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Resumo

As empresas familiares apresentam uma parcela significativa da economia global, contribuindo
para geracao de empregos e desenvolvimento social. Porém, essas empresas enfrentam desafios
especificos com a sucessao intergeracional, um processo completo que envolve ndo somente a
transicdo de lideranga, como também a gestdo de conflitos e interesses familiares. Nesse
sentido, o objetivo deste estudo ¢ identificar de que forma os mecanismos de governanga
influenciam no processo de sucessdo em empresas familiares. Para isso foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura conforme método PRISMA, nas bases CAPES Periddicos,
Scopus, Science Direct € Web of Science, com publicagdes de 2015 a 2025 em portugués e
inglés. Apos as etapas de identificagdo, triagem e inclusdo, foram selecionados 15 artigos. Os
resultados indicam que mecanismos formais, como o Protocolo Familiar e os Conselhos
Familiar ¢ de Administragdo, sdo fundamentais para a profissionalizacdo e redugdo de
conflitos. Mecanismos informais, como valores e tradigdes familiares, também contribuem
para a harmonia e o comprometimento entre geracdes. As principais limitagdes referem-se a
diversidade cultural e metodologica das pesquisas analisadas. Conclui-se que a integragdo entre
governanga e sucessdo fortalece a continuidade e sustentabilidade das empresas familiares.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Sucessdo, Governanga.

1. INTRODUCAO

Empresa familiar ¢ aquela em que a familia exerce uma influéncia significativa sobre a
direcdo e politicas do negocio, podendo ser por meio da propriedade, gestdo ou questdes
familiares (Davis, 1983). Elas apresentam oportunidades e desafios intrinsecos de acordo com
suas caracteristicas, como o impacto da familia na propriedade e negocios (Takwi et al., 2020).
O processo de sucessdo ¢ uma das principais diferencas entre empresas familiares e nao
familiares (Hillen & Facin Lavarda, 2020), justamente por ndo ser apenas uma transferéncia de
bastdo, como também a gestdo de expectativas e conflitos familiares, que o torna um processo
complexo (Bozer et al., 2017).

Deve-se evidenciar o grau de relevancia que as empresas familiares possuem no cenario
social e econdmico, elas sdo responsaveis por grande parte da producdo econdémica e do
emprego em escala global (Davis, 1983). Aliado a isso, tendem a ter uma abordagem de longo
prazo, tendo como prioridade a responsabilidade social, sustentabilidade e o bem-estar dos
funcionarios, reforgando seu papel de agente de desenvolvimento social (Tiberius et al., 2021).
Por ser tdo importante, essas empresas se tornaram objeto de estudo da comunidade académica,
evidenciado no aumento significativo do numero de artigos sobre empresas familiares
(Nyabakora, 2024).

Grande parte do fracasso em empresas familiares estd no entendimento equivocado que
a sucessdo ¢ um fato isolado, tratando-se exclusivamente de uma transicao de poder (Cangado
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et al., 2013). Alinhado a isso, também existem questdes sobre a problemadtica entre a interacao
da familia e 0 que a empresa representa, abrindo a discussao sobre a questdo da governanga em
empresas familiares, principalmente aquelas em processo de sucessdo (Oliveira et al, 2012).

Nesse contexto, as praticas de governanga ganham um destaque especial, sendo
fundamentais no processo de sucessdo pois ajudam a conciliar a gestdo com os interesses
pessoais dos membros da familia (Bertucci et al., 2009) e podem servir para a continuidade
dessas empresas (Chaves & Tomaz, 2023). Para Oliveira et al. (2012), a governanga ¢
fundamental para o processo de sucessdo por equilibrar as questdes de familia, os conflitos e
relacdes de poder, com a gestdo profissionalizada, isso aumenta as chances de sobrevivéncia
da empresa.

Nesse sentido, essa presente pesquisa pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: De que maneira a governanga pode influenciar o processo de sucessdo em empresas
familiares? O objetivo ¢, através de uma revisdo sistematica da literatura, identificar de que
forma os mecanismos de governancga influenciam no processo de sucessdo de empresas
familiares.

E preciso salientar também o impacto ¢ a relevancia das praticas de governanga na
sucessdo familiar, justificando o presente estudo. Com a reducdo de conflitos familiares e o
alinhamento entre os membros da familia, ¢ promovido harmonia e continuidade do negécio
(Ulrich, 2024). Isso, em um cendrio politico-social, ¢ extremamente relevante por proporcionar
estabilidade econdmica e empregos para a sociedade (Nave et al., 2022). Dessa forma, com um
cenario mais estdvel na familia e negocios, ¢ proporcionado avangos no quesito de
sustentabilidade e inovacdo dentro dessas empresas (Baltazar et al., 2023). Além de
proporcionar avancgos no conhecimento em empresas familiares e sua gestao, contribuindo com
a comunidade académica (Li et al., 2025)

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sucessao em empresas familiares

“Negocio familiar” ¢ um termo utilizado para definir organiza¢des em que a natureza
dos relacionamentos e dos comportamentos sdo influenciados pela visdo familiar (Hillen &
Facin Lavarda, 2020). Dentre as caracteristicas fundamentais de uma empresa familiar tem-se
a propriedade familiar (Diéguez-Soto et al. 2015), influéncia na gestdo estratégica (Chua et al.
1999), valores e identidade que sao fortemente influenciados pela familia proprietaria (Tagiuri
& Davis, 1996) e o controle do processo sucessorio (Chua et al., 1999).

