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RESUMO

As empresas familiares podem utilizar técnicas de administracdo aliadas as praticas da
Governanca Corporativa para manter a empresa focada na cooperagdo entre acionistas e
partes interessadas, a fim de garantir os melhores resultados e mediar os conflitos patrimonial
e executivo. O plano sucessorio depende do estdgio de desenvolvimento da sociedade, da
estrutura familiar, da cultura organizacional e dos objetivos do gestor. Assim, o0 presente
trabalho objetiva investigar as contribuicbes que a Governanga Corporativa pode trazer as
empresas familiares no que se refere ao plano sucessorio. A pesquisa utilizou uma abordagem
qualitativa, realizando um estudo de casos multiplos em duas empresas familiares de grande
porte, sob o comando da segunda geracdo, localizadas no estado de S&o Paulo. Como fontes
de coleta de dados foram utilizadas analise documental e entrevistas. Os resultados obtidos
indicam a utilizacdo das praticas de Governanga Corporativa por meio da segregacdo entre
propriedade, familia e gestdo; do codigo de ética direcionando seus valores e operac@es; dos
principios de equidade, prestacdo de contas, responsabilidade e transparéncia, auxiliando na
atuacdo dos conselhos de familia, fiscal, executivo, auditorias e na conciliacdo de conflitos
para favorecer a continuidade da companhia.
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1 INTRODUCAO

Com o advento de novas tecnologias, abertura de mercados e globalizacdo surgem
muitos desafios comerciais, administrativos e gerenciais para os quais as empresas familiares
devem se atualizar e profissionalizar a fim de garantir continuidade e rentabilidade ao
negaécio.

A Governanca Corporativa pode auxiliar neste processo, com a implantacdo e
monitoramento de procedimentos, costumes, politicas empresariais e mecanismos de conduta
ética, sendo que, por meio da separacdo entre propriedade, familia e gestdo, pode vir a reduzir
ou eliminar os conflitos de interesses existentes entre 0s acionistas ou partes interessadas. De
acordo com Moreira Junior (2006, p. 45), “uma das principais dificuldades encontradas pela
empresa familiar, quanto a sua sobrevivéncia no longo prazo, € a transferéncia do poder dos
fundadores para seus possiveis sucessores.”.

Na troca de lideranca ou troca de geragdes, o fundador/herdeiro pode definir quais
serdo 0s possiveis sucessores na tentativa de minimizar 0s impactos operacionais e
estratégicos na organizacao. Neste momento, podem surgir alguns conflitos referentes a idade,
valores pessoais, temperamento, carater, habilidades/competéncias necessarias, metas
pessoais, cultura organizacional, entre outros. Segundo Oliveira (1999, p.24), “0 processo
sucessorio representa um dos momentos mais importantes para que se otimize a continuidade
da empresa”.



Assim, a questdo de pesquisa que direciona este trabalho consiste em: Quais as
contribuicdes da Governanca Corporativa para as empresas familiares no que se refere ao
plano sucessorio?

O presente trabalho tem por objetivo discutir de que forma as préticas de Governanca
Corporativa podem contribuir na continuidade das empresas familiares, principalmente no que
se refere ao processo de planejamento do plano sucessorio.

As empresas familiares desenvolvem um importante papel na sociedade, seja através
da geracdo de empregos ou de politicas econémicas e sociais, que permitem o crescimento da
comunidade na qual estdo inseridas. No Brasil, elas sdo responsaveis por 12% do PIB
(Produto Interno Bruto) do agronegocio, 12% da industria e 54% dos servigos (DESCANIO;
LUNARDELLLI, 2007 apud ROCHA, 2012).

Desta forma, as empresas familiares podem utilizar as técnicas de administracdo
aliadas a préatica da Governanca Corporativa para manter a empresa focada na cooperacgéo
entre acionistas e partes interessadas, a fim de garantir os melhores resultados e mediar os
conflitos patrimonial e executivo.

No capitulo 2, sdo apresentados os conceitos elementares ao desenvolvimento do
trabalho, envolvendo as empresas familiares e 0 processo sucessorio, bem como os pilares da
Governanca Corporativa. No capitulo 3, é descrita a trilha utilizada pela pesquisa para
investigar a questdo proposta. No capitulo 4, sdo discutidos os achados encontrados em cada
empresa em relacdo a problemética proposta, além da sintese e comparagdo dos casos
estudados. O capitulo 5 apresenta as considerages finais e sugestfes para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

Antes de enveredar na pesquisa de campo, é necessario conceituar e discutir alguns
pontos relevantes para esse trabalho, dentre eles: o que s&o as empresas familiares, qual a
problematica que envolve o processo sucessorio dessas organizacfes e quais os fundamentos
e pilares da Governanca Corporativa, salientando aqueles que podem ser Uteis para a tematica
do presente trabalho.

