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Resumo: A sucessado nas empresas familiares € considerada um momento critico,
que precisa ser acompanhado de forma adequada, podendo inclusive servir para
renovacgao e fortalecimento das organizagdes, inclusive as de propriedades rurais.
Este trabalho teve como objetivo analisar as caracteristicas do processo de
sucessao em uma empresa familiar brasileira ligada ao agronegdcio, instalada na
regido centro-oeste do Brasil. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma
empresa que esta na terceira geragédo, com coleta de dados a partir de entrevistas
semiestruturadas com sucessores, sucedidos e gestores na empresa, em julho de
2014. Concluiu-se que a sucessao na empresa estudada vem ocorrendo como um
processo de desenvolvimento continuado dos sucessores, primando pela
manutencao dos valores da familia e da empresa, de forma profissional. Além disso,
mostra uma mudanga de comportamento no homem da zona rural e sua familia,

com consequéncias na forma de condugao do seu negocio.
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SUCCESSION IN FAMILY COMPANY AGROBUSINESS

Abstract: Succession in family businesses is considered a critical moment, which
must be accompanied adequately, and may even serve to renew and strengthen
organizations, including those of rural properties. This study aimed to analyze the
characteristics of the succession process in a Brazilian family businesses engaged in
agribusiness, located in the center-west of Brazil. Therefore, a study case was
conducted in a company that is in the third generation, with data collection from
semistructured interviews with successors, succeeded and managers in the
company, in July 2014. It was concluded that the succession in the researched
company has been occurring over the past decade, as an ongoing development
process of successors, striving on maintaining the values of the family and the
company, in a professional manner. In addition, it shows a change of behavior in the
agricultural worker and his family, with consequences in the way of conducting his

business.
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1 Introducgao

No Brasil, nas décadas de 1950 a 1980, em funcédo do éxodo rural, houve um
enfraquecimento da producg&o agricola, pois familias inteiras deixaram suas terras
em busca de oportunidades nas grandes cidades em fase de industrializagdo e
urbanizagdo. A conjuntura politico-econdmica enfraqueceu a propriedade rural, pois
a lida agraria ndo garantia o sustento familiar (ADAS, 1998). Coube aos que
permaneceram na terra uma tarefa ndo tado simples: produzir com cada vez menos
pessoas, mais alimentos e produtos agricolas para uma populagdo nacional em
crescimento, além de abastecer, em alguns casos, o contexto internacional (ADAS,
1998).

Hoje, o Brasil vive um contexto diferente na agricultura, especialmente no que
se referem as grandes propriedades, com oportunidades vindas da zona rural, seja
de emprego, de melhoria de qualidade de vida e de investimentos. Outra
caracteristica é que as propriedades rurais passaram a se especializar em
determinadas atividades, dependendo cada vez mais de insumos, maquinas e
servicos externos a sua propriedade, necessitando de infraestrutura ao escoamento
de sua producado (estradas, armazéns e portos), além de dependerem de novas
tecnologias e pesquisas para sua melhoria continua (ARAUJO, 2010). O aumento da
grande propriedade rural nesse contexto brasileiro trouxe também a
profissionalizagao de suas atividades.

E neste contexto que se percebe maior interesse do jovem - que antes
deixava a terra - em permanecer, valorizando-a e fazendo dela o seu sustento.
Crescem, assim também, os investimentos em modernizagdo geral no campo, na
profissionalizacdo da gestao da atividade, em tecnologia aplicada ao cultivo da terra,
a producdo de alimentos e a sua comercializacdo (ARAUJO, 2010; SILVA;
BINOTTO, 2013; MACHADO FILHO; CALEMAN; CUNHA, 2017). Portanto, a
propriedade rural tem se mostrado ndo sé uma propriedade, no sentido literal da
palavra, mas também uma empresa, com a necessidade de se voltar a atencao as
formas de administrar as etapas do ciclo de cultivo e comercializagao dos produtos
oriundos da terra.
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As empresas agricolas tém origem, em sua maioria, de uma evolugao de
propriedades de familias rurais com extensdes de terra cultivadas passadas de
geracédo a geragdo. Quando se fala de empresas familiares, logo vem a mente a
questdo da sucessdo familiar. Dados mundiais comprovam que “apenas 33% das
empresas familiares sobrevivem nas méaos da familia do fundador na transigdo da
primeira para a segunda geracao” (PASSOS et al., 2006, p. 24). E esse percentual
diminui para 14% da segunda para a terceira geragao (PASSOS et al., 2006).

A representatividade das empresas familiares no contexto econédmico mundial
e a dificuldade da perpetuacdo dessas empresas na passagem da primeira para a
segunda e demais geracgdes, unem-se numa tematica que resulta em uma série de
questionamentos. Algumas empresas, com suas caracteristicas, se apresentam
como casos de sucesso ao rumarem para a terceira geragdo, o que torna
interessante serem estudadas. Soma-se a isso a importancia do setor agricola antes
discorrida e sua constituicdo predominantemente familiar, surge o questionamento
do estudo: quais sdo as caracteristicas mais marcantes do processo de sucessao
vivenciado pelos sucessores, sucedidos e gestores em uma empresa familiar do
setor do agronegodcio da regido centro-oeste do Brasil, que estd em sua terceira
geracédo? O que se pode refletir sobre a sucessao realizada em seus negocios?

Assim, esse estudo teve como objetivo analisar as caracteristicas do
processo de sucessdo em uma empresa familiar brasileira ligada ao agronegoécio na
regido centro-oeste do Brasil. De modo especifico, busca-se levantar a relagdo dos
familiares com a terra (cultivo) ao longo das geragdes e como se constituiu a busca
por novas oportunidades de cultivo; descrever as etapas em que a empresa se
encontra no processo de sucessdo familiar; e levantar dificuldades enfrentadas e

pontos facilitadores durante seu processo de sucessao familiar.
2 A Empresa Familiar

Para o estudo do tema, faz-se necessaria a definigdo de alguns conceitos,
como familia, empresa familiar e familia empresaria. Elencaram-se alguns autores
gue concentraram em seus conceitos expressdées mais usuais, porém, admite-se
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que existem conceituagbes das mais variadas e até em alguns momentos
divergentes.

