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RESUMO: Este artigo aborda as praticas de gestdo contabil e planejamento sucessorio em
empresas familiares do setor do agronegocio na regido oeste do Parand. Diante da relevancia
do agronegocio para a economia brasileira e da importancia da continuidade das propriedades
familiares, o estudo investiga os fatores que influenciam a sucessdo, os desafios enfrentados e
as estratégias adotadas para assegurar a longevidade dos negocios rurais. Para tanto, adotou-se
abordagem mista (quantitativa e qualitativa), com questionarios estruturados aplicados a 78
proprietarios rurais da regido. Coletaram-se dados sobre perfil socioecondmico, praticas de
gestdo e planejamento sucessorio, € empregou-se analise estatistica descritiva e sintese
qualitativa das respostas. A maioria dos proprietarios entrevistados reconhece a importancia
critica da sucessdo e identifica potenciais sucessores dentro de suas familias, porém a adogao
de praticas gerenciais e tecnologicas ainda ¢ parcial, com o predominio de controles em
métodos mais tradicionais como papel e planilhas; cerca de 61,5% dos entrevistados declaram
ter contabilidade formal em suas operagdes, mas apenas metade deles possui algum tipo de
instrumento sucessorio formalizado e a utilizagdo de indicadores de desempenho continuo
permanece extremamente baixa. A percepcao dos respondentes confirma relagdes previstas pela
Teoria do Comportamento Planejado: atitudes favoraveis, normas sociais e controle percebido
influenciam a intencdo de sucessdo. Teoricamente, o trabalho integra evidéncias empiricas
sobre sucessdo rural a Teoria do Comportamento Planejado, ampliando o entendimento das
crengas e barreiras no contexto agropecuario. Na pratica, indica a necessidade de promover
formaliza¢do sucessoria, capacitagdo técnica dos sucessores, fortalecimento da governanca
familiar e adocao de ferramentas contdbeis e indicadores de desempenho para aumentar a
profissionalizag@o e garantir a perenidade das empresas familiares rurais.

Palavras-chave: Sucessdo Familiar; Agronegocio; Praticas de Gestdo Contabil; Teoria do
comportamento planejado.

1 INTRODUCAO
O agronegdcio representou aproximadamente 23,5% do Produto Interno Bruto (PIB)

nacional em 2024 (CONFEDERACAO DA AGRICULTURA E PECUARIA DO BRASIL,
2025). Esse desempenho ¢ impulsionado pela producdo e exportagdo de commodities como
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soja, milho, café, carne bovina, aves e agucar. No Parand, o agronegocio também exerce uma
funcao fundamental, com destaque para a agricultura familiar, que responde por mais de 50%
do valor bruto da producao do estado.

A regido oeste do Parana ¢ o berco do agronegdcio em especial de pequenos produtores
rurais, os quais buscam a continuidade dentro do ambito familiar. Devido ao éxodo rural nas
décadas de 1950 e 1980 houve um enfraquecimento nessa sucessdo, familias em busca de
melhores condi¢des deixaram suas terras e migraram para as cidades (BRANDT, SCHEFFER
& GALLON, 2020).

Nos ultimos anos, no entanto, tem se observado um movimento contrario, onde muitos
jovens estao retornando ao campo, motivados por novas oportunidades no agronegocio, pelo
avanco da tecnologia e pelo fortalecimento do agronegécio da regido (OECD, 2018). Esse
retorno tem contribuido para retomar o processo de sucessao familiar nas propriedades rurais.

Mesmo que ainda existem desafios, como o preparo adequado dos sucessores e a
resisténcia de alguns pais em passar a gestdo da atividade agricola, ¢ natural que eles
envelhegam e seja necessario passar o controle do negdcio para a proxima geragdo. Esse
processo pode ser dificil e, se ndo for bem planejado, pode causar problemas tanto na empresa
quanto na familia. Por isso, € essencial entender como a sucessdo deve ser feita, quais sdo os
desafios e de que forma ela pode garantir a continuidade e o sucesso do negdcio familiar no
futuro.

A sucessao familiar em empresas, especialmente aquelas de pequeno e médio porte € no
contexto rural, ¢ um tema de significativa relevancia cientifica e socioeconomica. Diversos
estudos indicam que o sucesso ou o fracasso nesse processo impacta diretamente a continuidade
dos empreendimentos e, por consequéncia, a geragdo de emprego e renda, a permanéncia da
cultura organizacional e a sustentabilidade da economia local.

O artigo de Sanchez et al. (2021) ressalta que 90% das empresas brasileiras sdao
familiares e que apenas 30% dessas alcangam a segunda geracao, evidenciando a urgéncia de
se compreender e estruturar adequadamente o processo de sucessdo. O estudo identificou a
auséncia de planejamento formal como fator recorrente que compromete a continuidade das
empresas de pequeno e médio porte.

Complementarmente, Brandt, Scheffer e Gallon (2020) analisam a sucessao familiar no
setor do agronegocio, reforcando que esse processo, quando bem conduzido, pode servir como
momento de renovagdo e fortalecimento da empresa. O caso estudado mostra que o
desenvolvimento continuo dos sucessores e o respeito aos valores familiares foram
determinantes para o sucesso da transi¢cdo até a terceira geracao.

Ainda dentro do contexto rural, o estudo de Zanin et al. (2014) revela fragilidades
criticas na gestdo das propriedades rurais do Oeste de Santa Catarina. A pesquisa aponta que
apenas 3% dos filhos demonstram interesse em dar continuidade as atividades rurais, refletindo
um descompasso entre geragoes € uma grave ameaga a sustentabilidade dessas propriedades.
Os autores também destacam a auséncia de controle contabil e gestdo profissional como
agravantes no processo de sucessao.

Esses estudos demonstram que a auséncia de planejamento sucessorio, o despreparo dos
herdeiros e a falta de governanga corporativa ou familiar estruturada sdo os principais fatores
que comprometem a longevidade das empresas familiares. Por isso, pesquisas que abordam o
tema da sucessdo familiar sdo imprescindiveis para identificar quais praticas de gestdo
sucessOria sao mais eficazes para manter a continuidade e estimular o crescimento das empresas
familiares do agronegdcio.