2.1 Empresas Familiares

“As empresas familiares sdo geralmente conhecidas como empresas com propriedade
detida e gestdo exercida por pelo menos um membro de uma familia empresaria” (MOREIRA
JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007, p.5 apud ROCHA, 2012, p.15). Estas empresas tem um
importante papel na sociedade através do desenvolvimento de produtos, politicas, cultura e
disponibilidade de empregos que favorecem a comunidade e, normalmente, 0 nome da familia
é associado aos produtos e servicos oferecidos ao mercado.

E possivel observar que mesmo nas chamadas “economias mais maduras” o modelo
empresarial comeca, em geral, com pequenas empresas familiares que sé mais tarde
evoluem para uma estrutura societaria mais impessoal. A sua coesdo decorre de
vinculos morais e emocionais como parte da composicdo de um grupo com uma
origem comum, que é familia e sua histéria. (BERNHOEFF, 2003, p. 7).

Estas organizacGes, por meio do desenvolvimento de suas atividades e com o
aprimoramento das técnicas administrativas e gerenciais, podem vir a ser grandes
corporagdes.



Em nivel mundial, existem varios exemplos: Wal-Mart (Familia Walton), Ford
(Familia Ford), Grupo Samsung (Familia Lee), Grupo LG (Familia Koo), Carrefour
(Familia Deffory), Fiat (Familia Agnelli), Cargill (Familia Cargill/MacMillan),
Peugeot-Citroen (Familia Peugeot), BMW (Familia Quandt), Banco Santander
(Familia Botin), Bosh (Familia Bosh), Motorola (Familia Galvin), Novartis (Familia
Landolf), Boyugues (Familia Boyugues), Hyundai (Familia Chung), entre outras.
(HSM MANAGEMENT, 2003, p.86-87 apud MOREIRA JUNIOR, 2006, p. 3).

O modelo para o entendimento das empresas de controle familiar mais conhecido é o
modelo de trés circulos.

Estagio avancado
Estagio inicial

Familia

Propriedade

Gestdo/Empresa

Propriedade

Gestao/Empresa

—

Figura 1 — Modelo de trés circulos das empresas familiares.
Fonte: IBGC (2007, p. 26).

Neste modelo, a medida em que a empresa cresce e passa pelas transi¢fes de geracoes,
as relacdes de poder, influéncias e interesses se modificam, contribuindo para o
desenvolvimento e segregacao entre as esferas familia, propriedade e poder (IBCG, 2007).

No modelo tridimensional de desenvolvimento de empresa familiar, desenvolvido por
quatro-pesquisadores norte-americanos, as empresas familiares passardo por estagios distintos
em cada um de seus subsistemas gerando diferentes desafios.
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Figura 2 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das empresas familiares.
Fonte: IBGC (2007, p. 26).

Conforme o IBGC (2007), alguns desafios enfrentados nessa esfera envolvem:
desenvolvimento da propriedade, da familia e da empresa.

Em relacdo ao desenvolvimento de propriedade, o proprietario controlador da
empresa, quando Unico, precisa capitalizar a organizacao e equilibrar o controle pessoal em
relacdo aos outros tomadores de decisdo. Quando ha uma sociedade entre irméos, é necessario
partilhar o controle entre eles, definir com clareza o papel de acionistas (membros da familia)
gue ndo sejam executivos da instituicdo, além de reter capital para manutencdo dos
investimentos. Outra possibilidade envolve, por exemplo, consércio entre primos, onde é
necessario administrar a complexidade desse grupo, tanto na familia quanto no negdcio.

Em relacdo ao desenvolvimento da familia, a questdo passa pelos conflitos entre
geracOes. Por exemplo, uma geracdo adulta, com idade inferior a 40 anos e filhos menores de
18 anos, precisa equilibrar a relacdo familia-trabalho. J& para uma geracdo mais antiga, com
idade entre 35 e 55 anos, em contraste a uma geracdo de filhos jovens entre 20 e 30 anos,
necessita avaliar cada membro da familia no sentido de direcionar a carreira dos jovens e sua
relacdo com a empresa. Finalmente, geracGes mais antigas, a partir dos 55 anos, se
relacionando com os mais jovens, tem que administrar conflitos familiares entre as geragdes
que ja estdo trabalhando em conjunto, além da passagem de posto para 0S mais jovens,
transferindo a lideranca de uma geracgdo para outra.

Em relacdo ao desenvolvimento da empresa, o0 inicio estd atrelado com a
informalidade da organizacdo e o desenvolvimento de produto/prestacdo de servigo, cuja
sobrevivéncia e racionalidade devem ser balizadas em contrapartida aos sonhos do vendedor.
Uma vez que a empresa adentra em outro estagio, jA em um processo de expansdo, e
possivelmente maior formalizacgdo, surge a necessidade de profissionalizar a empresa, efetivar
o0 planejamento estratégico, bem como definir politicas organizacionais. Para as empresas no
estagio de maturidade, opgdes estratégicas, comprometimento dos gestores e acionistas, bem
como o reinvestimento no préprio negocio, se constituem nas questfes principais a serem
enfrentadas.



