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RESUMO

A literatura sobre sucessdo continua desarticulada, e apenas nos Gltimos anos comegam a surgir estudos que oferecem
uma visao global dos fatores que contribuem para que o processo de sucessao seja exitoso. Com base em uma amostra
de 230 empresarios do agronegécio do Estado do Parana, utilizamos um desenho de estudo de distanciamento temporal
para comprovar até que ponto o plano de sucessao, o entorno familiar, o entorno organizacional e o entorno econdmico
podem prever o éxito da sucessao. Os resultados mostram que a variavel que mais contribuiu para o éxito do processo
de sucessao foi aquela sobre a qual a empresa tem menos controle: o entorno econdmico. Os resultados sugerem que,
para garantir sua sobrevivéncia, as empresas familiares devem planejar a sucessao e fomentar o desenvolvimento de
contextos familiares e organizacionais que incentivem os novos lideres a querer assumir a gestdao da empresa familiar.

PALAVRAS-CHAVE | PME familiares, sucessao exitosa, entorno, plano de sucessao, harmonia familiar.

ABSTRACT

Succession literature remains non-cumulative and disjointed, and studies are only just appearing that offer an overall
view of the factors that make the succession process a success. Our study was based on a sample of 230 agribusiness
entrepreneurs from the state of Parand (Brazil). We used a time-lagged design to test the extent to which the succession
plan, the family environment, the organizational environment and the economic environmentare able to predict succession
success. Our results showed that the variable that contributed most to the success of the succession process is one that
the firm has the least control over: the economic environment. The findings suggest that in order to guarantee survival
family-run enterprises must plan for succession and foster the development of a family and organizational context that
encourages new leaders to want to take over the management of the family business.

KEYWORDS | Family SMEs, successful succession, environment, succession plan, family harmony.

RESUMEN

La literatura sobre sucesion sigue desarticulada y apenas hay estudios que ofrezcan una vision global de los factores
que ayudan a que el proceso de sucesion sea un éxito. Nuestro estudio se baso en una muestra de 230 emprendedores
del agronegocio del estado de Parand (Brasil). Usamos un disefio de tiempo retardado para comprobar hasta qué punto
el plan de sucesion, el entorno familiar, el entorno organizacional y el entorno econémico pueden predecir el éxito de
la sucesién. Los resultados mostraron que la variable que mds contribuyé al éxito del proceso de sucesién fue aquella
sobre la que la empresa tiene menos control: el entorno econémico. Los hallazgos sugieren que, para garantizar su
supervivencia, las empresas familiares deben planificar la sucesién y fomentar el desarrollo de contextos familiares y
organizacionales que alienten a los nuevos lideres a desear asumir la gestién de la empresa familiar.

PALABRAS CLAVE | Pymes familiares, sucesion exitosa, entorno, plan de sucesién, armonia familiar.
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INTRODUCAO

E extensa a literatura que indica o importante papel desempenhado por pequenas e médias empresas (PMEs)
no crescimento econémico, emprego e exportacdes de paises em desenvolvimento (Nikoli¢, Jovanovic, Nikoli¢,
Mihajlovié, & Schulte, 2018). As PMEs sao, de longe, o tipo de negdcio mais comumente encontrado em qualquer
economia do mundo, especialmente em economias em desenvolvimento (Pessotto, Costa, Schwinghamer, Colle,
& Corte, 2019). Por outro lado, estima-se que entre 90% e 98% das PMEs nas economias desenvolvidas ou em
desenvolvimento sejam geridas por familias (Inter American Development Bank, United Nations, & Organization
of American States, 2011). O papel da PME familiar &, portanto, essencial para as perspectivas econdmicas e
sociais das nagdes desenvolvidas e em desenvolvimento, uma vez que a maior parte da riqueza, tanto nas econo-
mias nacionais quanto na economia global como um todo, é produzida por esse tipo de organiza¢ao. Uma das
economias em desenvolvimento em que as PMEs familiares sao mais importantes é o Brasil (Organizacao para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, 2018). Em 2017, as PMEs brasileiras representavam 98.5% do total
de empresas do pais, empregando 41% da forga de trabalho e gerando 27% do PIB.

Um dos mais importantes desafios enfrentados por PMEs familiares envolve o processo de sucessao do
Chief Executive Officer - CEO. No Brasil, esse processo é particularmente importante para as empresas do agrone-
gbcio familiares pequenas e médias, por duas razdes intimamente correlacionadas. Primeiramente, estima-se que
70% das empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias ndo sobreviverao a geragao fundadora inicial,
e apenas 5% durardo por trés gera¢des (Schumacher, 2015). Em segundo lugar, processos fracassados de suces-
sdo podem ser uma das causas dos niveis significativos de migracao do campo para a cidade. Essa migra¢ao tem
levado a uma dréastica diminui¢do da populagdo rural nos Gltimos 30 anos, e pode estar colocando a sobrevivéncia
das empresas do agronegécio familiares pequenas e médias em risco (Foguesatto, Mores, Kruger, & Costa, 2020).

Muitos fatores sao utilizados para explicar a falta de sucessores nas empresas do agronegédcio familiares
pequenas e médias brasileiras (Foguesatto etal., 2020; Morais, Borges, & Erlaine, 2017; Pessotto et al., 2019), tais
como: preferéncias pessoais, a lucratividade da empresa do agronegécio, o tipo e o local da empresa do agrone-
gocio, o sistema de posse da area territorial, direitos de heranca, niveis de educacao formal, género, habilidades
e conhecimentos praticos, relagbes intergeracionais, tecnologia etc. Esses fatores sdo semelhantes aos que tém
sido ligados ao éxito ou fracasso de processos sucessdrios em empresas do agronegécio pequenas e médias em
paises desenvolvidos (May, Arancibia, Behrendt, & Adams, 2019). De acordo com a Organizag¢do das Nagdes Unidas
para a Alimentacado e a Agricultura (FAO) (Garner & Campos, 2014), no entanto, a importancia de cada um desses
fatores pode variar, dependendo do contexto do pais em questdo. Assim, em paises em desenvolvimento, como o
Brasil, a influéncia desses ou outros fatores no éxito do processo sucessério pode diferir em fungdao da maior difi-
culdade que as empresas do agronegédcio familiares pequenas e médias desses paises enfrentam para acessar
sistemas de protecdo social, fontes de financiamento, capacitacao, a utilizacao de novas tecnologias etc. (Garner
& Campos, 2014). Ademais, segundo Minichilli, Nordgvist, Corbetta, e Amore (2014), além do contexto nacional
(contexto macro), as circunstancias em torno do sucessor, tais como sua familia ou o agronegdcio familiar (con-
texto micro), também sao significativas no éxito do processo de sucessao. Tal importancia reside no fato de que
o entorno micro é fundamental no processo de socializagao dos potenciais sucessores, e pode afetar a harmonia
familiar e os comportamentos dos sucessores, bem como seu desejo de dirigir o agronegocio familiar.

