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RESUMO

O objetivo deste estudo foi demonstrar através de pesquisa bibliografica, como a
pratica da governanga corporativa pode auxiliar as empresas familiares a se
diferenciarem no mercado, valorizando seus pontos fortes, solidificando sua marca e
garantindo a continuidade para as futuras geragdes. As empresas familiares
precisam administrar os conflitos de relacionamentos e interesses individuais e a
governanga corporativa pode ajudar durante esse processo, aliando o
profissionalismo, a ética e o crescimento, visando a responsabilidade dos resultados,
obedecendo as legislacbes do pais e estratégia dos gestores. Foram utilizados
diversos livros, artigos e estudos publicados sobre o tema datados de 1989 a 2017.
Pelo exposto no trabalho, foi possivel entender que a sucessdo em empresas
familiares é considerada um periodo importante e muitas vezes delicado. E fato que
a sucessao ocorrera em todas as empresas familiares, independente de seu porte
ou ramo de atividade e este processo ira envolver o sucedido, o sucessor, a familia,
a empresa, o mercado e a comunidade. Na tentativa de minimizar os problemas é
imprescindivel que os envolvidos no processo de sucessao realizem uma seérie de
possiveis agdes preventivas e que deve envolver todas as partes envolvidas com o

intuito de facilitar o processo além de evitar possiveis conflitos.
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ABSTRACT

The aim of this study was to demonstrate through bibliographic investigation, how the
practice of corporate governance can help family businesses to differentiate
themselves in the market, valuing their strengths, solidifying their brand and ensuring
continuity for future generations. Family businesses need to manage conflicts of
relationships and individual interests, and corporate governance can help in this
process, combining professionalism, ethics and growth, aiming at accountability for
results, in line with country laws and management strategy. We used several books,
articles and studies published on the theme from 1989 to 2017. From the above, it
was possible to understand that succession in family businesses is considered an
important and often delicate period. It is a fact that succession will occur in all family
businesses, regardless of their size or line of business, and this process will involve
the former successor, the new successor, the family, the company, market and
community. In an attempt to minimize problems, it is essential that those involved in
the succession process undertake a series of possible preventive actions and should
involve all parties involved in order to facilitate the process and avoid potential

conflicts.

Keywords: Corporate Governance, Family Business, Succession, Conflicts.

INTRODUGAO

Em nivel mundial, a sucessdo pode ser considerada como uma fase
complicada na vida das empresas familiares uma vez que envolve o0 processo de
transferéncia de poder para as novas geragoes.

Segundo Lodi (1993) o ciclo de vida da empresa familiar pode ser definido
através do conjunto de quatro fases: fundacéao, crescimento, apogeu e declinio.

Num mundo globalizado o tema governanga corporativa vem se tornando um
tema cada vez mais importante.

Atualmente as empresas familiares estdo engajadas num ambiente altamente

competitivo, onde 0s negdcios estdo mais complexos, as exigéncias de boas
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praticas e codigos de condutas estdo cada vez maiores e para ter acesso a
investimentos atrativos e de longo prazo, os gestores/conselheiros precisam cada
vez mais demonstrar ética, transparéncia e estratégias bem definidas.

Os conflitos familiares, o plano de sucessao, o fortalecimento da marca e da
cultura organizacional, bem como a profissionalizagdo da empresa familiar estédo
entre os principais desafios a serem administrados.

Na busca da perpetuacdo do negdcio, as empresas familiares precisarao
cada vez mais através de recursos de longo prazo, dos acionistas, investidores,
captar recursos com baixo custo, acessar o mercado de capital e atingir niveis de
resultados competitivos.

O objetivo do estudo é demonstrar através de estudo bibliografico, a
importancia da governanga corporativa na perpetuagao das empresas familiares,
destacando todo o processo de sucessao, fortalecimento do empreendimento,
planejamento, entre outros.

Contudo, o trabalho ainda ira questionar se os conflitos pessoais dos
familiares pode influenciar na tomada de decisbes da empresa e em caso positivo,
quais agdes devem ser tomadas para que o empreendimento n&o seja afetado.

Enfim, toda a empresa familiar passara pelo processo de sucessao e é
importante que os envolvidos realizem uma série de possiveis agdes preventivas e
que deve envolver todas as partes, com o intuito de facilitar o processo além de

evitar possiveis conflitos.