Este modelo é muito Util para identificar o estagio atual de determinada empresa,
auxiliando no desenvolvimento dessas organizac¢des ao longo do tempo.

As empresas familiares possuem algumas particularidades quando comparadas as
empresas nao-familiares, tais como:

- Vantagens: o sacrificio familiar como instrumento para a obtencdo de recursos
administrativos e financeiros; imagem externa da familia como credibilizadora dos
relacionamentos empresariais e comunitarios; lealdade e dedicagdo dos funciondrios;
preocupagdes com questdes sociais em funcéo do prestigio familiar; continuidade e
coeréncia em relacdo aos objetivos e as estratégias das firmas em funcdo da
administracéo familiar.

- Desvantagens: divergéncias entre os interesses da empresa e os da familia; falta de
disciplina com relacdo ao uso dos lucros; dificuldade e lentiddo na redefinicdo do
posicionamento mercadoldgico; excessiva contratacdo de parentes sem critérios e
objetivos de avaliacdo quanto ao desempenho pessoal. (DONNELLEY apud
MOREIRA JUNIOR, 2006, p. 19).

As empresas familiares precisam se preparar para os desafios do mercado, tais como:
surgimento de novas tecnologias, expansdo mercadologica, novos concorrentes e novas
exigéncias dos clientes. Desta forma, podem utilizar novas préticas e técnicas de gestdo que
auxiliem no planejamento estratégico e continuidade do negécio. Outro ponto relevante para a
continuidade das empresas familiares envolve o Plano Sucessorio, assunto a ser tratado no
topico seguinte.

2.2.1 Plano Sucessorio

A transferéncia de poder do fundador/herdeiros para os possiveis sucessores pode ser
carregada de emoc¢do, uma vez que essa separacdao entre negdcios e sentimentos/lacos
familiares tende a ser complexa. Se houver conflitos de interesses ndo solucionados, pode
tornar-se um processo moroso e arriscado para a continuidade da empresa.

Uma das principais dificuldades encontradas pela empresa familiar, quanto a sua
sobrevivéncia no longo prazo, é a transferéncia do poder do fundador para seus
possiveis sucessores. Ela ndo pode ser encarada por critérios totalmente objetivos,
pois 0 processo sucessorio é permeado por problemas comportamentais enraizados
nos conflitos entre os membros da familia. (MOREIRA JUNIOR, 2007, p. 45).

Os autores consideram que a sucessdo familiar deve considerar a realidade da familia
(valores, crencas, atitudes e comportamentos), assim como 0s objetivos empresariais, a fim de
elaborar o plano de sucessdo mais adequado.

Ainda segundo os autores, 0 processo sucessorio deve ser planejado e seu inicio deve
ocorrer assim que possivel, pois o fundador/acionista precisa definir quais serdo os possiveis
sucessores (numa visdo de curto, médio e longo prazo, a fim de garantir a eficacia e eficiéncia
executiva); quais 0s objetivos, as estratégias e o estilo de administragdo futura; quais 0s
critérios, competéncias e parametros de avaliacdo do sucessor; planejar e distribuir a heranca;
administrar possiveis conflitos; acompanhar o processo sucessério a fim de garantir a
transferéncia de poder gradativa sem prejudicar a cultura organizacional e atividades
empresariais.

Segundo Oliveira (1999, p. 24), “podem ser identificados dois tipos de sucessdo nas
empresas familiares: a sucessao familiar e a sucesséo profissional”.



A sucessdo familiar tem como vantagem a continuidade do comando familiar na
empresa com processo decisorio agil na busca da otimizacdo do resultado atual e futuro, por
meio de treinamentos, garantindo o espirito de familia. Neste caso, pode haver disputas de
poder entre os membros da familia e dificuldades numa possivel demissdo do executivo
sucessor.

A sucessdo profissional tem como vantagem maior facilidade de recrutamento e
selecdo, novas experiéncias, estilos e filosofias de administracdo e flexibilidade na alteracédo
de executivos, mas ha a possibilidade de perder o executivo para 0 mercado.

Na impossibilidade destas sucessdes, as empresas familiares podem ser vendidas,
incorporadas e/ou cindidas.

O topico seguinte destina-se a entender a Governanca Corporativa e eventuais
mecanismos que possam auxiliar nesse processo.

2.2 Governanca Corporativa

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo o0s relacionamentos entre acionistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. O objetivo das
praticas de governanga corporativa é a criacdo e operacionalizacdo de um conjunto
de mecanismos que visam a fazer com que as decisdes sejam tomadas de forma a
otimizar o desempenho de longo prazo das empresas. (IBCG, 2007, p. 23).