Para Passos et al. (2006), familia consiste num grupo social unido por
vinculos biologicos, legais e/ ou de afinidade que esta em constante transformacgéo.
Possui critérios proprios de inclusao, qualificacdo, reconhecimento e avaliagao,
incluindo, assim, descendentes diretos, conjuges e conviventes.

Ja a familia empresaria € unida por vinculos decorrentes do patriménio e do
legado, capaz de se comprometer com o desafio de agregar valor para as préximas
geracgdes, baseando-se nos principios que norteiam a familia saudavel (PASSOS et
al., 2006). O processo de evolugdo da familia empresaria prevé o planejamento da
sucessao e da continuidade, mas seus membros s&do capazes de distinguir as
esferas da familia, do patriménio e da empresa, agindo de acordo com tal distingéo
(PASSOS et al., 2006).

Por sua vez, empresa familiar € usualmente definida como a organizagdo na
qual uma ou poucas familias concentram o poder de decisao, incluindo o controle da
sociedade e a participacdo na gestdo do negécio (BORNHOLDT, 2005). Nesse
contexto, as empresas familiares podem ser caracterizadas por alguns pontos como:
forte valorizagdo da confianga mutua, independentemente de vinculos familiares;
lacos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisbes da empresa; valorizagdo da antiguidade como atributo
que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia; exigéncia de dedicagao; postura
da austeridade seja na forma de vestir ou na administragdo dos gastos; expectativa
de alta fidelidade; dificuldade de separar o racional do emocional; e jogos de poder,
em que, muitas vezes, mais vale da habilidade politica do que da capacidade
administrativa (OLIVEIRA, 1999 apud BRAUN et al., 2011).

As empresas familiares, assim como as empresas no geral, passam por
diferentes ciclos de vida. Segundo Bornholdt (2005), observam-se duas perspectivas
diferentes: o ciclo de vida das geragdes e o ciclo de vida do estagio da empresa. O
ciclo de vida das geragdes divide-se em trés fases. A primeira esta relacionada com
os fundadores e empreendedores que dirigem as organizagdes de acordo com suas
crengas e valores, com pouca interferéncia dos sistemas familiar e societario. Neste
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periodo, comega o0 processo de transicdo na lideranga, sucessao e a necessidade
de seguranga para o cdnjuge e para o fundador com o respectivo planejamento
patrimonial e tributario (BORNHOLDT, 2005).

A segunda fase é a sociedade entre irmaos com caracteristicas proprias de
relagcbes entre irmaos, pais e respectivos conjuges. Também acontece a disputa
pela lideranga (subliminar ou explicita) e o processo sucessorio, sendo importante o
desenvolvimento de um acordo ou pacto entre os acionistas/ socios. E, por fim, a
terceira fase é a de consoércio de primos, com forte inter-relagdo entre o sistema
familiar, societario e empresarial, quando ha necessidade de espago e pauta
intersistemas. Nessa fase, € fundamental resgatar as tradigdes e os elementos da
cultura organizacional, redefinir a visdo e a missdo das familias e da empresa,
administrar os conflitos de interesses e implantar a revisdo do acordo/ pacto
societario, bem como a distribuicdo de capital, dividendos, beneficios e a liquidez
dos sécios/ acionistas (BORNHOLDT, 2005).

O ciclo de vida de estagio das empresas também esta composto por trés
fases (BORNHOLDT, 2005). A primeira fase € o inicio, onde se destacam o
empreendedorismo, a criatividade e a ousadia com rapido crescimento. A segunda
fase €& a expansdo, onde se destacam o0s processos de delegagao,
profissionalizacdo e controles e em que aparece explicitamente alguma crise de
lideranga. E a ultima fase € a maturidade, onde se destaca a capacidade de discutir
e administrar as diferengas, reforco da cultura organizacional; foco nos negocios;
planejamento estratégico; preocupagdo com o retorno de investimentos; e as
relacdes entre os sistemas societarios (herdeiros/ conjuges) (BORNHOLDT, 2005).

Outro modelo importante nessa discussdo € o tridimensional de
desenvolvimento da empresa familiar (Figura 1) proposto por Gersick et al. (2006)
que aborda as mudangas na gestao das empresas, na familia e na distribuicdo da
propriedade. Para cada um dos trés eixos (propriedade, familia e empresa) existe
uma dimenséo separada de desenvolvimento (BRAUN et al., 2011).
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Figura 1 - Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (2006).

Gersick et al. (2006, p. 18) afirmam que “a medida que a empresa familiar se
desloca para um novo estagio em qualquer das dimensdes, assume uma nova forma
com novas caracteristicas”. Assim, cada eixo passa por uma sequéncia de estagios,
que influenciam uns aos outros, mas também sao independentes, onde cada parte
muda o seu ritmo préprio de acordo com a sua sequéncia e possui seus desafios-

chave especificos.

2.1 Sucessao familiar

Sucesséao familiar € o processo no qual ocorre a transicdo do fundador ou os
lideres da atual geracédo, nas esferas da familia, do patriménio e da empresa para a
lideranga da nova geragdo (PASSOS et al.,, 2006). Cada esfera passara por seu
processo de sucessdo, com a legitimagdo de sua prépria lideranga, de perfil
especifico (PASSOS et al., 2006). Assim, a sucessao familiar corresponde as agdes,
aos eventos e aos acontecimentos que afetam a transferéncia do poder de um
membro da familia para outro na organizagdo, uma passagem de comando
(SHARMA et al., 2001).

Muniz e Silva Jr. (2006, p. 109) destacam a sucessao familiar como “um dos
processos mais importantes para a garantia da continuidade da empresa” que,
segundo Oliveira (1999), pode ser dividido em dois tipos: sucessdo familiar e

sucessao profissional. A dindmica da sucessio familiar e profissional depende de
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varios fatores, dentre eles: valores, crengas, atitudes e comportamento pessoal; a
forma de abordar o nivel de riqueza e de poder em relacido as interagdes pessoais e
familiares; a existéncia de dicotomia entre a familia e a empresa; e as formas de
tratamento de parentes e agregados (OLIVEIRA, 1999).

Geracdo atual ou futura sucedida € aquela que é predominante na atual
configuracdo da sociedade e, portanto, detém a maior parcela do poder de decisé&o
nas esferas da familia, do patriménio e da empresa (PASSOS et al., 2006). Por sua
vez, sucessor € aquele que é preparado, escolhido e legitimado na lideranga de
cada uma das trés esferas — familia, patriménio e empresa — que compde a
sociedade familiar, assim como em seus diversos féruns. Na familia e no patrimonio,
0 sucessor é necessariamente um dos familiares, mas na empresa, pode ser um
familiar ou ndo (PASSOS et al., 2006).