De forma conceitual, existem alguns modelos teéricos para explicar de que forma
ocorre 0 processo de sucessdo. O primeiro como exemplo pode-se citar a avaliagdo e
identificagdo dos pontos fracos da organizagdo antes da implementacdo de um planejamento
sucessorio de fato (Mello & Franco, 2019). Aliado a isso, existe também a consideragao das
influéncias individuais, familiares, organizacionais e recursos criticos, que mostram que fatores
como diferengas geracionais e a influéncia familiar afetam o planejamento e,
consequentemente, o sucesso da sucessdo (Davis & Harveston, 1998).

Planejar a sucessao de forma bem estruturada garante a continuidade do negdcio, reduz
riscos e facilita a transi¢do, além de também contribuir para a identificacdo e retengdo de
talentos, promovendo a lideranga interna (Bano et al., 2024). Levando em consideragdo que os
negocios familiares possuem fatores criticos como as diversas partes interessadas e o possivel
conflito entre elas (Barach & Ganitsky, 1995), antecipar o processo de sucessdo e tomar
medidas mais profissionais ¢ fundamental para evitar disputas entre familia e organizacao,
melhorando a chance de sucesso (Davis & Harveston, 1998).

Em uma pesquisa sobre revisdes de literatura que abordam o tema de sucessdo nas
empresas familiares, pode-se notar a presenca de temas variados. Teston & Filipin (2016)
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estudam sobre os elementos envolvidos na preparacdo de sucessores. As questdes de género
associadas a sucessdo, bem como suas lacunas quanto ao processo envolvendo sucessoras,
como mencionado nos estudos de Boukhabza e Ouhadi (2023) e Kubi¢ek e Machek (2018).
Também ¢ possivel evidenciar, de acordo com Baltazar et al. (2023), como o processo de
sucessdo pode impactar a inovagdo e seus investimentos na mesma. Por fim, alinhado com o
presente estudo, Oliveira et al. (2012) afirmam que a adocao de praticas mais formais, inclusive
a adocdo de estruturas de governanga pode contribuir para reduzir os conflitos entre a familia
€ seus interesses e, consequentemente, auxiliar na continuidade das geragdes.

Uma das principais diferengas entre empresas familiares das ndo familiares estd no
processo de sucessdo. Ele pode ser considerado um processo complexo pois pode ser
influenciado por fatores pessoais, estrutura familiar, aspectos legais e até mesmo questdes de
poder (Hillen & Facin Lavarda, 2020). De acordo com Cangado et al. (2013), algumas
fraquezas podem auxiliar na mortalidade das empresas, como por exemplo, jogos de poder, o
fato de ser da familia em detrimento da capacidade, a mistura das financas da empresa com a
dos familiares, falta de sistemas de gestdo, falta de um sucessor competente ou até mesmo a
ndo aceitacdo do gestor escolhido.

Além disso, existe uma tendencia a tomar decisdes irracionais (Ariely, 2008) e, no
contexto das empresas familiares, isso pode ser ainda mais evidente. Por isso, a sucessdo ¢
considerada um momento critico em uma empresa familiar e deve ser avaliado com afinco
pelos seus gestores, justamente por ser uma etapa crucial no CVO (Ciclo de Vida
Organizacional) (Hillen & Lavarda, 2020).

Oliveira et al. (2012) afirmam que a profissionaliza¢dao nas empresas familiares ¢ uma
tematica importante nos estudos. As questdes sobre propriedade e gestdo devem ser tratadas de
forma dissociativa, pois isso traz uma maior racionalidade e decisdes impessoais na condugao
da empresa (Oliveira et al., 2012). A implementa¢do de mecanismos formais de governanga
serve de grande ajuda para a continuidade para os negocios familiares, sendo necessarias
mudangas para a melhoria dos processos internos (Shahzad et al., 2024). Portanto, empresas

que insistem em praticas ultrapassadas estdo condenadas a estagnagdo ou declinio (Necyk,
2008).

2.2 Mecanismos de Governanca em empresas familiares

Como forma de conceituagdo, Governanga ¢ a determinacdo de como uma organizagao
usara seus recursos € a resolu¢do dos conflitos que surgem entre os participantes da empresa
(Chrisman et al., 2017). Os mecanismos de governan¢a podem se originar internamente ou
externamente a organizacdo. Além disso, podem ser formais (estabelecidos por leis,
regulamentos ou regras) ou informais (adaptacdo a normas ou valores da sociedade ou
acomodados aos interesses dos stakeholders) (Chrisman et al., 2017).

As estruturas formais de governancga podem ser exemplificadas como os conselhos de
administracdo e comités executivos (Chrisman et al., 2017), contratos e acordos formais, assim
como normas, regulamentos e politicas internas (Souza et al., 2022), além de, no caso de
empresas familiares, conselhos familiares para alinhamento de interesses (Parada et al., 2020).

Os mecanismos de governanca impactam diretamente na profissionalizacdo da gestao,
possibilitando mais controle, decisdes mais técnicas, aumento da transparéncia e,
consequentemente, das possiveis fraudes (Elnahass et al., 2021). Essas praticas atuam
formalmente com controles internos, aumentando a qualidade das informagdes financeiras
(Elnahass et al., 2021) e o equilibrio entre interesses da familia, possibilitando decisdes mais
técnicas e com menos interesses pessoais (Parada et al., 2020).

Para se ter uma governanga corporativa eficaz faz-se necessario controles e
procedimentos que elevem o grau de certeza das acdes da gestdo. Aliado a isso, com
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mecanismos de governanca hd uma maior confiabilidade evidenciada na transparéncia da
gestdo da organizacdo (Costa & Carvalho, 2016). H4 também uma ligagao solida dos principios
éticos no comportamento empresarial com a governanga corporativa, reforcando ainda mais o
quanto mecanismos de governanca se fazem necessarios para a profissionalizacdo e
continuidade das empresas (Chaves & Tomaz, 2023).

