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RESUMO

Estudos sobre empresas familiares tem se mostrado crescentes nos ultimos anos, e
indicado a relevancia da questdo sucessoria a continuidade de tais empresas para
futuras geracdes. A governanga corporativa tem sido apresentada como alternativa
de monitoramento e transparéncia a boa resolucdo do processo sucessorio. Sua
aceitacédo por parte dos membros de empresas familiares, entretanto, ainda esbarra
na caréncia de conhecimento de experiéncias acerca de sua real eficacia. Diante
disso, com o objetivo de descrever e analisar a governancga corporativa na empresa
familiar na visdo de consultores e de membros de familias empresarias desenvolveu-
se pesquisa exploratéria de orientacdo qualitativa que congregou a base tedrica
relativa & governanca corporativa a empresas familiares. A coleta de dados deu-se
por meio de entrevistas individuais semiestruturadas com consultores em
governanca corporativa e membros da segunda e terceira geracdo de familias
empresérias. Analisados a luz da literatura pertinente, os dados apontam que tanto
consultores como membros de familias empresarias compartilham visédo favoravel a
relevancia da governanca corporativa as empresas familiares em processo
sucessorio. Além disso, compartiham a visdo de que apesar de 0 processo
sucessorio ser arduo, longo e de envolvimento emocional expressivo; por meio de
regras, estruturas definidas de papéis, e possibilidade de minimizar os conflitos
latentes nas relacOes existentes, a acdo da governanca corporativa fortalece a
empresa familiar para crescer e se desenvolver, perpetuar-se, e, inclusive, tornar-se
mais atrativa ao mercado.

Palavras-chave: Empresa familiar. Processo Sucessoério. Governanga Corporativa.



ABSTRACT

The studies on family companies have significantly increased in the past years,
indicating the succession relevance for the longevity of these companies to future
generations. Corporate governance has been presented as monitoring in a
transparent way the succession process. Its acceptance from members of familiar
companies, however, is not easy due to the lack of information regarding its actual
effectiveness. Aiming to describe and analyze the corporate governance in family
business from the consultant and members of the family business point of view, it
was developed an exploratory research on a qualitative basis that highlighted the
theory concerning corporate governance in relation to family business. The collection
of data was through individual semi structured interviews with corporate governance
consultants and members from the second and third generation of entrepreneur’s
families. Analyzed by a consistent literature, the data indicates that both consultants
and members of entrepreneur’s families share a favorable vision to the relevance of
the corporate governance to the entrepreneur’'s families in a succession process.
Besides that, they share a view that even though the succession process is tough,
long and requires a high emotional involvement, the action of the corporative
governance fortifies the family business to grow and to develop, to perpetuate and
also to become more attractive to the market through some rules, structures defined
of roles and the possibilities of minimizing the latent conflicts in the relationships.

Key-words: Family Business. Succession Process. Corporate Governance.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - A governanca corporativa em diferentes agrupamentos conceituais: a

amarracao a quatro valores fundamentais. .............couuviiiiiie e 17
Figura 2 - Sistema de Governanga COrporatiVal ..............e.eeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeees 18
Figura 3 — Evolugdes da estrutura familiar e da empresa ao longo do tempo........... 30

Figura 4 — O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar ...... 32

Figura 5 - A piramide da motivacao da propriedade...........ccccoeveeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeennnns 42
Figura 6 - Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar............cccccooiiiiiiiiniiinnnnnns 55
Figura 7 - Estrutura basica da governanca em empresas familiares...............c......... 56

Figura 8 - Estagios de propriedade da empresa familiar.............ccccovvvviiiiiiieecneennnnns 66



SUMARIO

L INTRODUGAD ..o ettt e et ne e eaens 10
2 REVISAO DE LITERATURA ..ottt ettt ettt teeae sttt ene s 15
2.1 GOVERNANGA CORPORATIVA ... ittt saeaaeeea e 15
P2 N R = To = W o F= U Yo =] o] - RSP 21
2.2 EMPRESA FAMILIAR .ottt a e et e e e et eeaans 24
2.2.1 RelagOes INtErPESSO@IS. .....ccccvvrrriiiies ceeeeeeeeeeeiiiaaa e e e e e e e eeearrr e e e e e eeeeeen s 28
2.2.2 Modelos do ciclo de vida das empresas familia  res.......cccccccceeeeiiiieeeeveninnnns 28
2.2.2.1 Modelos de Miguel Gallo (2004).......ooii i 29
2.2.2.2 Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar ............... 31
2.2.3 Os Desafios d0 CreSCIMENTO......cuiiiiiiiiis  aeeeeeeeiee e 39
2.2.4 A sucessao na empresa familiar..............  cooeeiiiiiiii i 42
2.2.4.1 O PrOCESS0 SUCESSONIO ... s 45
2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR ......oooiiiiiiiii 52
2.3.1 EStruturas da GOVEIMANGA..........ccuuuriies ceeeerreeiiiiiaaaeeeeeeeeeaatnnnaeeaeaseeeennnnnns 57
2.3.1.1 Conselho de Famili@.........cooooiiiiiiiieee e 57
2.3.1.2 CoNSEINO SOCIETANIO ... 59
2.3.1.3 Conselno de ADMINISIFACAD...........uuiiieeeeeeeiieiicee e e e e e e e e e 60
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccoiiiiiiiieeee e 68
3.1 METODO DE PESQUISA ..ottt ettt aa s 68
3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA ..ottt 68
3.3 COLETA DE DADOS ....ooeiiiiiieeiiiitteeit ettt e e e e e st e e e e e e e s s annnbeeneeeeeas 71
3.3.1 Entrevistas SEMIESIIULUIAAS .......cvvviiiis cerrieiiiiiiie e ettt e e 71
3.4 ANALISE DE DADOS.......oeiieieeeeeeeeeete e ete et et eteeteeteete e etestestesteetestestesaenaeeaeaaens 72
4 APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS ......cceiv eeieieieeeeeee e 74
4.1 A GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR: A VISAO DE
CONSULTORES ...ttt ettt e e e ettt e e e e e e e e st a et e e e e e e e e e annnnnsaneeeeeas 74
4.1.1 Avisao geral referente & governanga corpor — ativa ........ccceeevvevvevveeeeeenennnnn. 74

4.1.2 Motivadores da implementacdo da governanca ¢  orporativa na empresa
L= 110111 76
4.1.3 Dificuldades e facilidades na implementacdo  do processo de governanca

corporativa na empresa familiar ..........ociiiiis oo 80



4.1.4 Estruturas da governancga corporativa para reg rar as relagbes entre
empresa € familia ... 82

4.1.5 Decorréncias da implementacdo da governan¢g a corporativa na empresa

L2210 111 = PO PP PPPPPPPPPPPPPPP 87
4.1.6 Preparacao de herdeiros e a perpetuacdo do svalores ........ccccceeeeeeeeenee. 89
4.1.7 Processo de sucessao e governanga Corporat  iVa ........ceeveeeeeeeeeeevninnnnnnnn. 91
4.2 A GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR: A VISAO DOS
FAMILIARES ... .ottt e ettt e e e e e e e e sttt e e e e e e e e e e nnnbnnsanenaeaeeeaaans 96
4.2.1 Avisado geral referente & governanga corp  orativa .........cccceeeeeeeeeeeeeeeennn. 96

4.2.2 Motivadores da implementacdo da governanca corporativa na empresa
L= 10 111 = PO PP PPPPUPPPPPPPPP 98
4.2.3 Facilitadores e dificultadores na implementa ¢do do processo de
governanca corporativa na empresa familiar........ .o 100
4.2.4 Estruturas da governanca corporativa existent es para regrar as
relacdes entre a empresa e a familiad..............  oooeerriiiiiiiiii e 103

4.2.5 Decorréncias da implementacdo da governan¢g a corporativa na empresa

122 120111 RSP 110
4.2.6 Preparacao de herdeiros e a perpetuacdo dosv alores...........cceeeeeneee 114
4.2.7 Processo de sucessao e governanca corpora  tiva ........ccceeeevvvniinneeenn. 116
5 CONSIDERACOES FINAIS .....ouviieieeeeceeeteee ettt ettt 124
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......c.ooeeieieies ceeeeeeeeeeeeee e e 129
ANEXO A — Entrevista semiestruturada com consultor — .........ooooiiiiiiiiiinneeee, 133

ANEXO B — Entrevista semiestruturada com familiar. — ....ocooveiiiiii e, 135



1 INTRODUCAO

A grande maioria das empresas em operacdo no mundo € composta por
empresas familiares. As estimativas apontam que em torno de 80% do total de
empresas no mundo séo familiares (FAMILY BUSINESS SCHOOL, 2008; GERSICK
et. al., 1997). A empresa familiar nasce a partir de uma ideia e de um sonho de seu
fundador e, quando a ideia comeca a se tornar real e concreta, inicia-se a empresa
familiar, a qual, se houver perpetuacao, pode ser considerada familiar ao longo de

toda sua existéncia.

Ha uma dificuldade de consenso quanto ao conceito de empresa familiar
(CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007; GALLO, 2004). A abordagem mais
usual é a de ser uma organizagdo na qual uma ou poucas familias concentram o
poder de deciséo, incluindo o controle da sociedade e participacdo na gestao do
negocio (BORNHOLDT, 2005).

A variedade de empresas familiares é muito grande, desde pequenas
padarias e mercados até enormes conglomerados como Wal Mart, Gerdau e
Marcopolo. Entretanto, todas elas possuem uma caracteristica em comum: s&o
conectadas com a familia, e esta conexdo € o que as faz ser um negocio especial
(GERSICK et. al.,, 1997). Para compreender o contexto em que as empresas
familiares estéo inseridas, "€ preciso entender a importancia dos relacionamentos,
dos vinculos e da cultura que as permeiam." (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011,
p.69). A medida que o negocio cresce e amadurece, a familia também cresce e

torna-se mais complexa a cada geracao.

Empresas familiares combinam as tensdes naturais da vida familiar com todas
as tensdes da vida empresarial, e em nenhum momento as tensdes sdo unificadas
de forma tao forte como na troca de geragcdo. Muitos ainda falham no momento de
fazer a transicdo para a proxima geragdo. Apenas um terco das empresas familiares
sobrevive até a segunda geracdo, sendo que somente 15% destas chegam até a
terceira geracdo (THE ECONOMIST, 2004; FAMILY BUSINESS SCHOOL, 2008).
Para 65% das empresas que nao conseguem sobreviver ao longo de geracgdes, 0

motivo maior esta no conflito de interesses entre os membros da familia. Os motivos



11

séo vérios, desde imaturidade do negocio e mudancas tecnolégicas e de mercado,
até a falta de capacidade financeira e “expertise” de marketing. Mas provavelmente
a razdo mais importante para o fracasso seja a falta de um conceito claro e de
planejamento do futuro do negocio (ARONOFF; WARD, 2011). Estes nameros
refletem a dificuldade de perenizar o negdcio familiar na medida em que envolvem
objetivos e participantes diversos e englobam interesses amplos, como explicam
Gersick et. al. (1997) através de um modelo que define trés dimensdes em que uma

empresa familiar esta inserida: sociedade, empresa e familia.

Uma forma de organizar, profissionalizar e buscar a transparéncia nas acgoes
visando a diminuir os conflitos de interesses e perpetuar a organizacdo esta na
implementacdo de praticas sugeridas pelo sistema denominado Governanca
Corporativa. A governanca corporativa aplicada a empresas familiares é um sistema
de regras e de critérios que objetivam uma convivéncia harmoniosa entre o capital, a
gestdo, a familia e a sociedade (BORNHOLDT, 2005). Além dos -conflitos
decorrentes da relacéo entre os executivos, conselheiros e acionistas, nas empresas
familiares existem ainda interferéncias das relagbes entre os membros familiares,
problemas de sucesséo e sentimentos envolvidos no convivio entre 0s membros da
familia, fornecendo desta forma, um papel ainda mais relevante a governanca
corporativa, pela utilizacdo de ferramentas que possibilitem regrar estas relacdes
(IBGC, 2007). Quando se consegue estabelecer regras, trabalhar com transparéncia
e utilizar boas praticas, as empresas familiares podem chegar a um nivel de
comprometimento, interesses por acdes de longo prazo, reagfes rapidas e amor
pela companhia que sao dificeis de alcancar em empresas nao familiares (GERSICK
et. al., 1997).

Ser proprietario de um negécio familiar pode ser uma experiéncia rentavel e
gratificante para alguns. Para outros, ser proprietario representa somente um
certificado de acionista, um pedaco de papel que tem pouco significado. E ha ainda
quem sinta a propriedade remetendo a tristeza, a conflitos e a frustracdo. Donos que
trabalham como executivos empregados podem se sentir depreciados e
desdenhados pelos familiares que ndo participam do negdécio. Ao mesmo tempo,

estes ultimos podem se sentir tratados de forma desigual, terem pouca atencéo, ou
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poucas informacgfes referentes aos dividendos ou ao negdécio em si (ARONOFF;
WARD, 2011).

Tendo a empresa familiar caracteristicas peculiares no sentido de propriedade
e também de relacdes afetivas, e em se considerando que o Brasil estd inserido em
uma economia cada vez mais dinamica, globalizada e complexa, em que somente
empresas bem estruturadas em sua gestdo e com bases consolidadas em boas
praticas da governanca corporativa serdo capazes ao longo do tempo de se manter
competitivas e perenes neste ambiente, torna-se fundamental que existam regras de
convivéncia estabelecidas e que se busquem melhores préaticas de gestdo e
gerenciamento de conflitos para o crescimento saudavel e a perpetuidade das
organizacdes (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011).

As relagbGes inseridas no ambito da empresa familiar estdo tomadas de
sentimentos. A grande discussdo nao é entre o certo e o errado, mas entre a
emocao e a razao, pois estas relacbes envolvem possiveis sentimentos como
magoas e ressentimentos, que podem vir desde o nascimento e acirrar-se ao longo
dos anos, afetando a relacdo entre irmaos, primos, pais e filhos, podendo ser uma
ameaca a sobrevivéncia das empresas (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011).

Faldini complementa que,

[...] a maioria das empresas familiares bem sucedidas, além de trocar
experiéncias com outras familias/empresas, prepara e analisa alternativas
para seu futuro através de um cuidadoso planejamento estratégico sobe
seus negocios e, principalmente, preparam com antecedéncia e
profissionalismo seu processo sucessorio. (FALDINI, 2012, p.1).

Profissionalizacdo significa que todos devem atender aos principios basicos
da ética e da boa governanca, como recomendado, por exemplo, na cartilha do
IBGC (2009).

Neste sentido € importante que seja separada a governanca da familia da
governanca da empresa. Vienot (2007), classifica a governanca da familia como
sendo o conjunto de praticas que tratam da estrutura de patrimonio, do controle de

poder e dos objetivos de rentabilidade que serdo seguidos pelos seus
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representantes no conselho de administracdo do negdcio. Ja a governanga da
empresa consiste em praticas e processos que traduzem as expectativas
expressadas pela familia em termos de estratégia, supervisdo da gestao, e controle

dos resultados, no 6rgao societario chamado de conselho de administracéo.

Considerando que maioria dos empreendimentos brasileiros é constituido por
empresas familiares, possuindo uma importancia socioecondmica relevante e
ocupando um espaco em economias industrializadas e emergentes (LESCURA et.
al., 2012; ALTAF; TROCCOLI, 2010); e que muitos dos fracassos na perpetuidade
das empresas familiares decorrem da incapacidade dos fundadores e dos herdeiros
de compreenderem a necessidade de se prepararem e se estruturarem para
conduzirem 0s negocios de acordo com as atualizacdes exigidas pelo mercado
(BERNHOEFT; GALLO, 2003), € de grande relevancia compreender a governanga

corporativa nas empresas familiares.

Em relacdo ao que foi exposto até o momento, apresenta-se como pertinente
a seguinte questdo de pesquisa: como a governancga corporativa € vista na empresa

familiar?

A presente pesquisa tem como objetivo principal compreender como a

governanca corporativa € vista na empresa familiar.

Os obijetivos especificos séo:

. Descrever e analisar as dificuldades e facilidades da implementacdo da
governanca corporativa ha empresa familiar na visdo de consultores e de membros
de familias empresarias.

. Apontar as decorréncias da governanca corporativa na visdo dos

consultores e dos membros de familias empresarias.

A presente pesquisa encontra-se estruturada da seguinte forma: introducéo e

justificativa; revisdo da literatura; procedimentos metodolégicos, que visam
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esclarecer como a pesquisa foi desenvolvida; e apresentacdo dos resultados, que
contempla a governancga corporativa na visdo dos consultores e dos membros das

familias empresarias.

Por fim, sdo apresentadas as considerac¢des finais do estudo, bem como suas
limitagOes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo aborados os seguintes topicos: governanca corpot

empresa familiar e governanca corporativa e empresa familiar.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Recentes pesquisas ilustram a importancia da governanca corporativa em
mercados desenvolvidos e emergentes no mundo todo (YOUNG et. al., 2008). A
governanca corporativa vem sendo utilizada ha muitos anos; entretanto, somente
nas ultimas décadas se tem registros de um estudo mais aprofundado e sistematico
(ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008). Nestes ultimos anos, tem sido tema
central de discussdo a adocao de boas praticas de governanga corporativa por parte
das organizacdes, e como consequéncia tem sido crescente 0 nUmero de empresas
dispostas a aderir a estas praticas. (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

Ainda nos anos 1950 e 1960 havia na maioria das economias a presenca
forte do acionista controlador familiar. Nos anos 1970, os primeiros conselhos de
administragdo comegam a surgir, contribuindo com uma maior divisdo de poder entre
acionistas e executivos (LODI, 2000). Para Tricker (apud ALVARES; GIACOMETTI;
GUSSO, 2008, p.3), o século XIX foi marcado pelo empreendedorismo, o século XX

pela gestédo e o século atual sera o da governanca corporativa.

No Brasil, os principios da governanca tiveram seus primeiros movimentos de
insercao no inicio dos anos 1990, ap0s a estabilizacdo monetéria e a privatizacéo de
empresas, que levaram a uma experiéncia inicial de controle compartilhado. Para
Alvares, Giacometti e Gusso (2008), antes ainda, nos anos 1980, a partir da quebra
do modelo de financiamento do Estado, foi necessario que as empresas buscassem
fontes alternativas de recursos. Para conseguir captar dinheiro estrangeiro e
alavancar o mercado de capitais, a solugdo estaria numa boa governanca
corporativa, que através das praticas modernas e transparentes, adequava as
empresas para esta nova realidade. Para Andrade e Rossetti (2012), o surgimento

da governanca se deu também através do conflito de agéncia, que criou regras para
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dirimir os problemas advindos da separacéo entre a propriedade e a gestdo e de

interesses entre acionistas minoritarios e majoritarios.

Em 1994, foi criado o Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracdo, que
posteriormente se transformou no Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa -
IBGC, fundado em 1999 (BERNHOEFT; GALLO, 2003). O IBGC é uma organizagao
sem fins lucrativos que tem como propdsito ser uma referéncia em governanca
corporativa no Brasil, desenvolvendo e difundindo as melhores praticas para um
melhor desempenho das empresas brasileiras. Tem como preocupac¢ao fundamental
a criacdo de conjuntos de mecanismos que busquem assegurar que O
comportamento dos executivos esteja de acordo com as expectativas e 0s

interesses dos acionistas (IBGC, 2010).

A governanga corporativa possui uma diversidade de conceitos, na sua
maioria, recentes. Ela pode ser definida como o sistema pelo qual as sociedades

sao dirigidas e monitoradas.

As boas praticas de governanca corporativa convertem principios em
recomendacgfes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade. (IBGC, 2009, p.19).

A governanga corporativa constitui um conjunto de praticas e de
relacionamento entre acionistas/cotistas, conselho de administracéo,
diretoria executiva, auditoria independente e conselho fiscal com a
finalidade de aprimorar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao
capital. (STEINBERG, 2003, p.18).

Conforme Brenes, Madrigal e Requena (2011, p.280), “Governanca
Corporativa € um guia e uma estrutura de gestdo buscando alinhar e organizar a

gestao do patriménio e a gestdo do negdcio.”

Ha diferentes definicbes de governanca corporativa baseadas em quatro
critérios: governanca como guardid de direitos; governanca como sistema de
relacbes; governanca como estrutura de poder; e a governanga como sistema

normativo (Figura 1).
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Figura 1 - A governanca corporativa em diferentes a  grupamentos conceituais: a amarracao a

quatro valores fundamentais.

GUARDIA DE DIREITOS DE PARTES
INTERESSADAS
* Shareholders: dividendes ac longa do
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*Qutros stakeholders: gestao estrategica
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SISTEMA DE RELACOES
*Sistema pela qual as sociedades
sin dirigidas e manitoradas
*Gestio de relacionamentos
internps: proprietarios, conselhas,
direcia
* Gestdo de relacionamentos
externos: outros stakehalders

SISTEMA DE VALORES
*Fairness: Senso de justica,
equidade  *Disclosure:
transparéncia
Accauntability; prestacio

responsavel de contas

SISTEMA NORMATIVO
* Conduta ctica permeandn todas
as relagoes internas e externas,
*Integridade, competéncia &
-------------------------------------------- envolvimento construtive no trato
dos negacios
*Responsabilidade corporativa,
abrangenda amplo leque de
interesses.