A real convivéncia de duas geragdes adultas por muitos anos mostra que a
sucessao € muito mais que um processo do que um evento (PASSOS et al., 2006),
sendo dificil identificar o momento exato da sucesséo familiar. Algumas tendéncias
verificadas em estudos s&o importantes, como: disténcia entre geragbes e tamanho
das familias (MACHADO, 2005). No que se refere a distancia entre geragdes,
Machado (2005, p. 320) salienta que

os filhos nascidos quando seus pais tinham 30 anos ou mais, vdo ao
mercado de trabalho quando os pais estdo proximo aos 60 anos, ou seja,
proximos da aposentadoria. O convivio entre sucessor e sucedido na
empresa passa a ser mais curto e a distancia de idade é maior, o que pode
interferir no processo de transigao e continuidade dessas organizagdes, pois
0 gerenciamento pelos sucessores pode ser muito diferente daquele
adotado pelo sucedido.

Ainda segundo o autor, o tamanho da familia tem tido uma alteracéo
significativa vista a diminuigdo de filhos, tendéncia que deve permanecer. Ndo s&o
raros 0os casos de empresas familiares com somente um sucessor ou ainda
empresas que sao vendidas por ndo haver sucessor (MACHADO, 2005).

A questdo dos casamentos sucessivos, porém, coloca em questdo uma

complexidade vista nos dias atuais e que precisa ser administrada. E o caso, ndo
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raro, de filhos de casamentos diversos estarem trabalhando em uma mesma

empresa da familia. Para tanto,

a ambiguidade dessas situagdes ilustra o aumento da complexidade da
empresa familiar, pois a familia foi reduzida em muitos casos, mas ao
mesmo tempo ampliada em outros casos, sendo que essa transformacao
impacta diretamente os processos sucessorios, de distribuicdo de poder e
de comunicagédo (MACHADO, 2005, p. 321).

Nesse contexto, o processo de desenvolvimento da empresa familiar deve
considerar as fases da vida de todos os individuos envolvidos (PASSOS et al.,
2006). Cada um dos pertencentes a empresa familiar se encontra em um momento
distinto de seu préprio ciclo trazendo demandas e percepcdes diferentes. Nesses
momentos distintos, diversos processos e ferramentas podem ser identificados

(Figura 2) como parte do processo de sucesséo.

far"mha patrimoénio

Figura 2 - Espiral da Familia societaria
Fonte: Passos et al. (2006).
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Sendo assim, devido a complexidade e a sua dinamica, o planejamento
adequado da sucessao familiar € sugerido. Segundo Passos et al. (2006), diversas
etapas sao parte do processo que implica no convivio entre duas ou mais geragdes
por muitos anos, destacando o reconhecimento societario nas esferas familia,
patrimbnio e empresa para se chegar a compreensdao mais precisa possivel da
situagcdo atual, valores e visdo de futuro do grupo. Outra importante etapa € a
discussédo do acordo societario que regula os direitos e deveres dos membros da
familia (PASSOS et al., 2006) a fim de evitar divergéncias na gestdo e no
relacionamento familiar.

Nesse sentido, a governanga familiar, societaria e corporativa aparece como
uma forma de organizar, profissionalizar e dar maior transparéncia as decisbées com
o objetivo de diminuir conflitos de interesses e garantir a continuidade da empresa.
Governanga é aqui entendida como um conjunto de mecanismos ou sistemas legais
e institucionais voltado para o monitoramento das acdes realizadas por parte dos
gestores e/ ou acionistas controladores, incluindo direitos e responsabilidades dos
diferentes participantes e detalhamento de regras e procedimentos para a tomada
de decisdo sobre diversos assuntos (CALLADO; LIMA, 2018). Machado Filho,
Caleman e Cunha (2017), em estudo sobre os processos de governangca em
propriedades rurais no Brasil, referem haver uma relagdo entre a existéncia de
alguns processos formais de gestdo, como o planejamento estratégico e sistemas de
contabilidade mais robustos, e avangos em governanga, tais como o
estabelecimento de conselho de administragdo, regras claras de separagédo entre
ativos da familia e da empresa e maior transparéncia nas demonstracoes

financeiras.
3 Procedimentos Metodolégicos

A presente pesquisa é um estudo de caso qualitativo que busca estudar a
complexidade da situagdo de uma empresa familiar de agronegécio. Para tanto, o
estudo foi desenvolvido na empresa A (nome ficticio) que atua no agronegocio em
fase de sucessao familiar para a terceira geragdo. Para a escolha do caso, os

BRANDT, G.T., SCHEFFER, A. B. B., GALLON, S. 121
v9.n1. Janeiro - Junho, 2020



= &7 (aderno Profissional de Administracdo UNIMEP

Submissdo: 01/03/2018

ISSN 2237-5422

Avaliacdo: Double Blind Review pelo SEER/OJS Publicacdo: 29/05/2020

seguintes critérios foram adotados: representasse uma situagdo de vida de uma
familia ligada a mudancas envolvendo interesse pelo cultivo da terra; ter/ estar
passando por processo de sucessdo familiar ao longo de varias geragdes; caso que
exemplifique superagcdo da sucessdo de uma geragdo a outra, mantendo sua
perpetuacdo; e possibilidade de acesso a empresa pesquisada. A empresa
escolhida é brasileira oriunda da regido noroeste do Rio Grande do Sul (RS) e
atualmente esta localizada na regido centro-oeste do Brasil.

A coleta de informacgdes foi realizada via levantamento de documentos (dados
da empresa, historico, mercado de atuagcao e evolugdo da empresa antes e apos a
sucessao) e de entrevistas de histéria de vida com base em um roteiro
semiestruturado.

Cabe destacar que a pesquisa utilizou a histéria de vida como técnica de
coleta de dados (BECKER, 1999) e ndo como estratégia de pesquisa (SPINDOLA;
SANTOS, 2003; SANTOS; SANTOS, 2008) na busca por levantar informagdes
contidas na vida pessoal dos entrevistados que permitissem melhor entendimento do
tema. Tal uso tem sido relatado em estudos na area de organizagbes (MIRANDA,;
CAPELLE; MAFRA, 2012). A historia de vida permitiu uma nogdo de processo,
entender os periodos de vida, as vivéncias que se destacaram, as decisbes que
foram se configurando, permanéncias (valores) e mudangas que foram acontecendo.
A preocupagao ndo esta na cronologia precisa dos acontecimentos, mas naquilo que
é trazido como importante.