A complexidade do processo de sucessao esta intrinsicamente ligada a varios desafios:
conflitos familiares, rivalidades entre herdeiros, falta de um planejamento sucessorio
estruturado e fatores emocionais (Sandu & Nye, 2020). Fatores como a resisténcia a
profissionalizacdo e modernizacdo, assim como questdes culturais de género, a preferéncia de
sucessores homens também sdo aspectos citados nos estudos de Shahzad et al., (2024) e
Kubicek e Machek (2018). Sendo assim, por mais que o processo de sucessdo ndo seja algo
facil de lidar e exija dos participantes conhecimento e envolvimento emocional, a governanga
fortalece a empresa familiar, possibilitando que ela continue crescendo, seja mais atrativa para
o mercado e se perpetue ao longo de vérias geragdes (Velloso & Grisci, 2014)

Dessa forma, levando em consideracdo questdes chave na diferenciacio entre empresas
familiares e ndo familiares, € possivel que os familiares tenham motivagdes pessoais que podem
ser consideradas fraquezas e levar a liquidagdo da mesma (Cangado et al., 2013). Dessa forma,
a estrutura¢do da governanga em empresas familiares se faz fundamental para a sobrevivéncia
da empresa. Conciliando fatores como mediagdo de interesses pessoais, capacidade dos
herdeiros e a profissionalizagdo (Oliveira et al. 2012).

Bertucci et al. (2009) afirmam que “o objetivo das praticas de governanga ¢é criar e
operacionalizar um conjunto de mecanismos que norteie as decisdes no sentido de otimizar o
desempenho de longo prazo nas empresas, contribuindo para a sua longevidade”. As praticas
de governanca ajudam a criar um consenso entre a gestdo e os interesses da familia, sendo
essencial principalmente nas transi¢des de estagio da organizagdo, contribuido para a
continuidade do negocio ao longo das geracdes. (Santos et al. 2021).

Na literatura, héa diversos estudos que confirmam que as praticas de governanca e um
planejamento sucessorio estruturado aumentam significativamente as chances de sucesso na
transicao de geragdes em empresas familiares (Ulrich, 2024). Uma governanca eficaz contribui
para reduzir conflitos, melhora da comunicagdo e fortalecimento do compromisso entre os
membros da familia, fatores essenciais para o desenvolvimento do negocio apds a sucessao
(Umans et al., 2018).

3. METODOLOGIA

Para responder ao objetivo proposto, de acordo com as defini¢des de Sampieri, Collado
e Lucio (2013), esta pesquisa foi desenvolvida por meio de uma abordagem qualitativa, de
natureza exploratéria e descritiva, com o objetivo de compreender e identificar os mecanismos
de governanga que influenciam no processo de sucessdo de empresas familiares. A escolha por
uma abordagem qualitativa se justifica pela complexidade e subjetividade envolvidas nas
relacdes familiares e na gestdo das organizagdes, especialmente no que diz respeito a sucessao
(Hillen & Facin Lavarda, 2020).

A estratégia metodologica adotada foi a revisdo sistematica da literatura, que visa
identificar, avaliar e sintetizar estudos relevantes sobre os temas centrais da pesquisa: sucessao
em empresas familiares e mecanismos de governanca. Segundo Siddaway et al. (2019),
“Revisdes sistematicas envolvem uma busca abrangente, integracao sistematica dos resultados
da busca e sintese de estudos para tirar conclusdes tedricas amplas sobre o que uma literatura
significa”. A revisdo sistematica foi realizada seguindo o método PRISMA - Preferred
Reporting Items for Systematic Re-views and Metaanalyses (Moher et al., 2009).
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Segundo recomendacdes do método PRISMA, o presente estudo foi dividido em trés
fases: identificagcdo, triagem e inclusdo. Abaixo a Figura 1 apresenta o fluxograma da
metodologia.

Figura 1
Fluxograma elaborado com base no método PRISMA (Moher et al., 2009)

Fluxo de identificagdo dos estudos
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Fonte: Elaborado pelos autores.

No total, foram encontrados 159 artigos nas quatro bases de dados através da pesquisa
com as palavras-chave. Na fase de identificagdo, primeira do estudo, foram incluidos artigos
publicados em periddicos cientificos dos anos de 2015 a 2025, em portugués e inglés, que
abordem, de forma conjunta, direta ou indiretamente no titulo, resumo e/ou palavras-chave a
sucessdo em empresas familiares e mecanismos de governanga. A busca bibliografica foi
realizada nas seguintes bases: CAPES Periodicos, Scopus, Science Direct e Web of Science.
Quanto as palavras-chave e descritores, foram utilizadas combinagdes dos seguintes termos:
em portugués “governanga”, “empresas familiares” e “sucessdo” e em inglés “governance”,
“succession” e “family business”.

Quanto a andlise e tratamento dos dados, foram excluidos trabalhos que ndo
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apresentaram relacdo com os objetivos da pesquisa, os que ndo estivessem disponiveis
integralmente e os trabalhos duplicados, utilizando como auxilio o software Parsifal. Na fase
de triagem foram lidos os titulos e resumos dos artigos, avaliando se ambos estdo de acordo
com os objetivos do presente estudo e eliminando os que ndo correspondiam ao escopo do
tema. ApoOs isso, ainda na triagem, foram lidos integralmente os artigos com o objetivo de
compreender de que maneira a governanga pode contribuir para o processo de sucessdo em
empresas familiares, trazendo a sele¢do final dos artigos, sendo a ultima fase do método:
inclusao.

4. RESULTADOS
A seguir, serdo apresentados os resultados encontrados através da revisao de literatura,
objetivando responder a questao de pesquisa do presente estudo. A tabela 1 apresenta os artigos
selecionados para o objeto desta revisao.