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 A Empresa Familiar

As empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias hereditarias,
no inicio do século XIV, logo apés ser descoberto por Portugal. (OLIVEIRA, 1999)

Ressalta-se que as capitanias hereditarias costumavam ser transferidas por
heranga, de pai para filho ou podiam ser transferidas por heranga aos herdeiros dos

capitais que administravam essas terras.
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Com o crescimento econémico e a urbanizacido foi necessaria a criacido de
novos empreendimentos, como a construcéo de estradas.

Devido esse crescimento os empreendimentos familiares brasileiros se
fortificavam, consolidados muitas vezes pelos estrangeiros que se instalaram em
diversas regides do pais.

Jodo Bosco Lodi (1993) esclarece que o conceito da empresa familiar € mais
abrangente. Ele entende que geralmente, nasce com a segunda geragdo de
dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir caminho para eles entre os seus
antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam criar uma
ideologia que justifique a sua ascensao ao poder.

Albi (1994) apud Martins et al (2008) considera empresa familiar uma unidade
econdmica de producao formada por um conjunto de fatores produtivos, cuja fungao
€ a criagao de riquezas mediante a producdo de bens e servicos, sob a direcéo,
responsabilidade e controle do empresario que a criou; empresario que assume a
propriedade da empresa em seu nome ou em representagdo de um consenso
familiar.

Tais empresas podem receber diversas defini¢des, que, quando comparadas,
nao revelam grandes diferencgas.

Lerner (1996, p. 153) define:

As empresas familiares ndo necessariamente devem ser vistas como se
estivessem em uma situagdo em que as possibilidades de sucesso néo
inexistentes, porém essas firmas possuem “caracteristicas préprias que
constituem verdadeiros desafios, e as solugbes nem sempre ocorrem com
facilidade.”

Ja Ricca (2001, p. 7) esclarece:

A maior preocupagcdo das empresas familiares € a sua sobrevivéncia. A
maioria delas enfrenta problemas existenciais ou estratégicos, isto é,
dificuldades relacionadas a inadequagdo, tanto na utilizagdo, quanto na
escolha dos recursos disponiveis para o alcance das vantagens de
mercado.
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Lodi (1993) relata que a empresa familiar precisa definir com objetividade
como os parentes estdo contribuindo para o sucesso do empreendimento, o que
implica num programa sistematico de avaliagao dos diretores e gerentes. A empresa
familiar precisa também identificar as suas forgas e fraquezas, para construir sobre
as primeiras e neutralizar as ultimas.

Ao longo dos anos a evolugdo dos conceitos na estrutura familiar foi se
modificando. Nas décadas passadas o que prevalecia era uma formulagéao
patriarcal, onde a figura paterna era unica referéncia. Atualmente, a familia é
sinbnimo de diversificagdo, sem deixar a esséncia familiar de lado ja que novas
estruturas sociais foram incorporadas.

Podemos citar algumas caracteristicas da empresa familiar:

e Esta sob o controle do empresario que a criou;

e Tem sua origem vinculada a uma familia;

e Mantém membros da familia na administragao dos negdcios;

e Apresenta estreita relacido entre propriedade e controle;

e A propriedade é exercida por uma (ou por mais de uma) familia;

e Passa por processo sucessorio familiar (entre geragdes);

e As relacdes familiares estao presentes e interferem em sua dinamica;

e A segunda geracao € o inicio de uma empresa familiar;

e Surgem para atender a escassez ou a falta de produtos ou servigos numa
comunidade, numa regido ou em determinado segmento ou sociedade;

e “hd a supervalorizacdo de relagdes afetivas em prejuizo dos vinculos
organizacionais”;

¢ O relacionamento familiar determina a sucessao, os valores institucionais
da empresa, a imagem da empresa e a “obrigatoriedade” de posse de agbes da
empresa. (SEBRAE, 2017)

Grande parte das empresas privadas no pais & constituida por empresa
familiar. Como as demais, a empresa familiar gera milhares de empregos e tributos
que contribuem para o crescimento da economia.

Como exemplo, boa parte das empresas do Brasil é familiar, até mesmo as de
capital aberto, temos: Ipiranga, Globo, Itau-Unibanco, Gol, Votorantim, etc.

