentes interpretagcdes conforme o contexto
histérico e tedrico em que é analisado. De maneira geral, pode ser entendido como o
conjunto de atividades que envolve a produgao, o processamento, a distribuicdo e a
comercializagcdo de produtos agropecuarios, articulando diferentes setores da
economia em uma rede interdependente.

A formulacdo mais difundida desse conceito foi apresentada por Davis e
Goldberg (1957), ao introduzirem o termo agribusiness, em portugués agronegacio,
na obra “A Concept of Agribusiness™. Para os autores, o agronegdcio consiste na
soma das operagoes de producao e distribuicao de insumos agricolas, da produgao
nas propriedades rurais, do armazenamento, do processamento e da distribuicao dos
produtos até o consumidor final. Essa abordagem sistémica destacou que a agricultura
nao deve ser compreendida de forma isolada, mas como parte de um sistema
integrado que conecta produtores, industrias, comércio e consumidores.

No Brasil, esse entendimento foi incorporado e adaptado as especificidades
nacionais. Para Batalha e Silva (2010), o agronegocio representa uma rede complexa
de cadeias produtivas, que vai além da atividade agricola e pecuaria, incluindo setores
relacionados a infraestrutura, servicos financeiros, logistica e pesquisa tecnologica. Ja
Araujo (2022) ressalta que, a partir da década de 1990, o termo “agronegécio” passou
a ser amplamente utilizado no pais para designar o conjunto de atividades
agroindustriais, integrando tanto a agricultura familiar quanto a agricultura empresarial,

ambas consideradas essenciais para a dindmica econdmica e social do setor.

8 DAVIS, J. H.; GOLDBERG, R. A. A Concept of Agribusiness. Boston: Harvard University Press, 1957.



Segundo Balsan (2006), o agronegécio deve ser compreendido em sua
dimensao multidisciplinar, pois envolve ndo apenas aspectos econdmicos, mas
também sociais, culturais e ambientais, sendo um setor estratégico para o
desenvolvimento sustentavel. Nesse sentido, o conceito evoluiu de uma visao restrita,
focada apenas na producdo agricola, para uma perspectiva ampliada que incorpora
inovagao tecnoldgica, sustentabilidade, competitividade e governanca das cadeias
produtivas.

A analise conceitual do agronegécio pode ser estruturada a partir de duas
escolas tedricas de grande relevancia: a Escola Francesa e a Escola Americana, que,
embora compartihem o objetivo de compreender a dindmica agroindustrial,
apresentam abordagens distintas em sua formulagdo e aplicagao pratica.

A Escola Francesa é representada pelo conceito de filiére’, desenvolvido nos
anos 1960, que busca compreender a cadeia produtiva em sua totalidade. A proposta
€ analisar os fluxos que conectam a producao agricola, a transformacao industrial, a
distribuicao e o consumo final. Esse enfoque privilegia as relagdes entre os diferentes
elos da cadeia e a interdependéncia entre os atores econdmicos, destacando as
dimensbes organizacionais e institucionais que influenciam a coordenagdo dos
mercados (Batalha; Silva, 2010). A abordagem francesa, portanto, ndao se limita a
analise econébmica da producdo, mas enfatiza os aspectos sociais, politicos e
territoriais que moldam a configuracao das cadeias agroalimentares. Por essa razao,
tornou-se especialmente relevante para compreender a integracdo dos mercados
agricolas e o funcionamento das politicas de regulacdo e subsidios adotadas no
contexto europeu.

Ja a Escola Americana foi introduzida por Davis e Goldberg (1957), ao
formularem o conceito de agribusiness na obra A Concept of Agribusiness. Nessa
perspectiva, 0 agronegocio € definido como um sistema articulado que abrange todas
as operacdes necessarias para o funcionamento da agropecuaria em escala global,
incluindo a producgao de insumos, a atividade agricola em si, 0 armazenamento, o
processamento industrial e a distribuicao até o consumidor final. O enfoque americano

valoriza a integracao vertical das cadeias produtivas e a eficiéncia organizacional,

’ Filiére é um termo de origem francesa que significa cadeia produtiva, sendo usado para descrever o conjunto organizado e
interdependente de etapas que vao desde a producgéc de insumos, passando pela transformagao industrial, distribuicéo e
comercializagéo, até chegar ao consumidor final (Morvan, 1991).



destacando a necessidade de estratégias empresariais € inovagdes tecnologicas para
o fortalecimento da competitividade do setor (Goldberg, 1968).