A maior parte dos trabalhos realizados no Brasil sobre sucessdao em empresas do agroneg6cio familiares
peqguenas e médias tem seguido a abordagem “baseada em fator”, na qual a sucessao exitosa é resultado de
uma combinacao de fatores individuais (quantificdveis e observaveis) com influéncia positiva ou negativa (Pes-
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sotto et al., 2019). Até onde sabemos, no entanto, ndo ha estudos que incluam os fatores latentes (variaveis nao
observaveis diretamente) com influéncia de longo prazo sobre a socializagdo do sucessor para fins de defini-
cdo de sucessao exitosa, e relacionados tanto ao contexto macro (entorno econémico) quanto ao micro (familia,
organizac¢do e plano sucessério).

A maioria dos estudos anteriores mediram o éxito do processo de sucessao utilizando medidas objeti-
vas e subjetivas quase sempre focadas em variaveis econémicas (Ayala-Calvo, Manzano-Garcia, & Schumacher,
2019). Seu principal ponto negativo, porém, é que ndo levaram em consideragdo o que acontece com a harmonia
familiar ao fim do processo sucessério. Pesquisas anteriores sugerem que o éxito e a sobrevivéncia da empresa
estdo relacionados a aspectos nao econémicos do negédcio (Sharma, 2004). Nosso modelo, portanto, se baseia
naideia de que o éxito do processo sucessdrio é um construto que deve levar em conta tanto os aspectos econd-
micos quanto a harmonia familiar, tais como: a necessidade de pertencimento, afei¢ao ou confianca, o espirito
de ser (til, e/ou a consciéncia do bem-estar dos outros (Kavikondala et al., 2016).

Com base nos comentarios anteriores, o principal objetivo de nosso trabalho é propor um modelo que ofe-
reca uma melhor compreensdo das principais variaveis que condicionam a sucessao exitosa do lider (CEO) em
empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias, e a importancia relativa de cada varidvel. Examinamos
especificamente como os contextos econdmico, organizacional e familiar e o plano de sucessao podem nos ajudar
a compreender o grau de éxito dos processos de sucessao.

Identificar as variaveis que exercem influéncia no éxito sucessério de empresas do agronegécio familiares
pequenas e médias, e entender como elas se comportam, pode ser importante para os proprietarios-gestores e
suas familias, bem como para os formuladores de politicas, pois disso pode depender a sobrevivéncia do negécio.
Isso se deve ao fato de que, se o0 processo sucessério se enfraquece, ou destréi a harmonia familiar, ele também
enfraquece ou destréi a confianca entre os membros da familia e o engajamento emocional com a organizacao,
requisitos fundamentais para a prosperidade e, a longo prazo, para a sobrevivéncia das PMEs familiares (Memili,
Zellweger, & Fang, 2013) e a manutengao de milhdes de empregos.

Este estudo concentra-se na andlise de processos sucessorios exitosos, com base em uma amostra de 230
CEOs de empresas do agroneg6cio familiares pequenas e médias brasileiras. Até onde sabemos, esta é a primeira
pesquisa que utiliza a harmonia familiar e medidas de natureza econdmica para explicar 0s processos sucessorios
exitosos de empresas do agronegdcio familiares pequenas e médias. Com este trabalho, buscamos contribuir de
varias formas para a literatura existente sobre a sucessao exitosa de empresas do agronegédcio familiares pequenas
e médias. Por um lado, expandimos o conhecimento sobre sucessao exitosa, por meio da investigacao dos diferen-
tes fatores que formam este construto. Por outro, este estudo estende a linha de pesquisa, e propde um modelo
que utiliza equagoes estruturais e um desenho de distanciamento temporal com cinco pontos de coleta de dados,
proporcionando, assim, uma melhor compreensao dos processos sucessorios em empresas do agronegdcio fami-
liares pequenas e médias. Com base na literatura anterior, também propomos e validamos instrumentos para a
medicao dos construtos de nosso modelo hipotético.

REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES

O processo sucessorio exitoso

De acordo com Santos, Ayala-Calvo, e Rodriguez (2019), ha trés caracteristicas a se levar em conta na identifi-
cacdo de uma PME de gestao familiar: o envolvimento da familia na propriedade e no controle; o envolvimento
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da familia na gestao; e o desejo de que o negbcio seja passado para a proxima geracao. Os contratos relacionais
nessas organizagoes sao geralmente baseados em emogdes e sentimentos, o que significa que as expectativas
mutuas dos diferentes agentes — membros da familia ou ndo — prevalecem sobre as rela¢des contratuais pura-
mente econdmicas. Pareceria ilégico, nesse contexto, que os proprietarios de uma PME familiar tivessem receio de
que o processo sucessorio pudesse destruir a harmonia familiar construida ao longo dos anos. Para PMEs famil-
iares, proteger sua identidade, sua reputacdo e sua forma de fazer negécios, e evitar a interrup¢ao da dinastia
familiar sdo um ativo digno de protecao acima e além de quaisquer razdes puramente econdmicas ou financei-
ras. Assim, o ponto de vista da preserva¢do da harmonia familiar € uma perspectiva adequada para explicar a
sucessao exitosa do CEO em empresas do agronegdcio familiares pequenas e medias.