A escolha dos entrevistados deu-se por serem pessoas chaves no processo
de sucessao da empresa (Quadro 1). As entrevistas foram realizadas na sede da
empresa, com duragdo média de duas horas cada entrevista, em julho de 2014.

Entrevistado Familia Sucessao Observagoes
Senhor RW Fundador Sucedido Patriarca.
Sucessora 22 Participa de diversas atividades (desde o inicio da
Senhora AB | Filha de RW ~ empresa) e do processo de mudanga da familia
geragao .
para Goias.
Neto de RW Sucessor 3 Atualmente, estd a frente da empresa e busca
Senhor RB e filho de eracio novas tecnologias de produgdo e gestdo do
AB gerag negdécio.
Passou pelo processo de fusdo do grupo, da
Gestor RES Empregado Gest_o : . sucessdo da primeira para a segunda geracao e
da Empresa | Administrativo . ~
da segunda para a terceira geracéo.
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Quadro 1 - Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).

O primeiro entrevistado foi o Senhor RW com entrevistas conduzidas a partir
de trés fases: (i) a histéria de vida, escolha da area de trabalho, significado da terra
e ideia de deslocar-se para Goias; (ii) estabelecimento na terra nova, exploragédo da
terra e evolugdo do negdcio; e (iii) o processo de sucessdo do negdcio da sua
geragéo para os filhos e genros.

A segunda entrevistada foi a Senhora AB que respondeu perguntas em trés
fases também: (i) sua historia e percepg¢ao do negocio em novas terras, dificuldades
e o papel da mulher; (ii) a gestao familiar e a sucesséo da primeira para a segunda
geracéo; e (iii) condicdo de sucedida no processo de sucessao da segunda para a
terceira geragao.

O terceiro entrevistado foi o Senhor RB que foi questionado quanto: (i) sua
histéria de vida, estudo e trabalho e (ii) sentimentos e movimentos com relagdo ao
processo de sucesséo familiar da segunda para a terceira geragéo (como sucessor).

O quarto entrevistado foi o gestor RES que contribuiu com a sua percepg¢ao
sobre a sucesséao familiar e os impactos que esse processo trouxe para o negocio.

Os dados foram submetidos a analise de conteudo a fim de realizar
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens
(BARDIN, 2011). Em um primeiro momento, foi realizada a preanalise e a exploragao
do material coletado por meio de uma leitura flutuante das entrevistas, seguida por
uma exploragdo do material, com leitura aprofundada e categorizagdo tematica
(BARDIN, 2011). Assim, com base no critério semantico, emergiram as categorias
de analise (Quadro 2).

Categorias Descrigéo
Histéria de vida e | Trata da trajetéria de vida da familia do Senhor RW, suas caracteristicas,
significado da terra | valores, dificuldades iniciais e o significado da terra para o grupo.

Sucessao: Aborda as caracteristicas marcantes dos processos de sucessao familiar da
caracteristicas primeira para a segunda geragao e da segunda para a terceira geracao.
e Descreve os pontos destacados pelos participantes dos processos de
Dificuldades b P P P P

sucessao familiar em relacdo as preocupacdes e experiéncias aprendidas
nos processos de sucessdo familiar, além dos pontos que consideram
facilitadores nesse processo.

enfrentadas e
pontos facilitadores
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Quadro 2 - Categorias centrais
Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).

As categorias serdo apresentadas e discutidas através de inferéncias e
interpretagcéo dos resultados.

4 Descrigao e Analise da Sucessao Familiar do Estudo de Caso

A empresa A foi fundada em 1983 pelo Senhor RW, oriundo da cidade de
Panambi (RS). Nessa época, a familia era formada pelo Senhor RW, sua esposa
NW e suas duas filhas: Senhora MS (noiva do Senhor RS) e Senhora AB (casada
com o Senhor DB e m&e do Senhor RB). A familia produzia soja e trigo e criava
gado leiteiro em uma terra de 77 hectares. O Senhor RW, sua esposa e as duas
filhas trabalhavam na empresa A, enquanto que os genros tinham atividades em
outras organizagdes.

Movido por uma vontade de fazer algo diferenciado, mas com dificuldade de
expansao de terras na cidade onde se localizava, o Senhor RW, na época com 43
anos, acompanhou, em margo de 1983, um grupo de agricultores de Panambi para
conhecerem o interior do estado de Goias, com vista a uma possibilidade de cultivo
agricola nestas novas localidades.

A segunda visita a area foi em menos de um més, juntamente com a sua
esposa NW, onde conheceram a cidade e a fazenda que seria arrendada e que iriam
residir e trabalhar. Assim, em 31 de maio de 1983, mudaram-se para a cidade de
Chapadéo do Ceéu (Goias) e adquiriram 250 hectares e arrendaram 500 hectares
para cultivo do solo. O Senhor RW foi acompanhado de sua esposa, seus dois
genros, sua filha Senhora AB e seu neto Senhor RB. Sua filha Senhora MS
permaneceu em Panambi para concluir os estudos e, em 1984, foi para Goias. As
terras no RS foram vendidas.

Hoje, com o crescimento da familia, foi alterado o grupo social inicial (Figura
3), formando-se duas empresas (aqui, denominadas A e B) que somadas cultivam
soja, milho, feijdo, algoddo, sorgo e girassol, além de criagdo de gado e atividades
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de transporte e recebimento de grdos em mais de 26 mil hectares (16 mil hectares
préprios e 10 mil hectares arrendados).

EMPRESA “A” EMPRESA “B”

| PRIMEIRA sUCESSi0 2001 |

< 2* GERACAO >
< 3*GERACAO >

| SEGUNDA SUCESSAO 2014 |

4* GERACAO

Figura 3 - Momentos da familia
Fonte: Elaborada pelas autoras (2018).

As empresas empregam cerca de 50 pessoas e tém receita bruta anual entre
R$16 e 90 milhdes, sendo assim, considerada uma empresa de médio porte.
Atualmente, esta em processo de sucess&o da segunda para a terceira geragéo, o

que sera discutido, a seguir, a partir da analise das categorias.