ESTRUTURA DE PODER
* Definican clara de papéis: proprietariocs,
tanselhos, diregia,

*Decisdies de alto impacto
compartihadas |-
*Direcionamenta gstratégice: processo
de formulagdo, hamologacie e controle.
* Sucessdes plancjadas,

Fonte: ANDRADE; ROSSETTI, 2012, p.142

Desta forma, a governanca corporativa possui conceitos distintos a partir de
diferentes Oticas. Segundo Andrade & Rossetti, (2012, p. 14) “Uma das mais
importantes dimensdes da governanga corporativa seriam: os valores que lhe dao

sustentacao, amarrando concepcodes, praticas e processos de alta gestéao.”

O cddigo das melhores praticas de governanca corporativa elaborado pelo
IBGC, tendo sido revisado em 2009, aplica-se a qualquer tipo de organizagao,
independente do porte, e é indicado que cada organizacao avalie que praticas deve
adotar e a melhor forma de fazé-lo, de maneira que se adapte a sua estrutura e

realidade. O cdédigo esta dividido em seis capitulos que abordam as praticas e



18

recomendacdes para cada 6rgdo do sistema de governanca. A Figura 2, a seguir,
ilustra os érgaos definidos pelo codigo como sendo parte do sistema da governanca

corporativa.

Figura 2 - Sistema de Governanca Corporativa

Governanga |
S

Auditoria Conselho de Conselho
Independente Administragao Fiscal

Auditoria -
Intema 1

Diretor-
Presidente

Diretores

I.. J

Acm ristradores &

Gestao

Fonte: IBGC, 2009, p.16

Essas “boas praticas de governanca corporativa” forneceram mecanismos
que proporcionaram a governanca corporativa obter destaque na atualidade,
tornando-se um fator diferenciador para atracdo de investimentos publicos e
privados e criando valor frente ao ambiente de negdcios altamente competitivo
(ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008). Segundo Galvao, Ribeiro e Oliveira
(2005), a governanca aumenta o valor da sociedade (tanto de capital aberto quanto
fechado); melhora seu desempenho; fornece maior acesso ao capital a custos mais
baixos e a perenidade da sociedade. Os beneficios da governanca corporativa
através de sua solidez conceitual e ética de principios propiciam um alto interesse
dos mercados, das corporagdes e das nagdes. (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).

A boa governanca esta apoiada em principios basicos que norteiam o
funcionamento das empresas. Estes principios sdo descritos por Galvao, Ribeiro e
Oliveira (2005) e Alvares; Giacometti e Gusso (2008):



19

- Transparéncia: deve-se incentivar e desenvolver a comunicagao, tanto
interna quanto externa, de forma clara, rapida e franca, que resulta em um clima de
confianca aos que participam da informacao.

- Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitario a todos
envolvidos com a empresa, tanto 0s acionistas como 0s colaboradores, sociedade,

clientes e familia (stakeholders).

- Prestacdo de contas: os agentes da governanca devem prestar contas de
todas as suas agOes a quem o0s elegeu, assim como se responsabilizar por seus

atos durante seu exercicio.

- Responsabilidade Corporativa: os acionistas e dirigentes devem zelar pela
perpetuidade dos negocios e para tanto precisam tomar acdes de cunho social e
ambiental nos operacdes da empresa.

Estas praticas foram estabelecidas pela primeira vez pelo “Relatorio
Cadbury”, que criou um documento chamado Cddigo de Praticas Recomendaveis
(Code of Best Pratice), baseado em estudos na Europa e nos Estados Unidos,
sendo publicado em 1992. O cdodigo era curto e sintético, mas serviu para direcionar
membros de conselho nos aspectos fundamentais de suas atividades. Tinha como
principal foco, a época, a criacdo de valor para os acionistas (BERNHOEFT; GALLO,
2003).

Posteriormente, a governanca corporativa passou a tratar também das
relacdes com outros grupos que sofrem impacto das decisbes, como
empregados, fornecedores, clientes, e a comunidade em geral, denominada
apostadores ou atores (stakeholders). (BORNHOLDT, 2005, p.26).

Além disso, o cddigo define as responsabilidades do conselho; os membros
do conselho; a importancia dos membros independentes do conselho e as
necessidades dos comités do conselho, especificamente um comité de auditoria, um

comité de nomeacdo e um comité de remuneracdo (BERNHOEFT, 2003).

As melhores préaticas de governanca corporativa tém sido amplamente

difundidas mundialmente. Entretanto, o enfoque da governanca é diferente conforme
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o ambiente legal e suas praticas, mesmo que haja uma concordancia nos principios
que a regem como: transparéncia, independéncia e prestacdo de contas (IBGC,
2010). Como exemplo, nos EUA e no Reino Unido ha uma predominancia de capital
pulverizado do controle acionario, enquanto que na Alemanha e no Japdo as
instituicées financeiras participam ativamente no capital social das empresas e na
sua administracéo (IBGC, 2010). No Brasil, o0 modelo atual de governanca possui
ainda como caracteristica central uma alta concentracdo da propriedade e da
sobreposicao propriedade-gestdo. (ANDRADE; ROSSETTI, 2012). Para Alvares,
Giacometti e Gusso (2008), esta concentracao do patrimonio com énfase no controle
familiar possui um grande desafio: a busca de recursos que garantam seu
crescimento e sua perpetuidade. Através das regras da boa governanca corporativa,
que ja vem sendo exigidas por instituicdes e obviamente pelo mercado de capitais,
estes desafios tendem a ser atenuados. Com isto, este modelo tende a se modificar
e evoluir, pois mesmo que ainda permaneca uma tendéncia a concentracdo de
capital, os minoritarios terdo mais direitos, e seus interesses deverdo ser mais
considerados. Dessa forma, teremos uma estrutura que devera se caminhar para o
modelo de mercado, considerado por Andrade e Rossetti (2012) como sendo 0 mais
avancado, caracterizado por uma maior dispersao do controle da propriedade e uma
baixa sobreposi¢cao propriedade-gestéo.

No campo da governancga, as preocupacdes fundamentais sdo universais.
Vienot (2007) afirma que todas as estruturas e suas dimensdes sédo afetadas por
esta busca de equilibrio e de eficiéncia entre as preocupacdes dos dirigentes, dos
acionistas, da familia e da sociedade civil. Sendo assim, “torna-se essencial que
cada vez mais as pessoas envolvidas nos projetos abram aos demais seus sonhos e
objetivos pessoais e conciliem esses impulsos com a necessidade da organizacao
desenvolver boa gestdo, alcancar resultados plausiveis e garantir sua perenidade”.
(STEINBERG, 2003, p.18)

Os beneficios advindos da adequagdo as boas préticas de governanca
corporativa sdo varios e sdo considerados uma das questbes mais proeminentes

para 0 governo, as empresas e os investidores na atualidade.
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Para os governos, o estimulo as boas praticas de governanca favorece o
crescimento da economia, ao abrir para empresas bem governadas portas
do mercado de capitais domestico e internacional. Para as empresas, 0
acesso em condicdes favorecidas aos mercados reduz o custo de capital,
favorece novos investimentos e é fator de aumento de competitividade. Para
os investidores, a governanca tende a ficar lado a lado com os indicadores
financeiros em suas avaliacdes de decisGes de investimento, pelo impacto
positivo das boas praticas sobre o risco dos investimentos. (ANDRADE;
ROSSETTI, 2012, p.197).

Mesmo havendo diferentes principios e regras em que se baseiam as
estruturas da governanca em diversos paises, todos possuem uma interacdo entre
trés subconjuntos chamados de: Propriedade, Conselho de Administracao e Direcéo
Executiva. “Cada um destes trés subconjuntos tem, por um lado, demandas
proprias; por outro lado, responsabilidades por entregas.” (ANDRADE; ROSSETTI,
2012 p.261). Para que funcionem de maneira eficaz, os proprietarios precisam ter
interesses alinhados; e os membros do conselho uma forte interacdo construtiva,
gue represente os acionistas e ao mesmo tempo cobre resultados e monitore a
gestdo. E através do triangulo basico proprietarios-conselho-diretoria que se define o

sistema de rela¢cdes entre os agentes e 0s 6rgaos do ambiente da governanca.

2.1.1 Teoria da Agéncia

Conceitualmente, a Governanca Corporativa teve seu surgimento através da
necessidade de superar o “conflito de agéncia” decorrente da separacdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial (IBGC, 2010). O conflito de agéncia advém da
hipotese de potenciais conflitos entre acionistas e gestores ou ainda entre acionistas
majoritarios e minoritarios, que através da dispersao de capital e da separacao entre
propriedade e gestdo divergem em objetivos e estratégia (ANDRADE; ROSSETTI,
2012).

A Teoria da Agéncia oferece meios para estudar os problemas oriundos da
separacdo entre propriedade e controle. Jensen e Meckling (1976) definem o
relacionamento de agéncia como um contrato onde uma ou mais pessoas (quem
detém a propriedade) contrata outra pessoa (0 agente) para prestar um servico onde

o contratante delega o direito de decisao sobre seu direito de propriedade.
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A premissa central da teoria da agéncia, desenvolvida por Jensen (1998 apud
SCHULZE; LUBATKIN; DINO, 2003) é que as decisdes gerenciais sdo fortemente
influenciadas pelo status de propriedade que cada decisor possui frente ao corpo
diretivo que eles representam. A posicédo de agéncia de proprietarios ndo executivos
e de proprietarios envolvidos na gestao difere. Para o autor, os proprietarios néo
envolvidos na gestdo preferem um crescimento voltado para a tomada de riscos,
pois 0s resultados tendem a agregar maior valor, a0 mesmo tempo em que
conseguem minimizar o risco, aplicando seus recursos num portfolio variado de
empresas € nao apenas em uma empresa. Ja proprietarios envolvidos na gestéo
definem geracao de valor em termos de utilidade, ja que tém parte substancial sendo
todos os seus recursos aplicados na empresa, o que pode levar a decisbes de
menor risco; além desse viés decisorio, podem buscar contrapartida em outros
ganhos decorrentes do controle. Os potenciais conflitos decorrem desta diferenca de
interesses, que em uma empresa familiar, pode ser ainda mais potencializado. Os
chamados custos de agéncia tém origem nos conflitos potenciais e nas divergéncias
oriundas das diferentes expectativas e interesses entre eles. Dessa forma, a
estrutura de propriedade e controle, adequadamente gerida, € um mecanismo
importante de atuagdo do controle trazido pela governanga corporativa que tem o
potencial de agregar valor e melhorar o desempenho das empresas.

Jensen e Meckling (1976) afirmam que a propriedade concentrada é benéfica
para o valor da firma, pois desta forma grandes investidores podem monitorar
melhor a administracéo, entretanto a propriedade concentrada é cada vez mais dificil
num mundo onde as empresas necessitam de capital, e nesse ambito, cria-se o

espaco para as praticas de governanca.

Carvalho (2007) afirma que embora o agente deva tomar decisbes em
beneficio do principal, ocorrem situacées em que os interesses dos dois sao
conflitantes, dando margem a um possivel comportamento oportunista por parte do
agente. O agente supostamente deve ser o guardido dos interesses de

determinados grupos (principais).
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Ha diferentes posicionamentos referentes ao custo de agéncia. Alguns
autores como Jensen e Meckling (1976) afirmam que a estrutura familiar como
detentora da propriedade poderia mitigar os custos de agéncia pelo interesse em
prol da empresa. Ja autores como Schulze, Lubatkin e Dino (2001) afirmam que este
comportamento leva a um maior custo de agéncia em decorréncia da dificuldade de
resolucado de alguns conflitos e comportamentos ineficazes. Ocorre principalmente
guando se verificam situacfes de nepotismo na empresa familiar, onde membros da
familia sdo colocados na empresa, mesmo quando ndo tém a necessaria

competéncia para a funcao.

Young et. al. (2008) acrescenta que os conflitos de agéncia podem ser
diferentes dependendo do tipo de economia que um pais possui. Para o autor,
existem os conflitos de agéncia entre o principal e o agente, mas também existe um
grande conflito, principalmente em paises emergentes, entre o principal e o principal,
ou seja, entre 0s proprios acionistas (controladores e minoritarios). Em economias
desenvolvidas, onde a propriedade e o controle estdo normalmente separados e os
mecanismos legais protegem o0s interesses do proprietario, os conflitos de
governanca mais frequentes sdo entre 0s acionistas e os executivos, os chamados
"agentes". Entretanto, em economias emergentes, em virtude do contexto
institucional, o problema de agéncia entre os proprios acionistas se torna mais
custoso e problematico. Ou seja, o capital concentrado e a falta de mecanismos
externos de governanca resultam em maiores conflitos entre acionistas
controladores e acionistas minoritarios. Isto € chamado de "principal-principal" (PP)
modelo de governanca corporativa que analisa o conflito central entre o acionista
controlador e o minoritario (YOUNG, 2008).

Este conflito é caracterizado pela concentracdo de capital e controle, pela
pobre protecdo institucional aos acionistas minoritarios e pela fraca governanca,
como poucas companhias de capital aberto, menor valorizacdo das empresas, baixo
pagamento de dividendos, pouca informagdo sobre os pre¢os das agles, estratégia
ineficiente e pouco investimento em inovagdo, € em muitos casos, exploragcao dos

acionistas minoritarios.
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Desta forma, a governanca da empresa familiar difere das organizagcbes nas
quais a propriedade é pulverizada e os acionistas de empresas familiares sabem
avaliar essa diferenca (GERSICK et. al., 1997). Estas relacdes familiares podem
fazer com que os conflitos de agéncia sejam mais dificeis de resolver, visto que as
relacbes entre os principais (proprietarios familiares) e os agentes (executivos
familiares) sao baseadas em emocgodes, sentimentos e ligacdes informais, resultando
em menor monitoramento efetivo dos executivos familiares. Nestas economias em
que o controle do capital esta mais frequentemente nas maos da familia, elas
possuem uma influéncia informal e forte no modo como a organizacédo se dirige,
tanto nas questdes positivas como negativas. O controle familiar do capital pode
reduzir o custo de agéncia ajudando a alinhar o capital com o controle (YOUNG,
2008). Por outro lado, o controle familiar pode aumentar a probabilidade de
expropriacdo de acionistas minoritarios ndo familiares e podem prejudicar a
performance. Os conflitos podem surgir quando ha distintos interesses entre 0s
acionistas e os proprietarios majoritarios e familiares, levando, muitas vezes, a um
resultado ineficiente, por exemplo, quando a familia sugere um membro nao
qualificado para posi¢coes-chaves na empresa (MUSTAKLIO; ERKKO; ZAHARA,
2002; YOUNG, 2008).

2.2 EMPRESA FAMILIAR

Mesmo sendo a empresa familiar a forma de empresa mais antiga da histéria,
somente recentemente se tem reconhecido a sua importancia e a sua especificidade

(VIENOT, 2007). E possivel encontrar diversas definicdes sobre essas empresas.

Bornholdt define as empresas familiares em um sentido amplo como sendo
“aquelas com participacdo acionaria relevante de uma familia ou de grupos
familiares, mas cuja gestdo € exercida por executivos que ndo pertencem
necessariamente a uma dessas familias.” (BORNHOLDT, 2005, p.15). J& numa
definicAo mais restrita, o autor afirma que a empresa familiar é “aquela cujas
organizacfes e administracdo estdo sob o comando dos préprios socios da familia
ou grupos familiares.” (BORNHOLDT, 2005 p.15). Bernhoeft define uma empresa

familiar como sendo “aquela que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma
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familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia na administracdo dos

negécios.” (1987, p.29). Para Donnelley,

[...] uma companhia €é considerada empresa familiar quando esta
perfeitamente identificada com uma familia ha pelo menos duas geraces e
guando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca na politica geral da
firma e nos interesses e objetivos da familia. (DONNELLEY apud
BERNHOEFT, 1987, p.30).

Gallo (2004) delimita trés caracteristicas que definem uma empresa familiar: a
propriedade ou o controle sobre a empresa; o poder que a familia exerce sobre a
empresa; e a intencdo de transferir a empresa a futuras geracdes, ja incluindo,
muitas vezes, membros dessa nova geracdo na empresa. Normalmente sua
estrutura de propriedade tende a se pulverizar ao longo do tempo e através das

geracoes.

[...] portanto a empresa de controle familiar passa a ter acionistas da familia
gestores e ndo gestores com diferentes expectativas e papéis em relagéo a
empresa e com 0s potenciais conflitos tipicos entre investidores internos e
externos a companhia. (IBGC, 2007, p.24).

Familias sdo grupos sociais que fornecem um sentido de obrigacdo entre
seus participantes. “Quanto mais forte o senso de familia, mais os membros deste
grupo se sentem obrigados uns para com os outros.” (DAVIS, 2006, p.1). Por este
motivo, familiares que possuem empresas necessitam de grande clareza nas
definicbes de obrigacdes, deveres e direitos de seus membros frente ao negdcio
familiar. Muitas vezes estas familias empresarias colocam a empresa no centro das
discussbes e da identidade da familia. Esta grande influéncia pode dificultar que a
familia possua sua proépria identidade e confundir a identidade profissional com a da
familia. A capacidade da familia em apoiar a individualidade dos membros e levar
seus participantes a se integrarem num grupo coeso contribui para a geracéo de

criatividade, harmonia e sucesso a longo prazo desta familia (DAVIS, 2006).

No conceito de empresa familiar, considera-se também um subgrupo
chamado empresas multi-familiares. Estas sao definidas, segundo Bernhoeft e Gallo
(2003), como empresas em que 0s socios-fundadores ndo possuem vinculos
familiares, mas se estruturaram e se uniram com base na distribuicdo de tarefas e na

definicAo de habilidades. Por terem sido criadas através da livre escolha, criam,



26

muitas vezes, lacos afetivos mais fortes do que os familiares. A grande diferenca
destas empresas para as empresa unifamiliares é que cada uma traz consigo uma
historia, valores e cultura diferentes. Para que os problemas sejam evitados €
necessario criar acbées que minimizem os efeitos das diferencas, como valorizar a
histéria de cada um, construir valores em comum, acordos societarios definidos,
além de um processo sucessorio bem planejado e implementado. Além disto, ha que
se estabelecer regras muito claras de sucessao, ao passo que o planejamento da
mesma sera feito baseado na partilha de direitos entre membros oriundos de

familias diferentes.

Gallo (2004) afirma que, em um nivel maior de abstracdo, empresas
familiares e ndo familiares tém os mesmos objetivos, e sdo iguais no sentido de
serem comunidades organizadas de pessoas. Em um nivel menor de abstracdo, as
empresas familiares tendem a apresentar um menor nivel de diferenciagdo, menor
possibilidade de internacionalizagcdo e um ritmo menor de crescimento, visto que
possuem como limitador a capacidade de investimento. Outras diferencas basicas
entre empresas familiares e ndo familiares séo identificadas por Chaponniere e
Ward (2003 apud GALLO, 2004, p.41). Para estes, enquanto a finalidade maior da
empresa familiar € a continuidade, a ndo familiar € a maximizacao e a criacdo de
valor. Enquanto a primeira visa a proteger a empresa contra o risco de perdas e
preservar os ativos da familia, a segunda acredita que, quanto maior o risco, maior o
retorno e tem como objetivo atender as expectativas dos investidores. Gallo e Amat
(apud GALLO, 2004, p.42) adicionam outra diferenca: as empresas familiares sao
mais ageis para muitas decisdes, apesar de serem mais lentas para decisfes mais
estratégicas, que influenciam o crescimento e a mudanca. Kenyon-Rouvinez e Ward
(2004) acrescentam que pesquisas apontam que as empresas controladas por
familias agregam ndo somente no sentido de performance financeira, mas também
em termos de duracdo. Sendo assim, apesar dos desafios familiares suplementares,
elas duram em média muito mais tempo do que as empresas nao familiares, vitimas
das ondas de fusado e aquisi¢ao. Assim, tem se admitido que as empresas familiares
sdo performantes, necessarias e duraveis, por outro lado, as familias precisam
compreender que, para perpetuarem, necessitam superar diversos desafios como: a

sucessao, a viabilidade do negdcio, a harmonia familiar, acionistas responsaveis e
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unidos. Para o autor, estes dois ultimos desafios sdo os mais dificeis e complexos a

serem lidados pelos acionistas de empresas familiares.

No caso brasileiro, a maioria das empresas tem sua histéria vinculada com
imigrantes. Bernhoeft e Gallo (2003) afirmam que estas familias possuiam duas
caracteristicas importantes que fomentaram o espirito empreendedor: nenhum medo
de perda e habilidades intuitivas e empreendedoras. Fukuyama (apud BERNHOEFT;
GALLO, 2003) acrescenta que estas familias empresarias sdo o ponto inicial das
organizagcbes econdmicas. “A medida que uma empresa se desenvolve, o
alargamento de sua escala acaba por ultrapassar as capacidades de gestdo de uma
s6 familia. A primeira coisa a desaparecer € a gestdo familiar.” (FUKUYAMA apud
BERNHOEFT; GALLO, 2003, p.9).