Diante dessa perspectiva, este estudo busca responder a seguinte pergunta: Quais
praticas de gestao sucessoria sio eficazes para manter a continuidade e estimular o
crescimento das empresas familiares do agronegécio? Assim, tem como objetivo geral
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explorar as praticas de gestdo sucessoria que contribuem para a continuidade e o crescimento
das empresas familiares em propriedades do oeste do Parana.

Para alcancgar esse propdsito, t€m como objetivos especificos: Mapear e caracterizar as
propriedades rurais, os perfis dos proprietarios e dos possiveis sucessores, considerando
aspectos socioeconOmicos, culturais e organizacionais; Identificar as praticas de gestdo,
tecnologias, aspectos comportamentais e acoes de capacitagdo que contribuem para o preparo
adequado dos sucessores e a sustentabilidade do negdcio familiar e; Analisar os principais
desafios e oportunidades relacionados ao processo de sucessdo familiar no setor do
agronegdcio.

Ao compreender melhor esses aspectos, espera-se contribuir para o fortalecimento dos
modelos de sucessdo solidos, promovendo a sustentabilidade dos negbcios rurais e a
preservacao do patrimonio familiar ao longo das geragdes. Além do mais, este estudo justifica-
se pela importancia que o agronegdcio representa na economia nacional e especialmente ao
oeste do Parana. Assim como no ramo empresarial, no setor do agronegocio, as propriedades e
atividades passam por sucessao familiar, que requer estudos para aprofundamento dos fatores
que influenciam este processo sucessorio de forma eficiente e colaborativa.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serdo abordados os principais conceitos e estudos que embasam a
compreensdo das praticas de gestdo sucessdria em empresas familiares, com foco no contexto
do agronegocio. Serdo discutidos aspectos relacionados a importancia do planejamento
sucessorio e desafios enfrentados no setor rural, especialmente no que diz respeito a sucessao
familiar, servindo de base para analise e interpretacao dos resultados desta pesquisa.

2.1 SUCESSAO FAMILIAR

O conceito de sucessao familiar refere-se ao processo de transferéncia do controle e da
gestdo de um negdcio de uma geragdo para a seguinte, envolvendo uma transmissao gradual de
valores, conhecimentos tradicionais e cultura organizacional (ARENDS-KUENNING et al.,
2021). Esses elementos representam a identidade e a esséncia da propriedade familiar,
fortalecendo o sentimento de pertencimento € o compromisso entre os familiares envolvidos
(BERTONI & CAVICCHIOLL 2016). Além disso, a transmissao de cultura e valores contribui
para a criacao de um senso de proposito compartilhado, auxiliando na superagao dos obstaculos
enfrentados durante a sucessao.

O processo de sucessao nao deve ser encarado como um evento pontual, mas como uma
trajetoria continua que requer planejamento estratégico e didlogo entre as geracdes. Para
Morais, Binotto e Borges (2017), uma sucessao bem-sucedida depende de um planejamento
que considere os valores da familia, metas de longo prazo e a preservacdo do patrimdnio
emocional. Ainda conforme os autores, quando esses aspectos sdo valorizados, os sucessores
tém mais chances de preservar as tradi¢des e conhecimentos herdados, ajudando a manter nao
sO o patrimdnio financeiro, mas também a identidade cultural e social da familia e do negocio.

Por mais fundamental que seja, a sucessdo enfrenta diversos desafios durante sua
transicao. Entre eles, destacam-se fatores econdmicos, técnicos, culturais e sociais, incluindo
as normas tradicionais de género, que muitas vezes marginalizam as mulheres, e as percepgdes
de risco associadas as mudangas de mercado e as questdes climaticas (BREITENBACH &
FOGUESATTO, 2023; FOGUESATTO et al., 2020). Estudos indicam que a auséncia de um
planejamento estruturado, o despreparo dos sucessores e a falta de governanca adequada
representam obstaculos significativos a continuidade do negécio familiar (BRANDT,
SCHEFFER & GALLON, 2020; SANCHEZ et al., 2021).
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Diversas abordagens apontam para a necessidade de estratégias formais, como a
elaboragdo de contratos, escrituras publicas, planos sucessorios € a implementagao de praticas
de governanga, a fim de garantir uma transi¢ao segura e eficiente (BRANDT, SCHEFFER &
GALLON, 2020; SANCHEZ et al., 2021). Além do planejamento formal, a transmissao de
valores, conhecimentos tradicionais e cultura organizacional influenciam o processo sucessorio,
reforgando que aspectos emocionais e culturais sdo tdo essenciais quanto os aspectos
administrativos (ARENDS-KUENNING et al/., 2021; BERTONI & CAVICCHIOLLI, 2016).

O entendimento das crencas, atitudes, normas sociais e percepgdes de controle também
influenciam diretamente a intencdo dos sucessores em assumir o negécio (MORAIS,
BINOTTO & BORGES, 2017; BORGES, TAUER & LANSINK, 2016). Essas dimensdes
psicossociais impactam a motivagdo € o comprometimento da proéxima geracdo com a
continuidade empresarial.

Para que a sucessao seja bem-sucedida, ¢ imprescindivel uma estrutura¢ao adequada do
processo, que inclua a defini¢do clara de regras, o desenvolvimento dos sucessores e o respeito
aos valores familiares. Uma sucessdo planejada pode, inclusive, representar uma oportunidade
de renovacdo e fortalecimento organizacional, promovendo a preservacdo de tradi¢cdes ao
mesmo tempo em que se adaptam as novidades do contexto competitivo (BRANDT,
SCHEFFER & GALLON, 2020).

Estratégias voltadas a modificar atitudes, normas sociais € o controle percebido podem
aumentar a inten¢do e, consequentemente, a acdo de sucessores em assumir a gestdo das
unidades familiares (AJZEN, 1991). Assim, o processo de sucessdo deve ser compreendido
como uma fase de transformacdo que, quando bem conduzida, garante a longevidade do
negocio familiar e a continuidade dos legados familiares ao longo das geracodes.