Nao ha consenso em relacdo ao que constitui uma sucessao exitosa, e os estudiosos discordam sobre
como medi-la. De acordo com Minichilli ef al. (2014), medimos o éxito da sucessdo por meio de um construto
que incorpore medidas tanto de ordem econdmica (crescimento) quanto de ordem nao econémica (harmonia
familiar). Esta Gltima representa a afinidade dos membros da familia com os principios e valores da empresa, o
espirito de ajuda mdtua e consciéncia do bem-estar dos outros membros, o que mostra o nivel de organizacao e
unido entre os membros da familia. Em empresas familiares, a harmonia familiar baseia-se na confianca mtua,
construida por meio do convivio saudavel entre as pessoas, da histéria do negécio familiar, de momentos com-
partilhados e do sentimento de comunidade entre seus membros (Memili ef al., 2013). Falkiner, Steen, Hicks, e
Keogh (2017) concluiram que a deterioracdo ou destruicdo da harmonia familiar durante o processo sucesso6-
rio poderia, por um lado, diminuir a satisfacao dos membros da familia com o processo, e, por outro, colocar a
sobrevivéncia da empresa em risco.

Na maioria dos trabalhos anteriores, o éxito de PMEs tem sido medido por sua lucratividade, taxa de cres-
cimento ou desempenho no mercado acionario. Nos Gltimos anos, no entanto, a variavel mais amplamente
utilizada tem sido o crescimento, frequentemente visto como resultado da orientacdo empreendedora do pro-
prietario-gestor (Shan, Song, & Ju, 2016). Portanto, utilizamos o crescimento como um componente econdmico
para explicar a sucessao exitosa do CEO em PMEs de gestao familiar.

O entorno e o éxito do plano de sucessao

0 “compromisso afetivo” do sucessor é um fator-chave no éxito do processo sucessério, na manutencao da har-
monia familiar e na garantia do desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa (Cabrera-Suarez & Martin-Santana,
2010). Sucessores comprometidos assumem o papel de lideranga na esperanca de contribuir para alcangar os
objetivos dos subsistemas envolvidos na empresa familiar (isto &, a empresa e a familia), e realizam mais esforgos
do que seria seu dever em termos estritos. A intensidade da identificagdao e envolvimento do novo lider com os
objetivos da familia e da empresa dependerao, em grande medida, do entorno familiar, do entorno organizacional
e do entorno econdmico ao redor da familia e da empresa (Gedajlovic, Carney, Chrisman, & Kellermanns, 2012);
em outras palavras, o éxito do processo de sucessao é condicionado pelo processo de socializacao do suces-
sor, um processo de longo prazo que pode explicar o desejo de potenciais novos CEOs de assumira empresa da
familia, e as atitudes que esse desafio implica (Fischer & Burton, 2014).

Entorno familiar

0 entorno familiar e as relagcdes entre o sucessor e 0s membros da familia sao fundamentais para uma sucessao exitosa
(Breitenbach & Corazza, 2017). Quando a comunicagdo entre os membros da familia é aberta e sincera, hd mecanis-
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mos para evitar mal-entendidos, e os conflitos sdo administrados de forma aberta e construtiva. 0s membros da nova
geracdo também adquirem um melhor entendimento das vantagens de pertencer a empresa, da importancia de preser-
var a harmonia da familia, e do sentimento de sacrificio pessoal necessario para alcancar a prosperidade da empresa
da familia no longo prazo (Falkiner et al., 2017). Isso, por sua vez, pode influenciar o grau de compromisso do suces-
sor com a empresa da familia e seu interesse em administra-la. A razao para tanto é que o entorno familiar contribui
para o processo de aprendizado do sucessor no que se refere a utilizar a rede social da familia, tornar-se mais autos-
suficiente, aproveitar oportunidades de negécios, e entender e aceitar seu papel etc. Um entorno familiar adequado
também estimula a socializacdo das novas geracdes, bem como a transmissao e o entendimento da cultura familiar,
definida como sistema de valores compartilhados. Estimula também o sucessor a querer ficar na empresa. Foguesatto
etal. (2020) mostraram que, quando os pais transmitem seu amor pelo negdcio familiar aos filhos e os motivam a ficar
nele, as chances de o herdeiro querer assumir a empresa aumentam significativamente.
Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

H1: Um entorno familiar adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

Entorno organizacional

Até o momento, a literatura tem sugerido que a sucessao exitosa pode depender mais do compromisso do
sucessor do que de suas habilidades técnicas (Long & Chrisman, 2014). Isso significa que um grande fator para
a sucessao exitosa é quao intimamente o sucessor se identifica com a empresa da familia, quao envolvido ele
esta nela, qudo firmemente ele acredita nela e quao elevadas sdo suas expectativas em relagdo aos objetivos
da empresa. Alguém que pense que suas aspiracdes profissionais e necessidade de realizacdo podem ser sat-
isfeitas no contexto da empresa familiar se sentird mais comprometido com ela, e demonstrara um desejo de
administra-la (Fischer & Burton, 2014).

Um entorno organizacional 6timo estimula o processo de socializagao organizacional para que o suces-
sor possa adquirir todas as atitudes, padrdes comportamentais e know-how de que necessitara para trabalhar na
empresa. O compromisso de um sucessor com a empresa, no entanto, depende menos de seu conhecimento das
rotinas, e de como prever e lidar com as respostas dos outros membros da empresa, do que de quao bem o entorno
organizacional atrai o sucessor para querer liderar a empresa. Organiza¢des que possuem objetivos claros e pro-
cedimentos de avaliagdo e reconhecimento amplamente aceitos, onde os valores da familia foram integrados a
gestdo, onde ha um espirito de trabalho em equipe, e os conflitos sdo administrados por meio de estratégias do tipo
ganha-ganha, sdao mais atraentes para CEOs do que organizag¢des cujos objetivos ndo sdo claros, cujo sistema de
remunerac¢ao e beneficios é subjetivo, cujo ambiente de trabalho é hostil etc. (Ayala-Calvo et al., 2019). Como mos-
traram Morais et al. (2017) ou Pessotto et al. (2019), o desejo de potenciais sucessores de ficar no negdcio familiar
esta relacionado ao processo de aprendizado que lhes permita conhecer e amar o ambiente do negécio, e desco-
brir como gerencia-lo e administra-lo.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

H2: Um entorno organizacional adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

Entorno econdmico

0 entorno econdmico, ou as condi¢des externas, refere-se tanto as variaveis macroeconémicas quanto as regras
e regulagoes (tributagdo, acesso facilitado a fontes de financiamento, politicas que apoiam o investimento etc.)

subjacentes ao desenvolvimento da empresa.