4.1 Histéria de vida e significado da terra

O Senhor RW, descendente de imigrantes alemaes, sempre trabalhou na
terra. No periodo que residia no RS era considerado minifundiario e sua area de
terra ndo permitia uma exploracdo mais abrangente. Essa era a realidade das
propriedades rurais na regido. Porém, o Senhor RW relata que “tinha um desejo de

evoluir, além de estar desgostoso com a situagédo atual de sua propriedade, tanto
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com o gado leiteiro, como com a rentabilidade dos gréos, que em fungédo de pouca
tecnologia e produgdo em pequena escala, ndo rendia bons resultados”.

Mesmo nessa situagdo, o Senhor RW n&o pensava em abandonar a
agricultura, pois o seu “apego pela terra sempre foi grande porque dela percebe-se
um sentimento de gratid&o, ela responde rapido ao seu trato” (Senhor RW). Assim,
buscou alternativas e partiu para a regido centro-oeste do Brasil em fungdo de
“serem terras mais atrativas em preco, com uma condi¢do climatica favoravel,
abundancia de agua e grandes extensdes planas” (Senhor RW).

Essa decisao foi tomada por mais cinco familias conhecidas do Senhor RW a
fim de arrendar e/ ou comprar terras em Goias. Porém, somente a familia do Senhor
RW e a familia do Senhor IH continuam na cidade até hoje. Sobre o motivo de
algumas familias permanecerem em Goias e outras ndo, o Senhor RW atribui ao
engajamento da familia, principalmente, em fungcdo a ambientagdo das esposas.
Nesse sentido, observa-se a colocagao de Grisci e Vellozo (2014) que as empresas
familiares combinam tensdes da vida familiar com tensdes da vida empresarial, em
relagbes que sao peculiares no sentido de propriedade, mas também relagdes
afetivas.

Quando chegaram ao estado de Goias, logo iniciaram a preparag¢ao da terra.
Onde até entdo sO havia pastagem, iniciou-se o trabalho com tratores. Muitas
fazendas de Goias, na década de 1980, eram antigas, de familias tradicionais, com
gado espalhado em grandes extensdes de terra. Assim, “nossa familia e outros
gauchos chegados em Goias foram denominados ‘colonos’ e eram geralmente
gauchos de descendéncia europeia” afirma a Senhora AB. Estes fluxos de migragéo
de agricultores sul-rio-grandenses ou seus descendentes para estados como Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Goias, entre outros, s&o
descritos em documentos (censos demograficos e agropecuarios disponiveis), bem
como em estudos que destacam sua contribuicdo para o desenvolvimento do
agronegocio, como mostra o estudo de Simon (2009).

O Senhor RW relata que foi recebido pelos nativos de Goias com certa
desconfianga, ndo existindo até hoje uma grande aproximagao entre goianos e
gauchos. Esse afastamento é percebido pela propria histéria de arrendamento/
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venda de terra e também pela diferenga no cultivo da terra. Uma caracteristica que o
entrevistado destaca nas familias oriundas do RS € que eles produziam em suas
fazendas tudo o que era necessario para sobreviverem. Entdo, “percebia-se uma
diferenga muito grande nas fazendas, a partir do cultivo de hortalicas, pomares,
paes, massas, produtos oriundos do leite, cucas, bolos e todas as derivagdes”
(Senhor RW).

Outra caracteristica do povo do sul foi a proximidade com o solo. Morando
nas fazendas, as familias respiravam sete dias por semana a sua atividade fim. Na
percepcgao da Senhora AB, esse foi o fator de sucesso de sua jornada - ao comparar
com os nativos proprietarios de grandes extensdes de terras em Goias -, pois “a
maioria das propriedades dos nativos era administrada por funcionarios e os
proprietarios viviam nas grandes cidades da regido, muitas vezes, sem
conhecimento do seu negdécio” (Senhora AB).

O Senhor RW conta que o solo de Goias € fraco em nutrientes, comparado
com o do sul e, por isso, os primeiros cinco anos foram dificeis. Para tanto,
comecaram a conhecer os segredos de um bom cultivo, aproximaram-se de
especialistas em solo e foram atras de novas tecnologias. Assim, aos poucos,
segundo a Senhora AB, os proprietarios de terras da regido comegaram a procura-
los para arrendar terras aos sulistas, percebendo a diferenga de cultivo e sinalizando
confianga no trabalho do povo do sul.

Para fazerem a correcdo apropriada do solo a fim de aumentar a
produtividade tiveram apoio de institutos de pesquisas agrarias. Os bancos, segundo
o Senhor RW, tiveram um papel fundamental na regido, pois além de financiarem a
colheita, solicitavam que os agricultores entrassem em contatos com engenheiros
agronomos especialistas para estudarem as suas terras. O investimento no solo
trouxe resultados positivos, além da plantacdo com sementes diferenciadas.

Assim, a produtividade no centro-oeste aumentou muito nos anos seguintes.
Nesta época, segundo o Senhor RW, iniciou-se um processo de profissionalizagao
da atividade agricola na regido, pois as fazendas comegaram a ser percebidas como
um negocio, COMO uma empresa e, aos poucos, 0s processos foram tendendo a

7

uma tecnologia de precisdo agricola. Tal processo € mencionado na literatura
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(ARAUJO, 2010; SILVA; BINOTTO, 2013; MACHADO FILHO; CALEMAN; CUNHA,
2017).

A populagdo de Chapadao do Sul é formada por pessoas oriundas do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo e de outros Estados que la se
estabeleceram (ROCHA; PESSOA; LUCIA, 2007). No final da década de 1980, o
municipio ja iniciava seu desenvolvimento agricola, aproveitando-se das terras
ociosas - ja abertas com pastagens -, para a produgdo de soja e abrindo novas
areas com o cultivo do arroz, para o posterior aproveitamento destas para o cultivo
de graos, visando o mercado externo.

O processo de desenvolvimento econdmico do municipio encontra-se ligado
ao impulso dado a agricultura a partir dos anos de 1990. Entretanto, foi através do
plantio da soja que a agricultura de Chapadao do Sul se modernizou e inseriu-se na
economia nacional como um dos maiores produtores de grdos da regido centro-
oeste.