2.2 TEORIA DO COMPORTAMENTO PLANEJADO

A Teoria do Comportamento Planejado (TPB), desenvolvida por Ajzen (1991),
concentra-se na explicacdo das intengdes comportamentais, as quais sdo consideradas os
preditores mais préximos do comportamento efetivo (AJZEN, 1991; FISHBEIN & AJZEN,
2010). Segundo a TPB, a inten¢do de sucessores em assumir a gestao de uma propriedade rural
¢ moldada por fatores psicoldgicos, incluindo crengas, atitudes, normas sociais e percepcoes de
controle, que influenciam, de forma complexa, a disposi¢do para realizar a agdao (MORALIS,
BINOTTO & BORGES, 2017).

Em sua aplicacdo ao contexto do agronegocio, a TPB permite compreender que a
decisdo de sucessdo ndo ¢ apenas uma questdo estrutural ou econdmica, mas também uma
questdo de percepcao individual e social, assim como destacou Foguesatto et al., (2020), ao
enfatizar que crengas e intengdes podem ser modificadas por intervencdes especificas que
atuem sobre esses componentes.

De acordo com a abordagem teodrica, a formagao da intengdo ocorre a partir do impacto
de trés construtos principais: atitude, normas subjetivas (ou normas percebidas) e controle
percebido (AJZEN, 1991; FISHBEIN & AJZEN, 2010). Como salientam Morais, Binotto e
Borges (2017), a atitude refere-se a avaliagdo positiva ou negativa do sucessor em relacdo a
assumir a gestdo, enquanto as normas subjetivas estdo relacionadas as percepc¢des das pressoes
sociais e familiares que influenciam essa decisdo. J& o controle percebido indica o grau de
confianga que o sucessor acredita possuir na sua capacidade de realizar a sucessao,
considerando obstaculos ou facilitadores percebidos.

Essas crengas e percepgdes sdo componentes na compreensdo € na previsao do
comportamento de sucessores rurais. Assim, a disposi¢do dos sucessores em assumir a gestao
do negocio familiar ndo € apenas uma decisdo racional, mas também influenciada por crengas,
percepgoes de apoio social e autoeficacia (FOGUESATTO et al., 2020).
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2.3 SUCESSAO FAMILIAR NO AGRONEGOCIO

O agronegocio apresenta particularidades especificas no contexto da sucessao familiar,
devido as suas caracteristicas proprias, como fatores sazonais, variabilidade de mercado e
dinamicas de producao que impactam diretamente o desempenho financeiro das propriedades
rurais (ARENDS-KUENNING et al., 2021). Nesse cenario, a continuidade no meio rural estd
estreitamente relacionada a motivagdo, ao preparo dos sucessores e as oportunidades de
inovag¢do no setor (BREITENBACH, 2023). Assim, o plangjamento sucessorio assume maior
relevancia na garantia da perpetuidade do negdcio agricola, ao considerar elementos como
aspectos tributarios, governanga ¢ a preven¢do de conflitos familiares, além de promover a
preservacao do patrimonio familiar ao longo das geracdes (SILVA & BOREGGIO NETO,
2022).

A auséncia de um planejamento adequado pode gerar fragilidades, como o desinteresse
de jovens em assumir as atividades rurais, representando uma ameaca a sustentabilidade das
propriedades e ao proprio setor agropecuario. Especialmente em contextos onde fatores
econdmicos e culturais enfrentam obstaculos, essa problematica evidencia a necessidade de
estratégias direcionadas e integradas para estimular a continuidade das atividades rurais por
novas geragoes (ZANIN et al., 2014).

Pesquisas internacionais, como as de Wang (2010), destacam que a exclusdo das filhas
das decisdes de gestdo e de participacdo nas operagdes agricolas reflete a persisténcia de
esteredtipos de género, dificultando a continuidade da atuagdo feminina no meio rural. No
cenario brasileiro, estudos realizados por Foguesatto et al. (2020) e Pessotto et al. (2019)
reforcam que fatores econOmicos, como acesso a crédito e incentivos publicos, além de
questdes culturais e de percepcdo de risco, influenciam decisivamente na disposicdo dos
sucessores em assumir o negocio. Dessa forma, compreender essa complexidade exige uma
abordagem multidisciplinar que considere fatores sociais, culturais e econdmicos, essenciais
para o desenvolvimento de estratégias eficazes de sucessdo sustentavel no agronegdcio
(BREITENBACH & CORAZZA, 2017. 2023; WANG, 2010; FOGUESATTO et al., 2020;
PESSOTTO et al., 2019).

Além dos fatores internos de gestdo, o ambiente externo também exerce influéncia.
Politicas publicas que incentivem os jovens a permanecer no campo, por meio de programas de
formacao técnica e superior, além de linhas de crédito acessiveis, representam instrumentos
importantes para facilitar a transi¢do geracional e motivar novas geragdes a continuar as
atividades rurais (CASTRO, 2016; MARIN, 2020). Assim, a implementagcdo de estratégias
integradas, que envolvam capacitagdo, apoio financeiro e a desconstrucdo de normas culturais
tradicionais, fortalecem a sucessao familiar no contexto do agronegdcio brasileiro.

2.4 PESQUISAS ANTERIORES

Diversos estudos demonstram que fatores sociais, econOmicos e institucionais
influenciam a sucessdo familiar na agricultura. Garcia, Ayala-Calvo e Schumacher (2021)
ressaltam a importancia da integracdo entre o ambiente microfamiliar, organizacional e
macroecondmico para o sucesso dessa transi¢do. Ainda, Breitenbach e Corazza (2017)
destacam que dindmicas de género, vinculos emocionais € o reconhecimento social das
mulheres e jovens atuantes no meio rural constituem fatores determinantes para a continuidade
da sucessao familiar.