5 ©RAE | S0 Paulo | V. 61| n. 6 | 2021 1-17 | €2020-0201 elSSN 2178-938X
BY




ARTIGOS | SUCESSAO EXITOSA: O CONTEXTO DO ENTORNO E O PLANO DE SUCESSAO

Guadalupe Manzano Garcia | Juan-Carlos Ayala-Calvo | Alexandre José Schumacher

A empresa é um sistema aberto que influencia e é influenciada pelo que acontece nos cenarios macroe-
condmicos com os quais ela interage. Suas estratégias sdo intimamente influenciadas pelo comportamento do
mercado e das politicas econdmicas do pais. Um clima econdmico favoravel a empresas do agronegécio fami-
liares pequenas e médias é aquele em que ha crescente demanda interna e externa pelo produto, as politicas
governamentais apoiam o desenvolvimento das atividades da empresa do agronegédcio familiar, ha politicas
implementadas para apoiar a mecanizagao e a inovacao, bem como acesso disponivel a obtencao de recursos
econdmicos. Um clima assim traz novas oportunidades ou desafios que podem estimular mudangas positivas
nas estratégias da empresa do agronegocio familiar, e, portanto, aumentam o desejo do sucessor de permane-
cer na empresa da familia.

A relacao esperada entre as caracteristicas do ambiente econdmico e os desejos do sucessor esta ligada
aideiade que a percep¢ao de um clima econdmico desfavoravel pode prejudicar o crescimento de empresas do
agronegocio familiares pequenas e médias, e até mesmo ameacar sua sobrevivéncia (Falkiner et al., 2017). Alter-
nativamente, quando o entorno econdmico é visto como favoravel, o crescimento da empresa é estimulado, e
o0 sucessor fica mais disposto a se comprometer a chefiar o agronegécio familiar, buscando equilibrar a preser-
vacdo da harmonia familiar e os objetivos econdmicos do negédcio (May et al., 2019). No caso do Brasil, Matte e
Machado (2017), Pessotto et al. (2019) e Foguesatto et al. (2020) tém sugerido que um entorno econémico favo-
ravel, que cria nos sucessores expectativas de obter renda econdmica suficiente, pode ser uma variavel-chave
para explicar seu desejo de se tornar lideres do agronegdcio familiar.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Fig. 1):

H3: Um entorno econdmico adequado exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.

O plano de sucessao e o éxito do processo de sucessao

0 plano de sucessao pode ser definido como um conjunto de principios, a¢des e etapas envolvidas quando
um lider assume a posicao de outro. Muitos pesquisadores tém mostrado que o plano de sucessdo é o elemen-
to-chave para garantir a continuidade e a prosperidade da empresa familiar (Alayo, Jainaga, Maseda, & Arzubiaga,
2016). 0 plano de sucessao contribui para o éxito do processo de varias formas. Por um lado, permite que poten-
ciais candidatos saibam quais 0s passos e 0s mecanismos decisérios para a escolha do novo lider, e, por outro,
ajuda a preparar a organiza¢ao para uma sucessao exitosa (Oliveira & Bernardon, 2008). Os planos de sucessao
também ajudam a aumentar a cooperacao entre os membros da familia e os membros da empresa, e contribuem
para aumentar a satisfacdao de ambos com o processo. Tais planos também constituem um processo de social-
izagcao que permite aos novos lideres adquirir mais compreensao das normas da harmonia familiar e aprender
a preserva-las.

Embora muito poucos agronegocios familiares ja tenham elaborado um plano de sucessao de longo prazo,
Cavicchioli, Bertoni, Tesser e Frisio (2015), Conway, McDonagh, Farrell e Kinsella (2016), Falkiner et al. (2017), Qua-
dros, Stropasolas e Rebollar (2013), Pessotto et al. (2019) e outros tém argumentado que o plano de sucessao é
fundamental para assegurar a transmissao intergeracional.

Com base nos argumentos acima, formulamos a hipétese de que (Figura 1):

Hg4: Um plano de sucessao exerce uma influéncia positiva sobre o éxito do processo de sucessao.
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Figura 1. Modelo da pesquisa
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METODOLOGIA

Amostra e coleta de dados

A amostra consiste em 230 proprietarios-CEOs de PMEs que operam no setor do agroneg6cio e sdo localizadas
no estado do Parana (Brasil). Ha trés razdes principais para escolher essas empresas: a) a importancia do setor
do agronegdcio no Brasil; b) a importancia do setor do agronegédcio no estado do Parana, e ¢) a facilidade de
acesso a amostra.

Em 2018, empresas familiares do setor do agroneg6cio geraram mais de 21,1% do total do PIB brasileiro
(Confederacao Nacional de Agricultura [CNA], 2019). O agronegdcio é hoje a forca-motriz da economia brasileira.
Em 2019, o setor gerou $89.334 milhdes em exportacdes, um valor que representa quase 40% do total de expor-
tacOes do pais. O Parana ocupa a terceira posicdo em termos do valor de seu produto bruto ($18.223 milhdes),
atras do Mato Grosso ($18.301 milhdes) e de Sdo Paulo ($21.586 milhdes) (Ministério do Desenvolvimento, Indis-
tria e Comércio Exterior [MDIC], 2019).

Para formar nosso grupo amostral, utilizamos o banco de dados do Instituto Brasileiro de Planejamento e
Tributacao, que em 2015 continha um total de 2.855 empresas privadas ativas fundadas antes de 31 de dezembro
de 1994. A razdo para a escolha dessa data é a ideia de que a transmissao de empresas familiares geralmente
ocorre, no minimo, 20 anos ap6s sua fundagao.