Dessa forma, o fundador empreendedor ndo deixa somente para seus
descendentes uma heranca patrimonial, mas também uma situacdo que o0s torna

sécios de uma empresa e membros de uma familia empresaria.

O nivel de participacdo de membros da familia na gestdo da empresa, de
acordo com Padula (2000), é fortemente influenciado pelas motivagdes que levaram
o empreendedor a criar seu proprio negoécio. Os empresarios motivados por
questdes ligadas a realizacdo profissional, ou ao exercicio de poder, tendem a ser
mais relutantes a profissionalizacdo e a sucessado e, por consequéncia, manterdo
uma forte participacdo dos membros da familia na conducdo da empresa. Enquanto
que se percebe que, quando as motivacdes estdo mais ligada ao desejo de criar e
fazer prosperar o0 seu proprio negocio, tendem a ser mais favoraveis a um processo
descentralizado de gestdo e profissionalismo da empresa. Estes sao fatores
complexos e que merecem atengdo, visto que na maioria das vezes nem 0S
herdeiros e nem suas familias estdo preparados para este grande desafio. Sendo
assim, mais importante ainda do que somente educar os herdeiros para assumir 0s
negocios, torna-se vital prepara-los para se tornarem sécios (BERNHOEFT; GALLO,
2003).

Para o presente trabalho optou-se pelos conceitos de BERNHOEFT & GALLO
(2003) e DAVIS (2006) por considerar mais pertinente a realidade das empresas

pesquisadas.
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2.2.1 Relacdes Interpessoais

Torna-se muito dificil compreender inteiramente o comportamento social em
qualquer sistema sem se analisar as fontes e o uso do poder: “A capacidade do
individuo ou do grupo de influenciar o comportamento de outros no sistema social.”
(DAVIS, 2006, p.9). Dentro de um contexto de negdcio familiar, a partir dos papéis
desempenhados pelos membros da familia considera-se quanto e qual poder o
individuo ou grupos possuem. Muitas vezes a capacidade de resolver importantes
problemas dos sistemas da governanca esta diretamente relacionada a forma de
distribuicdo de poder, sendo assim, em empresas familiares tende a ser maior o uso
do poder para que se obtenha um resultado com interesses a seu favor (DAVIS,
2006).

Outro fator importante de ser discutido € quanto a comunicagdo. Alguns
aspectos da comunicacdo afetam a maneira de se transmitir e receber mensagens
dentro das familias. Esses aspectos sdo relativamente independentes uns dos
outros, e as familias diferem a esse respeito. Os diferentes participantes podem ter
diversos estilos de comunicagdo. Um dos pais pode ser muito aberto e o outro muito
fechado, ou uma irma pode ser uma rigorosa defensora da verdade ao passo que
outra tende a sempre exagerar e abusa da imaginacdo. As pessoas aprendem a se
ajustar ao estilo dos parentes, contudo, se a maioria dos familiares adotar um estilo
semelhante, esse se tornara o estilo familiar, o que dificultar4 a qualquer participante
ser diferente. De modo geral, a familia cuja comunicacdo apresenta altos niveis de
clareza, honestidade, abertura e consisténcia, tem melhor condicéo de lidar com os
conflitos e trabalhar em conjunto produtivamente, do que a familia que apresente

baixos escores em varias ou em todas essas dimensdes (DAVIS, 2006).
2.2.2 Modelos do ciclo de vida das empresas familia  res
Assim como ocorre na vida das pessoas, as empresas possuem, ao longo do

tempo de vida, ciclos que devem ser analisados. Para analisar uma empresa familiar

se faz necessario considerar as influéncias temporais que este sistema sofre.
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Existem diversos modelos explicativos para o desenvolvimento do ciclo de
vida das empresas familiares e das familias. A seguir mostrar-se-a alguns modelos

de ciclo de vida da empresa familiar.

2.2.2.1 Modelos de Miguel Gallo (2004)

O autor afirma ser complexo definir os ciclos de vida das empresas familiares,
pois existem muitas variaveis que os influenciam. Ainda assim o autor propde dois

diferentes modelos explicativos do ciclo de vida das empresas familiares.

O primeiro modelo € mais simplista. Nele, existem quatro etapas diferentes,
que sdo obstaculos dificeis para a continuidade e o desenvolvimento do negdcio.
Inicialmente, ha o periodo de gestacdo, que deve durar em torno de cinco anos e
que se apresenta como a percepcdo de ser um negocio valido, entretanto em
periodo de desenvolvimento. Nesta fase, o crescimento e a rentabilidade sédo os
objetivos principais e, quando atingidos, tornam-se o prémio ao fundador pelos
esforcos empregados. Quando alcanca a maturidade, o negdcio deve ser revisto.
Muitas vezes em virtude de ameacas externas: novas tecnologias, novos
competidores e alteracao dos interesses dos clientes; a empresa precisa se adaptar,
estar preparada para mudar e buscar uma revitalizacdo estratégica. O autor atenta
para o fato de que neste momento pode ocorrer a “tripla consciéncia”, onde o
fundador, na busca por maior seguranca econdmica, status social alcancado e
resisténcia a mudanca, acaba por ndo perceber a necessidade de revisdo
estratégica de sua empresa, levando muitas vezes a grandes dificuldades e até a
mortalidade de seu negdcio. A terceira etapa, entdo, € a revitalizacdo estratégica,
onde é necessario buscar novas funcionalidades de seus negdcios se adaptando a
evolucdo dos mercados e dos competidores. Quando a empresa ja estd na segunda
geracao, tendo tido uma revitalizacao estratégica exitosa e ja passado um tempo da
sucessado, ha novamente a necessidade de mudancas para se preparar para novos
desafios, reavaliando a estratégia para o mercado e a estrutura organizacional. Visto
que estas mudancgas séo dificeis de ocorrerem na empresa familiar que ja esta
sendo comandada por irmdos e com estruturas definidas, pode ocorrer a chamada
crise estrutural. Esta crise acomete todas as empresas, mas, nas familiares, tende a

ser mais longa e mais profunda, visto que envolve aspectos familiares e
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empresariais, levando muitos a acreditarem ser este um dos motivos da né&o

sobrevivéncia de muitas empresas na terceira geragao.

Ja o segundo modelo proposto pelo autor identifica com maior rigueza de
detalhes os desafios que as empresas familiares devem superar para perpetuarem

sua existéncia e se tornarem multigeracionais e exitosas.

Figura 3 — EvolugBes da estrutura familiar e da emp  resa ao longo do tempo.

Estendida
Diluida 32 geragao Il
Ampliada 22
Concentrada geracgao D C
Muito Nuclear 12 r
Concentrada geragao A B |
Multinegoci | Cartera de
o] negocio
Mononegoc | relacionado | relacionado
io s senao
Funcional | Divisional | "Holding"

Fonte: GALLO, 2004, p.66

A figura 3 exemplifica as evolu¢des que ocorrem ao longo do tempo, no eixo
vertical da familia e no eixo horizontal da empresa. No eixo da familia ha trés
situacdes com duas variaveis: a variavel numero de membros e a variavel diluicdo
da propriedade. No eixo da empresa também existem trés situacbes e duas

variaveis: a varidvel da estratégia e a variavel do tipo de organizagéo.

O crescimento e a evolugcdo devem caminhar em passos sincronizados. O
crescimento € baseado em auténticas oportunidades de mercado e verdadeiras
forcas competitivas das empresas. Com este crescimento estratégico, advém

também a evolugdo. As trocas de geracfes e as transmissdes de propriedade por
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um lado e a evolugdo e o desenvolvimento das atividades do negécio, por outro,
conduzem a empresa a diferentes situa¢gdes no ciclo de vida. A grande maioria das
empresas encontra-se na célula A. Sair com éxito desta célula é um dos grandes
desafios, pois € necessario cruzar a fronteira da sucessao (D e C) e a fronteira da

organizacéo (B e C).

2.2.2.2 Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar

Gersick et. al. (1997) afirmam que h& uma tendéncia de visualizar que a
propriedade passa simplesmente de uma geracao para outra através do controle de
gestdo. Entretanto, a propriedade pode ser mantida através de diferentes tipos de
acdes, em uma infinita variedade de “trusts” e através de uma combinacdo multi-
geracional de grandes e pequenos distribuidores. S&o estas configuracdes
acionarias as caracteristicas primarias do estagio de desenvolvimento em que a

empresa familiar se encontra.

Os autores citados afirmam que os maiores dilemas encontrados pelas
empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo. As mudancas ocorrem
na organizacdo, na familia e na distribuicdo da propriedade. Eles propdem um
modelo explicativo para o ciclo de vida das empresas familiares que contempla trés
eixos basicos: eixo da propriedade; eixo do negdcio e eixo da familia, conforme se

vera na figura 4 a seguir.
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Figura 4 — O Modelo Tridimensional de Desenvolvimen  to da Empresa Familiar

Maturidade | | Eixo da Empresa
Expanséo/
Formalizagdo [ |
Inicio
Jovem Entrada no Trabalho Passagem
Familia Negécio Conjunto do Bastao
Empresaria
Controle do
Proprietario I I

Sociedade
ente Irmaos

Eixo da Familia

Consorcio
entre Primos

Eixo da Propriedade

Fonte: GERSICK et. al., 1997, p.17, traduc&o nossa.

2.2.2.2.1 Eixo da Propriedade

Tipicamente, depois da primeira geracao a forma de propriedade se modifica.
Normalmente, a propriedade dilui-se consideravelmente de um dono Unico para
alguns ou vérios donos, e a partir dai para uma distribuicdo muito mais ampla. Em
cada destas alteracdes de estrutura, ocorrem mudancas consideraveis nas
dindmicas das empresas e nas familias. Sendo assim, para Gersick et. al. (1997),
apesar de cada empresa ter uma configuracdo prépria, a maioria se encaixa em trés
fases: companhias controladas pelos fundadores — controle do proprietario;
controladas por irmaos — sociedade entre irmaos; e controladas por um grupo de

primos — consorcio de primos.
» Etapa do Controle do Proprietario
A maioria das empresas é fundada e controlada pelo dono do negécio, ou

ainda pelo casal de marido e mulher. Nesta fase, o dono da empresa controla
praticamente a totalidade do negdécio (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ., 2007).
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Os fundadores e empreendedores dirigem a empresa da forma como estabeleceram
desde o inicio, baseado em suas crencgas e valores, com pouca influéncia da familia
ou de socios. E neste periodo em que normalmente se iniciam as transicbes de
lideranca e sucessdo (BORNHOLDT, 2005). A maioria dos conselhos de
administracdo desta fase é informal e muitas vezes possui decisdes tomadas que
nao refletem a forma de trabalhar de um conselho bem estruturado. O grande
desafio desta etapa € assegurar capital e criar uma estrutura de propriedade que
vise a perpetuidade (GERSICK et. al., 1997).

Gallo (2004) confirma que as empresas familiares de primeira geracao
tendem a ter maior concentracdo de poder, funcdes e atividades centralizadas em
uma sé pessoa, e complementa que as organizagcdes que ja se encontram na
segunda geracao; entretanto, tendem a ter sua estrutura funcional mais proxima de

empresas nao familiares de mesmo tamanho.

» Etapa da Sociedade entre Irm&os

Por estarem nesta etapa, a maioria das empresas da segunda ou posterior
geracao ja viveu muito mais do que muitas empresas da primeira etapa (GERSICK
et. al.,, 1997). Caracteriza-se por uma fase onde o controle da propriedade esta
sendo dividido entre dois ou mais irmaos que podem estar ou nao trabalhando no
negocio. Se o0 pai ainda permanece com um papel ativo na empresa mas o controle
da propriedade passou para os filhos, entdo o negocio esta num momento hibrido
entre as duas primeiras etapas. Esta é uma fase com forte tendéncias a conflitos,
disputa pela lideranca e um enfoque nas relacdes familiares, entre irméaos, pais e
conjuges, o0 que muitas vezes justifica a dificuldade de muitas empresas chegarem a
terceira geracédo. Por isto, € fundamental o estabelecimento de regras e processos

baseados em um acordo societério e familiar (BORNHOLDT, 2005).

Neste momento, ocorrem orientacfes e interesses estratégicos divergentes,
um lado da familia tendo interesses de curto prazo enquanto outro lado busca a
perenidade e resultados estaveis de longo prazo, por exemplo. A busca da solugéo
desses conflitos € a area de atuagdo da governanca (VIENOT, 2007).
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Os desafios perante a sociedade entre irmaos sao diversos. Para Ward
(1997), as relagbes entre irméos sao intensas, e se algum sério desacordo ocorre,
frequentemente é fatal para a estrutura existente de capital. Aproximadamente
metade das sociedades entre irmaos resulta em separacdo, 0 que nao somente
interrompe o processo de gestdo e o clima do negdcio, mas normalmente consome
grande parte do capital e do potencial de crescimento se um ou mais parceiros
forem comprados por outros. Para que uma sociedade entre irmaos funcione, os
parceiros precisam frequentemente investir no seu relacionamento. Eles precisam
estar aptos a se comprometer, falar sobre as coisas e seguir um cédigo de mutua
compreensao. Fundamentalmente, eles precisam "concordar para aceitar”, porque é
mais vital preservar a relacdo entre irmaos do que realizar decisdes ideais para o
negocio. "Boa parceria pode superar decisbes medianas em um negocio, mas
parcerias ruins podem destruir até mesmo os melhores negdcios." (WARD, 1997,
p.328, tradugdo nossa). Um grande desafio desta fase, como afirmam Gersick et. al.
(1997) é o de criar uma estrutura de sociedade que esteja adequada para cada
individuo nesta familia, pois como a propriedade esta mais diluida, diversas forma de
estrutura e de poder podem ser desenhadas. Pode haver irmaos com mais agdes do
gue outros e que em teoria teriam mais poder de decisdao. Existem ainda situacoes
em que ha uma diviséo igual de a¢bes entre os irmaos, mas a gestao é liderada por
somente um deles. Em uma situacdo mais igualitaria de poder na propriedade e na
gestao, existe a possibilidade de mais de um filho liderar o negécio, ou através da
cogestdo, da rotatividade, ou ainda através da troca anual da presidéncia entre os

irmaos.

Em casos em que a propriedade é dividida igualmente entre irmaos, tanto os
gue trabalham na empresa quanto os que nédo trabalham, é necessario encontrar
uma estrutura definida que atenda as expectativas e as necessidades de todos. O
irmao executivo pode sentir que mereca uma maior recompensa por estar se
dedicando ao negdcio; ja o irmédo que nédo trabalha na empresa pode nao querer
saber do negocio e somente se envolver em questdes de propriedade. Qualquer que
seja a situacdo, a empresa familiar que tenha a situacéo de irmdos que conseguem
resolver da melhor forma as questdes da comunicacdo e dos papéis
desempenhados entre os que trabalham e os que nao trabalham na empresa estara

entre as empresas mais bem sucedidas (GERSICK, et. al., 1997).
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O sucesso e a sobrevivéncia de parceria entre irmaos advém amplamente
das habilidades interpessoais aprendidas pelos irmaos quando jovens em casa.
Descendentes de fundadores autocraticos, controladores, impacientes, nao tiveram
capacidade de aprender estas habilidades necessarias ao negécio. Quando estes
irmaos estiverem maduros, o conflito entre eles despendera parte da energia para o
crescimento do negécio (WARD, 1997). Algumas estruturas e estratégias que
segundo Gersick et. al. (1997) ajudam no sucesso desta relacdo seriam:
oportunidades de venda das acbes, boa comunicacdo e estruturas de governanca

bem construidas com conselho de familia e conselho de administracéo.

» Etapa do Consorcio entre Primos

Nesta fase, encontram-se empresas bastante desenvolvidas, na terceira
geracado ou além dela, em que o grupo de acionistas familiar € bastante fragmentado
e os vinculos mais enfraquecidos (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007).
Irmaos e primos dividem um desafio importante: como conciliar diferentes objetivos,
necessidades e valores de diversos membros da familia. A medida que a familia se
expande e cresce, objetivos e valores inevitavelmente tornam-se mais divergentes
(WARD, 1997) e ha uma forte inter-relacdo entre os sistemas familiar, societario e
empresarial, destacando-se a necessidade de regras de distribuicdo de capital,
dividendos, beneficios, etc. E primordial que neste momento haja um espaco para a
valorizacdo da cultura, valores e tradicbes da familia e da empresa, além da
administracdo dos possiveis conflitos de interesses através da revisdo dos acordos
societarios (BORNHOLDT, 2005).

Para a maioria das empresas que nao sao familiares, acionistas vém e vao a
medida que a natureza dos investimentos se adequa as suas expectativas. Para a
maioria das empresas familiares, por outro lado, o investimento ndo é liquido, ele
carrega um significado emocional e representa a maioria da riqueza daquele
acionista. Consequentemente, acionistas familiares lutam para manter seus
investimentos. Se eles optam por vender, sentem-se desleais a sua heranca e
preocupados em obter valor total de suas partes. Se eles optam por ficar com seus
investimentos, eles sentem que merecem recompensas e reconhecimento especiais.

Recompensas podem incluir robustos e consistentes dividendos, enquanto que
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reconhecimento pode incluir envolvimento com o negécio ou esforco extra para
comunica-los acerca do andamento do nego6cio. Ambos trazem desafios ao
crescimento. Empresas que tém sorte de ter familias de acionistas que sdo estaveis
e contentes com seus investimentos podem focar em estratégias de longo prazo.
Entretanto, o que ocorre com maior frequéncia é que os diferentes objetivos e
necessidades dos variados acionistas minam as possibilidades de crescimento
(WARD, 1997).

A maior ameacga ao crescimento ocorre quando algum membro da familia,
principalmente na fase entre primos, sente que o negocio estd sendo injusto com ele
ou nao reflete suas crencas. Estes parentes tendem a ndo ser tdo unidos ou
direcionados quanto o fundador e podem ainda ter menor autoridade frente a familia.
Como acionistas, eles podem atacar a gestdo do negécio de forma implacavel.
Também é prejudicial o familiar que se sente maltratado pelas gera¢des anteriores e
foca seu ressentimento na atual gestdo familiar, ou possui menor confianca na
geracao atual do que tinha na geracéo fundadora (WARD, 1997; THE ECONOMIST,
2004).

2.2.2.2.2 Eixos da Familia

Este eixo descreve o desenvolvimento da familia ao longo do tempo atraves
do ambito estrutural e interpessoal. Dividindo a familia empreséaria em subgrupos,
auxilia na compreensdo da enorme variedade de tipos de familias donas de
negocios (GERSICK et. al., 1997).

No primeiro estagio encontram-se jovens familias empreséarias que estao
normalmente com menos de 40 anos. E um periodo caracterizado por intensa
atividade de trabalho e forte suporte do casal nas decisdes sobre o desenvolvimento
do negdcio e da familia. E uma fase de dificuldades na conciliag&o entre o trabalho e
a formacéo profissional dos conjuges (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007),
mas ao mesmo tempo de busca de sonhos, estabelecimento de credibilidade,
comprometimento com a carreira e com o papel familiar, criando ao final uma
definicdo de valores e estilo de vida da familia (GERSICK et. al., 1997).
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A etapa de entrada para o negdcio familiar € definida como a etapa em que 0s
fundadores e suas mulheres possuem entre 35 e 55 anos e estdo ajustando seu
negocio ao seu estilo de vida. Normalmente possuem filhos adolescentes ou adultos
jovens iniciando sua carreira profissional. Os grandes desafios desta fase sdo os de
conciliar as crises de meia idade com o desenvolvimento do negdcio e ainda com a
saida dos filhos de casa e o desenvolvimento profissional dos mesmos. E um
momento onde se questiona se a empresa tera condicdes de se perpetuar através
de outras gerac0Oes, se os filhos terdo interesses em trabalhar no negdécio, que tipo

de educacéo e aprendizado irdo necessitar, etc.

Ja na fase da familia que trabalha em conjunto, as duas ou mais geracdes
estdo totalmente envolvidas no negdcio juntas. A geracdo mais antiga se encontra
entre 50 e 65 anos. Se 0 negdbcio é rentavel, eles podem utilizar os recursos para
expansdo ou ainda criar novas aventuras ao mesmo tempo que criam um
confortavel estilo de vida. Os jovens tem entre 20 e 40 anos, e tiveram que decidir
ao longo dos ultimos anos com relacéo a ficar ou ndo na empresa. A geracao mais
antiga sente a “sindrome do ninho vazio” quando os filhos saem de casa, levando o
casal e se reencontrar novamente como marido e mulher. Os desafios, conforme
afirmam Gersick et. al. (1997), sdo encontrar meios adequados e fluidos de
comunicacdo entre os membros das geracoes; lidar de forma produtiva com a
gestao dos conflitos e administrar o possivel conflito advindo de se ter trés geracdes

trabalhando juntas.