No contexto regional do Oeste do Parana, Arends-Kuenning et al. (2021) identificaram
que aspectos de género, nivel de escolaridade e politicas publicas influenciam a permanéncia
de jovens na atividade agricola. Seus achados indicam que, embora a presenca de filhos homens
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aumente as chances de continuidade, jovens com maior escolaridade frequentemente buscam
oportunidades fora do setor agricola, também representando um desafio para a sucessao local.

No ambito econdmico, estudos de Foguesatto et al. (2020) e Kriiger et al. (2019)
apontam que o tamanho da propriedade, a renda familiar, a diversificagdo produtiva e o acesso
a crédito sdo variaveis que favorecem a permanéncia e a continuidade do negocio familiar no
setor rural. Tais varidveis fortalecem a seguranca dos sucessores. Contudo, obstaculos
relacionados a escassez de recursos e a instabilidade econdmica, como destacam Santos et al.
(2020) e Oliveira et al. (2021), dificultam a preservacao e transmissdo do empreendimento
familiar ao longo das geracdes.

No que diz respeito a dimensdo gerencial, estudos de Kriiger et al. (2019) e Garcia,
Ayala-Calvo e Schumacher (2021) enfatizam que o envolvimento progressivo dos sucessores
na gestao, aliado ao planejamento estruturado e a formagao técnica, contribuem para o €xito do
processo sucessoOrio. Dessa forma, a implementa¢do de planos de sucessdo planejados,
aumentam a resiliéncia do sistema familiar.

No campo social, trabalhos como os de Breitenbach e Corazza (2017), Barbosa et al.
(2020) e Morais, Binotto e Borges (2017) reforcam que elementos como vinculo afetivo,
reconhecimento social e cultura de apoio a familia influenciam a probabilidade de sucesso na
sucessdo. Entretanto, obstdculos como desigualdade de género, baixa autonomia feminina e
discriminacdo social representam barreiras adicionais que dificultam a integracdo plena das
mulheres no processo sucessorio (BREITENBACH & CORAZZA, 2017; BREITENBACH,
2023).

Esses estudos demonstram que a auséncia de planejamento sucessorio estruturado, o
despreparo dos herdeiros e a falta de governanca, tanto a nivel familiar quanto organizacional,
sdo fatores recorrentes que comprometem a longevidade das empresas rurais familiares. Assim,
a pesquisa sobre praticas de gestdo sucessoria apresenta-se como fundamental para identificar
estratégias que auxiliem na continuidade e na promog¢do do crescimento sustentavel dessas
organizag¢des do setor do agronegdcio.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando
levantamento de dados por meio de um questionario estruturado aplicado aos agricultores
familiares da regido oeste do Parana. A busca por informagdes relevantes serd conduzida por
meio de uma amostragem por conveniéncia, com o objetivo de coletar dados representativos
das caracteristicas sociodemograficas, econdmicas e de gestdo das propriedades rurais.

O questionario ¢ composto por 4 blocos: Bloco 1 — Caracterizacao da propriedade e do
perfil dos gestores/sucessores, Bloco 2 — Préticas de gestdo, tecnologias e capacitagdo, Bloco 3
— Desafios, obstaculos e oportunidades na sucessdo e o Bloco 4 —Teoria do Comportamento
Planejado. O questiondrio foi enviado para 365 pessoas e 78 responderam.

Para analise dos dados, foi empregada estatistica descritiva, avaliando as respostas a
expectativa de sucessdo futura. Serdo considerados fatores de influéncia positivos e negativos,
de modo a compreender os aspectos que potencialmente estimulam ou dificultam a
continuidade do negocio rural por meio das geragoes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 CARACTERIZACAO DA PROPRIEDADE E DO PERFIL DOS
GESTORES/SUCESSORES
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A amostra é composta por 78 respondentes proprietarios rurais de municipios do Oeste
do Paran4, sendo eles: Marechal Candido Rondon (25,64%), Santa Helena (23,13%), Entre Rios
do Oeste (15,38%), Maripa (1,28%), Missal (1,28%), Quatro Pontes (3,84%), Palotina (1,28%),
Nova Santa Rosa (2,56%), Pato Bragado (2,56%), Centenéario do Sul (1,28%), Guaira (1,28%),
Terra Roxa (1,28%), Toledo (5,12%), Mercedes (7,69%), Quedas do Iguagu (1,28%), Corbélia
(1,28%), Cafelandia (1,28%) e Sao Miguel do Iguacu (2,56%). Predominantemente, as
atividades agropecudrias concentram-se em soja (70,5%) e milho (71,8%), refletindo a
diversificacao tipica da matriz produtiva regional e alinhada as tendéncias do setor agricola na
regido (CONAB, 2024), conforme representado pelo Grafico 01:

Grafico 01 — Atividades Agropecuarias

Atividades Agropecuarias

Soja

Milho
Suinocultura
Pecuaria de Leite
Avicultura

Feno

Pecuaria de Corte
Psicultura
Mandioca

Ovos Ferteis
Olericultura
Trigo

Vinicola
Grameira

Granja de Frango

20 30

* Quantidade de Respostas

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

No perfil dos proprietarios, observa-se maior concentragdo de idade na faixa de 46 a 60
anos (41%), com predominancia do sexo masculino (80,8%) e formacdo de ensino médio
completo ou superior, 0 que estd em consondncia com estudos de Arends-Kuenning et al.
(2021), que indicam que a escolaridade e o género influenciam a disposicao e as atitudes dos
produtores frente a sucessdo. Ainda, a maioria das propriedades estd na segunda geragdo
(52,6%) ou na primeira (39,7%), refletindo a atual fase de transi¢do geracional na regido, como
apontado por Zanin et al. (2014).

Em relagdo a sucessao, detectou-se que 67,9% dos respondentes identificam a existéncia
de potenciais sucessores, o que revela uma percepcao positiva acerca do futuro da continuidade
dos negbcios familiares. Interessantemente, esses sucessores apresentam faixa etaria
relativamente jovem, com média de 35 anos, indicando uma janela de oportunidade para o
fortalecimento do planejamento sucessoério, conforme estudos de Morais, Binotto e Borges
(2017).