Rocha, Pess6a e Lucia (2007) referem que foi no final da década de 1980
com a chegada dos ‘sulistas’ que houve a expansdo das técnicas de agricultura
moderna, corroborando com a percepc¢édo do Senhor RW. Esses autores relatam que
os migrantes que foram para a referida regido ndo eram pessoas sem qualificagéo
profissional, a procura de emprego, como costuma acontecer nestes movimentos.
Eles eram pessoas que dispunham de dinheiro suficiente para colocar a agricultura
local em andamento, pois venderam as suas propriedades no seu local de origem e
investiram seus capitais em arrendamento e compra de terras (ROCHA; PESSOA;
LUCIA, 2007), como conta a histéria da familia do Senhor RW.

Para o Senhor RW, o papel da mulher naquela época era fundamental na
fazenda, com a responsabilidade de dar o apoio aos trabalhadores com refeicdes,
trato de roupas, casas, trato do gado leiteiro, educagcdo das criangas, além de
trabalharem para o bem-estar como um todo das familias e trabalhadores.
Corroborando com isso, Loureiro (1984) ja falava que na propria definicdo de
empresa familiar, a definigdo dos membros ativos da familia em ambientes rurais era

orientada pela légica da produgdo de mercadorias e pelas dimensdes do capital
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investido, sendo que, na maioria das vezes, o trabalho das mulheres acabava por
centrar-se no ambito de atividades domeésticas e cuidados dos filhos.

O convivio social comegou a acontecer a partir da criagado de igrejas locais.
Estes eram os principais fatores de lazer e também, segundo o Senhor RW, traziam
alento aos momentos dificeis, principalmente nos primeiros anos de estada. Durante
os finais de semana, o lazer era visitar outras fazendas.

O Senhor RB, desde crianga, acompanhou o processo de cultivo do solo, pois
morava com seus pais na fazenda e participava diariamente das atividades da
lavoura, acompanhando seu pai e avb. A escolha de sua faculdade, segundo o
entrevistado, foi direcionada a essa vivéncia, por vocagado e por interesse de
aprofundamento da atividade agricola. Assim, cursou a faculdade de Engenharia
Agricola, em Campo Grande, de 2000 a 2004.

Durante o periodo académico, o Senhor RB teve acesso ao aparecimento da
agricultura de precisdo e logo focou seus trabalhos a esse tema, visando o
aprimoramento da atividade agricola da fazenda de sua familia. De acordo com o
Senhor RB, a fazenda da familia sé precisou contratar consultoria de preciséo por
um ano e logo ele pode colocar em pratica seus conhecimentos adquiridos na
faculdade.

Hoje, o Senhor RB é casado, tem dois filhos pequenos e deseja engajar
desde cedo os filhos no negocio, para que eles possam cultivar o amor pela terra de
forma genuina. Ele atribui a esse contato um fator determinante na sucessao familiar
em empresas rurais. Percebe-se a importancia da familia e a influéncia dos lagos
afetivos nos comportamentos, relacionamentos e decisées da empresa, tal como
apontado na literatura.

Quando indagado sobre o que a terra representa para si, o Senhor RB
externou seu sentimento pela sua atividade com a seguinte frase: “eu amo a minha
industria”. Esta frase pode ser interpretada de varias formas, mas o fato de ela
entender a fazenda como uma industria mostra a alteragcdo de pensamento do setor
rural desta geragdo, com foco na produtividade, na tecnologia de precisédo e nos
resultados (ARAUJO, 2010; SILVA; BINOTTO, 2013; MACHADO FILHO; CALEMAN;
CUNHA, 2017).
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4.2 Sucessao: caracteristicas

Na empresa A pode-se verificar o controle acionario pertencente a familia,
que esta rumando para a terceira geragédo, e onde 0s parentes ocupam posi¢des
estratégicas na empresa. Conforme o relato do Senhor RW, os valores sempre
foram os norteadores da caminhada da familia, como trabalho, transparéncia,
seriedade e amor pela terra, o que mostra que as crengas e valores da familia sao
refletidos nas agdes empresariais apontadas por Bornholdt (2005) e caracteriza a
familia empresaria, conforme propdem Passos et al. (2006).

Percebe-se uma posi¢cao centrada na definicdo das esferas familia, empresa
e patriménio. A empresa esta em processo de criagdo da governancga familiar, com a
definicdo dos papéis, alteragdo de contratos sociais, contrato de socios e regras de
convivio e de perpetuidade da empresa, tal como apontado por Callado e Lima
(2018). O Senhor RB demonstrou preocupagéo com a perpetuidade dos negdcios da
familia, com um olhar técnico e estratégico da atividade agricola da empresa,
preocupacao esta também demonstrada por sua m&e e seu avd. Esse achado
corrobora com os apontamentos de Machado Filho, Caleman e Cunha (2017) ao
destacarem a relagdo entre praticas de governanga mais evoluidas e uma gestéo
mais organizada e estratégica.

O Senhor RW atuou no negécio da familia até o ano de 2001, quando
entregou as fazendas as filhas e genros. A sucessédo foi bastante informal, pois os
envolvidos ja atuavam no negdcio e ndo foi percebida a necessidade de condugao a
partir de ajuda de consultorias. Todos ja trabalhavam juntos desde o inicio da
atividade rural em Goias, e todos na idade adulta, com caracteristicas diferentes,
mas com foco no trabalho. O grupo continuou a crescer e diversificar a atuagado nos
negocios, com a criagcdo de gado e investimentos na area de transporte de grao
também. Foram adquiridos caminhdes, unidades armazenadoras, plantadeiras,
colheitadeiras, tratores e terras.

O processo de sucessdo da primeira para a segunda geragéo, segundo a
Senhora AB, aconteceu num periodo de quase uma década, pois “ambos tinham
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objetivos proximos e compromisso com a terra, que era fruto de seu trabalho”. As
familias das filhas do Senhor RW, de acordo com a Senhora AB, trabalharam desde
o inicio no negocio e tinham identidade com a terra e uma gestdo muito parecida
com o fundador da fazenda. Assim, ndo houve dificuldade na ‘passada de bastao’,
nem tampouco ingeréncias e temores.