ApOs esta etapa, vem a fase da transferéncia do comando, vista como a mais
estudada pelos pesquisadores, mas como sendo a de mais dificil compreenséao.
Inicia com a geracdo mais antiga pelos 60 anos e dura até a sua morte. Foi trilhado
um caminho que se iniciou pelo negécio de casal ou sozinho, que foi formando uma

familia e que hoje possui trés ou até quatro geracoes (GERSICK et. al., 1997).

Davis (HSM, 2010) afirma que os sinais de declinio fisico e mental tornam-se
inevitveis para as primeiras geragdes, e somente 0s que conseguirem compreender
0 quanto contribuiram para formacdo desta familia empresaria estardo aptos a
participar, com coragem, do processo de passagem da lideranca para uma nova

geracdo. Quanto maior esta capacidade de apreciar as suas proprias realizagdes,
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mais facil sera para eles colaborar com este processo e comemorar a passagem

para seus herdeiros de posi¢des de autoridade.

Esta etapa € a da formalizacdo da sucessédo, e como desafio possui o de
desvincular a primeira geragao da posicéo de lideranga para que 0 sucessor possa
continuar seu trabalho. Deve-se buscar um novo papel para a primeira geracao,
alinhando seus desejos e habilidades. Os fundadores podem, dessa forma,
desempenhar papéis simbdlicos na empresa, atuando institucionalmente ou ainda
como conselheiros do novo lider (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007). Ha
de se considerar, inclusive, necessidades futuras de revisdo das classificacdes

etarias haja vista mudancas nas perspectivas de vida atuais.

2.2.2.2.3 Eixo do Negocio

Além de considerar a dimensao da familia e da propriedade, Gersick et. al.
(1997) alertam para a importancia de considerar o tamanho, a idade, a estrutura e a
performance financeira da empresa. Empresas menores e mais jovens possuem
pouco impacto de necessidades da familia, enquanto empresas mais maduras,
grandes e complexas tendem a se relacionar com a familia de outra forma. Para
compreender esta dimensao, o autor prop0e trés estagios do negdcio: o inicio, a

expanséo e formalizagdo e, por fim, a maturidade.

Na etapa inicial, a empresa € a concretizacdo de um sonho do fundador, que
se torna o centro de todas as decisfes, investindo grande parte de seu tempo e
energia. H4 muita informalidade nos processos e na estrutura, levando a empresa a
enfrentar desafios de sobrevivéncia e uma postura mais racional e menos sonhadora

do fundador.

A medida que a empresa se desenvolve e atinge a etapa de expansio,
mesmo que o dono ainda esteja presente em todas decisdes, ela encontra-se com
processos e estruturas mais formalizados e profissionalizados. E fundamental que
haja consciéncia do fundador de que ele criou uma empresa viavel economicamente

e que agora enfrenta novos desafios, como possuir uma visdo estratégica e planejar
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o futuro do negdcio, organizar sistemas e politicas e conciliar o total envolvimento

com o crescimento da empresa com as necessidades familiares.

Aos poucos ou de forma acelerada, a empresa chega a etapa de maturidade.
Esta maturidade é percebida quando a empresa ja se encontra estabelecida no
mercado, inicia um processo de diminuicdo de margem e aumento da concorréncia e
compreende que o periodo de expansdo comeca a se findar. O caminho para as
empresas é de se renovarem constantemente, revisando sua estratégia e buscando
novas alternativas ao negocio. Outro desafio € de gerenciar o envolvimento dos
sécios com o negacio, visto que em virtude do crescimento da empresa, haveria
espaco para o crescimento de familiares que ja estejam no negdécio e ainda para
executivos contratados, mas deve haver clareza nas oportunidades para a retencéo
e atragdo de talentos tanto familiares como n&o familiares. O desafio do
reinvestimento na empresa é outro ponto importante, principalmente quando esta
etapa coincide com passagem do bastdo para a outra geracdo. Normalmente as

necessidades do fundador ja ndo coincidem com as de investimento do negdcio.

2.2.3 Os Desafios do Crescimento

A maioria das empresas familiares ja estabelecidas ndo cresce, sendo que
para muitas destas familias o caminho da sobrevivéncia é a estagnacdo (WARD,
1997). As empresas que tém crescido através de décadas possuem algumas
atitudes similares, consideradas as melhores praticas para que consigam superar 0S

desafios especiais que sao inerentes as empresas familiares. Séo elas:

- Sobrevivem por terem tido o controle na mao de uma pessoa: no geral,
propriedade na mao de um membro da familia permite que aumentem

significativamente as chances de que 0 negocio cresca e sobreviva;

- Natureza do negdcio: as empresas familiares que cresceram muito ao longo
do tempo seguiram um caminho diferente de outras, mas ndo menos previsivel.
Cada geracado de lideres trouxe para 0 negdcio novas estratégias e ideias, novas
competéncias desenvolvidas. Aléem disto, o controle do patriménio resta com um

executivo da familia, e se ndo um, o menos pulverizado possivel;
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- Assegurar visdo estratégica: esforcos para estimular novas ideais séo
particularmente importantes nas empresas familiares, visto que poucos sucessores
tém uma variada experiéncia fora da empresa e a maioria dos lideres e executivos
tem longa data na empresa. As empresas devem criar uma atmosfera que estimule
novas ideais - se elas promoverem experimentacdo estratégica; monta um
orcamento para gastos com novas estratégias; utiliza conselheiros independentes no
conselho de administracdo para desafiar estratégias definidas; encoraja experiéncias

globais para os sucessores;

- Atrair e reter excelentes executivos nao familiares: Frequentemente
empresas familiares sdo muito modestas em pensar que poderiam reter grandes
talentos. Para conseguir isso elas precisam criar oportunidades para os melhores
gestores acumularem rigueza pessoal e assegurar-lhes um caminho de

oportunidades de crescimento;

- Criar uma organizacdo flexivel e inovadora: experimentacdo estratégica
exige que a empresa divida suas informacdes sobre o negécio de forma aberta e
transparente; celebre novas ideias e estimule o trabalho em equipe; e

constantemente estimule a cultura da mudanca.

- Criar e conservar o capital: & medida que a familia cresce, cresce também a
necessidade de capital na empresa para que ela se desenvolva. Para tanto,
conservar o maximo de capital possivel para o negdcio é crucial para o crescimento.
Para resolver o dilema entre as necessidades da familia e da empresa, algumas
companhias de sucesso utilizam estratégias como: alavancar o capital com dinheiro
de outros, inclusive oferecendo sociedade ou joint ventures; utilizar estratégias para
gue o crescimento exija menor investimento de capital; estabelecer um plano de

dividendos; planejamento tributario;

- Preparar sucessores para lideranca: sucessores de empresas familiares
enfrentam necessidades especiais de trabalho que exigem habilidades especificas
para maximizar as chances de dirigir o negocio para o crescimento. Para preencher

as lacunas da educacdo atual, muitas lideres de empresas precisam: apoiar 0
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sucessor desenvolvendo uma cultura de mudanga na empresa; promover um bom
acompanhamento e treinamento em diversas areas como trabalhar fora da empresa,
cooperar com organizacdes e associagoes, e aprender a criar uma visao estratégica
comum para a companhia e seus donos; definir uma data para transferir a

responsabilidade e o controle para a préxima geracao.

- Explorar as vantagens competitivas da propriedade familiar: empresas
familiares de sucesso sabem que possuem caracteristicas e vantagens especiais e
utilizam recursos que exploram estas vantagens, ou seja, buscam investimentos que
recompensem a longo prazo; constroem estratégia que envolvam relacionamento;
concentram-se em negocios em que as tomadas de decisbes rapidas sé&o

importantes.

Como as perspectivas de crescimento de longo prazo sao limitadas para
todas empresas familiares, muitas delas crescem ao longo do tempo através das
melhores praticas recomendadas. Apesar destas praticas serem ferramentas
fundamentais que permitem um rapido crescimento, duas outras séo tdo importantes
quanto: a motivacdo do lider para seguir estas praticas e o comprometimento da
familia proprietaria em apoiar e concordar com o0s sacrificios necessarios para o

crescimento.

Para que estas melhores préaticas possam ocorrer, deve haver encontros das
familias para definirem propdésitos, missfes, valores e as motivacdes e razdes para
continuar no negdécio. Se entram em consenso, o caminho para o crescimento de

longo prazo estara bastante assegurado.

Existem diversas motivagcdes para o comprometimento de longo prazo dos
proprietarios familiares. Ward (1997) criou uma Piramide das Motivacbes dos
Acionistas. A figura 5 explica esta piramide, que se assemelha a hierarquia das

necessidades de Maslow.
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Figura 5 - A piramide da motivacdo da propriedade

Contribuigdo para a Sociedade Atualizagdo/Realizagio

Responsabiliade conforto coletivo

Fortes propositos familiares
Legado de valores Conquistas/ Estima
Melhores investimentos

Lealdade aos empregados Satisfagdo Social
Oportunidades de trabalho

Manter a familia unida
Evitar riqueza passiva Conforto e seguranga

Fonte: WARD, 1997 p.323, traducdo nossa.

As motivacdes em direcao ao topo da piramide sao razdes mais convincentes
e duraveis para que haja uma continuidade do negocio familiar nas proximas
geracdes, assegurando que 0 negodcio contribui para a sociedade e para a
perpetuacdo do legado dos valores familiares. J4 na base da piramide, as razfes
nao sao suficientes para o comprometimento com a continuidade do negécio, visto
que prover emprego para a familia ou ter liquidez para as proximas geracoes € mais

importante.

2.2.4 A sucessao na empresa familiar

A etapa da sucessao € o maior teste para uma empresa familiar (KENYON-
ROUVINEZ; WARD, 2004). E uma etapa que n&o pode ser evitada, pois faz parte do
relégio biolégico, mas ao mesmo tempo, caso ocorra um fracasso nesta etapa, toda
uma vida empreendedora pode terminar. E € por isto que um processo sucessorio

realizado de forma planejada e organizada tende obter maior sucesso.

Tanto o planejamento como a antecipacdo do processo sucessorio sao
extremamente importantes, e os fatores mais criticos na busca pela perpetuidade de

uma empresa familiar. “A sucessao se caracteriza por um deslocamento do poder e
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da influéncia dos fundadores para o0s sucessores, bem como por um periodo de
poder compartilhado entre eles.” (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007,
p.233). Consiste na implantacdo de mudancas em algumas pessoas com a intencao
de que a duracdo do negocio e da propriedade supere o tempo de vida de muitos
dos seus membros. “E a preparacdo de pessoas para mudar e € um conglomerado
de regras de atuacdo para que a mudanca seja um processo bem realizado.”
(GALLO, 2004, p.99, traducao nossa). Este processo normalmente € demorado, e as
pessoas nele envolvidas sdo os atores mais importantes. Ele segue uma premissa
que é da busca pela preservacdo da harmonia familiar para continuar o negdcio,
evitando conflitos e interesses pessoais, pois ndo somente questbes financeiras
estdo envolvidas, mas também diversas questbes emocionais e muitas vezes
contraditorias como amor e 6dio; desprezo e orgulho; simpatia e antipatia; entre
outros (LEITE, 2000).

A sucessado envolve a preparacao para passar as responsabilidades a outra
pessoa nos trés ciclos: gestédo, familia e propriedade. A sucessédo do acionista é a
sucessao legal completa e irreversivel de um proprietario a outro; ja a sucessédo da
gestdo é a transferéncia da responsabilidade gerencial da pessoa que esta no
comando para alguém independente dos lagos familiares (KENYON-ROUVINEZ;
WARD, 2004).

Este processo sucessoério € um assunto extremamente relevante e a0 mesmo
tempo delicado, e por envolver aspectos familiares, torna-se ainda mais complexo.
Danco (apud WARD, 1997, p.323) afirma que o0s negocios falham porque
normalmente as pessoas ndo tomaram as decisfes necessarias para assegurar a
vitalidade de sua empresa neste mundo, com cada vez mais mudancas e
complexidade. Bernhoeft (1987) enfatiza que o tema ndo pode ser tratado apenas
sob os aspectos puramente logicos da administracdo, pois envolve pontos afetivos e
emocionais relacionados com a prOpria estrutura familiar. Existem seis pontos
fundamentais que devem ser encarados para que esse processo nado comprometa a
sobrevivéncia da empresa: “o sucedido, o sucessor, a organizacdo, a familia, o
mercado, a comunidade.” (BERNHOEFT, 1987, p.17).
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A consciéncia da necessidade de vivenciar estas etapas e considerar a
sucessdo como um tema de longa duracdo é fundamental. "Sucessdo em uma
empresa familiar ndo é um evento e sim um processo."” (THE ECONOMIST, 2004,
p.1l, traducdo nossa). E € um processo que comeca quando 0s sucessores ainda
séo criangas, periodo no qual os pais ensinam aos filhos atitudes importantes sobre
vida, trabalho, ética, pessoas, confian¢a, dinheiro e equilibrio de vida (CASILLAS;
FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007). Raramente o patriarca senta com seu advogado
pela manhd e resolve a questdo com uma caneta. Ao contrario, existem dois
estagios basicos: envolve transferir tanto a gestdo quanto o patriménio. "A sucessao
nao esta completa até que tenhamos tanto a autoridade sobre a gestdo quanto a
propriedade passadas adiante." (DAVIS, 2007, p.5, traducdo nossa). Entretanto,
normalmente os fundadores tendem a néo realizar as duas sucessfes ao mesmo
tempo, visto que a geragdo antiga tende a manter a propriedade até sua morte, ou

além dela, no sentido em que a propriedade esté inserida nas crengas familiares.

Dependendo entdo do tempo de iniciacdo, da amplitude e do ritmo de
mudanca das pessoas e da empresa, € necessario seguir um padrdo de
desenvolvimento de regras a serem implementadas. Para Bornholdt (2005) nao
existem modelos de processos sucessorios idénticos. Para cada caso é

desenvolvido um plano que contempla alguns fatores importantes.

Existe uma grande complexidade envolvida nas relagbes entre membros de
empresas familiares. Um dos maiores problemas no processo sucessorio esta nas
dificuldades das relacdes interpessoais. Para Cassanet (2004), existem basicamente
trés aspectos que resumem as maiores dificuldades do processo sucessorio: 0
nepotismo: a imposicédo do pai de que seu filho seja favorecido em detrimento de
outros; demora na sucesséo: devido ao futuro sucedido ter dificuldade de deixar seu
cargo e posicao; relacionamento entre irmaos: atritos gerados pela escolha do
sucessor. Essas dificuldades podem ocorrer na fase de sucessdo, mas possuem
menor impacto e aumentam as chances de sucesso se tratadas de forma planejada,
antecipada e estruturada (CASILLA; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007) .
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2.2.4.1 O Processo Sucessorio

O planejamento do processo sucessoOrio deve ocorrer em todas estruturas

definidas pela governanca: na gestdo do negdécio, na familia e na propriedade.

As pesquisas sugerem que as empresas que evoluiram cedo para uma
administracdo profissional tiveram maior chances de sobrevivéncia. Empresas que
sobreviveram até a terceira geracdo e além, eram as que tinham realizado e
formalizado regras que garantiram a governanca familiar. Tendo em vista ser
necessario que a empresa cresca dentro de um plano de expansao bem estruturado,
cujo objetivo é atrair novos lideres familiares capazes de implementar um projeto
desafiador que motive os candidatos a sucessao a se apresentar para a dificil tarefa
de comandar com sucesso 0 negdécio da familia, o planejamento deste processo

torna-se tdo importante e muitas vezes complexo (LEITE, 2000).

Para Ward (1997) lideres que tiveram éxito em suas estratégias de negocios
tornam-se fixados nesta formula do sucesso e algumas vezes nao evoluem. Com as
mudancgas advindas dos novos tempos, 0s requisitos de sucesso se modificam, e a
arquitetura da estratégia passada se torna mais inflexivel, oprimindo o crescimento.
Outra caracteristica classica dos empreendedores, que para Ward (1997) bloqueia
oportunidades de crescimento, é a costumeira dificuldade dos fundadores de

concretizar um planejamento.

As opcdes de sucessdo na gestdo de uma empresa familiar sdo: executivos
externos; executivos familiares; um misto de externo e familiar. (KENYON-
ROUVINEZ; WARD, 2004). Independente de ser externo ou familiar, o0 maior desafio
do novo gestor é gerenciar todas partes interessadas, como acionistas, membros da
familia, colaboradores e participantes externos (fornecedores, clientes e bancos).
Manter a lideranca com membros da familia requer atrativos para estar nesta
posicdo e também meios de desenvolvimento para posicdes de alta
responsabilidade. Para Davis (2010) dentre os principais desafios estdo o de
desenvolver credibilidade e autoridade pela geracdo mais jovem e preparar a

geracdo mais velha para passar o comando.
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Considerando um executivo familiar no ambito da cultura da empresa, ele
tende a estar mais preparado do que um né&o familiar. A cultura da empresa deve ser
levada em consideracdo na formacéo dos valores e crengas que sdo a marca da
companhia. Segundo Ricca (2011), o aspecto da cultura da empresa envolve a
postura que o fundador adota diante dos desafios, diantes de seus funcionérios e a
forma que encara seus sucessos e insucessos. A cultura estara presente em todas
as situacOes da empresa e serve como a sua marca registrada. Quando falamos de
empresa familiares, € natural que os herdeiros tenham sido influenciados pelos
valores pessoais do fundador que sdo 0os mesmos repassados para O resto da
empresa. Com isto, os herdeiros tendem a estar mais preparados para enfrentar o
desafio de liderar uma empresa que tenha os seus valores familiares enraizados, e
ainda de dar valor e continuidade a tudo que viram e aprenderam com o fundador
(RICCA, 2011).

Este processo de sucessdo da gestdo € longo e envolve a passagem por
diversas fases. Estas fases sdo fundamentais e devem ser respeitadas, pois elas
permitem uma ligacéo entre a tomada de consciéncia das dificuldades das pessoas

envolvidas e o processo de planejamento em si.

Cassanet (2004) propb0e quatro fases fundamentais que constituem o

processo.

. A iniciacdo: esta fase é a mais longa e a mais crucial, visto que ela
condiciona a existéncia das outras e é vivida de forma inconsciente pelos atores:
fundador e sucessor. E o0 momento de distinguir entre o plano familiar e o plano
profissional. Normalmente, o fundador estd no comando, e seu sucessor nao esta

ainda definido e muitas vezes nem trabalha ainda na empresa.

. A integracdo: nesta fase 0s sucessores potenciais ainda nao estéo
definidos, mas seus interesses pela empresa familiar fazem com que eles trabalhem
para a empresa. A problematica desta fase é verificar as atitudes e habilidades que
tenha o possivel sucessor para um dia dirigir a empresa, ou seja, sua legitimidade

profissional.
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. O reino conjunto: neste momento o sucessor foi escolhido mas o
fundador continua no seu lugar de dirigente e a passagem de poder ainda ndo esta
totalmente realizada. O desafio desta fase € conseguir passar o poder em definitivo
para o sucessor, com a saida do fundador de seu lugar. E uma fase extremamente
delicada, e a mais suscetivel de desenvolver um conflito, visto que duas geracdes
estdo trabalhando em conjunto. O dilema do sucessor € como viver este momento
paradoxal mantendo a continuacdo ou implementando a ideia de renovacao;

enguanto o dilema do sucedido € como organizar um futuro sem sua presenca.

. O segundo mandato: esta parte se refere a saida do sucedido,
normalmente depois que ele tenha passado formalmente os poderes da gestdo ao
sucessor. O desafio é enfrentar o fantasma do fundador, que permanece
influenciando através do espirito e dos valores que estdo enraizados na cultura da

organizacdo. O desfecho ideal é realizar esta saida com éxito por parte do sucedido.

Essas fases ndo acontecem necessariamente de forma definida e clara, mas
servem para que o0 processo como um todo possa ser melhor compreendido.
Bornholdt (2005) acredita ser a sucesséo o ritual mais significante de uma empresa:
o rito de transferéncia de poder. Este tende a se repetir em ciclos de 20 a 40 anos e
implica na preparacdo de dois atores, 0s sucessores e 0s sucedidos. Esta
preparacdo envolve a tomada de consciéncia da importancia da conquista da
lideranca, jA que esta caracteristica ndo pode ser transferida. Esta lideranca
apropriada envolve ainda a busca da manutencdo da cultura organizacional
herdada.

Pouco se encontra na literatura sobre o preparo dos sucessores ao poder.
Empresas americanas, segundo Leite (2000), contam com o0 apoio de muitos
especialistas na area da empresa familiar para fazer a transicdo, com sucesso, para
a segunda ou até a terceira geracdo. Ja no Brasil, os empreendedores nao tém o

mesmo cuidado e ndo sabem planejar a sucesséao.
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No Brasil mais de 99% dos negécios sdo familiares e mais de 60% da méao
de obra estdo empregados em empresas controladas por familias. Definir
critérios justos e de tratamento igualitario aos herdeiros, sucessores e
sécios minoritarios, através de um projeto de sucessédo elaborado por um
consultor especializado, é condi¢do “sine qua non”, pois qualquer membro
familiar que se sinta injusticado podera causar distlirbios desnecessarios,
criando ainda mais dificuldades para se chegar a um consenso (LEITE,
2000, p.173).