No Brasil, a influéncia da Escola Americana foi particularmente relevante a
partir da modernizacao agricola e da abertura de mercados nas décadas de 1960 e
1970, quando politicas publicas estimularam a mecanizagao, a pesquisa agropecuaria
e a expansao da fronteira agricola. Essa légica sistémica contribuiu para consolidar o
agronegocio como setor estratégico da economia nacional, articulando desde a
produc¢ao de insumos e tecnologia até a industria de alimentos, fibras e
biocombustiveis. Conforme Araujo (2022), essa visao ajudou a reforcar a percepgao
de que o agronegdcio nao deve ser visto apenas como agricultura ou pecuaria
isoladas, mas como uma rede complexa e interdependente, responsavel por parcela
significativa do Produto Interno Bruto (PIB), das exportacbes e da geracédo de
empregos no pais.

Assim, observa-se que, enquanto a Escola Francesa privilegia uma analise
relacional e institucional, centrada na cadeia produtiva e nos fluxos socioeconémicos,
a Escola Americana enfatiza a visao empresarial e a integragao vertical das cadeias
produtivas. Ambas as perspectivas, ao dialogarem, oferecem bases tedricas
complementares para a compreensao do agronegocio em escala global e para a

analise das especificidades do setor em paises como o Brasil.

2.2 Empresas no agronegocio

O conceito de empresa apresenta multiplas configuracoes, variando de acordo
com sua finalidade, forma de gestdao e estrutura organizacional. No ambito do
agronegécio, essas modalidades empresariais se interligam de forma dinémica,
compondo um sistema complexo que vai desde a producgao primaria até o consumo
final.

A empresa familiar, conforme Leone (2005), caracteriza-se pela propriedade
e gestdo mantidas por membros de uma mesma familia, geralmente transmitida entre
geragdes. Sua principal especificidade reside na sobreposicao entre as dimensdes
familiar e empresarial, o que pode gerar tanto vantagens quanto desafios. Por um lado,
a proximidade entre os gestores favorece a preservagao de valores, a continuidade

da cultura organizacional e o comprometimento dos membros com a longevidade do
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negdcio. Por outro lado, surgem dificuldades relacionadas a profissionalizagdo da
gestdao, a tomada de decisbes imparciais e, principalmente, a sucessdo, que
frequentemente envolve disputas de poder e conflitos de interesses entre herdeiros
(Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller, 2006).

A empresa industrial, por sua vez, tem como foco a transformacdo de
matérias-primas e insumos em produtos de maior valor agregado. No setor
agropecuario, essas industrias desempenham papel fundamental na cadeia produtiva,
processando alimentos, fibras e biocombustiveis e ampliando o alcance econémico
do agronegdcio. Além de aumentar a competitividade, a atuagdo industrial é
estratégica para a exportacao e para o fortalecimento da balanga comercial brasileira,
uma vez que transforma a produgao agricola em commaodities industrializadas, com
maior inser¢cao nos mercados internacionais (Araujo, 2022).

Ja a empresa de servigos ocupa posi¢ao crucial de suporte ao agronegaocio.
Ela abrange atividades como transporte, logistica, armazenamento, assisténcia
técnica, consultoria, financiamento e desenvolvimento de tecnologias. Essas
empresas sao responsaveis por garantir a eficiéncia operacional das cadeias
produtivas, oferecendo solugdes que possibilitam desde a introdugdo de novas
praticas de manejo agricola até o acesso a mercados consumidores mais exigentes.
Nesse sentido, o setor de servigos funciona como elo articulador, sustentando a
competitividade e a modernizagao do agronegocio (Batalha; Silva, 2010).

Por fim, a empresa de comércio atua como mediadora entre produtores e
consumidores, facilitando a circulagdo de bens e mercadorias no mercado interno e
externo. Sua funcdo vai além da simples intermediacao, abrangendo atividades de
estocagem, distribuicdao, marketing e expansdao de mercados. No contexto
agropecuario, essas empresas desempenham papel decisivo na comercializagao de
insumos, equipamentos e, sobretudo, dos produtos agroindustriais, viabilizando o
escoamento da producgdo e garantindo a inser¢éo do Brasil no comércio global (Araujo,
2022).

O Quadro 1 apresenta um comparativo das empresas no Agronegocio,

destacando suas principais caracteristicas, vantagens e desafios.

Quadro 1. Comparativo das empresas no agronegoécio.