As cinco maiores empresas familiares brasileiras sao:
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* 12 - Itau Unibanco, 68 anos, familia Moreira Sales;

« 22 - JBS, 63 anos, familia Batista;

» 32 - Odebrecht, 72 anos, familias Odebrecht e Gradin;

* 42 - Metalurgica Gerdau, 115 anos, familias Gerdau Johannpeter;

» 52 _ \Votorantim, 98 anos, familia Moraes.

E estas estdo distribuidas nos seguintes segmentos: servigos, bens de
consumo e varejo, bens industriais, agronegocios, construgao e transporte, materiais
basicos, Tl/Telecom, utilidade publica, petréleo, gas, biocombustiveis e financeiro.

Alguns aspectos que podem ser fundamentais para o éxito das empresas
familiares, tais como:

» a disponibilidade de recursos financeiros e administrativos impossiveis de se
obter de outra forma, devido a sacrificios feitos pela familia;

 importantes relagbes comunitarias e comerciais decorrentes de um nome
respeitado;

* sensibilidade pelas responsabilidades sociais;

* 0 nome da familia pode ter grande reputacdo no estado, na regido ou no
pais inteiro, funcionando como uma cobertura econémica e politica;

» um sistema de decisao rapida.

Lodi (1993, p. 4-5) destaca os seguintes pontos considerados como forgas da
empresa familiar:

a) a lealdade dos empregados é mais acentuada dentro deste tipo de
empresa;

b) o nome da familia pode ter grande reputacéo na regido, no estado, ou no
pais inteiro;

c) a escolha correta do sucessor na dire¢do do negdécio causa um grande
respeito pela empresa;

d) a unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicagao entre a
Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembléia dos Acionistas, e
também faz com que, mesmo nos momentos de perdas, os acionistas sustentem a
empresa;

e) o sistema de decisdo € mais rapido;
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f) a sensibilidade social e politica do grupo familiar influenciam os interesses
nacionais e regionais e
g) as geragoes familiares em sucessao permitem uma troca de unido entre o

passado e o futuro.

Alguns principios de convivéncia para a manutencdo da sociedade familiar
podem ser considerados com o intuito de preservar a empresa e evitar os conflitos
familiares tais como:

e A gestdo e a propriedade devem ser compreendidas separadamente;

e A remuneracao do trabalho e a do capital é diferente;

e Existéncia de um sistema confiavel que forneca informacgbes para os
membros;

e Aceitagao pela familia e empresa de uma lideranga comum.

Oliveira (1999) revela que para as empresas se tornem representativas em
determinados segmentos de mercado, além da marca, também devem procurar
consolidar as seguintes estratégias de sustentagéo do negdcio:

e Enquadramento saudavel do negdcio na estratégia geral da empresa;

e Retorno otimizado sobre os investimentos;

¢ Reducéo dos custos;

e Crescimento consistente no faturamento;

e lLucros adequados;

e Alavancagem da escala de produgéo;

e Otimizacao do portfélio de produtos e servigos e

e Expansao geografica.

Com a crise internacional que consequentemente afetou a economia de
varios paises, inclusive no Brasil, as empresas se mantiveram cautelosas em
relacdo a expansao de seus negocios.

Uma pesquisa realizada pela KPMG em 2015/2016 intitulado “Retratos de

Familia — Um panorama histérico e perspectivas das empresas familiares brasileiras’

contou com a colaboragcdo de 201 respondentes de 16 estados brasileiros que a
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partir da analise dos dados obtiveram-se as principais preocupacg¢des da empresa

familiar hoje, conforme demonstra a figura 1:
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Figura 1 — Principais preocupagdes da empresa familiar hoje
Fonte: KPMG, 2016, p. 09.

Como em toda organizagao, o planejamento preventivo € definido por Mello
(1995) como “um processo através do qual a familia e a empresa como um todo
podem pensar no futuro”.

Notamos que as empresas familiares sao constituidas por dois sistemas: a
empresa e a familia e esses sistemas tém caracteristicas opostas, onde uma é
voltada para a razdo e a outra para a emogao e quando as regras dos sistemas
entram em confronto os conflitos aparecem.

Enfim, nota-se que as empresas familiares possuem sua proépria
complexidade, isto é, além de lidar com questdes relativas ao negécio, tém também
de lidar com a questdo da propriedade e com as questdes familiares. Entretanto,

essa complexidade da a essas organizagdes uma tremenda forga, pois as familias
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tém valores e se preocupam com as futuras geragdes e com a sustentabilidade da

empresa.