Tabela 1
Lista de artigos incluidos na revisdo
N° Titulo Autor/Ano Periddico
1 Impact of effective governance structure on succession Renuka & Rajagiri  Management
process in the family business: exploring the mediating role ~Marath, Journal
of management succession planning 2021

2 What do we know about strategic approaches to family Baltazar et Scandinavian Journal of
businesses succession? A systematic review and future al., 2025 Management
agenda

3 The role of the family council and protocol in planning the Matias & Journal of  Family
succession process in family firms Franco, 2021 Business Management

4 The regenerative power of family businesses in a Sawatet al., Journal of Governance
developing country: a study of governance and regulation 2025 and Regulation

5 Unravelling the determinants of family firms' governance: Jayantilal et Journal of  Family
the family protocol al., 2024 Business Management

6 The influence of corporate governance on succession Li et al., Management Decision
planning and organizational performance in Chinese family 2025
firms

7 A Dynamic Framework of Noneconomic Goals and Inter- Chrisman et Entrepreneurship Theory
Family Agency Complexities in Multi-Family Firms al., 2021 and Practice

8 Exploring business succession dynamics in family-owned Shahzad et Journal of  Family
businesses: lessons from Pakistani case studies al., 2024 Business Management

9 Family business succession in Indian micro and small Gera et al., International Journal of
technology business 2025 Organizational Analysis

10 Succession without structure: a multilevel study of family Orole et al., Journal of  Family
business transition in Sub-Saharan Africa 2025 Business Management

11 Family businesses’ succession in post-transition countries: Duh & Management-journal of
What can be learned from the action research? Primec, contemporary

2022 management issues

12 The mediating role of succession issues in succession Klugah et Congent business &

planning, family influence and successor attributes on SME  al., 2025 management

performance in emerging economies
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13 Family constitution to manage family firms' agency Garcia & Brg-business  research

conflicts Requejo, quarterly
2023
14  Facilitadores, dificultadores e principais focos de conflito Santos et al., Revista eletronica de
do processo sucessorio. 2018 estratégia e negocios-
REEN

15 Corporate governance in family businesses: Literature Palomino & Revista de climatologia
review from 2015 to 2022 Solis, 2023

Fonte: dados da pesquisa

Para organizacdo da apresentagdo dos dados, esta pesquisa foi dividida em trés tdpicos
principais. O primeiro trata sobre os aspectos gerais dos artigos encontrados, bem como seus
aspectos metodoldgicos. Na segunda parte sera discorrido sobre as evidéncias dos mecanismos
de governanca e sua relacdo com a sucessdo. Por ultimo, sera resumido qual a influéncia dos
aspectos de governanca na sucessdo de empresas familiares.

4.1 Aspectos gerais e metodologicos dos artigos revisados

Dos quinze artigos encontrados (Tabela 1), dois se caracterizam como revisdes
sistematicas, assim como o presente estudo. Palomino e Solis (2023) fazem uma analise
documental sobre a governanga corporativa em empresas familiares, dividindo os temas
encontrados em subcategorias. Com relacdo a Baltazar et al. (2025), o foco ¢ identificar
abordagens estratégicas para a sucessao nas empresas familiares. Apesar de fazerem analises
abrangentes, envolvendo outros temas, ambos os autores trataram sobre a relacdo entre a
sucessdo e mecanismos de governanga.

A metodologia predominante foi a qualitativa, com sete artigos no total. Santos et al.
(2018) tem como objeto o estudo de caso da empresa brasileira WEG S/A, através de
entrevistas e analise documental, uma organizacao solida que ja estd em sua terceira geracao.
Todos os estudos qualitativos apresentaram em comum em sua metodologia o uso de
entrevistas semiestruturadas ou depoimentos e analise documental. Semelhante a Santos et al.,
(2018), pode-se citar as pesquisas de Matias e Franco (2021), Duh e Primec (2022) e Shahzad
et al. (2024) como estudos de caso, a primeira de empresas situadas em Portugal, a segunda de
uma empresa da Eslovénia e a ultima de organizacdes do Paquistdo.

Garcia e Requejo (2023), Sawat et al. (2025), Orole et al (2025) e Gera et al. (2025)
também se consolidam como pesquisas qualitativas, também tem como caracteristica o uso de
entrevistas semiestruturadas, porém com uma amostra de empresas maior. Garcia e Requejo
(2023) possuem uma amostra diversificada no sentido de setor e tamanho e foca no contexto
da Espanha. Sawat et al. (2025) e Orole et al. (2025) utilizam da entrevista com
fundadores/CEOS sobre o processo de sucessdo, no contexto da Taildndia e Nigeria,
respectivamente. E por ultimo, Gera et al. (2025) utilizam de questiondrios semiabertos de
empresas familiares indianas no setor de Tecnologia.

Com relacdo as pesquisas quantitativas obtiveram-se trés. Renuka e Marath (2021)
utilizaram um modelo de equagdes estruturadas para testar hipoteses, sua amostra foi obtida
através de um questionario, com 113 micro e pequenas empresas familiares de Kerala na India.
Klugah et al. (2025) obtiveram como amostra PMEs do setor de hospitalidade em Gana na
Africa analisadas através de questionario na escala Likert. De forma semelhante, o estudo de
Li et al. (2025), com uma pesquisa multiquantitativa foram utilizados como amostra 281
questionarios de empresas listadas na bolsa de Xangai e Shenzhen.

No que diz respeito as demais abordagens metodologicas, o estudo de Chrisman et al.
(2021) pode ser citado como conceitual/tedrico, ele traz a Teoria de Agéncia como lente
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principal para explicar como metas ndo econdmicas divergentes criam conflitos de agéncia em
PMEs multifamiliares, trazendo um framework de proposigdes testaveis. Também pode ser
citado o estudo de Jayantilal et al. (2024), que possui uma abordagem mista e exploratéria
utilizando a Teoria de Jogos para examinar a tomada de decisdes racionais entre os multiplos
autores em empresas familiares, como isso influencia os demais, a amostra utilizada foram os
proprios cendrios criados pelos autores.