Tipo de Caracteristicas

TR, Desafios Vantagens
empresa principais




« Sobreposicao entre « Preservacédo de
dimensdes familiar e |+ Conflitos familiares; | yalores;
N empresarial; Resisténcia & « Forte identidade
Familiar |, Gestso centralizada; inovagao; organizacional;
. Transmissdo entre Problemas de « Flexibilidade nas
geragdes. sucessao. decisdes.
« Processos produtivos « Aumento da
em escala; Elevado custo de produtividade;
« Uso intensivo de investimento; « Diversificacao de
Industrial tecno'ogia; DependénCia produtos;
. Agregacdo de valora | tecnolégica; « Competitividade
producéo agricola. Impacto ambiental. no mercado.
= « Suporte
» Aluagao em Dependéncia da esgecializado;
consultoria, demanda do setor; |, Redugao de
Servicos assisténcia tec'm(l;a, Necessidade de fiscos:
g%ﬁ; ogti,elogrlgzca, atualizagéo « Dinamizagao da
GUIOS: constante. cadeia produtiva.
o « Expanséo do
« Atua na distribuicao, Cqmpetlgao mercado;
atacado e varejo; acirrada; « Escoamento da
Comércio | * Foco em logistica e Oscilagéo de producao;
relacionamento com precaos; « Maior
clientes. Vulnerabilidade a acessibilidade dos
crises econdémicas. produtos.

Fonte: Leone (2005), Miller e Le Breton-Miller (2006), Batalha e Silva (2010) e Araujo (2022),
adaptado pelos autores (2025).

De maneira geral, as empresas familiares, industriais, de servicos e de
comércio compéem um sistema interdependente essencial ao agronegdcio. A
empresa familiar preserva valores e continuidade, mas enfrenta desafios de gestao e
sucessao (Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller, 2006). A industria agrega valor ao
transformar matérias-primas em produtos competitivos e exportaveis (Araudjo, 2022).
Ja as empresas de servigos sustentam a eficiéncia das cadeias produtivas por meio
de logistica, assisténcia técnica e inovagao (Batalha; Silva, 2010). Por fim, o comércio
articula produtores e consumidores, ampliando mercados e consolidando a presenca
global do setor. Juntas, fortalecem a economia e a modernizagao do agronegocio

brasileiro.

2.2.1 Agricultura familiar no Brasil
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A agricultura familiar no Brasil se constitui de um segmento estratégico para a
producao de alimentos, geracao de renda e manutencao de empregos no meio rural.
Conforme a Lei n® 11.326/2006, o agricultor familiar € aquele que explora sua atividade
econdmica com base na forga de trabalho prépria, podendo contar com o trabalho de
familiares, possui renda majoritariamente oriunda da exploragdo agricola e utiliza
predominantemente recursos familiares para produgao (Brasil, 2006).

No contexto do agronegocio, a agricultura familiar é estruturada como
empresa familiar, na qual a gestao e propriedade sao mantidas por membros de uma
mesma familia, transmitindo valores, conhecimentos e cultura organizacional de
geragao em geragao (Leone, 2005). Esse modelo de gestao proporciona continuidade
e fortalecimento da identidade do negdcio, mas enfrenta desafios relacionados a
profissionalizagao, tomada de decisdes imparciais e planejamento sucessorio (Miller;
Le Breton-Miller, 2006). A integragao da agricultura familiar a cadeia produtiva amplia
seu alcance econdmico, permitindo o acesso a mercados, insumos e tecnologias, ao
mesmo tempo em que contribui para a seguranca alimentar nacional.

Além da regulamentacao legal, politicas publicas, como programas de crédito
rural, assisténcia técnica e extensdo agricola, ttm como objetivo fomentar a
sustentabilidade e competitividade da agricultura familiar. A formalizacdo dessas
propriedades como empresas familiares facilita o acesso a linhas de financiamento,
incentivos fiscais e programas de capacitagao, fortalecendo a profissionalizagao do
setor (Araujo, 2022). Portanto, a agricultura familiar brasileira combina praticas
produtivas sustentaveis com estratégias empresariais que asseguram a continuidade

econdmica, social e cultural das propriedades rurais.

2.3 Conceito de Empreendedorismo

O empreendedorismo pode ser entendido como a capacidade de identificar
oportunidades, inovar e desenvolver estratégias para criar, consolidar ou expandir um
negaocio, pois, como afirma Dornelas (2012), o empreendedor € aquele que transforma
ideias em oportunidades e cria valor ao assumir riscos calculados e buscar inovacgéao
continua. Nesse sentido, Schumpeter (1997) destaca o papel do empreendedor como
0 agente de mudancas responsavel pela chamada “destruicao criativa”, processo pelo

qual métodos, praticas e produtos ultrapassados sado substituidos por inovacdes que
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renovam a dindmica do mercado e impulsionam ciclos de desenvolvimento
econémico.