1.2 Governanga Corporativa

As principais formas de constituicdo de companhias abertas no Brasil
(privadas nacionais, multinacionais, estatais e subsidiarias) geram diferentes
modelos de governanga.

A governanga corporativa surgiu na segunda metade dos anos 80 marcado
por trés pontos histéricos: o primeiro esta relacionado ao ativismo de Robert Monks,
0 segundo teve inicio em 1991 quando o banco da Inglaterra criou uma comissao
para criar um Cdédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa e o terceiro
marco histérico ocorreu em abril de 1998 devido a forte relagdo entre mercado de
capitais confiaveis, o crescimento dos negdécios corporativos e o desenvolvimento
econdmico das nacgoes.

Em 27 de novembro de 1995 foi fundado o IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa), uma entidade sem fins lucrativos que se tornou a
instituicdo de referéncia tanto no Brasil como na América Latina em questbes
relacionadas a governancga e de conselhos.

O objetivo do IBGC foi o de melhorar a governanga corporativa no Brasil, no
mesmo ano foi langado pela instituicdo o Cddigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa sendo revisado em 2002 e a versao final (2009) dividida em
seis temas:

1. Propriedade (Sécios);

. Conselho de Administragao;
. Gestéao;
. Auditoria independente;

. Conselho Fiscal e

o o0 B~ WODN

. Conduta e Conflito de Interesses.

Ja os principios basicos que inspiram este Cédigo sao:
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Transparéncia;
Equidade;

Prestagao de contas (accountability) e

W bdh =

Responsabilidade Corporativa.

De acordo com o IBGC (2015, p. 20) a governanga corporativa pode ser

definida como:

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre soécios, conselho de administragéo, diretoria, 6érgaos
de fiscalizagao e controle e demais partes interessadas. As boas praticas de
governanga corporativa convertem principios basicos em recomendagdes
Objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizacéo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizagéo, sua
longevidade e 0 bem comum

Ainda conforme o IBGC (2015) os principios da governanga corporativa se
baseiam nos seguintes itens:

e Fairness (Equidade) — consiste no tratamento justo a todos os acionistas
da empresa, tanto no aumento da riqueza corporativa, quanto nos resultados das
operagoes;

e Disclosure (transparéncia) — trata-se da obrigacdo ou desejo de
informar sobre as acgbes da empresa aos clientes, fornecedores, acionistas e
mercado, principalmente aquelas que influenciam nos negdcios e que envolvam
resultados, oportunidades e riscos;

e Accountability (prestagdao de contas) — tem por objetivo a prestagéo de
contas pelos agentes da Governanga Corporativa fundamentada nas praticas
contabeis e de auditoria;

e Compliance (conformidade) — se baseia no cumprimento de normas
reguladoras, expressas nos estatutos sociais, nos regimes internos da organizagao e

nas instituigdes legais do pais.
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Nas empresas familiares os conselheiros ndo sao profissionais, costumam ser
indicados pelo controlador por lagos familiares ou pessoais, prejudicando assim a
qualidade da analise das questdes estratégicas da organizagao.

Nota-se que uma boa governanga corporativa € importante para a retomada
do crescimento econdmico de um pais. A governanga corporativa e o crescimento
econdmico estdo diretamente ligados, podemos citar, a questdo financeira da
organizacgao.

Uma boa governanga corporativa costuma adotar praticas mais modernas e
transparentes para a solugdo de problemas e assim alavancar o mercado de
capitais.

O governo através de medidas governamentais e institucionais contribui para
o fortalecimento do mercado de capitais brasileiro, criando um circulo virtuoso no
qual a crescente protecdo aos investidores os deixe mais seguros, pois futuramente
irdo usufruir do retorno das companhias que acabam utilizando cada vez mais o
mercado de capitais como uma real alternativa de capitalizagao. (SILVEIRA, 2002)

Prado et al (2011) esclarece que varios sado os beneficios que a governanga
corporativa tende a trazer para a sociedade, familiar ou nio, dentre os quais se
destacam:

¢ A melhora na organizagao entre os acionistas;

e O incremento no processo decisério da alta gestdo e nos processos
internos;

e Maior capacidade de atrair e reter talentos;

e Melhora nos critérios de avaliagdo de desempenho e politica de

remuneracgao.
Para ser um lider exemplar, € necessario agir de acordo com os valores

morais e éticos da sociedade e do mundo coorporativo em que vive, assumir suas

decisdes, ser flexivel, agir com humildade e construir bons relacionamentos.