No que diz respeito ao grau de envolvimento na gestao das propriedades, observa-se que
43,3% dos sucessores atuam de forma parcial, trabalhando parte do tempo na propriedade,
enquanto aproximadamente 35% exercem uma gestdo integral, atuando diretamente na
administragdo e producdo rural, enquanto 21,7% ndo possuem nenhum envolvimento. Outro
dado relevante ¢ que aproximadamente metade dos proprietarios declara possuir algum
instrumento formalizado de sucessdo, o que, sob a perspectiva da literatura, representa uma
possibilidade de aprimoramento na governanga familiar e na preservacdo do patrimonio
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institucional (BRANDT et al., 2020). Entretanto, a baixa utilizacdo de indicadores continuos
de desempenho (apenas 14,1%) sinaliza fragilidade na gestdo técnica e na avaliagdo de
resultados, aspecto destacado por Kriiger et al (2019) como essencial para o sucesso na
continuidade empresarial.

Ainda, com base nas respostas coletadas, a analise dos fatores considerados importantes
para que os filhos permanecam na propriedade, revela que o aspecto mais destacado ¢ a
qualidade de vida, sendo mencionado em 33,33% de forma isolada ou associada a outros
motivos. Essa prioridade indica que, além de fatores econdmicos, os proprietarios valorizam
condi¢cdes de vida favoraveis, acesso a lazer, tecnologia, estabilidade financeira e um ambiente
de bem-estar que motive os filhos a continuarem no negdcio familiar. Outro fator recorrente €
o incentivo financeiro, seja por parte dos pais, de politicas governamentais, ou por mecanismos
intrinsecos como remuneragdo. Além disso, o envolvimento dos filhos na participagdo nas
decisdes desde cedo, o gosto pelo trabalho realizado e o sentimento de sucesso familiar também
sa0 aspectos considerados essenciais para promover a permanéncia na propriedade.

Ao relacionar esses fatores com a Teoria do Comportamento Planejado (AJZEN, 1991),
¢ possivel interpretar que as atitudes favoraveis em relagdao a sucessdao, como a percepgao de
que a continuidade traz beneficios sociais e econdmicos, influenciam positivamente a inten¢ao
de passar o controle gerencial as novas geracdes. Além disso, elementos como o incentivo
familiar e a percepcao de validade do processo (representada pela existéncia de instrumentos
formais) reforgam as normas sociais que sustentam a continuidade, corroborando as hipoteses
de Morais, Binotto e Borges (2017).

Por outro lado, os resultados também evidenciam desafios importantes: a utilizagao
parcial de ferramentas de gestdo e indicadores aponta para uma gestao ainda tradicional e pouco
sistematizada, o que, de acordo com Breitenbacher (2023), pode dificultar a preparagao dos
sucessores ¢ comprometer a sustentabilidade do negécio no longo prazo. Essa pratica,
relacionada a baixa formalizagdo sucessoria, amplia os riscos de conflitos familiares e
dificuldades de planejamento financeiro, aspectos apontados em estudos de Zanin et al. (2014)
e Kriiger et al. (2019). Segue abaixo a figura 01, que se refere a nuvem de palavras extraida das
respostas obtidas:

Figura 01 - Nuvem de Palavras
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horarios flexiveis

continuidade da propriedade na familia

importancia do agro

exemplo dos pais

paixdo pela atividade

envolvimento tecnologia

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

Por fim, a combinacao de atributos econdmicos, culturais e organizacionais observados
na regido aponta para a necessidade de estratégias integradas, assim como, identificado nos
estudos de Garcia et al. (2021). Esses resultados reforcam que a combinagdo de incentivos
econdmicos, condi¢cdes de vida favoraveis e o envolvimento ativo na gestdo sdo estratégias
fundamentais para garantir a continuidade dos negdcios familiares rurais.

4.2 PRATICAS DE GESTAO, TECNOLOGIAS E CAPACITACAO

Os dados indicam que, embora 61,5% das propriedades declarem alguma contabilidade
formal, a gestdo cotidiana ainda se apoia majoritariamente em papel e planilhas, com baixa
adesdo de softwares contabeis e limitado uso sistematico de indicadores (apenas 14,1% utilizam
sempre). Essa combinacdo revela uma formaliza¢do parcial: existe reconhecimento da
necessidade de registros, mas nd3o uma adog¢do plena de ferramentas que permitam
monitoramento continuo e tomada de decisdo baseada em indicadores. Tal padrdo corrobora
estudos anteriores que apontam fragilidades nos controles contdbeis do meio rural (ZANIN et
al., 2014; KRUGER et al., 2023) e reforca a ideia, presente no referencial tedrico, de que
governancga e praticas formais sdo condicionantes da resiliéncia empresarial familiar.

No que se refere ao planejamento sucessorio, 55,55% dos respondentes indicaram que
as propriedades possuem alguma formalizagdo, como contratos, testamentos ou holdings
familiares, o que indica um avango na organizagdo legal para garantir a continuidade do
negdcio. No entanto, ainda ha um numero relevante de proprietarios que ndo possuem tal
planejamento (44,44%), o que pode gerar inseguranca juridica e dificuldades na transferéncia
gerencial no futuro. Além disso, a defini¢do de papéis e responsabilidades entre os membros
familiares apresenta-se de forma parcial, destacando que a formaliza¢do dessas funcdes tende
a facilitar o processo sucessorio e evitar conflitos internos. Isso converge com achados de
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Brandt et al. (2020) e Sanchez et al. (2021), que associam formalizagdo incompleta a
persisténcia de conflitos e incertezas na transi¢ao. Em outras palavras, formalizar contratos sem
consolidar governanca familiar e rotinas gerenciais limita os beneficios esperados da
formalizagao sucessoria.

Quanto as tecnologias adotadas atualmente pelos proprietarios, hd um destaque para
maquinas agricolas de precisao, automagao de processos, e tecnologias de sustentabilidade
ambiental, conforme apresentado pelo grafico 02, refletindo uma tendéncia de modernizagao e
esfor¢os para aumentar a eficiéncia produtiva.