Para Rossetti (2011, p. 142), para que a Governanga Corporativa possa ser considerada
boa, ela deve ser permeada de integridade ética, tanto nas relacdes de dentro como de fora da
organizacao. Além disso, deve ser percebido um senso de justica da parte de todos os atores
organizacionais, bem como uma prestacdo de contas fidedigna, a fim de que possa haver
confianca na gestdo. Outros pontos importantes envolvem: “(...) conformidade com as
instituicOes legais e com 0s marcos regulatorios dentro dos quais se exercerdo as atividades
das empresas e a transparéncia”.

Segundo o IBCG (2007, p. 19), “toda organizagdo, com ou sem fins lucrativos, possui
um sistema de governanca corporativa, independente da complexidade de sua estrutura e da
qualidade das decisdes proporcionados por este sistema”.

Através dos principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa, pode-se atender aos objetivos dos acionistas; harmonizar as
relacGes entre os proprietarios, conselheiros e direcdo; maximizar o retorno dos acionistas e
minimizar os possiveis conflitos existentes; controlar e fiscalizar as acGes dos gestores; e
prestar contas as partes interessadas nos resultados corporativos.

Alguns beneficios da Governanca Corporativa em destaque sdo: separacdo clara de
papéis alinhada aos interesses organizacionais; maior grau de formalizacdo, a fim de
minimizar conflitos; maior transparéncia nos processos de sucessdo; monitoramento da
gestdo; identificacdo e avaliacdo de riscos; otimizacdo no processo de tomada de decisdo;
entre outros (IBGC, 2007).

Na gestdo familiar, os conflitos entre os objetivos individuais dos sdcios e 0s objetivos
da empresa, assim como a disputa de poder entre os controladores/gestores e a caréncia de
visdo estratégica podem prejudicar a Governanga Corporativa e a continuidade da instituicao.

H& quatro grandes desafios que ameacam a perenidade das empresas familiares: a
criacdo e a manutengdo de um modelo de governanga corporativa apropriado, a
administracdo dos processos de sucessdo e profissionalizacdo e a manutencdo do
controle acionario pela familia empresaria. (Rocha, 2012, p. 59)



Para Bernhoeft (2003, p. 35), “profissionalizar a familia é capacitar seus membros de
forma que tenham condi¢6es para desempenhar suas fungdes com exceléncia. Se a familia ndo
for competente tomara decisfes equivocadas e, consequentemente, acabara destruindo o seu
patrimonio”. Logo, a profissionalizagdo passa a ser condic¢do sine qua non para a efetividade
do plano sucessorio.

A Governanga Corporativa além de auxiliar na divisdo de poder entre familia,
propriedade e gestdo, através da criacdo dos conselhos de familia, conselho societario,
conselho de administracdo e direcdo executiva, pode auxiliar na gestdo de riscos, atraves do
mapeamento de riscos da companhia, seja, no processo, no produto ou nas pessoas.

3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa, foi escolhido o método qualitativo para analisar as questbes
relativas a tematica da pesquisa.

(...) Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas varidveis,
compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir
no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos (RICHARDSON, 1989, p. 39 apud MOREIRA JUNIOR, 2006, p.47).

Segundo Creswell (2010, p.206), “a investigagdo qualitativa emprega diferentes
concepcdes filosoficas; estratégias de investigacdo; e métodos de coleta, andlise e
interpretacdo de dados”.

Este artigo baseou-se numa pesquisa descritiva, pois tem por objetivo coletar dados
gue mostrem um evento, um fendmeno ou situagao que ocorre.

As pesquisas deste tipo tem como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis. S8o inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma
de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas
de coleta de dados. (GIL, 1999, p. 44).

Optou-se também pela realizacdo de um estudo de casos multiplos. O estudo de caso
permite a descri¢do sistematizada da experiéncia vivenciada pelas empresas e possibilita o
acompanhamento das informacoes, a fim de identificar como os problemas séo reconhecidos e
solucionados. “O estudo de caso, como outras estratégias de pesquisa, representa uma maneira
de se investigar um topico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-
especificados.” (YIN, 2001, p. 35).

Devido aos critérios de confidencialidade estabelecidos com as empresas para
viabilizar a realizacdo da pesquisa, elas serdo chamadas “Empresa A” e “Empresa B” desse
ponto em diante.

A empresa A foi fundada em 1979, voltada as atividades Engenharia Civil Pesada,
Agronegocio e Empreendimento Imobiliario. E dividida em quatro Diretorias Corporativas:
Administrativa-Financeira, Tecnica, Comercial e Comunicacdo/Relacionamento. Dispde de
uma gestdo considerada profissionalizada, com procedimentos e auditoria que visam garantir
transparéncia e eficacia de suas operacdes e resultado.