No agronegdcio, o empreendedorismo adquire relevancia singular por estar
associado tanto a eficiéncia produtiva quanto a sustentabilidade e a competitividade
em cenarios nacionais € internacionais. A inovagdo no campo nao se restringe ao uso
de maquinarios modernos ou biotecnologia, mas também engloba praticas de gestéo,
diversificacdo de cultivos, insercdo em novos mercados e estratégias de
comercializagao que atendam as demandas de consumidores cada vez mais
exigentes. Araujo (2022) enfatiza que a capacidade de adotar tecnologias digitais,
implementar sistemas de rastreabilidade e aprimorar o uso de recursos naturais sao
exemplos de praticas empreendedoras fundamentais para assegurar a modernizagao
das propriedades rurais e o fortalecimento do setor.

Além disso, Leone (2005) acrescenta que, em empresas familiares, o
empreendedorismo também se manifesta na capacidade de sucessores inovarem
sem perder de vista a tradi¢cao, conciliando continuidade com adaptacdo as novas

demandas de mercado.

2.4 Sucessao nas empresas e direito sucessorio

A sucessao empresarial € um dos temas mais relevantes no estudo das
empresas familiares, pois representa o momento de transferéncia de poder,
patrimdénio e responsabilidade de uma geragcéo para outra. Para Leone (2005), a
sucessao nao deve ser vista apenas como um processo de transmissao formal, mas
como um fendbmeno complexo que envolve aspectos emocionais, juridicos, culturais e
de governanga.

O direito sucessorio € um ramo do direito civil que regula a transferéncia do
patriménio de uma pessoa apoés seu falecimento, envolvendo aspectos juridicos,
econdmicos, sociais e culturais. No contexto contemporaneo, especialmente no Brasil,
o Cadigo Civil disciplina detalhadamente o processo de inventario, partilha de bens e
direitos sucessorios, considerando também a evolugdo das familias e os diversos
vinculos de filiagao (Brasil, 2002; Lobo, 2015). A compreensao desses mecanismos é

essencial para garantir a continuidade patrimonial e familiar, sobretudo em setores
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estratégicos como o agronegécio, onde a sucessao impacta diretamente na gestéao e

sustentabilidade das propriedades rurais.

2.4.1 Fundamentos do direito sucessorio

O direito sucessdrio remonta a Antiguidade, com raizes profundas no Direito
Romano, que exerceu papel central na construgao conceitual dessa area. Conforme
destacam Maluf e Maluf (2021), em Roma existiam duas modalidades de sucessao: a
legitima (ab intestato), na qual os bens eram transmitidos conforme a lei, e a
testamentaria, que se dava de acordo com a manifestacdo expressa do de cujus.
Dessa tradicdo emergiram principios fundamentais, como a superioridade do
testamento sobre a sucessao legitima e a maxima de que ninguém poderia morrer
parte testada e parte nao testada.

Ainda segundo Maluf e Maluf (2021), a sucessao legitima, ou conforme a lei,
estava associada a um conceito de copropriedade familiar, comum entre povos indo-
europeus. De acordo com Gilissen (apud Wolkmer, 2015), nas sociedades antigas n&o
havia normas escritas de requlamentagao sucessoria, sendo os costumes transmitidos
oralmente e perpetuados por meio da tradicdo familiar. Esse dado reforgca a
centralidade da hereditariedade como mecanismo de preservacdo da organizagao

social, econémica e cultural.

2.4.2 Direito sucessorio no Brasil

No Brasil, o Direito de Sucessdes esta expresso no Livro V do Caodigo Civil
(arts. 1.784 a 2.027), instituido pela Lei n® 10.406/2002. Trata-se do regulamento da
transferéncia do patrimonio de uma pessoa apds a sua morte, a qual pode ocorrer
pela sucessao legitima ou testamentaria (Brasil, 2002). A sucessao legitima aplica-se
nos casos em que nao ha testamento, obedecendo a ordem de vocagao hereditaria
prevista em lei; ja a testamentaria decorre da manifestacdo expressa de vontade do
falecido, formalizada em testamento, legado ou codicilo (Brasil, 2002; Venosa, 2019).

O conceito de familia também passou por transformacdes no direito
contemporaneo, deixando de se restringir aos vinculos bioldgicos. A filiacdo passou a

ser compreendida em sentido amplo, abarcando filhos biolégicos, adotivos ou
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decorrentes de reproducdo assistida heterdloga, sem distingdes de direitos (Lébo,
2015). Em consonancia, o art. 1.596 do atual Codigo Civil estabelece a igualdade entre
os filhos, vedando qualquer forma de discriminacéo (Brasil, 2002, art. 1.596). Nesse
sentido, a Constituicao Federal de 1988 reforgou a prote¢ao a dignidade da pessoa

humana e a igualdade juridica entre os membros da familia (Brasil, 1988).