O Senhor RW relata que “sempre houve muito trabalho, dedicacéo,
transparéncia e profissionalismo na familia”, confianga sendo considerada
fundamental. Assim, a sistematica de gestédo, de acordo com o Senhor RW, também
nao se alterou muito com a segunda geragdo assumindo os negécios de fato e de
direito. Ele atribui isso ao grande periodo de trabalho em conjunto com as familias
das filhas, além de uma caracteristica pessoal de transparéncia e dialogo. Esse
apontamento corrobora com as colocagdes de Sharma et al. (2001) ao referirem que
comprometimento com o negocio, integridade, habilidade de ganhar respeito das
pessoas, habilidades interpessoais, confianca e experiéncia sado variaveis
importantes na sucessao em empresas familiares.

Houve consenso de todos os entrevistados com relagdo a importancia da
convivéncia das geragdes por varios anos. O gestor RES da empresa concorda com
essa afirmacéo, atrelando a ela a maior parcela do sucesso da sucessao familiar da
primeira para a segunda geragdo. Neste ponto, pode-se identificar a citada
convivéncia de duas geragdes adultas por muitos anos, mostrando que a sucesséo é
muito mais um processo que um evento, conforme apontam Passos et al. (2006).

Ao analisar a teoria dos ciclos de vida (BORNHOLDT, 2005), percebe-se que
na primeira fase, o Senhor RW teve uma administracdo compartilhada com os
genros e filhas, na qual a caracteristica forte foi o trabalho e o aprendizado na nova
terra. As crengas e valores familiares do patriarca deram seguranca e unido as
atividades do grupo familiar. O grupo coeso teve o desprendimento inicial para focar
no desenvolvimento de sua atividade agricola e, aos poucos, se foram delegando as
atividades do patriarca para as filhas e genros. Esse periodo durou de 1983 a 2001.

Com essa transferéncia, houve uma fase de crescimento e fortalecimento das
atividades empresariais rurais da familia. O crescimento de area plantada também
foi representativo e os nucleos familiares foram experimentando novas atividades
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complementares no meio. Nesta etapa houve a divisdo dos nucleos familiares em
duas empresas.

A etapa mais conhecida como consorcio de primos (BORNHOLDT, 2005),
neste estudo de caso teve um desenrolar diferente, em fungéo da divisdo dos grupos
familiares. Cada grupo de primos passou a administrar as fazendas que ficaram sob
sua gestéo e propriedade.

Nesse ponto, o gestor RES considera a fase em que a empresa se encontra
como facilitador para a sucessao familiar, pois a infraestrutura das fazendas permite
uma atividade voltada a produtividade efetiva do negocio, com resultados atrativos.
A questdo do crédito que a empresa dispde tanto em fornecedores como em
agentes financiadores também permite uma facilidade maior em dispor de recursos
para custeio de cultivo da terra e investimento em novas tecnologias. Considera-se,
assim, que esse contexto favorece a diminuicdo de desavengas entre primos.

De acordo com a teoria do ciclo de vida relacionado ao estagio das empresas
(BORNHOLDT, 2005), podem-se identificar na primeira fase, que teve inicio com a
decisdo do Senhor RW rumar a Goias em busca de uma nova situagao empresarial,
as caracteristicas empreendedoras, desbravadoras e de reforco a busca do novo e
do desafio. Foram conquistadas novas terras e arrendadas outras e o cultivo das
terras teve um desenvolvimento rapido e arrojado.

Na segunda fase destaca-se a delegagao das atividades da fazenda para as
filhas e genros, com uma preocupagao com a produtividade e com a continuidade do
crescimento da lavoura. Nesta época, iniciou-se um processo de diversificagdo das
atividades e a identificacdo de cada nucleo familiar (das filhas) em uma atividade
mais especifica dos negdcios.

De acordo com o relato da Senhora AB, houve um distanciamento gradual
dos nucleos em fungdo de caracteristicas de gestdo e, foi nesse periodo, que a
familia decidiu pela divisdo do grupo e cada nucleo iniciou a administragcao de suas
lavouras e atividades fins. Uma familia comegou a empreender em atividades de
criacado de gado e transporte e a outra familia focou mais na produgé&o de graos com
tecnologia, o que durou em torno de dez anos, ndo sendo uma situacdo
desconfortavel. As propriedades foram divididas, a partir do ano de 2011.
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A terceira fase é onde a empresa se encontra hoje. A empresa A esta sendo
reorganizada estrategicamente com um alinhamento focado na governanga familiar
por meio da criacdo de um holding familiar que detera os ativos das empresas do
grupo e fara a organizagdo das regras e dos limites de competéncias de cada
membro da familia, elementos destacados como fundamentais por Callado e Lima
(2018). Possivelmente, de acordo com o novo sucessor (Senhor RB), havera
futuramente uma nova divisdo do grupo, nos dois nucleos dos filhos, para uma
continuidade das atividades, inclusive em funcdo de caracteristicas diferenciadas
destes irm&os e da abrangéncia geografica das fazendas.

Um fator que a Senhora AB considera positivo na sucessédo da segunda para
a terceira geragdo € a mudanga da visdo de gestdo do negdcio. Seus filhos estéo
tendo uma oportunidade maior de capacitagdo, de contato com as tecnologias de
precisao da agricultura, além das tecnologias de gestdo do negadcio rural.

Ela também citou alguns projetos financiados por fornecedores de insumos
agricolas, como o projeto ‘Academia de Lideres’, com foco no desafio da sucesséo
familiar. Esse programa teve uma aceitagdo grande na regido e trouxe alteragdes
significativas no meio rural. As geragbes mais jovens comegaram a perceber o
negocio da familia como uma possibilidade positiva de trabalho e comegaram a fazer
um movimento de regresso as fazendas das familias.

A Senhora AB relata a mudancga em relacéo a atratividade da atividade rural,
onde as geragdes anteriores eram chamadas de ‘colonos e/ ou caipiras’ e hoje as
novas geragdes se reconhecem como profissionais do agrobussines. Filhos de
fazendeiros que rumavam para grandes centros em busca de estudos e nao
retornavam as fazendas, como nas décadas passadas, estdo tendo uma postura
diferente, buscando profissionalizagao para posteriormente retornarem as empresas
de suas familias no meio rural.