A empresa B foi fundada em 1954, reconhecida no mercado brasileiro no setor de
nutricdo e salde animal, € dividida em seis diretorias: Vendas, Logistica, Financeiro, Pesquisa
e Desenvolvimento, Marketing e Produgdo. Também dispbe de uma gestdo considerada



profissionalizada, com procedimentos e auditoria que garantem a transparéncia de seus
demonstrativos financeiros e consolidagcdo no mercado.

As vantagens do estudo de caso multiplo séo: maior profundidade de informaces e
comparabilidade de dados, tornando o trabalho mais convincente, a0 mesmo tempo em que
exige maior tempo na coleta e anélise de dados, bem como maiores recursos (YIN, 2001).

As empresas estudadas sdo de grande porte, conforme classificagdo pelo nimero de
empregados (Sebrae) — induUstria acima de 499 empregados e comércio/servico acima de 99
empregados.

Quanto ao processo sucessorio, ja passaram pela troca de comando da segunda
geracdo. Para a coleta de dados foi realizado o levantamento segundo a histdria da empresa,
produtos, mercado, quantidade de funcionarios, atribui¢des e funcionamento dos conselhos e,
posteriormente, foi realizada uma entrevista, acompanhada de um roteiro estruturado.

O formulario foi dividido com as seguintes informagdes: (A) caraterizacdo da empresa
e perfil do respondente, (B) questdes referentes a estrutura de Governanga Corporativa e (C)
questdes familiares e referentes ao processo sucessorio. O roteiro completo encontra-se no
Apéndice.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos nas empresas atraveés da andlise
documental e entrevistas, comparando o referencial tedrico com a pratica realizada nos casos
estudados.

4.1 Empresa A

A empresa fundada em 1979, localizada em S&o Paulo, atua no setor de Construgéo
Viéria, Urbanizacdo, Energia, Concessdes, Shopping centers e Agronegocios. Foi criada por
um engenheiro, que participou da construcdo de algumas das principais rodovias do Estado de
Sdo Paulo. Também comercializa condominios de alto padrdo, administra shoppings no
interior paulista, buscando solucGes em urbanizacéo e preservacdao ambiental.

A familia é constituida pelo casal (fundadores) e cinco filhos, com participacdo de
100% no capital social. A empresa hoje é dirigida pela segunda geracdo, aconselhada pela
primeira (fundadores) via conselho de administracdo e reunides mensais, na qual se avalia o
desempenho de cada geréncia e o cumprimento das metas conforme o Plano de acdo
operacional e o Plano de acdo estratégico, bem como com o auxilio da consultoria externa,
gue tem atuacdo principalmente na discuticdo do plano de sucessao. A organizacao conta com
2.500 funcionérios.

Segundo o modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar,
apresentado pelo IBCG (2007), os estagios da empresa podem ser classificados conforme
segue:

a) Desenvolvimento de Propriedade: Sociedade entre irmdos, cuja participacdo no

capital social e na administracdo esta devidamente definida e, no caso de conflitos,
h& uma consultoria que auxilia na solucdo dessas divergéncias;

b) Desenvolvimento de Familia: Trabalho em conjunto, os filhos contam com o apoio
dos fundadores no processo de sucessdo e administracdo, mas possuem autonomia
na unidade de negédcio sob sua responsabilidade;

c) Desenvolvimento de Empresa: Expansdo e formalizagdo, pois a companhia
diversificou suas atividades por meio de diversas unidades de negdcio,
consolidando seus resultados e atuagdo no mercado.



Para o gerente contabil, “a empresa ainda é muito familiar e esta se preparando para a
Governanca Corporativa”.

Segundo Rossetti (2011), sdo posturas essenciais: a integridade ética, a exatiddo na
prestacdo de contas, a conformidade legal e a transparéncia. Desta forma, a empresa comeca a
implantar gradativamente as praticas de Governanca Corporativa utilizando o codigo de ética,
conhecido pelos colaboradores, mas ainda ndo ha canal de denuncia de fraude ou
comunicacdo direta com o presidente. Também providenciaram a estruturacdo de seus
demonstrativos, que séo auditados por uma “Big Four”, mas ainda ndo séo publicados em
nenhum veiculo de comunicacgéo; e os Conselhos de Administracdo e societario, que estdo
estruturados, avaliando os planos de acdo operacional e estratégico na procura por minimizar
e controlar os riscos patrimonial, pessoal e societario.

No processo sucessorio, uma das filhas ficou responsavel pelo agronegdcio, sendo que
seu objetivo principal foi triplicar os negocios rurais, justificando os investimentos por meio
dos lucros obtidos. Ela é formada em economia, fez mestrado na Italia, trabalhou em
multinacionais e corretoras antes de ingressar na empresa em 2002. A primeira missdo e mais
complicada foi profissionalizar as fazendas e fazer com que elas trabalhassem como uma
multinacional, com reunides de diretoria, planejamento estratégico, gestdo financeira rigida e
retorno atraves de seus resultados.