2.4 3 Inventario, partilha e aspectos tributarios

O processo sucessorio brasileiro inicia-se com a abertura do inventario, que
deve ocorrer no prazo de dois meses apds o falecimento, conforme o art. 611 do
Cadigo de Processo Civil. O inventario tem como objetivo organizar e partilhar os bens
do falecido entre os herdeiros. O art. 616 do CPC define quem pode requerer a
abertura do inventario, sendo geralmente a pessoa que administrava os bens do
falecido. Apdés a nomeacgao do inventariante, este assume a responsabilidade de
prestar contas e apresentar as primeiras declaragdes (Brasil, 1973, art. 990). A etapa
seguinte envolve a avaliagao patrimonial, definicdo da base de calculo do ITCMD
(Imposto sobre Transmissao Causa Mortis e Doacgéo) e a realizagao da partilha judicial
ou extrajudicial (Gagliano; Pamplona Filho, 2025).

Do ponto de vista tributario, os bens recebidos por herancga ndo estao sujeitos
ao Imposto de Renda no momento da transmissao, mas podem ser tributados em
eventual alienagao futura. Nesse contexto, mecanismos de planejamento patrimonial,
como a Holding Rural, surgiram no Brasil a partir da década de 1960, impulsionados
pela Lei das Sociedades Andnimas e pelo Cadigo Civil de 1916. As holdings familiares
tém por finalidade facilitar a sucessdo, reduzir custos tributarios e assegurar a
continuidade dos negodcios, especialmente no agronegdécio, ao concentrar fungoes
estratégicas de gestao e governancga (Peron; Pinzan, 2024).

Em suma, mais do que um simples mecanismo de transmissao patrimonial, a
sucessao reflete aspectos culturais, sociais e econémicos, além de demandar
estratégias juridicas e de gestdo para assegurar a preservagao do patrimdnio e a
continuidade das atividades produtivas, especialmente nas empresas familiares e no

agronegocio.
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo utilizando o método
de revisao bibliografica, investigando quais sao os desafios no processo de sucessao
familiar relacionado ao agronegdcio. Visto que, conforme o autor Bodgan e Biklen
(1994), a pesquisa qualitativa “envolve a obtengao de dados descritivos, obtidos no
contato direto do pesquisador com a situagao estudada, enfatiza mais o processo do
que o produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes” (Ludke;
André, 2013, p.14).

Para alcancar os fins propostos neste trabalho, utiliza-se a pesquisa
explicativa baseada no autor Severino (2017), que, segundo ele, uma pesquisa
explicativa busca identificar as causas por meio de método experimental/matematico
ou por meio de interpretacao possibilitada por método qualitativo.

Em relagdo aos meios para o alcance dos objetivos propostos, foram
utilizados dados para a pesquisa bibliografica nos livros, revistas e artigos
disponibilizados em sites de acordo com o tema em questdo. De acordo com Gil
(2002), os livros, revistas, publicagdes periddicas e impressos sao considerados

fontes bibliograficas de pesquisa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e discussao foram estruturados em dois tépicos, sendo eles:

Desafios da sucessao familiar; e, Planejamento sucessorio formal e estruturado.

4.1 Desafios da sucessao familiar

A sucessao familiar no agronegécio brasileiro é um tema de elevada
complexidade, uma vez que envolve a intersecao entre fatores econdmicos, sociais,
culturais e juridicos, configurando-se como um desafio para a continuidade das
empresas familiares no agronegaécio. A literatura evidencia que o processo sucessorio
vai muito aléem da simples transferéncia de propriedade ou gestdo, englobando

dimensodes relacionadas a identidade familiar, aos valores culturais herdados e a
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capacidade de adaptacéo as exigéncias do mercado (Leone, 2005; Miller; Le Breton-
Miller, 2006).

Os desafios enfrentados pelas familias do agronegécio no processo de
sucessao podem ser compreendidos sob diferentes perspectivas. Inicialmente,
observa-se que muitos empreendimentos familiares carecem de um planejamento
sucessorio formal estruturado, o que resulta em atrasos ou adiamentos na definicdo
de herdeiros e na transferéncia de responsabilidades. Essa auséncia de planejamento
é frequentemente justificada pela confianga excessiva na continuidade do negdcio,
pela resisténcia dos fundadores em delegar poder ou pela expectativa de que os filhos
assumam naturalmente a gestédo, sem necessidade de formalizagéo (Leone, 2005;
Miller; Le Breton-Miller, 2006).