Grafico 02 - Tecnologias Utilizadas

Nenhuma

Tecnologias de sustentabilidade
ambiental

Automagao em processos
produtivos

Softwares de gestdo contabil/
financeira

Maquinas agricolas de precisao

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

Observa-se modernizagdo focalizada na produgdo, mas ndo necessariamente
acompanhada por digitalizacdo da gestdo. Esse descompasso entre modernizag¢ao produtiva e
baixa adog¢do de sistemas de gestdo pode reduzir ganhos potenciais em efici€éncia e
rentabilidade, pois tecnologias de precisdo demandam integracdo com controles e analises para
gerar valor pleno.

A preparagdo dos sucessores evidencia desafios importantes. Embora muitos estejam
participando de cursos e treinamentos relacionados ao agronegocio (68,2%), ha percepcdes
divergentes quanto a sua preparacdo para assumir a gestdo futura. Dos respondentes, 20,5%
acreditam que seus sucessores ndo estejam preparados para assumir a gestao no futuro, 30,8%
concordam que estdo preparados e apenas 20,5% concordam estarem totalmente preparados
para assumir. A percepcao dos proprietarios sobre a importincia da capacitacao (47,4%) reforca
a necessidade de programas mais direcionados, com énfase em habilidades gerenciais,
planejamento financeiro e governanga familiar, temas que estudos anteriores (MELCHIOR et
al.,2019; FOGUESATTO et al., 2020) identificam como criticos para sucessao bem-sucedida.

Quanto ao preparo dos proprietarios para com a transferéncia da gestao futura, apresenta
uma média elevada, com mais de 60% das respostas concordando com a afirmativa. Assim, a
maioria dos proprietarios demonstra sentir-se bastante confiante na propria preparagdo para
realizar a transferéncia de gestdo. Essa percep¢dao positiva demonstra um bom grau de
autoconfianga e preparacdo, o que ¢ um elemento importante para que o processo de sucessao

XVIII Encontro Cientifico de Ciéncias Sociais Aplicadas “Etica na Inteligéncia Artificial” | 17 a 19 de novembro de 2025
Universidade Estadual do Oeste do Parana — UNIOESTE — Campus de Marechal Candido Rondon — PR

10



ocorra de forma tranquila. Diante desses levantamentos, segue Quadro 01 abaixo sintetizando
as respostas quanto aos determinantes de transferéncia da gestao rural:

Quadro 01 - Determinantes para Transferéncia de Gestao

1-Discordo 2-Discordo 3- 4—Concordo 5-Concordo
Determinantes
Totalmente  Parcialmente Neutro Parcialmente Plenamente
Familia aberta a mudancgas 11,5% 3,8% 33,3% 20,5% 30,8%
Capacitagao técnica do
2,6% 6,4% 24,4% 19,2% 47,4%
sucessor
Sucessor preparado para
) 20,5% 6,4% 21,8% 30,8% 20,5%
assumir a gestao
Preparo do proprietario na
7,7% 7,7% 24,4% 25,6% 34,6%

transferéncia de gestio

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

Os resultados obtidos nas avaliacdes se validam como indicativo de um estagio
intermediario de transi¢do: familias rurais reconhecem a importancia da formalizacdo, da
capacitagdo e da tecnologia, e ja adotaram avangos produtivos e juridicos, mas a consolida¢ao
da profissionalizacdo exige convergéncia entre trés dimensdes: contabil/gerencial (rotinas,
indicadores, sistemas), capacitagdo pratica (treinamentos aplicdveis) e governanca familiar
(papéis e mecanismos de decisdo). Sem essa integragdo, as melhorias tendem a ser
fragmentadas e de impacto limitado sobre a continuidade e a competitividade das propriedades.

Em sintese, os resultados confirmam e estendem o quadro tedrico: atitudes favoraveis a
sucessao € a modernizacao existem, mas normas culturais, lacunas em controles contabeis e
insuficiéncia de capacitagdo gerencial continuam a restringir a efetiva transi¢cao geracional.
Essas evidéncias apontam para intervencdes integradas (treinamento técnico-gerencial,
consultoria contdbil e iniciativas de governanga familiar) como caminhos prioritarios para
transformar avangos isolados em préticas sustentaveis e eficazes.

4.3 DESAFIOS, OBSTACULOS E OPORTUNIDADES NA SUCESSAO

Os dados coletados mostram que barreiras relacionais (conflitos familiares, resisténcia
do gestor) e institucionais (complexidade legal/tributaria, custos de profissionaliza¢do) t€m
maior impacto percebido na sucessdo. Esse conjunto de obstaculos confirma a literatura que
aponta tensdes emocionais e falta de planejamento formal como principais riscos a continuidade
(BRANDT et al., 2020; SANCHEZ et al., 2021). Em particular, a resisténcia do gestor atual
reflete normas culturais e aversao a perda de controle, fendmeno discutido por Melchior et al.
(2019) e que reduz o espacgo para desenvolvimento progressivo do sucessor, aumentando a
lacuna entre intengdo e comportamento efetivo prevista pela Teoria do Comportamento
Planejado.

A relevancia das questdes legais e tributarias, destacada pelos entrevistados, reforca
achados de Silva & Boreggio Neto (2022) sobre a necessidade de instrumentos juridicos
(testamentos, holdings, contratos) para mitigar riscos patrimoniais. Contudo, os resultados
indicam que a formalizagdo isolada € insuficiente se nao vier acompanhada de governanga clara
e planejamento financeiro, pois custos e complexidade podem desincentivar a adoc¢ao ou criar
falsas sensag¢des de seguranca. Segue grafico 03 representando os percentuais das respostas
obtidas quanto aos desafios da sucessdo:
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Grafico 03 - Fatores quanto a Dificuldade da Sucesséo

Conflitos familiares Resisténcia do atual Falta de preparo do Questoes legais e
gestor sucessor tributarias

® Nenhuma Influéncia m® Pouca influéncia ® Influéncia moderada

m Forte Influénda Influéncia muito forte

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

Por outro lado, as oportunidades percebidas: modernizagdo da gestdo, capacitagdo dos
sucessores € valorizagdo do legado familiar, alinham-se a evidéncias que mostram como
inovacio e formacdo aumentam a resiliéncia das propriedades (KRUGER et al., 2019;
FOGUESATTO et al., 2020). A valorizacao do legado e das tradi¢cdes familiares sugere que
estratégias de sucessdo devem integrar dimensdo emocional e técnica (formagdo gerencial,
mediagdo familiar e assessoria juridica).