Torna-se dificil realizar uma sucessao eficaz quando ndo se esta preparado
para mudar ou quando ndo se quer mudar. Dessa forma, além do fato de que
guanto antes se inicia 0 processo sucessorio, mais exitoso ele tende a ser, uma das
chaves de sucesso da sucessdo é a autopreparacdo para se tornar capaz de
exercer o poder de governar e dirigir e ter a vontade de exercer esta atividade
distinta (BORNHOLDT, 2005; GALLO, 2004). Leite acrescenta:

O poder de comando devera ser transferido paulatinamente pelo dono para
o herdeiro sucessor. Para que isto ocorra de forma tranquila e constante, o
novo lider precisa ter o perfil e as condicbes necesséarias a efetiva
administragdo do negécio. Se a familia ndo tiver coragem de enfrentar
esses fatos e ndo tratar as suas diferencas com auxilio de profissionais sera
muito dificil atingir os objetivos almejados. (LEITE, 2000, p.175).

Neste sentido, um dos primeiros passos para 0 processo de sucessao
ocorrer, de acordo com Bernhoeft (1987), consiste no autoconvencimento do
sucedido, ou seja, ele perceber que deve passar o poder para outra geracdo. Mas
esta tende a ser uma questao muito dificil, pois para muitos fundadores a empresa
tem relevancia maior que inclusive sua familia, tendo em vista o grau de
envolvimento, sacrificio, realizacdo e imagem com que esta associada, no contexto
da sociedade. A decisdo de iniciar um processo de afastamento gradativo, que néo
significa deixar de praticar uma atividade desafiadora, mas implica em permanecer
disponivel para intervencdes esclarecedoras ou para administrar conflitos de
interesse, € dura e penosa para muitos fundadores, porque estes tém raizes
profundas, que comecam a ser abaladas ou revistas. Para assegurar maxima
seguranca pessoal e controle dos recursos econémicos, proprietarios fundadores
agarram a questao do poder do voto como proprietario e lutam para proteger forca
extra no balanco. Isto reduz a motivagao de sucessores e frustra a sua utilizagéo dos

recursos para crescer (WARD, 1997).
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Um ponto fundamental, segundo Bernhoeft (1987), é aceitar o fato de que o
sucessor ndo é o fundador, pois muitas vezes 0 sucessor busca se comparar ao
sucedido, na tentativa de imitd-lo ou supera-lo. Entretanto, deve-se levar em
consideracdo que as exigéncias do perfil sédo diferentes, pois enquanto quem inicia
um negdécio necessita de um perfil empreendedor, dar continuidade e desenvolver
um empreendimento requer uma atuacgéo diferente. A relacdo entre o sucedido e o
sucessor também deve ser considerada, pois a existéncia de autonomia, respeito e
admiracdo pode ajudar no processo, enquanto que o o6dio, a inveja, etc, podem

dificultar a transicao.

Ward (1997) acrescenta que as chances de uma falha pessoal e do inevitavel
desapontamento dos outros afetam profundamente o estilo de lideranca e de tomada
de decisdao da geracdo seguinte, Seguidamente ocorre como resultado uma
relutdncia em tomar riscos. Sem tomar riscos, entretanto, as perspectivas de

crescimento da empresa diminuem.

A sucessdo no ambito familiar envolve também a passagem da propriedade
para a proxima geracdo. Propriedade significa proteger, nutrir e preservar o negocio
familiar para o beneficio das futuras geracdes de membros familiares, além de
funcionarios, clientes e comunidade. Pode ser um veiculo para adicionar propdsito a
vida de alguém, tornando-se melhor pai, esposa, irmao, filho, aumentando a
performance como executivo ou decisor estratégico dentro ou fora do negdcio
(ARONOFF; WARD, 2011).

As familias podem fazer muito bem para o negécio e este pode ser muito bom
para as familias que o possuem, principalmente quando os acionistas unem esforgos

na mesma direcéo.

Muitas forcas atualmente direcionam para separar as empresas: pressdes
psicologicas, carreiras que levam membros das familias para longe, o
desejo individual de independéncia, mobilidade, entre outros. Se as familias
guerem se manter coesas, elas normalmente precisam de algo que as
coloquem préximas. Senso comum de propriedade e envolvimento com o
negocio pode ajudar a servir este proposito. (ARONOFF; WARD, 2011,
p.21, traducdo nossa).
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Existe uma preocupacao muito grande em preparar os descendentes para a
sucessdo em posicoes executivas, complementa Bernhoeft (2003), e pouco se fala
na necessidade de preparo dos mesmos para serem acionistas. A preparacdo dos
herdeiros € um processo que leva tempo e deve, preferencialmente, ser feito por
quem detém a propriedade (GALLO, 2004) A perpetuacdo do negocio pode
depender amplamente do nivel de preparo dos herdeiros para adquirirem a cultura
acionaria e terem a consciéncia de sua importancia. Leite (2000) acrescenta que 0s
mitos e as crencgas arraigadas nos empresarios podem tornar-se um bloqueio para

se implementar um plano de sucessao nos negdcios familiares.

Bernhoeft (1987) afirma que a sucessdo quando nédo resolvida de forma

adequada pode vir a ser matéria de conflitos judiciais.

Para Leite (2000), os beneficios trazidos pelo planejamento da sucesséo sao

diversos e possuem amplos objetivos:

Além de preservar o patriménio e a riqueza da familia para as organizagdes
futuras, as receitas auferidas, a distribuicdo dos dividendos e outros
interesses financeiros palpaveis e imediatos trazem beneficios extras ao
plano de sucessao, que envolve desde a manutencao da uniao e harmonia
da familia, até o fato inexoravel que é prever a aposentadoria ou
incapacitacao do dono (LEITE, 2000, p.79).

Enfim, o grande beneficio a todos, inclusive a familia, € o de preparar a

segunda geracao para assumir 0 negocio para que sobreviva ao dono.

A sensacdo de seguranca familiar, a coeséo de interesses, a manutengéo
do prestigio da familia, o orgulho de pertencer e participar de um grande
empreendimento sao beneficios gerados por planos de sucessao bem
feitos. (LEITE, 2000, p.180).

Um problema importante € que a maioria das empresas familiares € liderada
pelo proprio fundador, que conhece e possui somente este negécio por toda sua
vida. Quando a empresa amadurece, eles tém poucas opc¢cOes a nao ser evitar a
venda de ativos com problemas. A maioria prefere cuidar do negécio do que mudar
seu foco para outras oportunidades de crescimento, visto que ele é a sua criacéo,
sua identidade e seu conforto. Neste amadurecimento, as aventuras de crescimento

comecam a desaparecer, e o declinio da energia e dos recursos levam o negdécio
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para o ciclo negativo, tornando-se menos atrativo para reter lideres familiares e néo
familiares. Para que se mantenham os lideres, recompensas paternalistas ocorrem,
como bdnus e reconhecimento por pequenos crescimentos. Esses desafios tipicos
do negocio maduro frequentemente sdo exacerbados em negdécios que estdo sob
controle por muitos anos da familia fundadora (WARD, 1997). Entretanto, quando os
acionistas familiares estdo unidos e comprometidos, eles estdo mais propensos a
serem pacientes e moderar suas expectativas com relacdo ao retorno financeiro. Em
contrapartida, o custo do capital aumenta quando o conflito familiar leva o acionista a
perceber risco e querer primeiramente o retorno financeiro (ARONOFF; WARD,
2011).

Um dos principais objetivos do planejamento da sucessao do patrimonio esta
em transferir a propriedade da empresa familiar para a geragao seguinte sem que
ocorram dividas ou ainda disputas familiares (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ,
2007). Por ser um assunto emocionalmente complicado, o conflito familiar é latente e
deve ser tratado com muito cuidado. Para tanto, 0s mesmos autores afirmam existir
trés principios béasicos que devem ser considerados neste processo: - a
continuidade: visando a continuidade da empresa, as regras que impecam a venda
forcada dos ativos é primordial; - liquidez: possuir liguidez necesséaria para garantir
as necessidades da familia sem que seja preciso se desfazer de ativos; -
necessidades da familia: definir as necessidades e o papel da familia na empresa é

a parte mais importante do planejamento dos bens.

Esta orientacéo dos pais a seus filhos quanto a forma construtiva de lidar com
dinheiro e poder, visualizando os desafios e ndo somente os beneficios é de
extrema importancia para a perenidade do patriménio. Desta forma, HSM (2012)
destaca que existem trés caracteristicas fundamentais para o sucesso da orientacao
aos herdeiros: Confianca; Orgulho, no negocio, na familia, no grupo proprietario e
entre grupos; Dinheiro, somente suficiente para viver com conforto. "Se vocé
constréi bastante confianca, orgulho e dinheiro, vocé deixa um legado excelente
para os sucessores.” (HSM, 2012, p.1). Aronoff e Ward (2011) complementam que
assim que a familia cresce ao longo das geracdes, mais e mais de seus membros
terdo suas carreiras, empregos ou interesses fora da empresa, mas sempre irdo

dividir a propriedade. “Ser dono do negdcio propicia aos membros da familia a
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oportunidade de trabalhar como um grupo, oferecendo um senso compartilhado de
responsabilidade e de orgulho.” (ARONOFF; WARD, 2011, p.22, traducao nossa).

Um caminho para a empresa familiar, ao invés de implementar um processo
de sucesséo, € realizar a venda. Pode ocorrer quando as exigéncias da revitalizacado
estratégica superam as possibilidades econémicas ou a aumentam o risco da
familia; ou ainda quando os interesses e as capacidades dos membros da familia
nao estdo alinhados com as necessidades da empresa; e por fim quando surgem
ofertas econdmicas interessantes para que ocorra a venda, que pode ser
considerada pela familia muito superior ao valor que a organizagdo tem para ela
(GALLO, 2004).

2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR

O processo de governanca em uma empresa familiar visa a implementar
normas para garantir que os interesses familiares sejam conciliados com o0s
objetivos da empresa. “Definir normas e regras entre os diferentes interesses
individuais em prol do coletivo (empresa) é fundamentalmente um processo de
renuncias” (BORNHOLDT, 2005, p.21). Para tanto, segundo autor citado,
competéncias como capacidade decisoria em conjunto, planejamento das acodes e
mudancas na propriedade, sdo essenciais para que as liderancas e o poder sejam

passados para geragOes futuras. A governancga corporativa, segundo o IBGC,

[...] em empresas de controle familiar estabelecem rela¢cdes nao apenas no
ambito da separacdo entre propriedade e gestdo (como no caso das
empresas nao familiares), mas no ambito das relacdes entre familia,
patrimdnio societario (propriedade) e empresa (gestéo). (IBGC, 2007, p.23).

A governanca trata do espaco onde 0s aspectos racionais e objetivos das
normas estabelecidas no sistema (familia, empresa e sociedade), além de diferentes
sentimentos que podem aparecer, sejam tratados, elaborados e integrados ao
processo que envolve conquistas individuais, coletivas e renuncias pessoais
(BORNHOLDT, 2005). Vienot (2007) afirma ser fundamental que uma empresa

familiar reconheca que ela é afetada pelas questdes concernentes aos conflitos
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entre familia, empresa e propriedade e que se direcione, ao seu tempo, ao caminho

da governanca.

Para Bornholdt (2005), o processo de governanga corporativa nas empresas
familiares tem o objetivo de analisar e desenvolver critérios para que haja uma
convivéncia mais harmoniosa entre o capital, a gestdo, e a sociedade em que esta
inserida. Carvalho (2007) acrescenta ser através da governanca que se estabelecem
mecanismos ou principios que governam o processo decisério dentro de uma
empresa. Através deste conjunto de mecanismos e regras existe um maior controle
e transparéncia que beneficiam as partes com direitos sobre a empresa,

minimizando assim o custo de agéncia e o risco de oportunismo dos gestores.

Um bom sistema de governanca da empresa familiar conduz a transparéncia
das relacdes e torna na maioria das vezes as familias e as empresas mais fortes
(KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004). Para integrar as trés dimensdes envolvidas
no ambito de uma empresa familiar: da familia, da sociedade e da empresa, é
necesséario distingui-las umas das outras. Dessa forma, além dos costumeiros
conflitos potenciais envolvendo executivos, conselheiros e acionistas, “as empresas
familiares apresentam peculiaridades tais como: relacionamento entre parentes,
sentimentos envolvidos, sucessédo de lideranca e transicdo de geracbes.” (IBGC,
2007, p. 23). A propria governanca também é influenciada por fatores institucionais:
o sistema legal define o direito de propriedade e estabelece limites com os quais as
empresas tém que operar (MUSTAKLIO; ERKKO; ZAHARA, 2002).

Para Gallo (2004), é natural que os empreendedores que conseguiram
promover e desenvolver de forma exitosa sua empresa queiram que ela se torne
uma estrutura de apoio para as atividades educativas e econémicas de sua familia.
Dessa forma, a finalidade maior da empresa é confundida com os interesses
familiares. Disto surge a maioria dos problemas das empresas familiares: a confusao
entre os fins da familia e os da empresa. Uma caracteristica importante é que as
familias tendem a crescer mais rapido do que a empresa da qual sdo sécias, criando
uma situacao de diferenca de interesses envolvidos neste processo. Os interesses

familiares podem, entdo, estar em desacordo com os interesses do negadcio.
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Gallo (2004) alerta para o cuidado que as empresas familiares devem ter com
as armadilhas inerentes a relacdo empresa — familia. As armadilhas mais frequentes
sdo: a confusdo entre a capacidade profissional e a propriedade; o atraso no inicio
do processo sucessorio; a confusdo entre decisées de membros do conselho com
decisdes de membros de direcdo; ndo seguir as regras que sdo proprias da empresa
e do negécio; e por fim acreditar estar imune ao ambiente externo. Kenyon-Rouvinez
e Ward (2004) comparam também as empresas familiares a uma reacao nuclear:
incontrolada, ela pode se tornar tdo explosiva quanto uma bomba de hidrogénio; sob
controle, ela pode ser tdo poderosa quanto uma central nuclear. E o grande desafio
€ buscar uma forma de se proteger dos riscos de desestabilizacéo e de exploséo.

Ha uma importante decisdo estratégica que os acionistas familiares devem
tomar frente a questao de manter o negécio sob a gestdo familiar ou buscar novos
sécios que permitam maior capitalizacdo da sociedade (IBGC, 2007; GALLO, 2004).
Normalmente esta decisdo gera conflitos de interesses entre 0s acionistas e
membros da familia. Ainda assim, os conflitos podem ser minimizados se for

possivel conciliar interesses coletivos com expectativas individuais.

[...] educar as pessoas para o papel de acionista e simultaneamente manter
um espirito empreendedor. Vincular-se pelo capital sem perder o conjunto
de valores e conduta ética que foram fundamentais no percurso do sucesso
familiar. Profissionalizar a familia e a propriedade na mesma velocidade que
se profissionaliza a empresa. O mesmo vale para internacionalizar e
capitalizar a familia empresaria e seus empreendimentos. (BERNHOEFT;
GALLO, 2003, p.11).

Os autores afirmam que um dos grandes desafios das sociedades familiares é
encontrar o equilibrio na busca de manter a empresa capitalizada e atender as
necessidades dos acionistas familiares. Muitas familias precisam compreender e
tomar acdes quando o0 negocio necessita ser capitalizado para manter agregando
valor ao patriménio familiar. Disto surge a proposta do que é chamado hoje de
“family office”, um “escritério” separado que visa a tratar dos assuntos relativos aos
bens, a dindmica e aos interesses das familias proprietarias, oferecendo, como
exemplo, servicos em financas, juridicos, impostos, etc. Para o0 sucesso da
separacao entre patrimoénio, sociedade e empresa, as regras da governanca tém

uma importancia extrema e devem ser praticadas e incorporadas ao negocio a
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medida que este se desenvolve e principalmente quando envolve a inclusdo de

outras geragdes na sociedade.

Uma proposta de estrutura sistémica para tratar da governanca familiar
abrange trés eixos: sistema empresarial e o conselho de administracdo (gestao);
sistema societario e a assembleia de acionistas e sécios (propriedade); sistema
familiar e o conselho de familia (familiar). Analisando cada estrutura € possivel
identificar os papéis de cada sistema no processo decisorio e entre eles mesmos,
para que seja definido o poder, as atribuicdes e as responsabilidades de cada um. O
sucesso na implementacdo do processo, dessa forma, estd amplamente ligado a
capacidade da familia em atuar nestas trés esferas, através da criacdo de

mecanismos legais para administrar eventuais conflitos (IBGC, 2007).
A Figura 6 reproduz o modelo conceitual de empresa familiar formulado por
John Davis (GERSICK et. al., 1997) que representa a empresa familiar como

formada por trés subsistemas independentes porém superpostos, onde cada um

desses circulos possui diferentes papéis.

Figura 6 - Modelo de Trés Circulos da Empresa Famil iar

Propriedade
2

Fonte: GERSICK et. al., 1997, p.6, traducdo nossa.
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O modelo ajuda a explicar os diferentes papeis e subsistemas possiveis na
relacdo empresa-familia.

1. Membro da familia que néo trabalha na empresa e ndo € acionista;

2. Acionista da empresa, mas nao trabalha na gestdo e nem faz parte da
familia;

3. Empregados que ndo sdo membros da familia e ndo detém
propriedade;

4. Acionistas familiares que nédo trabalham na empresa;

5 Acionistas que trabalham na empresa mas ndo fazem parte da familia;

6. Membro da familia que trabalha na empresa;

7 Acionista membro da familia e trabalha na empresa.

Davis (2007) propbe ainda o mesmo modelo com as estruturas da
governanca definidas em cada sistema e subsistema:

Figura 7 - Estrutura basica da governanca em empres  as familiares

T

Feuniao de
Acionistasefou

Conselhn de
Acionistas

Sociedade

Conzelho de
Administracao

i e
Conselho da
Conzeho de tamilia
familia e empredada
Azzembléia de
Familia Empresa

Fonte: DAVIS, 2007, p.3, traducdo nossa.

O autor indica quais sdo as estruturas existentes em cada subsistema que
auxiliam na gestdo de interesses e na separacdo destes nucleos para que haja

menor conflito e maior profissionalizagdo. No subsistema da propriedade, o autor
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sugere que exista um acordo de sécios ou ainda um conselho de acionistas; no
subsistema da empresa, o foco é a gestdo do negdcio; e no subsistema da familia,
sugere que seja criado um conselho de familia e uma assembleia de familia.

Existem ainda os subsistemas integrados, em que ha superposicao de papéis.

2.3.1 Estruturas da Governanca

A seguir serdo descritas algumas estruturas fundamentais na estruturacéo da
governanca corporativa em uma empresa familiar. Sao elas: conselho de familia,

conselho societario e conselho de administragéo.

2.3.1.1 Conselho de Familia

Algumas familias utilizam o conselho de familia, que ajuda a guiar o grupo de
funcionarios familiares e prepara-lo para papéis de alta lideranca no negocio, além

de representar a familia como um todo.

O conselho de familia possui maior importancia & medida que a organizacao
familiar cresce e aumenta sua riqueza principalmente para os sécios e membros da
familia. Para tanto, “administrar a complexidade de recursos e necessidades dos
familiares e garantir-lhes um futuro € a proposta desafiadora para a atuacao dos
conselhos de familia.” (BORNHOLDT, 2005, p.93). Esses conselhos tendem a definir
também a criacdo de escritorios da familia, os chamados “family office”, sendo
orgaos separados da empresa e do conselho familiar, mas que proporcionam maior
seguranca e conforto aos membros da familia ao se tratar de seus assuntos tanto
patrimoniais, como de relacdo afetiva, educacéo e orientacdes para o futuro. Essa
separacdo é fundamental quando a empresa cresce, visto que inicialmente as
empresas possuem uma sobreposicdo dos trés sistemas. A medida que esta se

desenvolve, a separacdo dos papéis, conflitos e interesses torna-se primordial.

Conselho de Familia é definido por Bornholdt como sendo:

[...] um 6rgdo instituido no acordo societario para determinar os interesses e
as participac@es familiares nos negdcios e zelar pelo patriménio dos soécios
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e dos acionistas, evitando, desta forma, a ingeréncia na administracdo da
empresa em funcdo de questdes familiares. (BORNHOLDT, 2005, p.95).

O conselho de familia tem como missao fortalecer a cultura familiar, preservar
0s principios e valores estabelecidos desde a fundacdo das empresas, além de
administrar o patrimbnio, desenvolver a educacdo dos herdeiros e possiveis
sucessores e estreitar a relacdo da familia, promovendo encontros, trocas e um
espaco para a convivéncia. Possui como principais objetivos: assegurar a
permanente unificacdo da familia, seus principios e valores éticos; assegurar o
controle societario através dos grupos familiares; proporcionar as condi¢cdes
essenciais de desenvolvimento aos negocios, em conformidade com as modernas
técnicas de gestdo que objetivem agregar valor ao patrimdnio; estabelecer um
cédigo de conduta e ética que regulamente o relacionamento entre as partes
(BORNHOLDT, 2005).