A falta de um plano formal de sucessao aumenta significativamente o risco de
conflitos familiares, fragmentagéo patrimonial e perda da identidade organizacional.
Além disso, a auséncia de definicao clara de responsabilidades e papéis na gestao
dificulta a implementagao de estratégias de crescimento, inovagao e competitividade
no mercado (Araujo, 2022; Balsan, 2006). No contexto do agronegdcio, caracterizado
por altos investimentos, exposi¢ao a riscos climaticos e forte competicao internacional,
esses impactos podem ser particularmente severos, comprometendo a
sustentabilidade econémica das propriedades rurais e a sua capacidade de insercao
no mercado global (Batalha; Silva, 2010).

Outro desafio identificado refere-se a resisténcia cultural a profissionalizagéo
da gestdo. Em muitas familias, a administracao do negdcio permanece concentrada
nas maos do fundador ou de poucos membros da familia, dificultando a ado¢ao de
praticas modernas de governanga, planejamento estratégico e inovagao tecnoldgica.
Essa situacao gera lacunas na capacitagdo dos sucessores € na implementacao de
processos administrativos formais, tornando o processo sucessorio mais vulneravel a
erros de gestéo e conflitos de interesse (Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller, 2006).

E importante destacar que empresas familiares do agronegécio incorporam
valores que refletem a histdria, a tradicéo e a identidade da familia (Leone, 2005).
Esses valores podem fortalecer o compromisso dos membros com o negdcio,
incentivar a preservacgao da propriedade e consolidar a lealdade entre herdeiros, mas,
ao mesmo tempo, podem gerar resisténcias a inovacdo e a delegagdo de
responsabilidades (Miller; Le Breton-Miller, 2006).
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No agronegdcio, a transmissdo de valores envolve praticas produtivas,
conhecimentos técnicos, estratégias de manejo e habitos de gestdo herdados ao
longo de geracgdes. O fundador assume frequentemente o papel de mentor, moldando
nao apenas a competéncia técnica, mas também a percep¢ao de responsabilidade e
pertencimento dos sucessores (Araujo, 2022; Leone, 2005). Neste contexto, os
conflitos podem surgir quando valores familiares e objetivos de negécios entram em
desacordo. Por exemplo, um fundador pode priorizar a preservagao do patriménio
familiar, enquanto os sucessores podem buscar expansao, inovagao ou diversificagao

de atividades.

4.2 Planejamento sucessorio formal e estruturado

Diversos fatores dificultam a elaboragdo e implementagcdo de um
planejamento sucessorio estruturado nas empresas familiares do agronegécio. Em
primeiro lugar, destaca-se a complexidade juridica envolvida. O direito sucessério
brasileiro prevé regras detalhadas sobre inventario, partilha e tributacéo (Brasil, 2002;
Gagliano; Pamplona Filho, 2025; Venosa, 2019), exigindo conhecimento
especializado para evitar conflitos legais e custos elevados. Além disso, questbes
tributarias relacionadas ao ITCMD (Imposto sobre Transmissdao Causa Mortis e
Doacao) e a potencial alienagao futura de bens tornam a sucessao mais onerosa e
complexa (Peron; Pinzan, 2024).

Outro fator que merece destaque é a capacitacdo dos sucessores. Muitos
herdeiros assumem posi¢coes de lideranga sem preparacao adequada em gestao
empresarial, finangcas, marketing ou inovagao tecnoldgica. Essa auséncia de
capacitagdo compromete a continuidade do negécio e limita a capacidade de
adaptacéo a novas exigéncias do mercado (Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller,
2006). Além disso, ha fatores emocionais e relacionais que influenciam, visto que a
sucessao envolve transicao de poder e redefinicao de papeis familiares, o que pode
gerar conflitos de interesse, ressentimentos e disputas por lideranga (Leone, 2005;
Araujo, 2022).

No mais, também se destaca a influéncia de fatores externos, como alteracdes
do mercado, politicas publicas, mudangas climaticas e acesso a tecnologias. Familias

que nao antecipam estratégias de sucessao estruturada podem ser pegas de surpresa
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por mudancgas regulatérias ou econdmicas, comprometendo a resiliéncia do negdécio
e a capacidade de competir com empresas mais profissionalizadas ou integradas a
cadeias de valor internacionais (Batalha; Silva, 2010; Araujo, 2022).