Para Moreira Junior (2006), “(...) uma das dificuldades na sobrevivéncia da empresa
familiar no longo prazo é a transferéncia do poder do fundador para seus possiveis sucessores
(...)”. Nesse estagio, a empresa esta trabalhando com uma consultoria externa para auxiliar o
processo sucessorio, e tem obtido bons resultados, com prémios e certificados de qualidade
para algumas das diferentes unidades de negocio.

4.2 Empresa B

A empresa fundada em 1954, localizada em Sdo Paulo, atua no setor de nutricdo e
salde animal, foi criada pelo imigrante italiano, formado em ciéncias agrarias pela
Universidade de Bolonha (considerado pai da mineralizacdo do Brasil), que obteve o
reconhecimento do mercado através de um produto bom e confidvel e do gerenciamento da
equipe técnica, de forma que os fazendeiros reconheceram sua qualidade e a necessidade
dessa nova tecnologia.

Segundo a ex-presidente da empresa:

Na empresa familiar, as decisdes sdo mais rapidas, pois o0 acionista assume as
consequéncias de suas decisdes e o0s riscos do negocio refletem no retorno sobre seu
capital. Sua administracdo é centralizada, mas € necessario conhecer o dia-a-dia da
empresa, as fabricas, o corpo técnico de vendas, clientes e colaboradores, de forma
que possa delegar responsabilidades a sua equipe e ter uma viséo global do negécio.
(Trecho da entrevista com a fundadora da empresa).

Para Donnelley apud Moreira Junior (2006), sdo vantagens da empresa familiar,
lealdade e dedicacdo dos funcionarios; preocupacdes com questdes sociais em fungdo do
prestigio familiar; continuidade e coeréncia em relacdo aos objetivos e as estratégias das
firmas em fungdo da administragdo familiar, o que esta alinhado com a fala da entrevistada.

Ainda segundo a ex-presidente da empresa:

Na administracdo familiar, & importante dispor de uma equipe bem preparada que
observa 0 mercado sem medo da concorréncia, que acredita na capacidade de seus
funcionarios e diretoria e, através da seriedade e ética nas suas atividades e
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operagdes, avalia seus fornecedores quanto a qualidade das matérias-primas, cumpre
suas obrigacOes com seus colaboradores e governo quanto ao pagamento de salarios
e tributos, oferece um produto de qualidade conforme a necessidade de seus clientes
e assim consolida sua participacdo no mercado. (Trecho da entrevista com a
fundadora da empresa).

Em relacdo aos estagios de desenvolvimento da empresa familiar propostos pelo IBGC
(2007), pode-se notar na empresa estudada:

a) Desenvolvimento de Propriedade: Sociedade entre irmaos. Neste caso, a
participacdo no capital social estava destinada ao unico filho e herdeiro, reduzindo
os conflitos de partilha de controle acionario e investimentos;

b) Desenvolvimento de Familia: Passagem de bastdo, a entrada do herdeiro foi
planejada e, no momento que foi passado a Presidéncia ao novo gestor e herdeiro,
os colaboradores, diretores, clientes e fornecedores reconheciam a autoridade e
autonomia da gestdo realizada pela nova direcdo;

c) Desenvolvimento de Empresa: Maturidade, a estrutura organizacional € estavel,
dirigida por equipes de executivos com rotinas organizacionais bem estabelecidas
e reinvestimento na companhia de 75% dos lucros obtidos.

A familia era composta pelo fundador, esposa e um unico filho e herdeiro. O fundador
faleceu em 1990 e, a partir deste momento, sua esposa assumiu a gestdo de forma tranquila,
pois houve um planejamento, no qual foi estabelecida a passagem das agdes e realizada a
troca de comando de forma gradativa. Assim, a esposa passou a participar da tomada de
decisdo e foi possivel dar continuidade a gestdo e ao sucesso da companhia. Houve
dificuldades financeiras na transicdo do plano real e nas trocas de governo, mas foi possivel
contorna-las com muito trabalho e dedicacao, segundo a entrevistada.

A empresa possui algumas préticas de Governanca Corporativa implantadas, tomando
como referéncia o que foi apresentado no capitulo 2 pelo IBGC (2007): sociedades sdo
dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. Desta forma, os conselhos
de administracdo e societario estdo bem estruturados e, por meio de reunides gerenciais
semanais, é possivel minimizar conflitos e aprimorar procedimentos, a fim de controlar os
riscos operacional e patrimonial. Também séo realizadas reunides de diretoria para alinhar o
plano estratégico e confrontar o orcamento e o realizado. Seus demonstrativos sdo auditados
por uma “Big Four” e publicados em jornais de grande circulagéo.

O codigo de ética estd disponivel em site institucional da companhia, ha canais de
comunicacao aberta para falar direto com o presidente e, apesar de haver canal de dentncia de
fraudes, ndo ocorreram eventos relevantes até o momento. Segundo a ex-presidente, “Se
houve algum erro foi por descuido e ap6s anélise devida foram tomadas as decisdes cabiveis e
em tempo habil, evitando novas ocorréncias”.