A fim de identificar as empresas familiares e obter uma amostra adequadamente satisfatéria, firmamos
um acordo de colabora¢ao com a Federacao das Associa¢des Comerciais e Empresariais do Estado do Parana
(FACIAP). Como resultado do acordo, foi analisado que dentre as 2.855 empresas identificadas 2.013 preenchiam
0s requisitos para serem consideradas como PMEs: a) mais de 50% das a¢des sdo de propriedade do funda-
dor ou de membros de sua familia; b) pelo menos um membro da familia tem o poder de estabelecer as linhas
estratégicas da empresa. Finalmente, identificamos 360 empresas que haviam passado por processo de suces-
sdo entre 10 de janeiro de 2014 e 31 de dezembro de 2015. Definimos pequenas empresas como sendo aquelas
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cujas vendas ficaram entre $67.924 e $905.660, e empresas médias como sendo aquelas cujas vendas fica-
ram entre $905.660,00 e $56.603.773 (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social [BNDES], 2019).

Uma vez identificadas as nossas empresas-alvo, a FACIAP auxiliou nos contatos com as empresas do
agronegdécio familiares por e-mail, explicou o objetivo de nossa pesquisa e pediu que participassem e cola-
borassem com nossa coleta de dados. Em janeiro de 2016 (T1), coletamos dados sobre o entorno econémico;
em fevereiro de 2016 (T2), dados sobre o entorno familiar; em marco de 2016 (T3), dados sobre o entorno
organizacional; e em Abril de 2016 (T4), dados sobre os planos de sucessao. Seis entrevistadores, cientes do
objetivo deste estudo, telefonaram para os 360 potenciais respondentes. Desses potenciais respondentes,
320 concordaram em participar do estudo, e 313 devolveram questionarios utilizaveis (97,8%). Em 2018 (T5),
contatamos esses 313 empresarios novamente para saber a opinido deles sobre o éxito da sucessao, dos quais
230 completaram corretamente nosso questionario (73%) em Ts. Escolhemos um intervalo de dois anos com
base, principalmente, na ideia de que é necessario um periodo de tempo suficiente (no minimo, um ano) para
que o sucessor se distancie da dindmica do processo de sucessao e seja capaz de avalia-lo de maneira mais
sincera e objetiva (Ayala-Calvo et al., 2019). Mas mudancas significativas no plano de sucessao ou na familia,
no contexto organizacional ou econdmico podem ocorrer em dois anos, podendo influenciar o éxito do pro-
cesso de sucessdo. Utilizamos um questionario com oito itens (por ex., “O apoio e a ajuda que vocé recebe do
governo mudou nos Gltimos dois anos?”) para verificar se o contexto ou o plano de sucessao haviam mudado
substancialmente entre 2016 e 2018. Dois dos respondentes indicaram uma resposta positiva a pelo menos
um item, e foram excluidos da anélise. Utilizando anélise de compara¢ao de médias, constatamos que 0s 230
participantes da amostra final tinham caracteristicas semelhantes as dos 83 participantes que ndo haviam
participado em 2018. Especificamente, ndo havia diferencas significativas na idade das empresas, no nimero
de familias proprietarias, nas caracteristicas dos entornos organizacional, familiar e econdmico, ou nas carac-
teristicas do plano de sucessao. Podemos dizer, portanto, que ndao houve viés de resposta.

As caracteristicas da amostra podem ser vistas na Tabela 1.

Desenho do instrumento

O questionario que utilizamos foi desenvolvido em trés etapas. Primeiro, revisamos a literatura em busca de
escalas que tivessem sido utilizadas anteriormente para medir os principais construtos de nossa pesquisa.
Esses estudos anteriores, no entanto, apenas capturavam aspectos relacionados ao plano de sucessao, a
motivacao do sucessor ou da pessoa sucedida, ou a composicdo da diretoria. Para capturar os aspectos multi-
dimensionais do nosso modelo mais plenamente, foi necessario desenvolver nossas proprias escalas com base
em questionarios anteriores, e nossa propria interpretacdo da literatura. O esbo¢o do questionario foi revis-
ado por dois pesquisadores com experiéncia em sucessao em empresas familiares. Em seguida, elaboramos
um pré-teste com a participacdo de 10 gestores-proprietarios. Este pré-teste nos permitiu verificar a consistén-
cia interna dos construtos e descobrir se todos os itens eram compreendidos corretamente. Os resultados do
pré-teste e de uma analise fatorial preliminar sugeriram que alguns itens podiam ser eliminados (abaixo de
0,5), e outros, reformulados. Com base nos resultados dessa analise, e ap6s calcular o alfa de Cronbach de
cada escala, novamente realizamos ajustes nos questionarios, chegando a sua versao final. A maioria dos
itens adaptados foram desenvolvidos em inglés. O questionario final foi entdo traduzido para o portugués. Um
procedimento de retrotraduc¢do padrao foi utilizado para assegurar que o conteido dos itens estava correto.
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Tabela 1. Caracteristicas da amostra (N= 230)

Idade da empresa Ndmero de agronegocios
(Média = 37,55 anos; Desvio padrao = 3,94) familiares
29-34 anos 50
35-39 anos 107
40-44 anos 61
45-49 anos 11
50-51 anos 1

Nimero de familias acionistas da empresa.

1 188
2 36
3 5
4 1

Geragao na empresa

Segunda geragao 203

Terceira geracao 27

Mudanca geracional: anos apés a fundag¢ao
(Média = 31,61 anos; Desvio padrao = 4,8)

25 14
25-29 64
30-34 99
35-39 44
40-45 9

Tamanho
Pequena 83
Média 147

Variaveis

As variaveis, os itens utilizados para medi-las e os autores nos quais nossa defini¢ao de cada variavel foi base-
ada podem servistos no Quadro 1. Os respondentes classificaram seu nivel de concordancia ou discordancia de
cada item em uma escala Likert de 5 pontos, onde 1 significa “discordo fortemente”, e 5 significa “concordo for-
temente”. As confiabilidades do a de Cronbach para todas as escalas foi maior do que 0,70 (seu valor critico).
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Quadro 1. Descri¢ao das variaveis utilizadas na analise