Os setores e tamanhos das empresas analisadas foram bem diversos, discorrendo sobre
PMEs (Chrisman et al., 2021; Klugah et al., 2025; Renuka & Marath, 2021), assim como
empresas maiores e até listadas em bolsa de valores (Li et al., 2025; Santos et al., 2018).
Também foram utilizadas amostra de empresas de diversos tamanhos e setores (Garcia &
Requejo, 2023), da mesma forma em setores especificos como tecnologia ou hospitalidade
(Gera et al., 2025; Klugah et al., 2025).

Na discussdo sobre as geracdes observa-se que todas as empresas que foram estudadas
obtiveram pelo menos um processo de sucessdo, sejam eles bem-sucedidos ou malsucedidos
(Shahzad et al., 2024), como até mesmo empresas consolidadas e experientes com mais de um
processo de sucessdo (Santos et al., 2018). Pode ser observado também que os diversos
contextos dos artigos encontrados se aplicam a questdes de localizacdo geografica e diferentes
culturas, como Brasil (Santos et al., 2018), China (Li et al., 2025), Tailandia (Sawat et al.,
2025), continente africano (Klugah et al., 2025; Orole et al., 2025), continente europeu (Garcia
& Requejo, 2023; Matias & Franco, 2021) e India (Gera et al., 2025; Ranuka & Bhasi, 2021).

4.2 Analise das evidéncias sobre governanca e sucessao
Para melhor entendimento e organizacao das informacdes foi elaborado um quadro com
os resultados e conclusdes dos artigos selecionados.

Tabela 2
Resultados e conclusoes dos artigos selecionados

Autor/Ano Relacio encontrada entre governanca e sucessio

Santos et al., Estudo na empresa WEG que identificou facilitadores e dificultadores do processo de

2018 sucessao. O sucesso da sucessdo ¢ atribuido ao seu tratamento como um processo continuo e
planejado a longo prazo, ndo como um evento isolado. A formalizagdo da governanca
corporativa foi crucial para a profissionalizagdo e para a defini¢do de regras claras para os
herdeiros, promovendo longevidade e redugao de conflitos.

Chrisman et Desenvolve um framework baseado na teoria de agéncia. Metas ndo econdmicas (FCNE)

al., 2021 divergentes causam problemas de agéncia (controle, altruismo, capital social, sucessio).
como solu¢do dos problemas, mecanismos de governanga (monitoramento mutuo e
renegociacao de contratos) foram usados para resolver esses conflitos e a dindmica familiar
crescente.

Matias & Destacou o Conselho Familiar (CF) e o Protocolo Familiar (PF) como instrumentos cruciais.
Franco, 2021 O CF gerencia tengdes e define estratégias. O PF ¢ um documento que fomenta a unidade e
o comprometimento familiar. Essenciais para a sucessao e continuidade da empresa.

Renuka & A estrutura de governanga (GS) tem efeito significativo no processo de sucessdo assim como
Marath, 2021 em seu planejamento. A GS serve como um livro de regras para que o planejamento
sucessorio seja bem-sucedido e sem conflitos.

Duh & Traz insights sobre a especificidade da sucessdo em paises pds-transicdo. Sendo altamente

Primec, 2022  influenciada pela natureza do comprometimento do sucessor (o afetivo é o mais desejavel).
E citado a criagdo de protocolo e conselho familiar e como mecanismos formais ou informais
de governanga positivam o processo de sucessao.
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Garcia & A sucessdo ¢ o principal motor para a implantacdo de Constituicdes Familiares (CF) pois
Requejo, trazem a tona conflitos. As CF abrangem profissionaliza¢ao, prote¢do dos acionistas ¢ a
2023 governanga e, apesar de sua elaboragdo ser desafiadora, foi fundamental para resolver

conflitos e alinhamento de interesses.

Palomino & A Governanga Corporativa ¢ crucial para o sucesso e sustentabilidade das empresas

Solis, 2023 familiares, pois define papeis, responsabilidades e mecanismos de transparéncia na gestdo. O
controle da sucessdo ¢ um tema critico para continuidade e o legado do negécio. O conselho
administrativo/familiar ajuda no equilibro dos interesses familiares.

Jayantilal et Foca nos cendrios da Teoria de Jogos, que evidencia as diferentes realidades para cada

al., 2024 contexto familiar. O PF pode ser moldado pelo fundador para maximizar o potencial do filho
mais capaz assumir a gestdo. Quanto maior o valor do apego emocional mais exigentes serdo
dos requisitos do PF.

Shahzad et O planejamento antecipado da sucessdo, mecanismos formais e informais de governanga e a

al., 2024 formacao do sucessor foram considerados facilitadores do processo de sucessao. Com relagdo
as barreiras do processo de sucessao, atraso do planejamento de sucessdo, falta de governanga
eficaz, questdes de género e de antiguidade.

Baltazar et Fornece uma visdo ampla sobre as estratégias utilizadas para sucessdo em empresas

al., 2025 familiares. O planejamento estratégico da sucessdo e as estratégias de governanga foram
consideradas importantes, principalmente na gestdo de conflitos ¢ emogdes, para o sucesso
do processo de sucessao.

Gera et al., As dinamicas familiares ¢ o ambiente externo da organizacdo influenciam a sucessao. Os
2025 conflitos e disputas sdo considerados obstaculos. Limites de fungdes, escolha do sucessor
mais preparado e a implementagdo de conselhos e PF se mostraram positivos para sucessao.

Klugah et al., Evidencia as questdes de sucessdo, conflitos de agéncia e falhas no processo de governanga.