Os donos, assim como a direcdo executiva, sempre Se preocuparam com a
rentabilidade e a continuidade da companhia, distribuindo apenas 25% dos lucros obtidos aos
acionistas, reinvestindo 75% em tecnologia, maquinario, logistica e diferenciacdo de
produtos. Isto reflete no pensamento da ex-presidente, “acionista rico, empresa pobre”.

A sucessao deve ser planejada e ocorrer em tempo habil, de forma que possa capacitar
os herdeiros conforme suas aptidfes e interesses, dividir responsabilidades, visando a
continuidade da organizacdo e firmando o respeito dos colaboradores, clientes, fornecedores e
outras partes interessadas. O fundador precisa iniciar este processo analisando as capacidades
necessarias, 0s interesses envolvidos, a transferéncia de poder e as agdes pertinentes que
precisam ser realizadas, a fim de transmitir confianca e transparéncia ao mercado com a nova
direcdo.
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O processo sucessorio para a segunda geracdo foi planejado. O Unico herdeiro,
formado em medicina, atuou no desenvolvimento de produtos e marketing, depois de algum
tempo na Geréncia de Marketing da Linha Sadde, assumiu o cargo de Vice-Presidente da
empresa e, no periodo 2006 a 2010, o cargo de Presidente, realizando grandes conquistas.
Porém, em janeiro de 2012, ele veio a falecer devido a um ataque cardiaco fulminante. Diante
dessa realidade, foi necessario dar continuidade & companhia, e a op¢do mais viavel foi a
venda da empresa, pois sua mée ja estava com 78 anos e, caso houvesse alguma
eventualidade, ndo haveria ninguém da familia capacitado para continuar na gest&o.

Os atuais diretores eram capacitados, mas a familia ndo tinha condicGes de continuar
no negdcio. Dessa forma, devido ao tamanho e histdria da companhia, optou-se pela ciséo
parcial da empresa, no qual a linha nutricdo foi adquirida por uma empresa multinacional e a
linha satde permaneceu com a familia em uma empresa pequena, na qual as noras e 0s netos
poderiam desenvolver suas habilidades e aptidfes, sem haver riscos patrimoniais a familia.

Segundo a ex-presidente:

Nunca que eu pretendia vender minha empresa, mas o que aconteceu com meu filho,
eu fiquei sem herdeiro, as empresas familiares precisam se preparar muito bem para
a sucessao, aquela que tem dois ou trés filhos é mais problematica, mas no meu caso
ndo era. Eu vendi a empresa por falta de sucessdo; eu também me preocupei muito
em aceitar uma empresa na qual os colaboradores estivessem bem e a empresa
escolhida é muito humana, se preocupa com os funcionarios e com sua seguranga.
(Trecho da entrevista com a fundadora da empresa).

Interessante notar que mesmo tendo havido toda uma preocupacdo em relacdo ao
plano sucessorio, ha variaveis inesperadas que podem fazer com que o0s planos tenham que ser
repensados.

Na secdo seguinte, os pontos principais referentes aos dois casos estudados séo
sintetizados.

4.3 Sintese dos casos estudados

Segundo o IBCG (2007), no estagio mais avancado da administracdo familiar ha a
segregacdo entre propriedade, familia e gestdo. Nos casos estudados, fica confirmada esta
separacao, mas os interesses e as relagdes familiares ainda influenciam na tomada de decisdes
em relagdo os objetivos de curto e longo prazo.

A administracdo da empresa familiar possui particularidades, desafios e vantagens, em
maior ou menor grau, conforme a estrutura da familia e da organizagdo. Para minimizar
alguns conflitos societarios e familiares € necessario planejar a sucessdo, avaliando as
capacidades e aptidfes dos herdeiros, a estrutura organizacional, o impacto junto as partes
interessadas e, mesmo assim, ter capacidade para lidar com novos desafios, ap0s sua
implantacéo, pois o resultado pode ser diferente do planejado, como ocorreu na empresa B.

Na utilizacdo das praticas de Governanga Corporativa, ambas as empresas
demonstraram explicitamente preocupacdes com a integridade ética em suas atividades
operacionais e estratégicas, bem como pela vivéncia de seus valores e missdo, prestacdo de
contas as partes interessadas por meio dos demonstrativos contabeis devidamente auditados,
bem como atencdo as instituicbes legais cumprindo com suas obrigagdes tributarias,
trabalhistas e empresariais, 0 que busca refletir transparéncia e responsabilidade corporativa
em suas acOes. Ha a separacdo clara de papéis dos acionistas quanto & propriedade e a gestdo
das companhias, a fim de minimizar conflitos, monitorar, identificar e avaliar riscos, além de
otimizar os resultados e as tomadas de decis&o.
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Notou-se que ainda que o0 processo sucessorio seja bem planejado, isso ndo garante o
Seu sucesso apos sua implantacdo, pois podem surgir novos fatos, mudancas de
comportamento ou interesses, modificacGes na estrutura organizacional com a nova gestdo,
que podem impactar na continuidade das empresas familiares.