A auséncia de um planejamento sucessorio formal tem consequéncias diretas
e indiretas sobre a continuidade e sustentabilidade das empresas familiares. Entre os
impactos mais evidentes, destaca-se a descontinuidade do negdcio. Quando ndo ha
definicdo clara de herdeiros e de papeéis de gestao, decisbes estratégicas sao
postergadas, investimentos sao interrompidos e oportunidades de mercado podem ser
perdidas (Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller, 2006). Além de disputas por poder,
divergéncias sobre a direcao do negdcio e desacordos em relagcao a partilha de bens
geram tensdes internas que comprometem o ambiente organizacional (Araujo, 2022;
Leone, 2005).

A perda de competitividade € uma consequéncia direta da falta de
planejamento sucessoério. Empresas familiares sem estrutura formal de governanca
tendem a reagir de forma menos eficiente as mudangas do mercado, a evolugao
tecnologica e as demandas de consumidores (Balsan, 2006; Araujo, 2022). Além
disso, a vulnerabilidade do negdcio é intensificada pela auséncia de mecanismos
formais de gestdo e protecdo patrimonial. Sem protocolos de governanca ou
planejamento tributario, as empresas ficam expostas a riscos legais e financeiros,
podendo sofrer impactos significativos em caso de falecimento do fundador ou de
divergéncias familiares (Peron; Pinzan, 2024; Gagliano; Pamplona Filho, 2025).

Diante dos desafios identificados, enfatiza-se a importancia de um
planejamento sucessorio estruturado como ferramenta estratégica para garantir a
sustentabilidade econdémica, social e cultural das empresas familiares no agronegécio.
Um plano de sucessao formal permite a definicao clara de papéis, responsabilidades
e critérios de lideranca, reduzindo conflitos e fortalecendo a governancga interna
(Leone, 2005; Miller; Le Breton-Miller, 2006). Além de mitigar riscos, o planejamento
sucessorio possibilita a conciliagao entre tradi¢ao familiar e inovagao. Por meio de
protocolos familiares, acordos de soécios e capacitacdo de herdeiros, é possivel
preservar os valores e a identidade da familia, ao mesmo tempo em que se introduzem
praticas modernas de gestao, estratégias de diversificacao e adocao de tecnologias

que ampliam a competitividade (Araujo, 2022; Leone, 2005).
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Estratégias juridicas também podem contribuir para organizar a transferéncia
de bens, otimizar a tributacao e proteger o patriménio frente a imprevistos ou disputas
familiares, assegurando a continuidade do negécio e a estabilidade financeira da
empresa (Peron; Pinzan, 2024; Gagliano; Pamplona Filho, 2025). A implementacao
de um planejamento estruturado reflete ainda uma visao de longo prazo, promovendo
resiliéncia organizacional e capacidade de adaptacdo a mudancas do mercado,
regulamentacdes e tecnologias. Empresas familiares que adotam essa abordagem
tendem a demonstrar maior longevidade, manter a competitividade e consolidar sua
posi¢ao dentro do agronegdcio nacional e internacional (Balsan, 2006; Araujo, 2022).

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais desafios e das solugdes e
estratégias que contribuem para a consolidagdo de um processo Sucessorio

estruturado.

Quadro 2. Desafios, solugdes e estratégias para a sucessao familiar no agronegaécio.

Desafios Solucoes e estratégias
Auséncia de Implementacdo de planos sucessorios formais, com
planejamento sucessorio | definicdo clara de papéis e critérios de lideranga,
formal reduzindo incertezas e fortalecendo a governancga.

Criacao de protocolos familiares e acordos de socios
que estabelecam regras de convivéncia, sucessao e
tomada de decisdo, garantindo coesao e continuidade.

Conflitos familiares e
fragmentagao patrimonial

Resisténcia a Capacitagdo dos sucessores e insergao gradual na
profissionalizacao da gestao, aliadas a adocdo de praticas de governancga
gestao corporativa € planejamento estratégico.

Falta de capacitacao Investimento em educag¢ao gerencial e técnica,
técnica e gerencial dos programas de mentoria e parcerias com instituicoes de
herdeiros ensino e pesquisa.

Adocao de estratégias juridicas preventivas e
planejamento tributario com apoio de especialistas,
visando a otimizacéo fiscal e a seguranca patrimonial.
Promogao da conciliagao entre tradicao e inovacgao,
valorizando a identidade familiar enquanto se
introduzem praticas sustentaveis e tecnoldgicas.