A percepcao de que a sucessdo, se bem planejada, pode fortalecer a longevidade do
negdcio e ampliar a competitividade € bastante consolidada entre os proprietarios. A maioria
acredita que a capacitacdo técnica e o envolvimento ativo dos sucessores, aliado a um
planejamento juridico eficiente, representam as principais agdes que podem garantir a
continuidade e o crescimento da propriedade. Assim, hd uma visdo otimista de que os
obstaculos, quando enfrentados com estratégia e investimento em inovag¢do, podem se
transformar em oportunidades de fortalecimento do negdcio familiar, promovendo a sua
sustentabilidade no longo prazo.

Os resultados indicam que, apesar dos desafios relacionados a conflitos, resisténcia do
gestor e dificuldades legais, hd uma forte percep¢ao de que a modernizagdo, a capacitagcdo e o
planejamento adequado sdo essenciais para superar essas barreiras. As familias que investem
na preparacao dos sucessores, promovem a inovacao tecnologica e mantém um didlogo aberto
tendem a criar um ambiente mais favoravel a sucessdo. Portanto, a implementagdo de acdes que
promovam o fortalecimento da gestdo, a formalizagdo do planejamento sucessério € o
desenvolvimento de um ambiente de cooperacdo familiar sdo estratégias necessarias para
garantir a continuidade dos negdcios rurais familiares de forma sustentavel.

4.4 TEORIA DO COMPORTAMENTO PLANEJADO

Com base nos dados coletados, podemos observar que a maioria dos proprietarios e
gestores possui uma visdo bastante favoravel quanto a sucessdo familiar. Nas afirmacdes
relacionadas a importancia da sucessao para a sustentabilidade da propriedade, manutengao da
tradicdo da familia e expectativa de preparacdo, as respostas tendem a indicar concordancia
geral, conforme apresentado no quadro 02. Isso confirma que os trés construtos centrais da
Teoria do Comportamento Planejado (TPB) (atitude, normas subjetivas e controle percebido)
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estdo presentes e influenciam a inten¢@o de sucessao na amostra. Esses resultados alinham-se a
estudos que aplicaram a TPB ao contexto rural (MORAIS, BINOTTO & BORGES, 2017;
FOGUESATTO et al., 2020), que também identificaram crengas € normas como determinantes
da intengdo de assumir a gestao.

Por outro lado, hd uma percep¢do mais diversa quanto ao grau de preparagdo e
organizagdo efetiva para a sucessao. Muitos proprietarios concordam que possuem condig¢des
de estruturar o processo e que pretendem iniciar ou envolver os sucessores nos proximos anos,
refletindo um movimento prospectivo de planejamento. No entanto, respostas menos elevadas
ou neutras também estdo presentes. A variagdo nas respostas sobre preparo real e organizagao
efetiva mostra a lacuna intengdo-comportamento descrito por Ajzen (1991). Muitos
proprietarios afirmam querer iniciar processos sucessorios e envolver sucessores, mas a
execu¢do encontra entraves praticos (recursos, custos, complexidade juridica) e culturais
(resisténcia do gestor, preferéncia dos filhos por outras carreiras). Essa discrepancia ¢
consistente com estudos nacionais que relatam alta inteng¢ao de sucessao acompanhada de baixa
formaliza¢dao e implementacdo (SANCHEZ et al., 2021; BRANDT et al., 2020). Abaixo o
quadro 02 representa os percentuais de respostas obtidas em relagdo as questdes relacionadas
ao comportamento planejado:

Quadro 02 — Comportamento Planejado

Determinantes 1-Discordo 2-Discordo 3- 4-Concordo = 5-Concordo
Totalmente = Parcialmente Neutro @ Parcialmente Plenamente
Sucessao ¢ positiva 2,6% 5,1% 6,4% 23,1% 62,8%
Sucessdo ¢ importante 0% 7,7% 14,1% 16,7% 61,5%
Minha familia espera que
10,3% 6,4% 16,7% 21,8% 44,9%
eu prepare um sucessor
A comunidade valoriza
familias que preparam a 5,1% 5,1% 20,5% 28,2% 41%
sucessao
Acredito ter condigoes de
organizar a sucessdo de 5,1% 6,4% 14,1% 29,5% 44,9%
forma estruturada
Os recursos disponiveis
(financeiros, legais,
humanos) permitem que a 6,4% 0% 26,9% 30,8% 35,9%
sucessdo acontega de
maneira adequada
Pretendo iniciar
formalmente o processo de
14,1% 12,8% 28,2% 15,4% 29,5%

sucessao nos proximos 5

anos
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Pretendo envolver meu(s)

sucessor(es)
) 9% 6,4% 15,4% 23,1% 46,2%
progressivamente na

gestao

Fonte: Elaborado pelos autores, dados de pesquisa, 2025.

A opinidao de grande parte dos proprietarios destaca que a sucessao familiar s6 sera
bem-sucedida se houver preparo, didlogo e unido entre as geragdes. Muitos ressaltam que “a
preparagao do sucessor ¢ fundamental” e que “transparéncia e cumplicidade entre pais e filhos
sdo essenciais para dar continuidade ao negécio”. Varios também afirmam que “formar a
lideranga e fazer cada um entender suas potencialidades e fraquezas” ¢ uma estratégia
importante para garantir clareza nas responsabilidades e evitar conflitos. Para esses
proprietarios, a sucessao deve equilibrar tradi¢ao e inovagao: “A experiéncia dos fundadores,
somada a energia ¢ a visdo de futuro dos sucessores, ¢ o que garante a continuidade e a
competitividade de um negécio familiar ao longo do tempo”. Assim, transformar esse processo
em algo planejado, que envolva toda a familia e que respeite o legado, ¢ considerado uma das
principais praticas de sucesso.