1.2.1 A Governanga Corporativa na Empresa Familiar
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A empresa familiar € uma das mais antigas formas de negdcio dentro da
evolucdo da humanidade. Muitos estudos foram realizados sobre o tema no ambito
empresarial principalmente quanto a questao da sucessao empresarial.

Destacam-se algumas razdes para as empresas familiares falharem na troca
do comando para a geragao futura, sendo: a falta de viabilidade para o negdcio falta
de planejamento, pequeno desejo por parte do proprietario para transferir a firma e
relutancia dos herdeiros em trabalhar na empresa.

Silveira et al. (2011, p.48) esclarece:

E importante ter presente que a governanca corporativa, familiar e juridico-
sucessoria, ideal, ndo é facil de ser alcangcada em sua plenitude. E em
varios casos nem é necessaria, ou possivel, bastando que da empresa ou a
familia tenham algum tipo de governancga efetiva para que a sucesséo, tanto
da gestao quanto da propriedade do controle de uma empresa familiar, se
dé de forma a atender aos interesses e a preservagado da empresa e da
familia. De qualquer forma é importante pensar e desenvolver regras e
estruturas de governangca em uma empresa familiar, juridica societaria ou
sucessoria visando facilitar a sucessao hereditaria do controle e da gestao
societaria, a consciéncia de que a continuidade da empresa pressupde a
interdisciplinaridade.

Falar sobre as regras familiares pode parecer ébvio. Afinal, todo membro de
uma familia empresaria sabe que quando convidado para participar de uma reuniao
cujo tema for sucesséao, todos chegardo a mesma conclusao: é preciso preservar o
negocio, é necessario nao confundir a familia com a empresa, os agregados devem
manter-se distantes do poder decisério, entre outros fatores.

Silveira et al (2011, p. 102) relata:

Por todas as modificagdes ocorridas nas Leis e Codigos brasileiros, e sem
que nos tenhamos apercebido, todos os personagens, cada qual do seu
jeito e forma, passaram a ocupar seus espagos nas empresas familiares e
nas familias empresarias. Por todas essas modificagdes, tanto conceituais
como culturais, a familia moderna pode gerar para a empresa familiar
problemas que serdo intransponiveis se nao houver correto entendimento
dos reflexos das decisdes individuais frente ao patriménio comum de um
determinado grupo familiar.
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Bornholdt (2005) esclarece que € importante que alguns pontos especificos
de uma empresa familiar sejam trabalhados de forma preventiva, tais como: a
necessidade de preparar e estimular uma cultura societaria em todos os herdeiros, a
discusséao dos critérios para definicdo de novas liderancas e de processos decisérios
e a criagdo de uma histoéria comum sobre o empreendimento.

Em se tratando de empresa familiar, a existéncia de um Conselho de
Administracao efetivo se apresenta como uma questdo importante, ja que a tematica
da governanga corporativa adquire uma complexidade maior em virtude da provavel
influéncia de questdes familiares, inclusive psicologicas quanto a condugdo dos
negocios.

Algumas recomendagdes para que a empresa familiar seja bem gerida e
monitorada, o Conselho de Administracdo deve ter em sua agente ao menos 5
temas principais além do exigido pela legislagao vigente como:

¢ Planejamento estratégico da empresa;

e Avaliagcado de desempenho do negdcio e dos executivos;

e Desenvolvimento de lideranga (gestédo de talentos);

e DefinicAo da estrutura de capital (decisbes de investimento e
financiamento) e

e Gestéo de riscos (operacionais, de mercado e financeiros).

Miceli da Silveira (2002) descreve algumas tarefas fundamentais de acordo
com os principais cddigos de governanga corporativa:

e Fixar as diretrizes estratégicas do negdcio;

e Decidir sobre as matérias envolvendo as principais decisdes de
investimento e financiamento;

e Decidir sobre matérias envolvendo fusdes e aquisicdes;

e Definir o pacote de remuneragao dos altos executivos;

e Eleger, monitorar e substituir o diretor-presidente e demais diretores;

¢ Planejar a sucessao do presidente e dos outros executivos-chave;

e Promover um processo estruturado para nomeacgao de novos conselheiros;

e Definir a tolerancia ao risco da organizagéo, incluindo a politica de

gerenciamento de riscos e o sistema de controles internos;
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e Escolher a auditoria independente, aprovar seu plano de trabalho, negociar
seus honorarios e avaliar seu desempenho;

¢ Investigar possiveis fraudes financeiras e de informagao para o publico;

¢ Definir a politica de dividendos da empresa;

o Verificar periodicamente as praticas de governanga adotadas pela
companhia;

¢ Decidir sobre todas as operag¢des com partes relacionadas;

e Assegurar a presenga e disseminagao de um Cdédigo de Conduta pela

organizagao.