Os maiores desafios vividos na sucessdo para a empresa A foram: a partilha de
controle entre proprietérios, a definicdo do papel do acionista ndo executivo, a conciliacdo de
conflitos, a continuidade da cultura empresarial e da estrutura organizacional com a
implantacdo de novas tecnologias e ferramentas de gestdo, devido a sua estrutura familiar
(cinco filhos).

Na empresa B houve menos dificuldades, pois s6 havia um Unico herdeiro e sua
sucessdo foi implantada com sucesso, mas em 2012 o herdeiro veio a falecer e, naquele
momento, foi necessario repensar o futuro da empresa. Pensou-se na sucessdo profissional,
pois os diretores eram experientes, mas ndo havia tempo habil para recomecar um novo
processo sucessorio e ganhar a confianca e respeitabilidade do mercado, sem correr o risco de
prejudicar a rentabilidade e a histéria da companhia. Desta forma, optou-se pela venda do
negdcio, garantindo o patrimoénio familiar.

Pode-se notar que em ambas, 0s mecanismos de Governanca estdo presentes e foram
fundamentais para estabelecer diretrizes para as questdes relativas ao plano sucessorio. No
entanto, embora tenham sido importantes para concretizacdo dos planos, ha outros desafios
que precisam ser ponderados durante sua construcdo, como questdes de conflito e fatos
inesperados, ou seja, riscos associados as decisdes empreendidas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas familiares desenvolvem um importante papel na sociedade, seja através
da geracdo de empregos ou de politicas econémicas e sociais. Frente a concorréncia, precisam
desenvolver novas praticas, momento em que a Governanga Corporativa pode ser Util para
auxiliar nos mecanismos que visem a continuidade e diminuicdo de conflitos no ambiente de
negocios. Neste sentido, esta pesquisa levantou a seguinte questdo: Quais as contribuicdes da
Governanga Corporativa para as empresas familiares no que se refere ao plano sucessorio?

O estudo de caso foi realizado em duas empresas paulistas que se encontravam sob o
comando da segunda geracdo da familia fundadora, abordando os aspectos positivos e
negativos do processo sucessério, conforme a estrutura familiar e organizacional, e analisando
a segregacdo entre propriedade, familia e gestdo, e as praticas de Governanca Corporativa
guanto a equidade, prestacao de contas, responsabilidade e transparéncia.

Respondendo a questdo de pesquisa, nota-se nas empresas estudadas uma estruturacéo
favoravel dos conselhos fiscal, executivo e auditorias e, em menor escala, os conselhos de
familia, que auxiliam na conciliacdo de conflitos e continuidade e das empresas. A
Governanca Corporativa auxilia no monitoramento e controle de riscos e favorece a
competitividade por meio da transparéncia de seus demonstrativos e mecanismos de controle
para atingir a maximizacao de resultados.

A elaboracdo do plano sucessoério, de forma estruturada, direciona para sucessores
acionistas ou direcdo executiva, a fim de consolidar a cultura organizacional, modernizar
processos, profissionalizar a sociedade e maximizar os resultados, mas ndo garante 0 sucesso
do plano sucessorio, pois as partes interessadas precisam confiar na nova gestdo, garantindo
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assim sua continuidade. Dessa forma, percebe-se que a sucessdo familiar ou executiva
apresenta particularidades no seu planejamento e aplicagéo.

Outra constatacdo é que a elaboracdo de novas alternativas deve ser considerada na
impossibilidade de continuacdo do plano sucessorio em andamento, principalmente
considerando novos fatos ou situagdes em que a companhia precise repensar suas estratégias e
redirecionar o futuro da organizagdo, sem prejudicar os interesses dos familiares e executivos.

As dificuldades encontradas na coleta de dados envolveram a obtengdo de documentos
e informagdes mais detalhadas sobre suas operaces e atividades das empresas estudadas, pois
devido a preservacdo de sua atividade empresarial frente a concorréncia, o acesso dos
pesquisadores foi limitado, o que impede o estagio de compreensao ideal dos casos estudados.

Para futuras pesquisas, sugere-se a analise de novas alternativas na gestdo de conflitos,
no monitoramento e controle de riscos para empresas familiares, analisando valores, praticas e
procedimentos operacionais, gerenciais e comerciais, a fim de auxiliar na modernizacao
dessas empresas diante da concorréncia com as empresas multinacionais. Outro ponto que
pode ser abordado é a comparabilidade na sucessdo familiar e executiva, considerando a
influéncia que os mecanismos de Governanga Corporativa podem exercer nesse aspecto.
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