No entanto, muitos proprietarios também relatam dificuldades na implementagao
dessas agdes, destacando que “¢ muito dificil passar a propriedade por altos custos de produgao
e de transferéncia” ou que “os filhos preferem seguir outras carreiras ¢ abandonam o campo”.
Alguns comentam que “a falta de ajuda especializada e de apoio financeiro” acaba dificultando
o planejamento, e que “a sucessdo depende de uma postura financeira ¢ de mercado que nem
sempre favorece a permanéncia”. Muitos reconhecem que, mesmo sabendo da importancia de
preparar os sucessores, “ainda ¢ dificil convencer os filhos a permanecer na propriedade,
principalmente quando o retorno financeiro ndo ¢ satisfatorio”. Apesar dos obstaculos, a
maioria concorda que “uma sucessdo bem estruturada acontece quando as duas geragdes
caminham juntas, com foco no futuro, transparéncia e respeito mutuo”, refor¢cando a
necessidade de envolver ativamente os sucessores no dia a dia da propriedade para uma
transi¢do segura e eficiente.

Por fim, observa-se que hd uma percep¢ao de que a sucessdo ndo apenas preserva a
continuidade do negdcio, mas também fortalece o vinculo familiar e a tradicdo local. “Se a
sucessao for planejada com carinho e didlogo, ela pode transformar o negocio em uma fonte de
orgulho e de crescimento para toda a familia”, afirma um dos respondentes. Por outro lado,
muitos alertam que “sem um bom planejamento, o que foi conquistado ao longo dos anos pode
se perder”, destacando que “o sucesso depende de uma sucessdo organizada, que envolva
treinamento constante € uma administracao transparente”.

Como ultimo questionamento, foi disponibilizado um espago para a opinido sobre a
sucessao familiar e as praticas de gestdo que os respondentes consideram importante neste
processo. Obteve-se participacdo de comentarios muito pertinentes: “Esse assunto é algo que
ainda ndo tinha pensado e passei a ver de outra forma partir deste momento.” (Respondente
13).

“O grande problema de preparar um sucessor na familia, e que o proprio jda vé os
desafios e as dificuldades, por ex: valor do preco do leite, uma atividade na nossa familia desde
1983, mas como e uma propriedade de pequeno porte, impacta muito, a margem de retorno
ndo é satisfatoria, ai ndo posso obrigar o meu filho a permanecer na propriedade se tiver outra
oportunidade de desenvolvimento onde ele tenha um retorno satisfatorio.” (Respondente 45).

De acordo com o Respondente 47: “acredito que o sucesso da sucessdo familiar
depende do equilibrio entre tradi¢do e renovagdo. A experiéncia dos fundadores, somada a
energia e a visdo de futuro dos sucessores, é o que garante a continuidade e a competitividade
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de um negocio familiar ao longo do tempo.” e o Respondente 73 complementa: “Para o sucesso
de um programa de sucessao familiar é fundamental que as duas gera¢oes caminhem juntas no
processo, com transparéncia e cumplicidade, olhando para o futuro e preservagdo do legado
da familia.”.

Assim, mesmo diante de desafios como custos, mercado e resisténcia cultural, os
proprietarios demonstram uma forte convicg¢ao de que a sucessao, se conduzida adequadamente,
garantird a perenidade e o fortalecimento dos negdcios familiares rurais no futuro. Além do
mais, politicas e programas que combinem formagdo pratica, assessoria juridica/tributaria e
acoes de mediacao familiar tém maior probabilidade de converter intengdo em sucessao efetiva,
fortalecendo a continuidade e a competitividade das empresas familiares rurais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo explorar praticas de gestdo contdbil e de planejamento
sucessorio que favoregam a continuidade e o crescimento de empresas familiares do
agronegodcio no Oeste do Parand. A pesquisa identificou que, embora haja ampla percepcao da
importancia da sucessdo e presenga de sucessores em boa parte das propriedades, a
profissionalizacdo da gestdo ainda ¢ parcial: controles informais predominam, o uso de
indicadores de desempenho, como produtividade, custos, rentabilidade ¢ reduzido e apenas
metade das propriedades dispoe de instrumentos sucessorios formalizados. Conflitos familiares,
resisténcia do gestor atual e questdes legais/tributarias emergem como os maiores entraves,
enquanto modernizagdo, capacitacdo e formalizacdo juridica aparecem como principais
oportunidades. Esses resultados mostram como crengas, normas sociais e percep¢ao de controle
moldam a intencdo de sucessdo, confirmando a aplicagdo da Teoria do Comportamento
Planejado ao contexto estudado.

Em sintese, os resultados reforcam que o sucesso na sucessdo familiar no setor do
agronegocio, sob a Otica da teoria do comportamento planejado, depende de uma combinacao
de fatores que influenciam as atitudes, normas sociais e percepcoes de controle. A promogao
de agdes que fortalecam o convencimento dos proprietarios de que a sucessdo ¢ benéfica, a
criacdo de ambientes favoraveis ao didlogo familiar e a ampliagdo do acesso a recursos de
capacitacdo e suporte juridico sdo estratégias que potencializam a inten¢do de planejar e
implementar uma sucessdao organizada. Assim, agdes integradas que atuem sobre esses trés
componentes aumentam a probabilidade de adog¢do de comportamentos planejados,
contribuindo para a longevidade, inovag¢do e sustentabilidade das empresas rurais familiares na
regiao.

Como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se realizar estudos maior cobertura
territorial, incluindo comparagdo entre diferentes tamanhos e tipos de propriedade, para ampliar
os achados. Além do mais, empregar dados longitudinais e indicadores objetivos de
desempenho (financeiros e produtivos) para avaliar empiricamente o efeito da formalizagdo
contabil e do planejamento sucessorio sobre a continuidade e a rentabilidade das propriedades.
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