Para implementar a Governanca Corporativa em uma empresa familiar é
necessario identificar quais assuntos dizem respeito a familia, a sociedade, a
empresa e a uniao desses sistemas.

Figura 2 — Estrutura de governanca na empresa familiar
Fonte: BERNHOEFT & GALLO, 2003, p. 27.

Os autores ainda ressaltam que nem todos os Conselhos se aplicam a todas
as empresas. De acordo com seu porte, geragdo e numero de herdeiros-acionistas,
cada grupo deve encontrar sua melhor solugao.
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Percebe-se que a Governanca Corporativa se baseia na transparéncia, na
confianga e no suporte no compromisso e respeito entre todas as partes envolvidas
(direta e/ou indireta).

Segundo o IBGC (2015, p. 36) ressalta que o Conselho de Familia se trata de
um oOrgao responsavel por manter assuntos de ordem familiar separados dos
assuntos da organizagéo a fim de evitar a interferéncia indevida sobre a organizagao
por assuntos de interesse exclusivo da familia. Os objetivos do conselho de familia
nao se confundem com os do conselho de administracdo, que sao voltados
unicamente para a organizagao.

As principais praticas do Conselho de Familia podem ser definidas como:

a) Organizagdes de controle familiar devem considerar a criagdo de um
conselho de familia, grupo formado para discussdao de assuntos familiares e
alinhamento das expectativas dos seus componentes em relagdo a organizagao.

b) Cabe ao conselho de familia:

¢ A definigdo dos limites entre interesses familiares e empresariais;

e A preservacdo dos valores familiares (ex.: historia, cultura e visao
compartilhada) e o tratamento da organizagcdo como fator de unido e continuidade da
familia;

e A definicho de critérios para protegdo patrimonial, crescimento,
diversificagao e administracao de bens da familia;

e A criagao de mecanismos (ex.: fundo de participagao) para a aquisigao de
participacado de socios que desejem se retirar da sociedade;

¢ O planejamento da sucessao, a transmissao de bens e heranga;

e O acompanhamento da preparacdo dos membros da familia para a
sucessdo na organizagao, considerando os aspectos vocacionais, o futuro
profissional e a educacéo continuada;

e A definicdo de critérios para a indicagao, se for o caso, de membros da

familia para atuarem como colaboradores ou administradores.

Melo e Menezes (2008, p. 155) ressaltam que as empresas familiares
enfrentam desafios comuns em todo processo de transicao de geragdes.
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1.3 Empresas familiares e o desafio da sucessao

Para garantir a continuidade da empresa, a sucessado familiar pode ser
considerada um desafio ja que € necessario escolher uma nova figura de liderancga
dando continuidade ao sonho e a manutencéo financeira da familia.

Jordao (2014) apud Gabriella Ferrari (2014, p. 18-19) relata sobre os aspectos
que sao considerados como desafios na sucessao de empresa familiar:

e Cultura empresarial: Quando ha uma cultura muito centralizadora, com
privilégios para familiares, onde ha um mistura de relagdes familiar com profissional,
ha necessidade de ter uma certa cautela para que essas relagbes nao interfiram no
dia-a-dia da empresa;

e A convivéncia com parentes: No dia-a-dia a convivéncia com parentes
pode dificultar o andamento do trabalho, em alguns casos ha brigas, discussdes,
perante os outros colaboradores. Ha um excesso de desrespeito, pelo fato de haver
parentesco.

e A falta de profissionalizagdo de Sucessor: Ha indicios que seja um dos
maiores problemas da gestdo em uma empresa familiar, a falta de qualificagao e
especializagdo quando ira ocorrer um sucessao, em cargos de liderancga.

e Falta de interesse familiar: Em algumas situagdes herdeiros seguem outros
caminhos e escolhem carreiras que nao sao ideais para a gestdo de uma empresa.
Filhos que muitas vezes querem trilhar seus proprios caminhos, nao trilhar um

caminho que foi escolhido pra vocé.