2025 Mostrando a influéncia que os mecanismos de governanca formal (protocolo familiar,
conselhos e planejamento) tiveram sobre a sustentabilidade do processo de sucessdo. Bem
como sua relagdo com o desempenho das PMEs

Lietal., 2025 Ha relacdo positiva da independéncia do conselho e a educagdo com o planejamento
sucessorio. O Conselho de Administragdo promove o planejamento da sucessao, que por sua
vez esta associado ao desempenho da empresa.

Orole et al., Evidencia exemplos negativos na sucessio em empresas da Africa Subsaariana, como falta
2025 de estruturas formais, falta de preparagdo dos sucessores ¢ a forte influéncia de tradigdes
culturais. Para melhoria, foi sugerido a implanta¢do de governanga profissionalizada.

Sawat et al.,, Os contextos intrinsecos a organizac¢do, como cultura ¢ dindmicas familiares, influenciam no
2025 processo de sucessdo. Porém, a formalizagdo da governanga (conselhos, planejamento
legal/financeiro) foi entendida como vital para longevidade das empresas familiares.

Fonte: Elaborado pelos autores

O processo de sucessdo apresenta facilitadores, assim como também, dificultadores
para sua sustentabilidade (Santos et al., 2018). Os problemas de agéncia podem ser evoluidos
na medida em que a dindmica familiar muda (Chrisman et al., 2021). Com isso, ¢ entendido
como as dindmicas familiares e o ambiente externo (como a legislacio e economia) influenciam
na transicdo de geragdes (Gera et al., 2025). Evidenciando sua complexidade na medida em
que possui aspectos intrinsecos de cada organizacdo (Sawat et al., 2025).

A dindmica familiar e seu contexto foi retratada em alguns artigos como influenciadora
do processo de sucessdo (Chrisman et al., 2021; Gera et al., 2025; Jayantilal et al., 2024). Isso
porque em grande parte dos casos de sucessdo, a busca por interesses pessoais pode acentuar
os conflitos de agéncia (Garcia & Requejo, 2023). Se ligando as questdes de sucessdo, como
jogos de poder, conflitos, desacordos que estdo positivamente ligados ao desempenho das
empresas e, consequentemente, a sua continuidade (Klugah et al., 2025).
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Como dito no paragrafo anterior, os conflitos de agéncia podem se acentuar em
detrimento de diversas ocasides. De acordo com Chrisman et al. (2021) toda empresa possui
metas econdmicas e ndo econdmicas (FCNEs) e, especialmente os familiares, tendem a
perseguir as FCNEs. Nesse sentido, com a busca de metas ndo economicas divergentes, os
conflitos se tornam mais evidentes e podem prejudicar o processo de sucessao.

De forma semelhante, existem outros desafios que foram mencionados no momento da
sucessdo. Além da discussdo das dinamicas familiares e o ambiente que a organizagdo esta
inserida (Gera et al., 2025), também existem questdes mais intrinsecas de cada pais estudado,
como cultura e religido (Orole et al., 2025). Sawat et al. (2025), enfatiza sobre como as questdes
culturais moldam o processo de sucessdo e traz a governanga e a inovagdo da geracdo mais
jovem como auxiliadoras do processo.

Orole et al. (2025) traz em seu estudo aspectos do processo de sucessdo em empresas
familiares africanas, evidenciando questdes negativas e os desafios enfrentados. O autor
enfatiza que, apesar das questdes religiosas sobre como se deve proceder a sucessio, também
existem questdes de género, influenciando as escolhas do sucessor por tradi¢do cultural em
detrimento do mérito. Para melhoria dessas questdes, foi sugerido a implementagdo de uma
governanga profissionalizada para tomada de decisdes mais assertivas, trazendo sucessdes mais
positivas (Orole et al., 2025)

Nesse interim, a discussdo sobre a estrutura de governanga (GS) e seu impacto
significativo no processo de sucessdo foi evidenciada (Renuka & Marath, 2021). Também foi
demonstrado que a sucessdo ¢ altamente influenciada pela natureza do comprometimento
afetivo do sucessor, ndo deixando de evidenciar mecanismos de governanca formais e
informais como facilitadores do processo (Duh & Primec, 2022). Assim como a crucialidade
da Governanga Corporativa no sucesso e sustentabilidade das transi¢des geracionais (Palomino
& Solis, 2023).

O Protocolo Familiar (PF) foi citado em grande parte dos estudos como positivo para o
processo de sucessao como em Matias e Franco (2021), Garcia e Requejo (2023) e Jayantilal
et al. (2024). O PF ¢ um documento que fomenta a unidade e o comprometimento familiar
(Matias & Franco, 2021), ajuda a resolver conflitos, apesar de se mostrar desafiador na
elaboracdo (Garcia & Requejo, 2023). Ele inclusive pode ser moldado conforme os cenarios
de cada organizagdo, facilitando a escolha do filho mais bem preparado (Jayantilal et al., 2024).
Concluido que, o Protocolo Familiar, foi um dos mecanismos de governanga essenciais para a
sustentabilidade do processo de sucessao (Klugah et al., 2025).

O Conselho Familiar também foi uma das medidas consideradas cruciais para o
processo de sucessdo (Matias & Franco, 2021). Ele foi evidenciado como um meio para
promover discussoes, harmonia e equilibrar os interesses entre os membros da familia (Duh &
Primec, 2022). Sendo um mecanismo recomendado para a sucessdo em empresas familiares,
trazendo longevidade para estas organizacdes (Orole et al., 2025).