Ele deve possuir uma coordenacdo ou presidéncia eleita pelos seus
membros. Segundo Bernhoeft e Gallo (2003, p.29): “O mandato deve ser fixado de
forma a avaliar regularmente o desempenho dos ocupantes do cargo. Desta maneira
pode haver alternancia de pessoas ou manutencdo da mesma enguanto seu

desempenho for satisfatério.”

O grupo se encontra normalmente de duas a quatro vezes ao ano para
discutir os interesses dos executivos membros da familia e assuntos ligados a

empresa familiar e ainda reavaliar suas carreiras na empresa.

No conselho de familia sdo criados acordos que podem ser chamados de
acordo de soécios ou de protocolos familiares. Os protocolos familiares séao
estabelecidos para articular os valores, a filosofia, as regras e as necessidades dos
membros da familia vinculados a empresa, seja por serem acionistas ou membros
da gestdo (KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004). Sdo considerados documentos
vivos, que devem ser revistos para responderem as necessidades das familias e da
empresa. Os protocolos podem conter politicas como: regras de entrada/saida da
empresa; politica salarial e de bonificagdo; convengdo de acionistas; liquidacdo
acionéria; regras do conselho de administracdo; regras do conselho de familia e do

Family office; politica de dividendos; comunicacao e codigo de ética.
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2.3.1.2 Conselho Societéario

O conselho societario, ou de socios, tem como missao ser um representante e
gerenciar a comunicacdo entre familiares, socios e administradores da empresa
frente a assuntos de investimentos, participacbes acionarias nas empresas,
herancas, poder de voto, dentre outros (BERHOEFT, 2003; BORNHOLDT, 2005).
Os estatutos sdo um contrato que obriga as partes entre si e frente a terceiros,
incluindo diversos tipos de acordos legais (GALLO, 2004). Muitas empresas
transferem para o conselho de sécios o papel de ser também conselho de familia e
conselho de administracdo. S&o casos onde normalmente existe o controle de
familias empresarias em que estas substituem os outros conselhos pelo conselho de

sécios, atuando de forma mais enxuta, direta e objetiva.

O conselho de so6cios geralmente esta previsto no acordo societario,
tornando-se uma opcdo das familias empresarias, “ndo em substituicdo a
assembleia de acionistas, prevista na legislacdo, mas sob o prisma da inter-relacéo
entre sécios e familiares.” (BORNHOLDT, 2005, p.92).

A formulacdo de um acordo entre sécios e herdeiros de empresas familiares
advém da necessidade de existir um equilibrio entre os membros da sociedade,
visando a minimizar conflitos que possam ocorrer futuramente para que o patrimoénio
seja preservado e 0 negocio se perpetue ao longo do tempo. Possui como obijetivo
esclarecer quais sdo os principios e valores incutidos na cultura dos fundadores e
definir regras e critérios para que estes valores se perpetuem através das geracoes
seguintes e se aperfeicoem para a continuidade dos negdécios. “E um instrumento
legal e legitimo que assegura aos sOcios a prote¢cdo que o estatuto ou contrato
social ndo podem suficientemente garantir.” (LONGO; KIGNEL; PHEBO, 2006,
p.101). O acordo trata também da compra e venda de acOes, preferéncia de
aguisicao, exercicio de direito ao voto e controle (IBGC, 2009). Por meio deste
pacto, os interesses dos sOcios podem ser assegurados, tais como a participacdo na
administracdo da sociedade, a manutencdo perene de determinadas disposi¢cdes
societarias, a politica empresarial e a distribuicdo de dividendos. O acordo de socios
trata ainda “da compra e venda de suas patrticipacdes, preferéncia para adquiri-las,

exercicio do direito a voto ou do poder de controle.” (IBGC, 2009, p.22).
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Portanto, a construcdo e a elaboragdo do acordo societdrio nas empresas
familiares possuem extrema importancia e impacto nos resultados da empresa. A
criacao deste pacto exige um exercicio permanente de busca de consenso entre as
partes, pois sempre existem dificuldades de relacionamento entre os integrantes. E
fundamental que os membros de nucleos familiares estejam alinhados e busquem
um entendimento claro e transparente de que o acordo serda justo, sem privilégio de
nenhuma das partes, visando ao interesse unico da perpetuidade dos negdcios e o

crescimento do retorno financeiro para as familias empresarias.

2.3.1.3 Conselho de Administracao

Ao conselho de administracéo € atribuido um papel crucial como for¢a interna
de controle de uma empresa. Em praticamente todos modelos de governanca
corporativa, principalmente naqueles que separam propriedade e gestdo, ndo é
possivel dissociar a governanca corporativa do conselho de administracao.
(ANDRADE; ROSSETTI, 2012). Davis (2007) afirma que as duas estruturas mais
importantes da governancga sao o corpo diretivo e o conselho de administragéo das

empresas.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa define o conselho de

administragcdo como sendo:

[...] um o6rgdo colegiado encarregado do processo de decisdo de uma
organizacdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico, € o principal
componente do sistema de governanga. Seu papel é ser o elo entre a
propriedade e a gestdo para orientar supervisionar a relagdo desta ultima
com as demais partes interessadas. O conselho de administracdo recebe
poderes dos sdocios e presta conta a eles. (IBGC, 2009, p.29).

A situacdo econdmica e de propriedade no Brasil com caracteristicas como a
propriedade difusa e a propensao ao baixo envolvimento direto com a corporacao
por parte dos acionistas, sao fatores que explicam os amplos poderes conferidos
aos Conselhos de Administragcdo assim como a sua importancia vital em uma
estrutura de governanca (ANDRADE; ROSSETTI, 2012).
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A composicdo do conselhos de administracao varia muito de acordo com as
caracteristicas individuais da empresa, questdes legais, regras politicas, e fatores
econdbmicos de seu pais. Na Alemanha, por exemplo, normalmente diversos
membros da Unido sentam no conselho. Ja no Japdo se encontram executivos das
empresas como membros do conselho. E na China, membros do partido comunista
frequentemente participam do conselho. Nos Estados Unidos, a tradicdo € que os
membros sejam restritos aos acionistas com maior numero de cotas (BRENES;
MADRIGAL; REQUENA, 2011).

Na America Latina, onde 90% das empresas estdo sob o controle familiar, é
comum que o conselho seja composto somente por membros da familia. Entretanto,
nos ultimos anos, muitas empresas tém adotado o sistema e as regras da
governanca corporativa. Em alguns casos, o objetivo tem sido acessar capital e
mercados internacionais que investem somente em empresas alinhadas com as
regras da governanca. Outras tém se estruturado desta forma como resultado de
sua conviccdo de que uma boa governanca seria uma vantagem competitiva
(BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2011).

Quando as empresas familiares estruturam uma governanga, necessitam ter
uma estratégia de comunicacao clara e consistente com relacdo ao conselho de
administracdo. Elas devem expressar-se por um unico canal e assegurar que as
informagdes mais importantes estejam sendo comunicadas por escrito (KENYON-
ROUVINEZ; WARD, 2004).

As atividades principais de um efetivo conselno em um processo de
governanca de uma empresa familiar sdo assim definidas por Davis (2007): criar
uma identidade adequada para o0 negocio e seus empregados; estabelecer uma
diretriz sensivel e motivadora do negdcio; manter a disciplina do negdécio para ajudar
a alcancar sua identidade e perseguir nessa direcdo; a criagdo de planos,
afirmacdes, politicas e regras e acordos, bem administrados, servem como suporte

para a consecucao dos objetivos da governanga corporativa.
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Brenes, Madrigal e Requena (2011) acrescentam outras responsabilidades
como: assegurar tratamento igual e justo a todos acionistas; servir como meio de
comunicacdo entre os executivos de alto escaldo e os acionistas. Para o autor, o
maior desafio para todos membros do conselho de administracdo é alinhar a
estratégia do negocio com os interesses do acionista. Neste sentido, os membros do
conselho desempenham um papel importante na implementacdo da estratégia
competitiva da empresa. Por outro lado, o maior papel a ser desempenhado pelos
executivos consiste em executar a estratégia e prover informacdes seguras,

relevantes tanto para os acionistas quanto para os membros do conselho.

A efetividade das acdes do conselho de administracdo € relacionada com a
forma de sua composicdo. A tendéncia é de que conselhos menores, com
representantes da familia, mas ndo somente familiar, funcionem melhor. O tamanho
varia, mas deve ser pequeno entre cinco e oito membros, o que facilita a
organizacdo e o andamento das reunides (DAVIS, 2007). Pode ainda incluir o
executivo principal da empresa, conselheiros independentes e alguns
representantes da familia. Mas o autor sugere que ndo sejam incluidos no corpo de
conselheiros muitos gestores da empresa, pois a discusséo tende a se tornar muito
operacional e pode haver dificuldade de avaliar o desempenho dos executivos.
Bornholdt (2005) recomenda que se tenha no minimo um terco do conselho de
administracdo composto por profissionais independentes. J& a composicdo ideal
apontada por Andrade e Rossetti € de haver uma atuacdo mista entre gestores e
conselheiros externos. “A composicao mista seria a forca de controle mais eficaz
para monitorar a estratégia, avaliar os resultados e decidir, quando necessario, a
adocdo de medidas corretivas.” (ANDRADE; ROSSETTI, 2012, p.242). Traria
beneficios também por reduzir os conflitos, o custo de agéncia e ainda maximizar o

valor da empresa.

Em virtude do excessivo controle do capital centralizado nas empresas
familiares, nem todas possuem um conselho de administracdo ou o conselho é
composto quase que exclusivamente por membros da familia. Esta estrutura, muitas
vezes, afeta o0 objetivo da governanca corporativa, em virtude de interesses pessoais
ante a saude da companhia. Desta forma, a decisdo de estruturar um conselho de

administracdo em uma empresa familiar esta amplamente relacionada ao estagio em
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que ela se encontra no ciclo de vida da empresa (BRENES; MADRIGAL; REQUENA,
2011). Os conselhos sdo quase que inexistentes nas empresa familiares que
estejam na primeira geracéo, quando o fundador gerencia os negocios diretamente e
nao sente necessidade de um suporte na tomada de decisbes. Quando existem, 0s
membros do conselho servem como consultores para a empresa e para a familia,
provendo conselhos para a tomada de decisGes e facilitando o processo de troca de
acionistas ou de sucessao. Algumas empresas familiares que ndo tém um conselho
formal estabelecem um processo de transicdo onde eles aprendem criando um
comité executivo composto pelo fundador e seus filhos, como sendo um inicio de um
conselho. Posteriormente eles incorporam membros n&o familiares para trazer
conhecimento e experiéncias necessarias para gerenciar o negocio. Quando a
segunda geracdo comeca a participar do negocio da familia, fundadores comecam a
considerar o fato de que estruturar um conselho pode ajuda-los a lidar com o
crescimento e os conflitos resultantes da incorporacédo de seus filhos no negécio.
Sendo assim, no estagio da sociedade familiar, sociedade entre irméos e ainda na
sociedade entre primos, normalmente as companhias possuem um conselho de
administracdo com encontros periodicos. Entretanto, neste estagio, executivos da
empresa sentam no conselho, como consequéncia de sua experiéncia e

conhecimento do negdcio e como uma forma de reconhecimento de sua lealdade.

Assim, a medida que a estrutura do conselho da empresa familiar amadurece,
o conselho tem um papel de catalizador entre a familia e a empresa, ou seja,
assegura uma comunicacdo transparente com a familia em assuntos relevantes e
protege a empresa e seus acionistas e ainda os interesses da familia. Estando desta
forma a empresa profissionalizada, o conselho de administracdo assegura a boa
gestdo e operacao do negdcio; avalia o mercado em que a companhia investe, bem
como sua rentabilidade; avalia as andlises dos resultados feita pelos gestores;
define padrbes e metas de decisdes de investimentos; e apoia as ideias dos
gestores. Por fim, eles também estabelecem uma estratégia de alocacédo de capital
levando em consideracdo as necessidades e as variadas expectativas e
necessidades dos membros da familia.
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Com relagéo aos objetivos do conselho, estes podem variar muito de empresa
para empresa, visto que nao existe um modelo pré-estabelecido. Entretanto,

Bornholdt descreve que em empresas familiares:

[...] a missdo do conselho pretende “converter” os conselheiros numa
ideologia da organizacdo para as atitudes e as condutas dos conselheiros
de acordo com as das familias socias. E uma forma de reforcar suas
crencas e valores, principios e convic¢des, mitos e fantasias. [...] Neste
sentido, a missdo do conselho espelha-se na identidade organizacional
também chamada de identidade corporativa familiar. (BORNHOLDT, 2005,
p.114)

Davis (2007) expbe algumas responsabilidades basicas que devem fazer

parte do conselho de administracéo:

. Proteger os interesses dos acionistas e da empresa: balancear o
comprometimento com a empresa e a necessidade dos acionistas;

" Prover visdo fiduciaria e assegurar que a empresa cumpra com as
exigéncias legais;

" Focar em assuntos importantes com o corpo diretivo: o conselho de
administracdo deve ajudar os executivos a pensar sobre topicos importantes como
valores, missao, estratégia e planos de crescimento;

. Apoiar executivos a desenvolver politicas necessarias;

" Selecionar, acompanhar e avaliar o executivo principal: o conselho de
administracdo deve constantemente avaliar o desempenho do executivo principal,

identificando suas forcas e fraquezas e estabelecendo uma lideranga confiavel para

a empresa,;
. Fornecer feedback aos altos executivos;
" Tomar as decisdes importantes para o negocio;
" Acompanhar o envolvimento da familia com a empresa: membros do

conselho precisam entender os objetivos da familia, suas relagbes, politicas e
regras;
" Acompanhar o conselho de familia e 0 acordo de acionistas;

" Avaliar o desempenho interno dos membros do conselho.

Algumas destas mesmas atribuicdes citadas acima s&o definidas por

Bornholdt como missao do conselho:
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[...] proteger, valorizar o patriménio, bem como maximizar o retorno do
investimento, a curto e longo prazo. Essa missdo se materializa pela
otimizacao do desempenho, pela qualidade de gestédo e pelo cuidado com o
futuro. (BORNHOLDT, 2005, p.115).

Bornholdt (2005) propbe que os membros do conselho de administracao
possam ir além e também encorajar 0s executivos a se dedicarem a implementar
conceitos da governanca: identidade, direcdo, estratégia, cultura e politicas. Eles
desafiam também os executivos a incorporar novas ideias, tomar decisdes melhores
e atingir resultados melhorando a qualidade da gestdo. Além disto, ndo devem ser
exigidas somente qualidades individuais dos membros do conselho de
administracdo, mas que formem um grupo capaz de trabalhar como uma equipe. A
equipe deve estar comprometida em desenvolver consenso acerca de assuntos
estratégicos, devendo os membros ser honestos e confiaveis para que haja um
ambiente propicio para explorar assuntos importantes, apreciar diferentes ideias e
confrontar situag@es dificeis. Os membros devem possuir capacidades e habilidades
gue complementem as dos outros membros e do executivo principal da empresa.
Um grupo conselheiro qualificado possui rapidez de aprendizado, perspicacia do
negécio e percebe situacbes no negdcio que ndo Sa0 necessariamente como 0S
gestores as descrevem. Eles devem ser capazes de entender a natureza do
negocio, as medidas de desempenho da empresa e a importancia das decisées do
conselho de administracdo frente ao futuro do negécio. Em empresas familiares, os
conselheiros devem ainda entender a histéria da familia acionista e as dinamicas
familiares basicas, percebendo o quanto aspectos emocionais e politicos influenciam
na empresa como um todo (BORNHOLDT, 2005).

A Figura 8 mostra que a composicdo do conselho pode mudar
constantemente variando em fungdo da fase em que se encontram 0s acionistas

familiares: Controle do proprietario; Sociedade de Irméos e Consorcio de Primos.
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Figura 8 - Estagios de propriedade da empresa famil  iar
l Consdrcio de Primos J
4
[ Sociedade de irmaos ]
—4p
[ Controle do Proprietério ]

Fonte: DAVIS, 2007, p.10, traducdo nossa.

Durante a etapa da parceria entre irmaos, onde dois ou mais irmaos tém o
controle do voto da empresa, geralmente todos, ou quase todos 0s irmaos tem
assentos no conselho e frequentemente usam sua posi¢do para cuidar e buscar
seus proprios interesses. Raramente eles estdo |4 para elevar o nivel do conselho.
Ja na etapa do consorcio entre primos, normalmente ha um grande numero de
acionistas e membros da familia. Muitos acreditam ter o direito a uma cadeira no
conselho de administracdo, nomeando um ou dois membros de sua familia para
representa-los. Neste caso ha uma preferéncia por membros da familia em
detrimento de conselheiros externos, o que pode tornar as reunidées uma espécie de
reunido de familia ao invés de ter um cunho contributivo a gestdo da empresa. Ainda
assim, segundo o autor, € mais comum verificarmos alto nivel de eficacia nos
conselhos de administracdo de empresas que se encontram neste estagio, do que
nos anteriores. Isto decorre por haver uma mistura de membros que normalmente

sao escolhidos em funcdo de suas competéncias e experiéncias profissionais.

As reunibes dos conselhos de administracdo devem ser previamente
planejadas e estruturadas para que os membros tenham informacgdes suficientes
acerca das questdes a serem analisadas. Normalmente estes encontros ocorrem a
cada trimestre durante um ou dois dias. Quando estas sdo bem preparadas e 0s
membros qualificados, tendem a serem encontros altamente motivadores e
renovadores das atividades de gestéo, visto que os membros oferecem tanto a sua
capacidade de julgamento quanto seus conhecimentos do negocio visando guiar as
decisbes estratégicas para agregar cada vez mais valor a companhia.
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Os autores Andrade & Rossetti (2012) e IBGC (2009) relativos a governanca
corporativa e Davis (2010), Gersick et al. (1997), Gallo (2004) e Kenyon-rouvinez &
Ward (2004) relativos a governanca corporativa na empresa familiar seréo
privilegiados na analise dos dados dada a sua maior pertinéncia a realidade das

empresas familiares do estudo em questéo.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se, inicialmente, o método de pesquisa pertinente
ao tema, a seguir, os participantes da pesquisa, e por fim as técnicas utilizadas para

coleta e analise de dados.

3.1 METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa exploratéria, de natureza qualitativa, propbs-se a
descrever e analisar a governanga corporativa na empresa familiar na visdo de
consultores e de membros de familias empresarias. Para Silverman (2009), a grande
forca da pesquisa qualitativa é sua disponibilidade em analisar fatos que ocorrem
cotidianamente em nossos ambientes. Os pesquisadores qualitativos buscam
respostas as perguntas “como” e “o que”, transmitindo seus achados para que 0s
fendbmenos estudados também sejam analisados por uma pesquisa quantitativa.
Minayo (2012) afirma que a pesquisa qualitativa responde questdes relativas ao

universo dos significados, dos motivos, das aspira¢gdes, das crengas e dos valores.

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Participaram da presente pesquisa consultores e membros de familias
empresarias. Os consultores sao de grande renome no mercado e possuem mais de
20 anos de experiéncia nesta area de atuacdo, em especial no que diz respeito a
governanca corporativa. Os membros de familias empreséarias sdo da segunda ou
terceira geracdo de empresas que tém entre 25 e 60 anos de fundacao e iniciaram a
implementar a governangca corporativa nos ultimos dez anos. Com o intuito de
preservar o sigilo das informacdes e propiciar um aprofundamento acerca do tema,
nao foram revelados os nomes dos participantes e das empresas nas quais eles
atuam. A escolha dos patrticipantes foi feita através de uma amostragem teoérica e
intencional, ou seja, foram escolhidos de acordo com sua relevancia para o tema.
Eles foram acessados através de indicagfes de profissionais da area da governanca
corporativa. A amostragem tedrica, segundo Bryman (apud SILVERMAN, 2009),

significa:
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[...] selecionar grupos ou categorias para estudar tendo como base sua
importancia para suas questdes de pesquisa, sua posi¢cdo tedrica. e, mais
importante, a explicagdo ou o relato que vocé esta desenvolvendo. A
amostragem teoérica esta interessada em construir uma amostra que seja
teoricamente significativa, porque constréi algumas caracteristicas ou
alguns critérios que ajudam a desenvolver e testar sua teoria e suas
explicacbes. (BRYMAN apud SILVERMAN, 2009, p.276).

E importante esclarecer que dois dos consultores entrevistados s&o
psicologos, e que suas falas ressaltam preocupacdes primeiras com a familia,
enquanto 0s outros dois consultores centraram mais nos aspectos da governanca
corporativa. Diferentemente dos consultores, os membros familiares trouxeram mais

peculiaridades a respeito das empresas familiares.

As tabelas 1 e 2 apresentam as principais caracteristicas dos participantes da

pesquisa.