Durante a pesquisa, notou-se que a falta de planejamento da sucessao é um
dos processos mais criticos na empresa familiar.

Ressalta-se sobre a importancia de um planejamento durante o processo de
sucessao empresarial. A escolha do sucessor deve ser feita através de critérios
claros com o objetivo que eles atendam aos interesses atuais da empresa além de
defender os interesses futuros da empresa.

Outro fator que merece destaque se trata do desafio das empresas familiares
no processo de transigao da primeira para a segunda geragao.

Podemos considerar alguns aspectos na sucessao familiar como:
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e A realidade da familia, quanto a seus valores, crencgas, atitudes e
comportamentos pessoais;

e Colocam-se o nivel de riqueza e poder acima das interacbes pessoais e
familiares;

e Se existe divisdo entre familia e empresa;

e Como sao tratados os parentes (agregados), como genros, noras e
cunhados;

e Como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e

¢ A atuagao do patriarca e da matriarca da familia na empresa.

O herdeiro ou sucessor deve ter vontade de exercer o papel, pois muitas
vezes € possivel que o sucessor aceite trabalhar com o dirigente apenas para
cumprir uma fungdo que se espera que ele cumpra, sacrificando seus desejos e
expectativas de realizagdo profissional e social, sem ter coragem e espaco para
poder dizer que sua vocagao € contraria.

Vale destacar algumas agdes na tentativa de minimizar possiveis problemas
ligados ao processo de sucessao nas empresas familiares, podendo ser divididos
em quatro etapas:

e Preparo do sucedido:

1 — planejamento formal da sucessdo, € necessario formular plano
empresarial contendo as metas e objetivos a longo prazo;

2 — definir critérios de escolha sobre o perfil do sucessor;

3 — desenvolver alternativas de negdcios fora da empresa para desenvolver
os herdeiros;

4 — desenvolver alternativas e estilo de vida fora da empresa.

e Preparo do sucessor:

1 — periodo inicial de experiéncia em outras empresas (fora da empresa
familiar), apds esse periodo, posterior estagio nas empresas do grupo para conhecer
as diversas areas da prépria empresa;

2 — iniciar seu preparo por baixo, aprendendo algumas fun¢des desde a area
operacional,

3 — ampliar o curriculo fazendo rodizios e fugir da especializagao;

4 — usar companhias menores como degraus de progresso;
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5 — desenvolvimento da liderancga;

6 — treinamento académico continuado para ampliar a formacéao intelectual.

e Preparo da familia:

1 — reunido formal com todos os membros atuantes da familia para discussao
de questdes da empresa;

2 — comunicar todas as decisdes tomadas aos demais familiares;

3 — desenvolvimento profissional por parte de todos os membros da familia;

4 — estabelecer um cédigo de relacionamento a ser seguido pela familia.

¢ Preparo da empresa:

1 — profissionalizagao, proprietaria e administragao;

2 — preparagdao do grupo para as mudangas decorrentes do processo de
sucessao;

3 — conhecer os centros de poder e das lutas por este;

4 — administrar as resisténcias;

5 — escolher uma fase estavel para a sucessao de poder;

6 — conhecer funcionarios com potencial para crescer na empresa,;

7 — formular plano de incentivo para manter os funcionarios-chave na
empresa. (LODI, 1993)

Ressalta-se que a governanga corporativa ndo deve ficar restrita somente aos
aspectos teoricos, ao contrario, deve-se considerar que através da introducéo de
regras corporativas e procedimentos gerenciais € possivel alcangcar uma estrutura
que resulte na valorizagédo da organizagao além das metas e objetivos alcangados.

Nao é facil ser um empreendedor no Brasil, pode ser descrita como uma
batalha ardua e diaria. Crises politicas e econdmicas, falta de capital, planos
mirabolantes, falta de profissionais qualificados, entre outros sdo alguns dos fatores

que dificultam a estabilidade e sobrevivéncia das organizagdes no pais.

2 METODOLOGIA
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Vergara (2000, p. 46) descreve que a metodologia € dividida em exploratoria,
descritiva e explicativa e em relacdo aos meios pode ser: pesquisa de campo,
bibliografica, documental ou estudo de caso.

Para a realizagado do trabalho, foi utilizada a pesquisa bibliografica uma vez
que traz os conceitos e teorias sobre a governanca corporativa e sucessao na

empresa familiar.