Dentro desse contexto, também foi citado o papel do Conselho de Administragdo como
facilitador do processo de sucessdo (Santos et al., 2018). Ele foi considerado uma medida de
profissionalizacdo da gestdo, tendo impacto significativo da transi¢do geracional (Palomino &
Solis, 2023). Por ultimo, deve-se evidenciar o aspecto positivo da independéncia e a educagdo
do conselho nas ac¢des de gestdo da organizacdo, impactando o planejamento sucessorio e
promovendo a continuidade dos negocios (Li et al., 2025).

O processo de sucessdo ndo deve ser considerado um evento isolado, pelo contrario, é
preferivel que seja algo de longo prazo e planejado, trazendo uma separagao clara do Modelo
Trés Circulos (Propriedade, Familia e Negocios) (Santos et al., 2018). O planejamento
antecipado da sucessdo e a preparacdo dos sucessores foram considerados positivos para a
transi¢do geracional (Shahzad et al., 2024). Sendo assim, ¢ evidenciado a influéncia positiva
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do planejamento para com o desempenho da empresa e, consequentemente, para sua
continuidade nos negodcios (Klugah et al., 2025).

Outros mecanismos foram citados como auxiliadores do processo de sucessdo. O
monitoramento mutuo e a renegociacdo de contratos foram propostos para resolver os
problemas de agéncia interfamiliar (Chrisman et al., 2021). Deve ser evidenciado tanto
mecanismos formais, quanto informais de governanca para solucdo de conflitos (Duh &
Primec, 2022). A modulagdo do Protocolo Familiar para escolha do filho mais capaz (Jayantilal
et al., 2024). A transferéncia de conhecimento, visdo familiar e empresarial de continuidade
(Baltazar et al., 2025), assim como a promog¢ao da inovagdo (Sawat et al., 2025) foram vistos
como auxiliadores na transformacao e continuidade do negdcio.

Tendo em vista os aspectos dos estudos analisados mencionados acima, todos
apresentaram como auxiliador ou como sugestao a implantacdo de mecanismos de governanga
no processo de sucessdo em empresas familiares. Esses mecanismos, sejam eles formais ou
informais, foram essenciais para a continuidade dessas organizagdes (Duh & Primec, 2022).
Sendo assim, a Governanga Corporativa, por delimitar papeis, responsabilidades e mecanismos
de transparéncia e gestdo, deve ser entendida como crucial para o sucesso e a sustentabilidade
das organizacdes familiares (Palomino & Solis, 2023).

Embora a amostra dos estudos seja bem vasta e diversa em termos de contextos
analisados, hé limitagcdes que devem ser evidenciadas para melhor entendimento deste estudo.
A que mais foi demonstrada foi a questao de as pesquisas serem focadas em um lugar/contexto
especifico, como em Duh e Primec (2022) que trata sobre paises pos-transi¢do, em Shahzad et
al. (2024) ¢ limitado a setores especificos do Paquistdo, em Gera et al. (2025) empresas de
tecnologia da India e em Klugah et al. (2025) e Orole et al. (2025) que tratam sobre empresas
da Africa Subsaariana. Essa questio impede que estes estudos sejam generalizados para
qualquer organizacao.

Outra situagdo que deve ser observada ¢ o fato de grande parte das pesquisas ter sido
feita através de entrevistas. No caso de Santos et al. (2018), ndo foi possivel entrevistar pessoas
chave no processo de sucessdo. Matias e Franco (2021) ndo entrevistaram os fundadores que
elaboraram o Protocolo Familiar. Além de Gera et al. (2025), Klugah et al. (2025), Orole et al.
(2025) e Sawat et al. (2025), que também utilizaram de entrevistas (self-reported data) como
método e que pode existir a questdo do viés.

Além dessas limitagdes mais presentes na amostra de estudos, existem outras situagdes
que também foram visualizadas. Como por exemplo o tamanho da amostra, se mostrando
pequena nos estudos de Matias e Franco (2021) e Renuka e Marath (2021). A falta de
tipificacdo e especificacdo quanto ao tamanho da empresa em Palomino e Solis (2023). Assim
como a caracteristica do estudo ser transversal, ou seja, capturando a sucessdo em um momento
unico, evidenciado nos estudos de Shahzad et al. (2024) e Klugah et al. (2025).

4.3 Influéncia dos mecanismos de governanc¢a na sucessiao de empresas familiares
Tendo como base as informagdes discutidas no topico anterior, foi elaborada uma tabela
para resumir os mecanismos de governanca encontrados e sua influéncia com o processo de
sucessao.

Tabela 3
Influéncia dos mecanismos de governang¢a na sucessdo por area temdtica

Area tematica Mecanismos de Influéncia dos mecanismos de governang¢a na
governanca envolvidos sucessio
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Governanca Formal

Protocolo/Constituigao
Familiar; Conselho Familiar
e de Administragao

Institucionaliza o processo de sucessdo do negocio.
Fomenta unidade e comprometimento auxiliando na
resolugdo de conflitos. Contribuido para o sucesso e
sustentabilidade da empresa.

Planejamento,
preparacio e visao de
longo prazo

Planejamento antecipado da

Profissionaliza a gestao e transforma a sucessdo em
um processo continuo e de longo prazo. Garantindo
continuidade aos negocios.

Mitigacdo e gestio de
conflitos

sucessdo;  Conselho  de
Administra¢io

Protocolo Familiar;
Monitoramento mutuo ¢

renegociacdo de contratos;
Mecanismos  formais e

Os mecanismos de governanga se mostraram
auxiliadores na resolucao de conflitos pela busca de
interesses pessoais. Fornecendo transi¢des de
lideranga mais graduais.

informais
Fatores culturais, Governanca Com uma governanga profissionalizada, as decisdes
contextuais e género Profissionalizada passam a ser mais assertivas por considerar aspectos
de competéncia e mérito. Aumentando a chance de
sucesso da transicao.
Desenvolvimento e Protocolo Familiar; A governanca influencia a escolha do filho mais

qualificacao do Mecanismos de governanga preparado, além de transferir o conhecimento para

sucessor informal; Conselho proxima geragdo. Efetivando a sucessdo com
pessoas mais bem preparadas

Visibilidade e Governanca  Corporativa;, A delimitagdo de papeis e responsabilidades garante

continuidade do Planejamento  Antecipado; transparéncia e gestdo eficiente. Impactando

negoécio Protocolo Familiar diretamente no desempenho e, consequentemente,
na continuidade da empresa.