Complexidade juridica e
tributaria

Resisténcia cultural a
mudanca e a inovacgao

Impactos de fatores Desenvolvimento de planos de resiliéncia e
externos (mercado, clima, | diversificacado de atividades, com monitoramento de
politicas publicas) mercado e adogao de tecnologias adaptativas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O Quadro 2 apresenta evidéncias de que a sucessao familiar no agronegocio

envolve desafios estruturais que vao muito alem de uma simples transferéncia de
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patriménio, destacando varios aspectos que ocorrem durante o processo. Em
resposta, apresentam-se estratégias baseadas na implementagcdo de planos
sucessorios estruturados. Sendo assim, refor¢ga a importancia de que a continuidade
de um negocio rural exige planejamento adiantado, equilibrio entre o antigo e o novo,

e coesao familiar.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como a cultura e os
valores familiares influenciaram o processo sucessorio no agronegacio e identificar os
fatores criticos que dificultaram a elaboracdo e implementagdo de um plano formal.
Além disso, buscou-se analisar os impactos da auséncia desse planejamento
estruturado na continuidade e sustentabilidade das empresas familiares do setor
agropecuario.

Em relacio ao primeiro objetivo especifico, que consistia em examinar de que
forma os valores e a cultura familiar influenciam o processo sucessorio nas empresas
familiares do setor agropecuario. Logo, tal objetivo foi alcangado, visto que os
resultados demonstraram que a identidade e os valores herdados ao longo das
geracodes exercem papel central na dindmica sucessoria. A literatura evidencia que os
valores familiares fortalecem o vinculo entre os membros da familia e o negocio, mas,
simultaneamente, podem gerar resisténcia a inovagdo, dificultando a
profissionalizagao da gestédo e o didlogo intergeracional. Assim, verificou-se que a
cultura familiar influencia tanto positiva quanto negativamente o processo sucessorio.

O segundo objetivo especifico, que buscou identificar os principais fatores
enfrentados pelas familias do agronegécio na elaboragao e implementagéo de um
planejamento sucessoério formal, também foi atingido. Os estudos analisados
constataram que a falta de preparo técnico e gerencial dos sucessores, a resisténcia
em delegar poder, os conflitos emocionais e a complexidade juridica e tributaria do
processo estdo entre os principais desafios a sucessao. Além disso, observou-se que
muitas familias nao realizam um plano de sucessao, acreditando que a continuidade
do negodcio ocorrera de forma natural, o que agrava os riscos de fragmentagcao
patrimonial. Tais achados reforcam a necessidade de um planejamento prévio,

transparente e participativo.
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Quanto ao terceiro objetivo especifico, que propunha analisar os impactos da
auséncia de um planejamento sucessoério estruturado na continuidade e
sustentabilidade do negdécio familiar, verificou-se que a inexisténcia de um plano
formal acarreta consequéncias diretas, como confltos entre herdeiros,
descontinuidade das atividades e vulnerabilidade financeira. Empresas familiares que
nao adotam praticas de governanca e planejamento estratégico tendem a reagir de
forma menos eficiente as transformacgdes do mercado e as inovagdes tecnologicas.
Em contrapartida, aquelas que investem na formalizagao de protocolos familiares,
capacitacdo de sucessores e planejamento juridico e tributario demonstram maior
longevidade e resiliéncia organizacional.

O objetivo foi alcangado por meio da revisao bibliografica, que validou a
intensa influéncia dos valores e da cultura familiar no processo. Essa validagao levou
a conclusdo de que a continuidade do negdcio exige a conciliagao estratégica entre
tradicdo e inovacao, o investimento na formacao dos sucessores, a estrutura de
governanga formalizada e a implementacao de ferramentas juridicas e financeiras
para a seguranca patrimonial.

Destaca-se que um planejamento sucessério estruturado nao se limita a
formalizacao juridica da transmissdao de bens, mas deve integrar governancga,
capacitacao, inovagao e preservagao dos valores familiares. A implementacdo de
estratégias sucessorias bem definidas contribui para a continuidade econdmica,
fortalece a identidade familiar, promove a sustentabilidade das empresas e assegura
competitividade no agronegdcio. Dessa forma, o estudo confirma que os desafios da
sucessao familiar no agronegocio brasileiro estao fortemente associados a interagao
entre fatores culturais, emocionais, gerenciais e legais.

O éxito da sucessao familiar depende da conciliagdo entre tradicdo e
inovacgao, do preparo dos sucessores, da formalizagao de processos de governanga
e da adocao de instrumentos juridicos e financeiros que protejam o patrimdénio. A
adocdo de um processo sucessorio bem estruturado nao apenas preserva o
patriménio e os valores da familia, mas também assegura a sustentabilidade
econdmica, fortalece a identidade organizacional e contribui para o desenvolvimento

regional e nacional.
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