Variaveis Descrigao Fonte
1. Indique 0 ano em que sua empresa iniciou as atividades.
2. Indique o nlimero atual de familias acionistas na empresa.
3. Indique quais geracdes estao trabalhando atualmente em sua empresa:

Dados O‘fundjddor e seus filhos

. e S6 os filhos do fundador

sociodemograficos .
Os netos do fundador e seus pais
S6 os netos do fundador
Os descendentes dos netos do fundador
4. Indique 0 ano em que a substituicao geracional ocorreu.
O plano de sucessao:
1. Considera que o sucessor e o sucedido trabalhardo juntos por algum tempo.
2. Considera os conhecimentos e as habilidades que devem ser avaliados em todos os | Motwani et

Plano de sucessao

possiveis candidatos da familia a CEO da empresa.
3. Inclui os valores familiares e empresariais que o possivel novo CEO da empresa deve

al. (2006) and
Venter etal.,

possuir. (2005).
4. Detalha como sera gerida a incorporacao de um possivel CEO no processo de tomada
de decisdes da empresa.
Em minha familia:
1. Quando surge um conflito, lidamos com ele abertamente.
2. A comunicacao ativa entre os membros é promovida.
3. Cada membro é valorizado por suas capacidades e habilidades.
4. Antes de tomar qualquer decisdo que afete a familia ou a empresa, todas as
Entorno familiar possibilidades sdo avaliadas.
5. O treinamento dos integrantes da empresa é promovido considerando suas
preferéncias.
6. Incentivamos os membros da nova geragao a trabalhar ao lado dos membros da
geracgdo atual.
7. Os valores de transmissdo que tornaram nossa empresa mais forte sdo promovidos. | Todos os
itens foram

Entorno
organizacional

Em nossa empresa:

1. As func¢des de cada cargo sao claras.

2. Os valores da familia sdo levados em consideragdo no processo de tomada de
decisdes.

3. Os objetivos da empresa sao claros e conhecidos por todos os funcionarios.

4. A avaliagdo de desempenho do cargo e os critérios de promoc¢ao sao conhecidos por
todos os funcionarios.

5. Quando surge algum conflito ou problema, a empresa trabalha muito para encontrar
solucdes que, na medida do possivel, beneficiem todos os funcionarios.

6. O trabalho em equipe é promovido entre todos os funcionarios.

7. A comunicacdo ascendente e descendente é rapida e oportuna.

Entorno econdmico

Sobre nossa fazenda familiar:

1. As mudancas na politica econdmica do governo comprometem seu desempenho.

2. 0 desempenho da empresa depende muito do acesso ao financiamento e de seu custo.
3. As politicas governamentais de apoio ao investimento sao cruciais para o
desenvolvimento da empresa.

4. As politicas fiscais do governo tém grande influéncia em nossa estratégia de
crescimento e desenvolvimento.

5. O crescimento do PIB nacional influencia o nosso crescimento.

desenvolvidos
pelos autores
ou adaptados
dos estudos de
Cabrera-Suarez
e Martin-
Santana, (2010)
and Duarte e
Oliveira, (2010).

Sucessao exitosa

Harmonia familiar

1. As pessoas da minha familia sdo muito compativeis umas com as outras.

2. Alinteragdo diaria entre os membros da familia é cordial.

3. 0s membros da familia apoiam uns aos outros.

4. 0s membros da familia agem em harmonia.

Crescimento

1. O crescimento nas vendas nos dois anos ap6s a sucessao foi:

2. 0 crescimento acumulado da empresa nos dois anos seguintes a sucessao, em
comparagao com outras empresas do setor, foi:

Kavikondala et
al. (2016).
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Analise de dados

Utilizamos a modelagem de equacdes estruturais por minimos quadrados parciais (PLS-SEM) para testar o
modelo de pesquisa proposto. As razdes que justificam seu uso neste trabalho sdo (Chin, 2010): a) a amostra
ndo excede 250 individuos; b) nosso modelo adiciona a outros modelos existentes novas variaveis e novas
formas de medi-las; ¢) queremos avaliar em que medida as variaveis independentes sdo capazes de prever a
variavel dependente.

Para medir a variavel “sucessao exitosa”, utilizamos a abordagem de dois passos proposta por Chin
(2010). A aceitacao ou rejeicdo das hipdteses incluidas no modelo proposto, como é comum neste tipo de
analise, foi determinada utilizando trés critérios: o R do construto dependente, os coeficientes de caminhos
padronizados (B) e a relevancia preditiva (Q?). Para gerar erros padrao, valores-t dos parametros e os interva-
los de confianca bootstrap de 95% corrigidos em relagao ao viés, utilizamos o método de bootstrapping (5.000
amostras). Se a variagdo entre os limites inferior e superior de um intervalo para uma dada relagao nao conti-
vesse zero, interpretamos esta relacao como sendo estatisticamente significante. O nivel de corte do R? para
as variaveis dependentes é de 10%. O nivel de corte para o teste de estatistica de Q?, obtido por meio de blin-
dfolding, é zero. Utilizamos o software PLS 3.0.

RESULTADOS

A Tabela 2 mostra as correlagdes, médias e desvios padrao das principais variaveis do estudo.

Tabela 2. Estatisticas descritivas e correlacdes

Média DP Correlagoes
1 2 3 4 5 6
1 Harmonia Familiar 12,02 3,86 0,88
2 Crescimento 6,34 0,64 0,32** 0,73
3 Entorno Familiar 24,08 6,22 0,33** 0,30** 0,91
4 Entorno Organizacional 21,80 6,70 0,15** 0,16* 0,39** 0,92
5 Entorno Econdmico 17,52 3,15 0,48** 0,30 0,41** 0,42** 0,85
6 Plano de Sucessao 11,27 4,19 0,29** 0,28** 0,31* 0,46* 0,33** 0,89
Nota: As confiabilidades do a de Cronbach’s para as escalas sdo mostradas na diagonal. ** Significativo em p<o,001, * significativo em p<o,o05

Modelo de medicao

A Tabela 3 mostra a confiabilidade individual dos itens, bem como a confiabilidade composta e a validade con-
vergente dos construtos.
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Tabela 3. Modelo de medicao: cargas, confiabilidade e validade convergente dos construtos