Mecanismos de Conselho Familiar; Os mecanismos informais (como valores ¢

governanca informais Transferéncia de tradigdes) se mostraram auxiliadores na resolugéo

e conhecimento conhecimento; Visdo de conflitos. Os conselhos familiares, mesmo que

familiar e  empresarial; informais, promovem a unidade dos membros

Inovagdo da geracdo mais
jovem

promovendo harmonia e equilibrio de interesses.
Fornecendo transi¢des mais equilibradas.

@congresso.cinco

Fonte: Elaborado pelos autores

Assim, com base nos artigos lidos, sete areas foram destacadas como principais
influenciadoras do processo de sucessdo. A governanga formal traz em seu cerne uma
preparacao e planejamento de longo prazo para transi¢des de lideranca. Ela também auxilia no
sentido de diminuir os conflitos, gerando equilibrio de interesses entre os membros da familia.
Ademais, ndo pode ser esquecido o papel que os mecanismos de governanga possuem no
contexto de paises em que os aspectos culturais moldam as decisdes de gestdo, trazendo
gestores mais qualificados e o desenvolvimento da profissionalizagcao das empresas.

Os mecanismos informais s3o também essenciais, foi evidenciado nos artigos o quanto
a unido familiar se tornou auxiliadora na dissolu¢do de conflitos por interesses conflitantes
entre os membros da familia. Evidenciando que a formalizagcdo ajuda muito no processo de
sucessdo, mas a informalidade das relacdes pessoais ndo pode passar despercebida pelo
processo. Todas as questdes levaram a influéncia significativa em que os mecanismos de
governanga possuem na sucessao de empresas familiares.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou responder a questdo sobre qual a influéncia dos mecanismos de
governanga no processo de sucessdo de empresas familiares. Utilizando como método uma
revisdo sistematica da literatura (nas bases CAPES Periddicos, Scopus, Science Direct ¢ Web
of Science), com auxilio do software Parsifal seguindo o método PRISMA. Encontrando 15
artigos que foram incluidos nesta revisao.

Os resultados encontrados mostraram os problemas e desafios que sdo obtidos durante
o processo de sucessdo em empresas caracterizadas familiares. Ficou evidente o quanto este
processo ¢ crucial para a sobrevivéncia e sustentabilidade dessas empresas. Foram discorridos
sobre os diversos tipos de conflitos encontrados nos estudos lidos, assim como situa¢des que
ndo servem de exemplo para uma sucessao positiva.

Aliados aos desafios, foram abordados também quais seriam as sugestoes e/ou agdes
que foram realizadas, dentro da conjuntura de governanga, para facilitar o processo de sucessao.
O Protocolo Familiar, os conselhos (de administragao ou familiar) foram medidas essenciais
para tornar o processo de sucessdo mais sustentavel. Além de também promover harmonia
entre os membros da familia, evitando os conflitos que possam vir a ter decorrente de interesses
pessoais.

O planejamento também se mostrou uma questdo muito abordada na literatura. A
sucessdo nao pode ser entendida como um evento isolado, deve ser compreendida pelo todo e
planejada antecipadamente. Os exemplos de empresas retratados na revisdo se tornaram
essenciais para o entendimento de que o planejamento de sucessdo ¢ fundamental para que
tanto o fundador, quanto o sucessor estejam preparados para os desafios a serem encontrados.

Questdes mais informais como a passagem de valores e tradicdes também sdo
importantes. As assembleias informais com membros da familia se mostraram tteis para
promover a unido dos familiares e reduzir os conflitos por interesse. A preparacao do sucessor
também ¢ um fator que deve ser mencionado, a inovagdo e a transformacao do negocio, aliados
aos mecanismos de governanga formal, trazem transi¢cdes graduais e assertivas, promovendo a
continuidade da empresa familiar.

O estudo enriquece a literatura existente no sentido de promover novos insights sobre
a integracdo do processo de sucessdo com mecanismos de governanca. Dentro das bases
selecionadas, foi selecionado apenas um artigo brasileiro, que evidencia o foco dessa area de
pesquisa ser atribuida a outros contextos de cultura e legislagdo de diferentes paises. Isso
comprova a contribuicao deste estudo para a tematica estudada dentro do contexto brasileiro.

Esse estudo se limita metodologicamente pela amostra analisada ser generalizada. Os
artigos encontrados se deram com varios focos geograficos diferentes, trazendo uma
constru¢ao mais genérica e nao podendo ser atribuida a qualquer contexto. Além de que, foram
analisadas empresas grandes ¢ PMEs, ndo existindo restricdes com relagdo ao tamanho e até
mesmo qual o nivel de experiéncia de sucessdes que a organizacao possui (como por quantas
geragdes ja passou).

Como sugestdo para pesquisas futuras ¢ recomendado o estudo do impacto dos
mecanismos de governanga na sucessao de empresas familiares brasileiras, por meio de um
estudo de caso ou até mesmo com uma amostra de empresas. A andlise desses aspectos de
governanga deve ser combinada ao tipo e tamanho da entidade, assim como quantas sucessoes
a mesma ja passou. A maioria dos estudos encontrados abordaram uma metodologia
qualitativa, nesse sentido ¢ recomendado também o uso de metodologias qualitativas que
evidenciem o impacto da governanga na sucessao numericamente.
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