Pesquisa bibliografica: estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €&,
material acessivel ao publico em geral. Fornece material instrumental
analitico para qualquer tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em
si mesma. Para desenvolver esse trabalho serdo utilizados livros de
administragdo e psicologia, que abordam as questdes de motivagdo e
produtividade no trabalho. (VERGARA, 2000, p. 47).

Foram selecionados livros e publicagdes datados do ano de 1989 a 2017.

Através de fundamentos, a pesquisa buscara conhecer e analisar a historia
das empresas familiares, da governanga corporativa além de compreender o
processo de sucessao da organizagao e os desafios enfrentados pelos herdeiros.

A pesquisa teve como objetivo demonstrar através de estudo bibliografico a
importancia da governanga corporativa na perpetuagdo das empresas familiares,
destacando todo o processo de sucessao, fortalecimento do empreendimento,
planejamento, entre outros.

Utilizaram-se os seguintes descritores para a busca:

e Empresa familiar;

e Governanca Corporativa;

e Sucessao;

e Sucessor e herdeiro;

¢ Empreendimento.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

UNISANTA Business and Management Vol. 2 n°1 (2019) Pagina 63



E. Ramalho

Com o estudo, foi possivel observar que um dos principais problemas das
empresas familiares se trata do processo de sucessao. Entretanto, para chegar até
€sse processo € necessario que a organizagao tenha se mantido firme e com boa
situagdo financeira por um longo tempo. E necessario que ela tenha crescido, se
desenvolvido e se tornado grande. Crescer de forma sustentavel deve ser a meta,
Ou seja, 0 numero um da organizagao. Alcangado esse objetivo, 0 proximo passo é a
sucessao.

Nas empresas familiares a longevidade depende da construgdo de um
ambiente de governanga corporativa que seja capaz de identificar e antecipar os
riscos caracteristicos dos conflitos entre os sécios, aos principios, as lutas internas
pelo poder, entre outros fatores.

Construir um ambiente saudavel de governanga deve iniciar o quanto antes,
ou seja, a familia deve se preparar e definir as regras que pautarao a relagéo entre
as geracgOes e a empresa.

O verdadeiro lider deve ser capaz de provocar nas pessoas e equipes uma
reflexdo permanente da organizagdo. Deve reconhecer e valorizar o esforgo da
pessoa deve agir com imparcialidade, motivar os outros, saber se comunicar com os
diversos niveis hierarquicos interno e externo, pois dessa forma sera visto como
‘modelo’ pelos que o cercam e que trabalham com ele.

A Governancga Corporativa contribui positivamente no relacionamento entre os
herdeiros, fundadores, socios, acionistas ou cotistas, pois se baseia nos principios
de transparéncia, equidade e prestacido de contas.

Ressalta-se que esses procedimentos s&o importantes para perpetuar a

marca da empresa e garantir sua sobrevivéncia no mercado.

CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas familiares apresentam um modelo complexo comparado as
demais, onde deverdo ser gerenciados os conflitos familiares, os interesses

individuais, as questdes financeiras, patrimoniais e o plano de sucesséo.

UNISANTA Business and Management Vol. 2 n°1 (2019) Pagina 64



E. Ramalho

Por outro lado, estas empresas apresentam pontos fortes, como a
preservacdo da cultura familiar, a transmissdo dos valores para todos os
funcionarios, contam com maior fidelizacao de suas equipes e dedicagao da familia
para perpetuar o negdcio.

Quando as empresas conseguem associar aos valores culturais um gestor
lider, estrategista, capaz de conduzir a empresa para atingir os objetivos, que
consiga definir claramente o papel de cada integrante, foca em resultado e utiliza as
boas praticas da governanga corporativa, entdo atingirdao um elevado grau de
competitividade.

Buscando a longevidade, serdo necessarios investimentos continuos em
novos projetos com o intuito de crescer, expandir horizontes, acompanhar a
evolugdo do mercado e para realizar estes investimentos, através de novas fontes
de financiamento, € fundamental o amadurecimento econdémico, através da
profissionalizacdo da familia na empresa.

Neste momento a adogao dos principios basicos da governanga corporativa
sdao fundamentais para transmitir ao mercado com transparéncia, ética e
responsabilidade, os objetivos a serem alcancados e de que forma serdo

conduzidos.
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