Tabela 1 — Descricao dos consultores participantes da pesquisa

CONSULTOR | IDADE F,ng'ggs%% FORMAGCAO | ATUAGAO | GENERO
Consultor 01 47 anos 23 anos Engenheiro Sé&o Paulo | Masculino
Consultor 02 62 anos 30 anos Administrador | S&o Paulo | Masculino
Consultor 03 | 56 anos 23 anos Psicéloga Ri%;;rsaur:de Feminino
Consultor 04 | 45 anos 19 anos Psicéloga Ri%;;rsaur:de Feminino

Fonte: Elaborado pela autora, 2012




Tabela 2 - Descricdo dos membros das familias empre

sarias participantes da pesquisa

FAMILIAR Fl'JA\I\IIIDOAIé%O FATURAMENTO EMPRESA IDADE PROFISSAO | GERACAO | RELACAO | GENERO
Vice-
. I . presidente do Filho do :
Familiar 01 1949 R$ 3,36 bilhdes | Capital aberto | 52 anos Segunda Masculino
conselho de fundador
administracdo
. _— . . Neto do .
Familiar 02 1949 R$ 4,4 bilhdes Capital aberto | 23 anos Estudante Terceira fundador Feminino
- _— Capital , Filha do -
Familiar 03 1962 R$ 500 milhdes fechado 56 anos Arquiteta Segunda fundador Feminino
Capital Diretor Filho do
Familiar 04 1982 R$ 300 milhdes fechado 33 anos Executivo Segunda fundador | Masculino

Fonte: Elaborado pela autora, 2012
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3.3 COLETA DE DADOS

3.3.1 Entrevistas semiestruturadas

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com um
total de oito sujeitos assim distribuidos: quatro consultores que atuam com
governanca corporativa em empresa familiares e quatro membros de familias
empresarias que estdo ao menos na segunda geracdo e que implementaram a

governancga corporativa em suas empresas.

As entrevistas, norteadas por um roteiro pré-estabelecido (ANEXO | e Il),
constituido a partir do referencial tedrico e adaptado a medida em que as entrevistas
com os consultores e membros familiares foram sendo realizadas, ocorreram nos
locais indicados pelos proprios entrevistados. Assim, elas foram realizadas em suas
residéncias, seus escritérios ou empresas. As entrevistas, que tiveram duracao
meédia de 60 minutos, foram gravadas e posteriormente transcritas com a permissao

dos entrevistados, que assinaram termo de consentimento prévio.

Para a realizagdo das entrevistas, as dificuldades maiores foram de acessar
0os membros das familias empresarias, os quais tendem a ser reservados com
relacdo a sua vida e a sua empresa e, além disso, possuem pouco tempo disponivel.
Em virtude de o tema tratar de assuntos “confidenciais” e de dificil trato, como
conflitos familiares, foi necessario realizar acordos de confidencialidade das
informacdes. Entretanto, cabe ressaltar que a pesquisaroda €, também, membro de
uma empresa familiar, o0 que se considera ter contribuido para uma maior abertura

dos consultores e familiares relativo a temética abordada.

O conteudo das entrevistas, a luz da literatura pertinente, originou as

categorias de analises.
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3.4 ANALISE DE DADOS

Para Minayo (2012), o foco principal da analise de dados na pesquisa
qualitativa é a exploracédo do conjunto de opinides e representacdes sociais sobre o

tema que se pretende investigar.

Bardin (2011), por sua vez, propde a analise de conteudo em trés fases
fundamentais: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados.
Na primeira fase é estabelecido um esquema de trabalho que deve ser preciso, com
procedimentos bem definidos, embora flexiveis. A segunda fase consiste no
cumprimento das decisdes tomadas anteriormente. E finalmente, na terceira etapa o
pesquisador, apoiado nos resultados brutos, procura torna-los significativos e

validos.

Segundo Minayo (2012), dentre os procedimentos metodologicos da analise
de conteudo, destacam-se 0s seguintes: categorizacdo, inferéncia, descricdo e

interpretacdo. A autora sugere 0s seguintes passos para este processo:

. Decompor o material a ser analisado em partes;

. Distribuir as partes em categorias;

. Fazer uma descricédo do resultado da categorizacéo;

. Fazer inferéncias dos resultados;

. Interpretar os resultados obtidos com o auxilio da fundamentagéo

tedrica adotada.

Dessa forma, apds a transcri¢cdo literal do conteddo das entrevistas realizadas
e gravadas, primeiramente procedeu-se a uma leitura cuidadosa e compreensiva de
todo o material. A essa leitura, que propiciou uma visdo geral do que disseram
consultores e membros das familias empresarias, seguiram-se 0s cinco passos de
analise elencados por Minayo (2012). Deles resultaram as categorias: a) visao geral
referente & governanga corporativa; b) motivadores da implementacdo da
governanca corporativa; c) facilidades e dificuldades encontradas na implementacéo

do processo; d) estruturas essenciais da governanca; e) decorréncias da
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implementagdo da governanga corporativa na empresa familiar; f) processo

sucessorio e governanca corporativa.

Ao término da analise, foi realizada uma sintese interpretativa, que atinge
uma compreensao mais profunda do conteido das mensagens através de recursos
como a inferéncia e a propria interpretacdo a luz da teoria pertinente (MINAYO,
2012; BARDIN, 2011).



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A visdo de consultores que atuam na area de empresas familiares,
empregando a governanca corporativa assemelha-se bastante com a visdo dos
membros familiares de empresas que implementaram o processo de governanca

corporativa nos ultimos 10 anos.

A importancia do tema é consenso entre 0s consultores e os membros de
familias empresarias e, apesar do fato de os familiares terem um foco maior no
relacionamento estabelecido entres os membros da familia e na diminuicdo dos
conflitos existentes apos a implementacdo e a incorporacdo das regras da
governanca, os consultores focam mais no processo como um todo, incluindo as
estruturas estabelecidas e fundamentais para o sucesso da implementagéo, ambos
visualizam a governanga corporativa como um marco na vida de qualquer empresa,
considerando o antes e o depois deste processo, sendo este um divisor de aguas

para o futuro da empresa e da familia empresaria.

No que diz respeito a visdo de consultores e de membros de familias
empresarias apresentam-se as seguintes categorias: a) visdo geral referente a
governanca corporativa; b) motivadores da implementacdo da governanca
corporativa; c) facilidades e dificuldades encontradas na implementacdo do
processo; d) estruturas essenciais da governanca; e) decorréncias da
implementacdo da governanca corporativa na empresa familiar; f) preparagédo dos
herdeiros e a perpetuacdo dos valores; g) processo sucessoOrio e governanca

corporativa.

4.1 A GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR: A VISAO DE
CONSULTORES

4.1.1 A visao geral referente a governanca corporat  iva

Os consultores entrevistados tém muito claro o conceito de governanga

corporativa no contexto das empresas familiares. Entretanto, dependendo do seu
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foco de atuacéo, alguns tendem a defini-la de forma mais objetiva; e outros de modo
mais subjetivo, focado nas implicacdes do conceito. Os consultores C01 e C02
trabalham mais ativamente com empresas familiares seja na governancga corporativa
ou como conselheiros ativos. Dessa forma, alinham-se ao conceito privilegiado pelo
IBGC (2009), que define a diretriz das boas praticas de governanca. Para 0s
consultores CO1 e C02, a governancga corporativa é assim compreendida:

A governanca nada mais € do que um bom senso de buscar através de
principios que séo reconhecidos como positivos, administrar as empresas
da melhor forma possivel, quer seja no aspecto de administracao
propriamente dita, na gestdo através destes principios, lidar de forma
transparente com equidade, com mensuracdo e com responsabilidade
social. Entdo esses quatro pilares sdo os pilares da boa administracéo, da
boa governanca corporativa. (C02, 2011).

Governanca é um sistema de monitoramento e controle das empresas.
Sistema pelo qual as empresas sdo geridas e organizadas. E também um
processo que equilibra os interesses de varios stakeholders: socios,
fornecedores, funcionarios, clientes, vizinhos, etc. Sempre em beneficio da
empresa. Visa ajudar nas decis6es da empresa. (C01, 2011).

O Consultor 01 acrescenta:

Por que chama-se governanca? Porque esse nome governanca veio da
igreja. Quer dizer: “representar Deus na terra”. E o Papa governa a igreja
catélica na terra. Ele representa Deus na terra. Por que usaram governanca
nas empresas? Porque o conselho representa Deus na empresa, quem
seria Deus? Os acionistas. (C01, 2011).

Os outros dois consultores C03 e C04 buscaram dar seu enfoque sobre a
importancia da governanca corporativa para a continuidade da empresa. Em
consonancia, Carvalho (2007) diz ser através da governanca que se estabelecem
mecanismos e regras que propiciam um maior controle e transparéncia,
beneficiando as partes com direitos sobre a empresa. O consultor CO3 concorda que
a transparéncia € uma consequéncia importante da governanca corporativa. C03
ressalta: “porque a governanga traz a transparéncia e com a transparéncia, parece
que tu tens mais seguranca para passar a gestdo da empresa. A governanca te traz
isso.” (C03, 2012).

Observa-se que, na visdo dos consultores C01 e C02, evidenciam-se o bom

senso, 0 monitoramento, o controle e os envolvidos no processo da governanca



76

corporativa; e na visdo dos consultores C03 e C04, a repercusséo da governancga na

transparéncia merece destaque.

4.1.2 Motivadores da implementacdo da governanca co  rporativa na empresa

familiar

A visdo geral dos consultores a respeito da governanca corporativa se
mostrar alinhada ao IBGC (2009). Para os consultores C01, C02, C03 e C04, dentre
as razbes que levam uma empresa familiar a implementar um processo de
governancga corporativa em sua empresa figuram aspectos como: criacdo de valor
para 0 negocio, inicio do processo de sucessédo, reducdo de conflitos familiares e

planejamento estratégico.

Diante destes aspectos, € considerada pertinente a ado¢cdo de mecanismos
de regulacdo da governanca, por proporcionar que a empresa familiar obtenha
destaque, tornando-se atrativa para o mercado, conforme afirma Alvares, Giacometti
e Gusso (2008), criando valor frente ao ambiente de negdcios altamente competitivo.
A estrutura de governanca aumentaria o valor da sociedade e forneceria acesso
maior ao capital a custos mais baixos, garantindo a perenidade da sociedade e um
alto interesse dos mercados, das corporacbes e das nacbes (ANDRADE;
ROSSETTI, 2012; GALVAO; RIBEIRO; OLIVEIRA, 2005).

Com base nisso, o consultor C02 argumenta que um dos maiores
motivadores que leva as empresas familiares a implementarem a governanca

corporativa vai além de sua estruturacdo e organizacdo por uma necessidade

hY

interna. Ele diz respeito a necessidade de as empresas familiares se tornarem

atrativas ao mercado e agregarem valor ao acionista

N&o é simplesmente para regularizar a situacao de gestédo, ou disciplinar o
processo de sucessdo, ou de heranca. Mas por um motivo muito mais
simples, mas de uma importancia enorme: € para criar maior valor para os
acionistas. Porque tudo aquilo que distrai a atencdo, que acaba desviando a
atencdo do que é o0 neg6cio, acaba tirando o foco dos problemas
importantes do negécio para lidar com emogfes exacerbadas [...]. (C02,
2011).
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E complementa:

A empresa tem que crescer, e como ela cresce? Ela cresce através de seus
proprios produtos, através de investimentos, de sua propria rentabilidade
[...] hoje em dia cada vez mais 0s recursos estdo sendo canalizados para as
empresas que apresentam o minimo de seguranca de sua longevidade. E
eu tenho conversado com muitos bancos que dizem: “olha, se a empresa
tem o minimo de governanca, 0 minimo de transparéncia, eu estou disposto
ate em entrar como sdcio, bancar, financiar, mas se néo tiver eu ndo vou
entrar.” Entdo vocé acessa capital e acessa capital mais barato. (C02,
2011).

Outro motivador que leva empresas familiares a se interessarem por
implementar as regras sugeridas pela governanca é 0 processo sucessorio
Visando a perpetuacdo do negdécio ao longo de geracdes, o fundador ou ainda o
presidente da empresa se vé frente ao dilema de como continuar o negdcio a fim de
que este se mantenha além da sua prépria existéncia. Do ponto de vista dos
consultores, o0 processo de sucessao tera maiores chances de sucesso se for
conduzido juntamente com as regras e estruturas sugeridas pela governanca

corporativa. Para C01 e C02 h& de ser considerado:

Por que que comeca a governanca? Normalmente o que motiva € a
sucessdo [...] o grande motivador € o momento da sucessdo, quando a
empresa decide: “olha, esta na hora de eu comecar a me preocupar com
iss0.”, porque sendo vai empurrando para frente, vai deixando para depois,
esperando alguma coisa mais grave acontecer [...]. (C01, 2011).

As vezes s&o os proprios fundadores que percebem a necessidade de ter a
governanca para iniciar um processo de sucessao, e tem vezes que nédo, e
cabe as geracOes posteriores trazer este assunto, esta realidade, através de
cursos, de seminarios [...]. (C02, 2011).

Gallo (2004) alerta para o cuidado que as empresas familiares devem ter com
as armadilhas que Ihes sé@o, sendo que um deles € o0 atraso no inicio do processo
sucessorio. Desta forma, o quanto antes as empresas conseguirem perceber a
necessidade de que o processo de sucessao se inicie, uma vez que o fundador nédo

€ imortal, melhor o processo transcorre e a empresa tende a se perpetuar.

O processo de sucessao € longo, mas pode ser um motivador importante para

que a empresa se organize e busque as ferramentas da governanga corporativa
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como apoio e estruturacdo no decorrer do processo. Segundo Ward (1997), as
motivacbes de empresas comprometidas com o longo prazo séo de que haja uma
continuidade do negocio familiar nas proximas geracfes, assegurando que o
negocio contribua para a sociedade e para a perpetuidade do legado dos valores
familiares. Os consultores C02 e CO03 afirmam que a sucessao precisa ser
trabalhada como uma solucdo para o negocio, calcada no desejo do fundador de

que aquele se perpetue.

A maior dificuldade, e por isto que aparece a necessidade da governanca, €
gue 0 empresario precisa encontrar uma solucdo para a sucessao. E ai ele
comeca: por onde que eu comec¢o? [...] 0 que nos move para a acao: se é
um desejo ou uma necessidade. Se tu faz coisas porque tu queres, tu tens
energia, tem pique, tu ndo precisa nem dormir, tu encontra motivacao para
fazer aquilo, porque tu tem vontade [...] e o desejo esta ligado a visédo que tu
tens daquilo ali. J4 a necessidade esta, muitas vezes, calcada na falta, na
frustracdo, as vezes até numa coisa de sobrevivéncia, entdo a necessidade
esta atrelada a algo muito pesado, que requer “eu tenho que deixar, tenho
gue largar”. (C03, 2012).

Se conseguimos mostrar ao fundador que ndo estamos querendo discutir a
sua morte e sim o seu legado, talvez seja um bom motivador para
iniciarmos a governanca. Mas a solugdo de cada empresa depende muito
da consciéncia de cada pessoa, de enxergar isto. As vezes é no didlogo, e
as vezes é no confronto. (C02, 2011).

Com a empresa se estruturando, crescendo e diluindo o controle acionario
através da passagem do bastdo as novas geragbes, € consenso entre 0S
consultores que se torna fundamental a governanca corporativa para que hajam
acOes reguladas e os interesses do coletivo sejam mantidos em prol da empresa e

da familia. Para CO1:

Quando o pai, o fundador é quem ainda esta na gestdo, € o presidente, o
presidente do conselho, o principal fundador, o sécio majoritario, entdo nao
tem tanta preocupac¢do, mas conforme as novas geragfes vao entrando, e
vao sendo socias, ai realmente vocé tem uma preocupacao de estar com o
olho la. (C01, 2011).

Além da necessidade de encontrar uma solugcdo para a sucessdo, a
governanca corporativa surge, também, da necessidade de dirimir conflitos
familiares . Segundo Lescura et. al., 2012, o conflito organizacional emerge quando
existem divergéncias de interesses entre os atores, tornando a empresa palco de
disputa entre seus membros. Considerando que a governanga corporativa € um

sistema de normas e regras que rege as acdes dos individuos em prol do coletivo
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(Bornholdt, 2005), afirma que é através de suas ferramentas e estruturas que 0s
conflitos, relativos a relacdo entre membros familiares e a empresa, passam a ser
manejados. Quando a empresa busca a governanga corporativa, em geral, em
decorréncia de uma crise, trata-se de um processo que tende a ser mais doloroso,
mas de vital importancia para a continuidade da empresa, como explanam o0s
consultores C02 e C04.

Entdo eles esperam, tem que acontecer alguma coisa forte para ai as
pessoas se mobilizarem. Isto neste tipo de familia onde o conflito é
evidente. Tem tipos de familia que entra na questdo do ciclo de vida:
comecam pela morte. Entdo se morre o fundador ou quem estava na
lideranca ai eles vdo buscar ajuda [...] mas a maioria busca através do
conflito [...] conflito ou situac6es desconfortaveis. Algum desconforto sempre
tem que ter, sendo nao vao atras. (C04, 2012).

Eu tenho tido a experiéncia de varios jovens que conseguem, devagar, com
dificuldade, cativar seus pais, seus tios, os comandantes da empresa a
escutar este negécio. E a relutancia é grande no inicio, mas agua mole em
pedra dura tanto bate até que fura[...]. (C02, 2011).

Ha ainda casos em que o motivo da implementacdo da governanca
corporativa é o planejamento estratégico . Ao realizar um planejamento estratégico
e conseguir incluir a organizacado da empresa através das regras da governanca, em
geral a empresa logra um processo com menos conflitos e com maior interesse por
parte dos participantes, visto ser um tema que faz parte do planejamento da

empresa.

Tem casos de pessoas e familias preventivas que tém um planejamento e o
gue leva a governanca € por estar no planejamento estratégico da empresa.
Pode ser um dos ultimos pontos que eles conseguem tocar, mas eles fazem
por que tem que fazer, e isso é muito importante. (C04, 2012).

A experiéncia da consultora C04 quanto a governanca corporativa ser
motivada pela necessidade de cumprir o planejamento estratégico da empresa nao
foi facilmente encontrada na literatura. Ela exemplifica uma motivagcdo pontual por
ela vivenciada profissionalmente, entretanto pode facilmente ser estendida a outros

casos.
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4.1.3 Dificuldades e facilidades na implementagcdo d o processo de governanga

corporativa na empresa familiar

A implementacdo do processo de governancga corporativa em uma empresa
familiar € longa e ardua. Como atestam os consultores C02 e CO04, ela exige
comprometimento de todos o0s envolvidos, decorrente da consciéncia da sua
relevancia. O consultor C02 afirma que, se nao houver um lider no processo de
implementacdo da governanca corporativa, as dificuldades aumentam e o processo

tende a nao se concluir.

Tem que haver conscientizacdo de todos, seja do fundador, seja dos seus
sécios [...] tem que ter um porta bandeira, tem que ter alguém que diga: “eu
vou ser o cara que vai levar isso adiante, com todas as dificuldades, mas
passo a passo.” Entdo tem que ter alguém que lidere esse processo [...]
uma ou duas, enfim, mas alguém que lidere e ajude a conscientizar as
pessoas. (C02, 2011).

Esta consciéncia é fundamental. Conforme ja alertara Vienot (2007), a
empresa familiar tem de reconhecer que ela é afetada pelas questdes concernentes
aos conflitos entre familia, empresa e propriedade e que deve direcionar seus
esforcos em direcdo a governanca corporativa. Um processo complexo e de longo
prazo como a governanca tende a néo ser efetivo, nem exitoso, se ndo houver um
lider e alguém que saiba implementa-lo. A continuidade do processo exige
dedicacéao, foco, lideranca e planejamento. O consultor C02 ressalta a importancia

de se planejar o inicio do processo da governanca.

[...] pois como é um processo, e € um processo que as vezes demora de 5 a
10 anos, quanto antes pensar nisso melhor. Eu diria o seguinte: as
empresas normalmente fazem o planejamento estratégico do seu business
e esquecem que tem que fazer o planejamento estratégico da sucesséao, da
sua governanca. (C02, 2011).

Além da falta de conscientizacdo dos membros da empresa e d  a familia
ser considerada, pelos consultores, um dificultador da implementacdo do processo
de governanca, ha os conflitos que surgem nas relacbes familiares devido as
exacerbacbes das emocgdes vistas como empecilhos para a continuidade do
processo. Kenyon-Rouvinez & Ward (2004) consideram que, para se perpetuarem,
as empresas familiares necessitam superar diversos desafios relativos a sucessao, a

viabilidade do negdcio, a harmonia familiar e a unido dos acionistas. Para os
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autores, os dois ultimos desafios sdo os mais dificeis e complexos. O consultor C02
(2011) se refere a esta questdo: “A grande maioria dos casos que frustram na
implementacdo do processo sdo aqueles em que a emocéao prevaleceu em cima da

razao.