Segundo a entrevistada, a nova geragcdo esta mais preparada e com uma
melhor consciéncia dos processos de gestdo da empresa, como dominio de custos,
controles, recursos humanos, contabilidade, tecnologias de produg&o agricola, além

do comércio internacional, porém estdo perdendo um pouco o contato direto com a
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terra. De acordo com a Senhora AB, “a melhor escola é o dia a dia, é colocar a mao

na massa e trabalhar muito”.
4.3 Dificuldades encontradas e pontos facilitadores

A preocupacdo da Senhora AB com as novas geragdes, com relagdo a
definicdo das regras dos herdeiros e dos entrantes, tem feito a sua familia pensar
em uma forma diferente e mais detalhada da sucessao da segunda para a terceira
geragédo, com a contratacdo de uma assessoria especializada no tema, para uma
construgcdo de governanga familiar a fim de perpetuar o negdcio e proteger os bens
da familia.

De acordo com a espiral da familia societaria (PASSOS et al., 2006), nota-se
as etapas do modelo, onde a familia esta em processo de constru¢do da governanca
familiar, governanga societaria e governanga empresarial, com uma empresa de
consultoria, apoiada por uma empresa fornecedora de insumos agricolas da
empresa pesquisada. Nesse sentido, o Senhor RB entende que uma empresa
familiar que tem abertura e transparéncia para novas ideias, pode ter um resultado
melhor no processo de sucessao 0 que nao ocorre em outros grupos de fazendas da
regiao em que os filhos que sairam da faculdade nao estédo trabalhando com os pais.

Quanto a divisdo do grupo, em 2011, tanto a Senhora AB como o Senhor RB
relatam que foi um pouco dificil na época, mas necessaria. O processo da divisdo
aconteceu com a ajuda de uma consultoria organizacional, que iniciou o trabalho
com o grupo em 2006. Porém, a decisdo da divisdo em si ndo demorou mais que
cinco meses para se concretizar.

A principal preocupacdo para o Senhor RB ndo esta nas atividades
operacionais do negdcio, atividades que ele conseguiu com o tempo ter dominio. O
que mais preocupa é a gestdo dos processos administrativos, fator também
pontuado pelo gestor RES. O gestor RES considera que o principal desafio hoje dos
empreendedores do negocio agricola é a necessidade n&do somente de conhecer a
sistematica de plantio e colheita, mas principalmente estar atendo aos processos
administrativos, de gestdo de custos, negdcios internacionais, além da complexidade
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juridica que o pais enfrenta. Tanto o Senhor RB e o gestor RES percebem como
desafio conseguir conciliar a visdo de ambos os irmdos no negaocio, visto que eles
tém caminhadas diferentes no negoécio da familia (a irm& nunca trabalhou na
empresa da familia) o que pode ser dificultador do processo.

Quanto ao processo de sucessdo da segunda para a terceira geragao, o
Senhor RB entende que € uma pessoa privilegiada, pois faz parte de uma familia
que da muita liberdade para novas ideias e tecnologias. Considera também que o
negocio familiar teve vantagem com a sucesséo familiar em fungdo de implementar

novas tecnologias aliadas a experiéncia de décadas da familia no cultivo da terra.
5 Consideragoes Finais

O Brasil tem se destacado como uma nagdo com grande potencial de
crescimento econdmico voltado para a agricultura visto a necessidade de
alimentacdo e o crescimento da populagdo mundial (ARAUJO, 2010). Para tanto,
esse estudo buscou analisar as caracteristicas mais marcantes do processo de
sucessao vivenciado pelos sucessores, sucedidos e gestor em uma empresa familiar
ligada ao agronegocio da regido centro-oeste do Brasil, que esta em sua terceira
geragao.

A analise do caso traz a histéria especifica da empresa estudada, bem como
abordou a trajetoria do produtor rural e de sua familia, suas caracteristicas, sua
relagdo com a terra ao longo dos tempos. Procurou-se analisar esses aspectos na
construcdo da empresa de agronegodcio através das geragdes, a partir de um nucleo
familiar de gauchos que venderam suas terras na regido sul e compraram areas
mais extensas em Goias.

O estudo acompanha uma mudanga de comportamento do homem da zona
rural e de sua familia na condugdo do negdcio e na evolugao na forma de sucessao
das familias rurais no pais. Assim, um ponto que pode ser mais trabalhado neste
estudo de caso € o paradoxo entre o valor da terra, sentido pelos fundadores, com o
crescimento da propriedade rural ao longo dos anos, onde a fazenda transformou-se
em empresa. Com essa evolugado, alguns conceitos também se transformaram de
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uma geragdo a outra. Observou-se uma nova geragdo mais preparada para 0s
processos de gestdo da empresa (custos, controles, recursos humanos,
contabilidade e tecnologias de produg&o agricola) e para trabalhar com o comércio
internacional; em contrapartida, diminuindo o contato direto com a terra, mas sem
perder o compromisso com ela.

Pode-se compreender nesse estudo que a sucess&o ndo € um evento — algo
que ocorre pontualmente - € um processo que demanda atencdo e tempo, como
abordam Passos et al. (2006). A consolidagao de valores familiares como confianga,
dedicacdo, transparéncia e profissionalismo como cerne da empresa familiar
também permite uma transicéo transparente e efetiva (SHARMA et al., 2001), como
foi o caso apresentado. Quando se tem um sucedido com caracteristicas de facil
delegacédo de poder, como aconteceu no caso estudado, o processo também se
torna menos traumatico, onde o espago para a nova geragado desenvolve-se de fato.
Além disso, foram apontados que nesse processo de sucessao familiar, com as
diferentes geracgdes, o negocio familiar teve vantagem, com a implantagdo de novas
tecnologias aliadas a experiéncia de décadas da familia no cultivo da terra.
Observou-se também uma constante busca pela profissionalizagdo, que nao
descaracterizou a gestao familiar.

O estudo pode aprofundar o tema sucessdo, permitindo aos familiares do
caso estudado refletissem sobre suas praticas vivenciadas, reforgando seus acertos,
bem como contribuir para o desenvolvimento de atributos até entdo ndo explorados.
Assim, esse estudo pode fomentar outras empresas familiares a se aterem a formas
e modelos de sucessao familiar, com a preocupacdo da perpetuagdo de suas
atividades econdmicas.

Por todo exposto, sugere-se que novos estudos sejam replicados em outras
regides do pais, avaliando o comportamento das familias e o processo de sucessao
oriunda de outras regides. O estudo também pode ser replicado em empresas
familiares oriundas do ramo agricola, com caracteristicas de minifundios, ou em

empresas agricolas com atividade na agropecuaria.
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