Confiabilidade

Construto/dimensao/indicador Carga T AVE
Entorno Familiar (EF) 0,93 0,65

EF1 0,71

EF2 0,80

EF3 0,74

EF4 0,86

EF5 0,84

EF6 0,88

EF7 0,79
Entorno Econdmico (EE) 0,89 0,62

EE1 0,81

EE2 0,83

EE3 0,86

EE4 0,71

EEs 0,71
Entorno Organizacional (EO) 0,94 0,69

EO1 0,81

EO2 0,75

EO3 0,86

EO4 0,88

EOsg 0,85

EO6 0,85

EO7 0,82
Plano de Sucessao (PS) 0,92 0,75

PS1 0,88

PS2 0,89

PS3 0,93

PS4 0,76
Sucessao Exitosa (SE) 0,82 0,69
Harmonia Familiar (HF) 0,89 0,67

HF1 0,78

HF2 0,76

HF3 0,82

HF4 0,81
Crescimento (C) 0,77 0,63

C1 0,83

C2 0,75
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A confiabilidade individual para todos os itens foi maior do que 0,707, que é considerado um valor minimo,
ou nivel de corte. Além disso, todos os construtos tiveram uma confiabilidade composta acima de 0,7, que é con-
siderado o nivel de corte. Ademais, todos os construtos tiveram uma variancia média extraida (AVE) mais elevada
do que o valor minimo considerado (0,5), 0 que mostra a validade convergente dos construtos. Esses resultados
mostram que o modelo de medicdo é bom.

Finalmente, como mostra a Tabela 4, a raiz quadrada da AVE de um dado construto é maior do que a corre-
lacdo entre esse construto e o restante dos construtos do modelo. Portanto, pode-se afirmar que os construtos
diferem uns dos outros.

Tabela 4. Modelo de medicao: validade discriminante

EF EE EO 0s SE
FE (0,81)
EE 0,41%* (0,79)
EO 0,39** 0,42** (0,83)
0S 0,31* 0,33** 0,46* (0,87)
SE 0,40** 0,33** 0,16** 0,28*%* (0,83)

Notas: EF (Entorno Familiar), EE (Entorno Econdmico), EO (Entorno Organizacional), PS (Plano de Sucessao), SE (Sucessao Exitosa). As raizes quadradas
da Varidancia Média Extraida (AVE) sao apresentadas entre parénteses na diagonal. Os elementos fora da diagonal sdo as relagdes entre os construtos. *
p<0,05; ** p<o,01.

Modelo estrutural

A Tabela 5 mostra que todas as quatro relacdes das hipéteses de nosso modelo eram significativas. O R? para a
variavel dependente também era maior do que 10%. E 0 Q? era maior do que zero.

Tabela 5. Resultados do modelo estrutural

Intervalos de confianc¢a bootstrap de 95%
R?SS = .51; Q2SS = .14 . . ~ i
corrigidos em relagdo ao viés
Coeficientes de Inferior Superior
Relagdes . Valor-p
caminho

EF>SE 0,292 0,000 0,154 0,436
EO->SE 0,155 0,014 0,038 0,271
EE->SE 0,330 0,000 0,274 0,385
PS—>SE 0,281 0,000 0,193 0,366

Notas: EF (Entorno Familiar), EE (Entorno Econdmico), EO (Entorno Organizacional), PS (Plano de Sucessdo), SE (Sucessao Exitosa).
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DISCUSSAO E IMPLICACOES

Em uma PME, a sucessdo do CEO é geralmente um processo critico, e muitos pesquisadores tém tentado entender
os fatores que afetam seu éxito (Foguesatto et al., 2020; May et al., 2019; Pessotto et al., 2019). Em vez de se
aprofundar em uma analise de qualquer fator especifico, este estudo defende a necessidade de uma visao mais
integrativa. Nosso modelo parte da ideia de que a identificagao de uma sucessao exitosa deve utilizar tanto fatores
econdmicos quanto ndo econdmicos. Dado o alto nivel de envolvimento da familia na empresa, e seu comprom-
isso com ela e com sua riqueza econémica, o processo de sucessao também deve preservar a harmonia familiar.
Os resultados demonstram que o construto “sucessao exitosa” (confiabilidade composta = 0,82; AVE = 0,69) foi
corretamente definido utilizando variaveis que reinem a combinacdo de motivos e desejos (econémicos e emo-
cionais) que refletem os interesses que os proprietarios da empresa do agronegdcio familiar esperam proteger.
Este resultado apoia Minichilli et al. (2014), que observaram que uma sucessao exitosa significava encontrar um
equilibrio entre a busca por resultados econdmicos e ndo econdmicos.

Nossa pesquisa mostrou que tanto o plano de sucessao quanto os entornos familiar e emocional sao
formas vélidas para socializar e envolver um novo CEO em um agronegécio familiar. Eles sdo eficazes em asse-
gurar que o candidato escolhido compreenda e concorde com o tempo e esfor¢o necessarios para alcangar um
equilibrio entre os objetivos econdmicos (crescimento) e ndo econdmicos (harmonia familiar). Esses resulta-
dos apoiam os resultados encontrados na literatura anterior, que sugerem que o contexto da sucessao exerce
um efeito significativo sobre a percepcado do éxito da sucessdo (Breitenbach & Corazza, 2017; Foguesatto et al.,
2020; Morais et al., 2017). Nossos achados também apoiam os estudos que apontaram as dindmicas de comu-
nicagao, colaboracao e planejamento como sendo fatores fundamentais para o éxito da sucessdo (Pessotto ef
al., 2019; Quadros et al., 2013).

0 entorno econdmico é a variavel que exerce mais influéncia sobre o éxito da sucessao, e também aquele
sobre o qual os proprietarios das empresas tém menos controle. Isto sugere que, em entornos econdmicos desfa-
voraveis, € mais dificil encontrar candidatos dispostos a se comprometer com uma empresa cujo futuro é incerto
(Pessotto et al., 2019). Entretanto, devemos levar em considera¢do que as empresas familiares podem utilizar
outras variaveis do modelo, as variaveis sobre as quais elas tém mais controle, para influenciar a percepcao e
interpretagao dos sucessores acerca do entorno econémico. Assim, 0s processos de socializacao que ocorrem
no entorno familiar e/ou organizacional podem ser utilizados para ajudar os novos lideres a ver oportunidade
onde outros veem apenas ameagas, para conviver e lidar com a incerteza, para se vincular emocionalmente com
o0 agronegdcio da familia, ou para utilizar as redes no entorno para beneficiar a empresa ou a familia (Ayala &
Manzano, 2014). Segundo Fischer e Burton (2014), quanto mais o processo de socializacdo aumenta a conexao
entre o sucessor e o0 agronegécio da familia, menos influéncia o entorno econémico exercera sobre as decisdes
do sucessor sobre tornar-se ou ndao o novo CEO. Deste ponto de vista, para que o agronegdcio familiar seja trans-
ferido com éxito entre as geragdes, a énfase deve ser colocada em nutrir a paixao, o orgulho e a conexdo do
possivel sucessor com a area territorial. Esses sentimentos, que sao transmitidos durante o processo de socia-
lizacdo, podem ser criticos para a sobrevivéncia dos agronegédcios familiares e, portanto, para a manutencao da
populagdo nas areas rurais (Foguesatto et al., 2020; Pessotto et al., 2019).

A consideravel influéncia do entorno econémico sobre a sucessao exitosa em PMEs do agronegécio familia-
res (B =0,33) e, portanto, sobre sua sobrevivéncia, sugere que ha implicacdes significativas para os formuladores
de politicas. Estes formuladores de politicas sao os responsaveis por implementar politicas que apoiem direta-
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mente as PMEs; politicas que as ajudem a competir nos mercados interno e externo, a melhorar sua P&D, e a
ndo ter de superar obstaculos demais para obter recursos financeiros a um custo viavel. Além das politicas vol-
tadas @ melhoria dos resultados econdmicos dos agronegécios familiares, outras politicas podem também ser
implementadas para estimular a sucessao, incluindo: a promoc¢ao de planos de aposentadoria antecipada que
garantam seguranc¢a econémica para 0s que se aposentam, planos de capacitacao e apoio para desenvolver as
habilidades dos sucessores, assisténcia na elaboragdo de planos de sucessao etc. Os formuladores de politica
também podem implementar politicas para evitar quebras abruptas nos ciclos de socializacao dos sucessores
nas fases iniciais de suas vidas. O aumento do ndmero de anos de educagdo compulséria, a distancia das esco-
las, uma preocupacao crescente com a salide das crian¢as etc. tornam cada vez mais dificil manter um contato
prolongado entre a familia, a crianga e o proprio agronegécio familiar. Para a sucessdo do CEO ser exitosa, ela
deve ser planejada, e o desenvolvimento dos contextos familiar e organizacional que promovem a confianga, o
apoio mituo, os valores compartilhados, a paixao negécio da familia, o orgulho do pertencimento, a resolucao de
conflitos, e o reconhecimento e respeito pelas regras devem ser estimulados. Isto pode seralcancado ensinando
potenciais sucessores a praticar a comunicacao ativa; incentivando sua participagao progressiva, dependendo
de sua idade e habilidades adquiridas, no trabalho do agroneg6cio familiar e em suas instancias decisérias; ou
ensinando-lhes os valores da cultura familiar, o orgulho envolvido em administrar um agronegédcio familiar, e as
boas préticas sobre as quais a reputacao do agronegdcio familiar foi construida.

Como todas as pesquisas, nosso estudo também tem suas limita¢cdes. Primeiramente, a amostra baseia-se em
empresas do agronegdcio familiares no Brasil, um pais em desenvolvimento. Pesquisas futuras poderiam verificar se
nossos achados também valem para contextos econdmicos e sociais diferentes, como em amostras de outros paises
e de outros setores. Em segundo lugar, todos os dados analisados foram fornecidos pelo CEO atual. Para um enten-
dimento mais aprofundado do processo de sucessao, valeria a pena obter diferentes pontos de vista do sucessor,
do lider que deixa a empresa, e de outros membros da familia. Pesquisas futuras deveriam trazer mecanismos para
levar este fato em consideracdo. Em terceiro lugar, a variavel do entorno organizacional ndo levou em consideracdo as
estruturas de governanca do agroneg6cio familiar. Em pesquisas futuras, seria interessante ver ser as relagdes encon-
tradas em nossa pesquisa se mantém, independentemente das estruturas de governanca do agronegédcio familiar.

Apesar dessas limitacdes, nosso trabalho contribui para a literatura sobre sucessao em PMEs de varias
formas. Primeiramente, os estudos anteriores levaram em considera¢do o contexto organizacional (Minichilli et
al., 2014) ou o contexto familiar (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2010), mas ndo encontramos nenhum que
levasse em conta o entorno econdmico. Tampouco encontramos pesquisa que tivesse integrado o efeito de todos
os trés tipos de entorno em um Gnico modelo. Em segundo lugar, embora alguns autores tenham sugerido (Del-
gado-Garcia & Fuente-Sabaté, 2009), até onde sabemos, este é o primeiro estudo a incluir fatores econémicos e
nao econdmicos para medir o éxito do processo de sucessao. Terceiro, para a maioria das variaveis utilizadas em
nossa pesquisa, as escalas de medi¢ao ou nao existiam ou eram incompletas. Todas as escalas desenvolvidas
para este estudo demonstraram possuir elevada confiabilidade (a de Cronbach » 0,73, confiabilidade composta
»0,77). Quando comparado com desenhos transversais, nosso desenho de estudo também permite que as hip6-
teses do modelo proposto sejam testadas de um modo mais rigoroso. Medir os entornos econdmico, familiar
e organizacional e o plano de sucessao em diferentes momentos no tempo permite que o impacto potencial
da variancia do método comum seja minimizado. Isto porque o desenho de distanciamento temporal cria uma
separacdo temporal, contextual e psicolégica (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Finalmente, esta
pesquisa aumentou o conhecimento acerca dos fatores que afetam a sucessao exitosa em agronegocios fami-
liares pequenos e médios no Brasil, a nona maior economia do mundo.
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