E complementa:

Enquanto os fundadores estdo ai, eles acabam administrando, mas basta
gue por um motivo ou de doenca ou qualquer coisa eles ndo estarem mais
presentes, que a coisa comeca a sair em labaredas ou em vulcdes, que
acabam destruindo a prépria empresa. E quantas empresas se destruiram,
empresas Otimas se destruiram em funcdo disto [...] sdo “N” casos, a
maioria das empresas que sumiram, ndo sumiram por causa do mercado,
ndo sumiram por causa do cambio, ndo sumiram por causa de
concorréncia, sumiram por falta de governanca e de sucesséo planejada.
(C02, 2011).

Os consultores C04 e C02 confirmam a necessidade de se lidar com as
emocdes para que 0 processo prossiga, bem como de um apoio externo de alguém

neutro para que as relacoes afetivas sejam bem gerenciadas. Para eles:

E um processo dificil, longo e muito intenso. Tem gente que sai pela
intensidade [...] ndo quer participar do processo e fica fora. Mas séo temas e
tu tem que ter a coragem de encarar temas e escolher alguém da familia
gue sustente isto. Por isso tem que ter um lider, tem que ter alguém de
dentro ou de fora [...] que depois da reunido va conversar, lidar com o que
foi dito. Nao é um processo tranquilo. (C04, 2012).

Algumas empresas tentam fazer sozinhas, normalmente santo de casa nédo
faz milagre, por qué? Porque esta carregado de emocgdes. E as emocdes
acabam destruindo este ambiente construtivo que poderia ser feito através
de uma pessoa que é neutra. Se consegue trabalhar para ver aqueles que
guerem trabalhar na empresa, os que nao querem [...] e tem lugar para todo
mundo. Nao necessariamente na gestdo, mas tem lugares como herdeiros,
como conselheiros ou como somente acionistas. (C02, 2011).

Outro dificultador do processo é o temor da morte . A0 mesmo tempo em que
a nocao de finitude pode se tornar um elemento alavancador que leva muitos
fundadores a buscarem uma solu¢do para a continuidade da empresa através da
sucessdo, implementando regras de governanca corporativa e organizando a
empresa, pode também se tornar um entrave para outros que negam a morte e,
consequentemente, ndo veem necessidade de regrar as relagdes ou criar estruturas

gue organizem os papeis dos membros familiares. Um dos consultores percebe que:
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Muitas das vezes os soécios fundadores ndo querem fazer isto porque
incomoda, falar sobre a morte, sobre perceber que nao se é perene, e ainda
estar tendo que resolver uma coisa entre os filhos que ndo gostaria de
resolver. (C02, 2011).

Além do tema da morte, o fundador se depara com suas dificuldades intimas
com relacdo a sua forma de conviver com os outros e de iniciar um didlogo com as
novas geragcdes. Sem a troca efetiva com outras pessoas, o fundador se isola e

mantém a gestao da forma como sempre conduziu, sem evoluir.

Eu diria que a falta de dialogo é o maior problema. Tem coisa mais dificil do
que conversar? Entdo eu acho que quanto mais dialogo o fundador tiver
com seus filhos, com seus executivos, mais facil se dara o processo de
sucessdo através da governangca, e quanto mais centralizador, mais
fechado ele for, mais dono da empresa, mais identificada a empresa estiver
com ele e ndo com a gestao, mais dificil sera. (C03, 2012).

Em relacdo as dificuldades vividas na forma de dilemas de pais e filhos no
processo sucessorio de empresas familiares, Flores Jr. e Grisci (2012) indicam que
os dilemas dos pais-sucedidos estao prioritariamente relacionados com a dualidade
vida-morte, enquanto os dilemas dos filhos-sucessores estdo centrados na questédo
de legitimacdo pessoal. Para os autores, os dilemas vividos pelos pais-sucedidos e
pelos filhos-sucessores “podem influenciar e inclusive serem determinantes para o
trato e o desenvolvimento da questdo sucessoéria dentro da empresa familiar.”
(FLORES JR; GRISCI, 2012, p.325).

4.1.4 Estruturas da governanca corporativa parareg rar as relagdes entre

empresa e familia

A governanca corporativa € um sistema que estabelece regras e sugere
estruturas para que haja maior transparéncia nas informagbes e harmonia nas
relacbes. Ela fornece para a empresa a possibilidade de haver maior
profissionalizacédo da gestéo e das relacdes familiares (BORNHOLDT, 2005).

No ambito da empresa familiar, a governanca corporativa ajuda a montar
estruturas que possam auxiliar os familiares a encontrar e desenvolver papéis
visando ao desenvolvimento da empresa e ao bem-estar da familia. Cabe lembrar

gue o objetivo da governanca corporativa €, segundo Bornholdt (2005), o de analisar
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e desenvolver critérios para que haja uma convivéncia mais harmoniosa entre o
capital, a gestdo e a sociedade em que a empresa esta inserida. C02 é enfatico ao

dizer que:

O que qualquer empresa tem que ter € a gestdo mais profissional possivel.
Isso quer dizer que o gestor, toda diretoria, o conselho de administragéo,
todos administradores da empresa tém que ser profissionais, sendo da
familia ou ndo. E este é o0 “X” da questdo, quando vocé traz de fora uma
pessoa, vocé tem que tratar diferentemente de alguém da familia? Para o
negécio nado, todos devem ser iguais. (C02, 2011)

A estrutura sistémica da governanca na empresa familiar abrange trés eixos:
sistema empresarial e o conselho de administracdo (gestdo); sistema societario e a
assembleia de acionistas e socios (propriedade); e sistema familiar e o conselho de
familia (familias) (BERNHOEFT; GALLO, 2003). Analisando cada estrutura é
possivel identificar os papéis de cada sistema no processo decisorio e entre eles
mesmos, para que sejam definidos o poder, as atribuicdes e as responsabilidades
de cada um. O sucesso na implementacdo do processo, dessa forma, esta
amplamente ligado a capacidade da familia em atuar nestas trés esferas, atraves da

criacdo de mecanismos legais para administrar eventuais conflitos (IBGC, 2007).

Gersick et. al. (1997) apresentam o modelo conceitual de empresa familiar
formada por trés subsistemas independentes, porém sobrepostos, onde cada um
dos circulos (Propriedade; Familia; e Gestdo) possui uma interligacdo e também
uma separacdo muito clara que auxiliam na gestdo de interesses e na separacao
destes nucleos para que haja menor conflito e maior profissionalizagdo (DAVIS,
2007).

Alinhados a literatura pertinente, os consultores C02 e CO03 afirmam que
inicialmente deve haver um trabalho de conscientizacdo e clareza acerca da

necessidade de montar estas estruturas no ambito da familia e da gestao.

A primeira grande parte € a consciéncia. Ai depois vocé tem o trabalho da
familia, o trabalho da gestdo, o trabalho da propriedade [...] esses trés
famosos circulos que sao conhecidos [...] temos que pegar cada um desses
circulos e analisar qual a melhor maneira de proteger ele, e a interseccao
destes trés circulos, quem vai poder fazer a separacdo do joio do trigo,
daquilo que é importante [...] sempre tera uma intervencao. (C02, 2011).
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A governanca veio como uma técnica de gestdo estratégica do patriménio,
da familia e do negécio. Entdo passou a ser o instrumento para a sucessao.
Ja em empresas de capital aberto, a governanca esta mais relacionada ao
negécio. Mas na empresa familiar ndo existe sucessdo sem abordar os trés
circulos. (C03, 2012).

Uma das estruturas que se cria no ambito da familia € o conselho de familia.
Ele pode substituir o conselho de acionistas quando todos os familiares sdo sécios
da empresa, ou ser complementar quando ja existem mais nucleos familiares ou a
empresa € multifamiliar. Bornholdt (2005) considera o conselho de familia como
sendo um o6rgéo instituido no acordo societario que visa a determinar e proteger os
interesses familiares no negécio, zelando pelo patriménio dos sécios. Na visdo dos
consultores C04, C02 e CO03, a estrutura da governanga corporativa apoia a

definicdo de papéis das pessoas inseridas no contexto familiar e empresarial.

A gente comeca tentando separar o que é da familia e o que é da empresa.
Entdo a gente monta uma estrutura que podemos chamar de conselho de
familia, de grupo de familia, ou de conselhos de sécios. A gente tenta que
seja um conselho de s6cios porque para a familia a gente tenta reservar
mais temas de unido e educacdo. Para mim é o conceito de conselho de
familia, pois vai trabalhar muito unido. Enquanto que o conselho de sdcios
tu vai trabalhar muito uma coisa de pensar que faz parte, quem quer ficar,
nao quer ficar [...] e o conselho de familia esta trabalhando: vamos ficar.
Essa familia € o suporte. Sao estruturas diferentes. E depois de clarear e
estruturar muito os sistemas de familia e de sOcios, consegue se pensar no
conselho de administracéo. (C04, 2012).

A empresa que ndo é familiar, que ja é estruturada, ela tem menos este
envolvimento emocional dos soOcios controladores, desta questdo da
governanca familiar. Na empresa familiar a governanca familiar € téo
importante quanto a governanca na empresa. J4 na empresa que nao é
familiar, esta parte da governanca familiar ela ndo é relevante, pois ela nao
influencia a governanca. Entdo na empresa familiar vocé tem que olhar
tanto para cima, para a familia, quanto para a gestdo. Na empresa néo
familiar, toda a atencdo da governanca corporativa € para a gestdo. (C02,
2011).

A partir do momento em que as estruturas estdo criadas e funcionando em
prol da familia e da empresa, torna-se mais facil encontrar um espaco para 0s
familiares tanto dentro da empresa como fora, nos 6rgéos criados. Todos podem
sentir-se parte integrante desta familia empresaria e se unem em prol dos mesmos

objetivos.
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Quando se monta os conselhos e define os papéis, entdo a sucessdo nao é
mais problema! Ela ndo vai trabalhar na empresa, mas vai encontrar um
lugar na sucessdo da familia. E a parte mais importante, porque se ele
(fundador) vier a faltar, esta familia organizada vai saber por onde comecar
e quem contratar. Porque se a familia esta desorganizada, desarticulada, tu
nao encontra solucéo, sé conflito. (C03, 2012).

O conselho de familia tem uma estrutura que fortalece a cultura familiar,
preserva os principios e valores, além de administrar o patrimdénio. Através de
comités ou escritorios, os chamados “family office”, ela visa a desenvolver a
educacdo dos herdeiros e possiveis sucessores e também estreitar a relacdo da
familia em todos os nucleos, promovendo encontros, trocas e um espacgo para a

convivéncia, os chamados “féruns de familia”.

A gente faz também o trabalho para manter a familia integrada [...] entdo
fazemos o forum da familia, redne a familia toda em um final de semana
num hotel [...] e ali a gente fala de trabalho, de familia, de sonhos, de
projetos, das viagens que foram feitas, e tal [...] se faz pactos de segredo,
de sigilo, de cumplicidade [...] e depois de um ano volta-se [...] (C03, 2012).

Outra estrutura que faz parte da governanca relativa ao circulo da
propriedade é o conselho de acionistas. Ele tem como missao ser um representante
e gerenciar a comunicacao entre familiares, socios e administradores da empresa
frente a assuntos de investimentos, participacbes acionarias nas empresas,
herancas, poder de voto, dentre outros (BERHOEFT; GALLO, 2003; BORNHOLDT,
2005). A construcao e a elaboracao deste acordo exige um exercicio permanente de
busca de consenso entre as partes, a medida que a tendéncia € que existam
dificuldades de relacionamento entre os integrantes. Para tanto, na visdo dos
consultores, torna-se crucial que os membros de nudcleos familiares busquem um
entendimento claro e transparente de que o acordo sera justo, sem privilégio de
nenhuma das partes, visando ao interesse unico da perpetuidade dos negdcios e ao

crescimento do retorno financeiro para as familias empresarias.

Toda essa parte de acordo de acionistas, tudo € uma consequéncia de uma
vontade inicial, de uma consciéncia do fundador de que isto € uma coisa
boa para a empresa crescer, para o legado se fortalecer, para ter melhores
dividendos, tudo aquilo que é combinado, conversado e escrito, e feito de
uma forma construtiva, tem a tendéncia de evitar problemas [...] € a busca
de uma conscientizagdo por parte dos familiares e de seus herdeiros de
como deve funcionar, como deve se comportar, como deve encarar sua
empresa de modo que possa perpetuar a sua empresa. (C2, 2011).



86

No circulo da empresa, existe uma estrutura chamada conselho de
administracdo, que serve para regrar e controlar as atividades da empresa. Brenes,
Madrigal e Requena (2011) acrescenta que o conselho de administracdo deve
assegurar tratamento igual e justo a todos acionistas e servir como meio de
comunicacdo entre os executivos de alto escaldo e os acionistas. CO1 exemplifica

esta questao:

O Conselho de administracdo é o ponto focal da governanga, sem o
conselho de administracdo ndo existe governanca corporativa. O conselho
de administracéo é eleito pelos socios e representa 0s sécios na gestao [...]
Quando vocé tem uma empresa familiar, que vocé tem todos os acionistas
gue vocé conhece o0 nome o desafio € com relacdo aos minoritarios, porque
normalmente os majoritarios querem prejudicar os minoritarios, entdo, como
conciliar os interesses de uns que estao envolvidos com a empresa e com
outro que quis fazer medicina, outro que quis morar no exterior? Como eles
ndo serdo prejudicados por outros membros da familia que trabalham la
dentro e resolvem fazer o seguinte: “bom, a gente precisa alugar um galpéo
novo, entdo a gente faz o galpdo e aluga para a empresa, por um valor
muito maior do que o mercado estaria cobrando”. Bom aqui vocé tem a
familia se apropriando de recursos do minoritario, que nem olha isso, que
ndo esta participando da gestdo. Entdo quem olha isso? O conselho de
administracdo, ele tem que estar aqui para proteger o acionista que esta la
longe. (C01, 2011).

O consultor CO1 complementa:

Primeiro é definir a direcdo da empresa. Para onde a empresa vai; segundo:
guem vai tocar esse negoécio? Ou seja, a contratacdo, remuneragao e
motivacdo do CEO [...] e depois é cobrar, cobrar e monitorar. Vocé tem “n”
responsabilidades no Conselho, mas sdo basicamente estas: dar direcdo
para a empresa; achar a pessoa adequada para este desafio, porque cada
um tem seu perfil psicolégico e técnico para isto. (C01, 2011).

Ao passo que o conselho de administracdo é visto pelo consultor CO1 como
sendo a estrutura primordial da governanca na empresa familiar, outros consultores,
como o C02, avaliam de vital importancia o acordo de sdcios para regrar as relacdes
de propriedade e minimizar conflitos familiares. JA& o C04 concorda com a
importancia destas estruturas, mas acrescenta ainda a necessidade do conselho de
familia como regulador destas relacdes.

Sendo assim, € unanime a visdo dos consultores quanto a importancia das
estruturas propostas pelo modelo de governanca corporativa para o sucesso do
negécio familiar, para a harmonia das relagdes entre os membros familiares e para

regrar decisdes acerca da propriedade familiar.
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4.1.5 Decorréncias da implementacao da governanca ¢ orporativa na empresa

familiar

Indubitavelmente ha uma mudanca efetiva das organiza¢cdes durante e apos a
implementagcdo e a incorporacdo das regras e das estruturas da governanca
corporativa. Dessa forma, conforme compreendem Kenyon-Rouvinez e Ward (2004),
um efetivo sistema de governanca da empresa familiar conduz a transparéncia das
relacbes e torna, na maioria das vezes, as familias e as empresas mais fortes e

sdlidas.

Do ponto de vista dos consultores, através das estruturas sugeridas, as
relacdes entre os membros familiares tornam-se meno s conflituosas e passam
a ter papéis mais claros e definidos. = Cada membro pode relacionar-se de forma
diferente com a empresa, tanto dentro do negdcio quanto fora, mas tendo sempre a
empresa como elemento central para a familia. C04, C02 e C03 exemplificam a

guestao:

A governanga é muito importante na empresa familiar porque passa a ter
um nome isso. Antes ndo tinha um nome. E nessa area “psi” assim, as
coisas ndo tém nome, entdo tu vai trabalhando estas questdes: o que é
familia e o que é empresa, mas ndo tinha muito nome e hoje tem, entédo
ajuda muito. Tem regras claras e definidas [...]. (C04, 2012).

Uma questdo muito relevante, é saber detectar os problemas antes que eles
ocorram. A grande maioria das empresas que sobreviveram ao longo
desses anos e que tém uma longevidade maior, sdo empresas que
conseguiram antes do tempo ter algum tipo de processo organizado,
estruturado, e mexer com essa questdo. Nao jogar embaixo do tapete, mas
trazer para cima da mesa os problemas e discutir. (C02, 2011).

A partir do momento em que se colocam regras claras de relacionamento
entre 0 que é a empresa, o0 que € a familia e o que é a propriedade, os envolvidos
conseguiram encontrar posi¢cdes nas estruturas da governanca que permitiram a

participacdo em decisdes estratégias da empresa.
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Esta pratica de governanca em empresa familiar trouxe uma clareza muito
grande, porque o empresario se apropriou e a familia também, e uma
dentista, um musico, uma psicéloga, tem lugar na empresa familiar e antes
nao tinha, porque se ela for aglutinadora da familia, ela esta cuidando de
um terco da sucessédo, que é o nicleo da familia [...] e isso ndo havia antes
da governanca. As pessoas nao entendiam que isto era importante, que
este aspecto era tdo importante. (C03, 2012).

Para os consultores, com as estruturas mais definidas e claras, é possivel
profissionalizar o negécio na gestao e manter a presenca dos familiares em
outras estruturas sugeridas pela governancga, como conselho de familia, conselho de
administracéo, conselho de sdcios, etc.

A governanga visa ajudar nas decisbes da empresa. Numa empresa
familiar, a maior vantagem é que vocé ajuda a qualificar as decisdes. Vocé
acaba tendo um férum de decisdes que normalmente ocorria antes somente
com o fundador. (C01, 2011).

Na nossa cultura ainda tem pouco presidente ndo familiar nas empresas
familiares, mas tem familias que ja criam toda a nova geracao dizendo que
eles ndo precisam trabalhar na empresa. Entdo as pessoas crescem com
isso e vao fazer outras coisas. Mas a gente trabalha que eles possam ter
posicdes de governanca, mas ndo na gestdo, posi¢cées no conselho [...].
(C04, 2012).

Quando a familia consegue prestar suporte para a empresa, harmonizar seus
interesses com os do negdcio e diminuir os conflitos das relacdes entre si, o foco do
trabalho é na busca do crescimento, perpetuidade e valorizacdo da empresa, o que
agrega valor aos acionistas e ao mercado, ou seja, a empresa se torna mais
valorizada e assume maior credibilidade. Andrade e Rossetti (2012) confirmam que,
com uma governanca clara e estabelecida, as empresas aumentam o acesso em
condi¢cdes favorecidas aos mercados e reduzem o custo de capital, além de
favorecer novos investimentos, o que é fator de aumento de competitividade. Além
disto, elas se tornam mais atrativas para o mercado e podem seguir um caminho
distinto do processo sucessorio, com a venda do negdcio a terceiros. Gallo (2004)
afrma que ela se torna interessante quando surgem ofertas econdmicas
consideradas pela familia muito superiores ao valor que tem para ela. Em relagédo a

isto, o consultor C0O2 assim se expressa:
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[...] ela [a empresa] pode crescer através de fundos de investimento, através
de uma joint-venture, de uma alianca estratégica diferente [...] e ela pode
até vender em melhores condicBes. Ndo necessariamente a gente precisa
ficar com a empresa até o fim da vida. Uma coisa é vocé estar preparado
para vender a empresa, mesmo que vocé ndo queira. Vender é diferente de
ser comprado. Quando a empresa ndo se prepara, a grande maioria das
vezes 0 que acontece é que ela é comprada, e isso € bem diferente. Entdo
a governanca € uma real possibilidade de crédito mais barato, € uma real
possibilidade de perpetuidade, de permanéncia ao longo do tempo
independente dos seus socios [...] que é atender o provavel sonho dos
fundadores. (C02, 2011).

Neste sentido, a empresa organiza-se, estabelece estruturas e regras
definidas e enseja relacbes familiares mais saudaveis, sendo percebida pelo
mercado com maior valor agregado , de modo que tende a crescer e se
desenvolver além de seu fundador . Como explana o consultor C02, a governanga
fortalece a empresa:

Ela [a empresa] ganha envergadura, estrutura, raizes mais fortes, e a
possibilidade de sobreviver e navegar nessas marés complicadas, sem a
qual, a probabilidade de sobreviver é muito pequena. Entdo se a gente
pretende ter um legado, uma longevidade nas empresas, fazer com que ela
cresgca, esta € a grande vantagem e comecar a olhar estes aspectos,
evitando que as forcas que as separam, as destroem, fiquem presentes no
dia a dia das empresas [...]. (C02, 2011).

Considerando que a governanga prepara a empresas para se perpetuar ao
longo das geracdes, tanto pela profissionalizacao e pela maior geracdo de valor ao
mercado, quanto pela reducédo de conflitos familiares, os consultores corroboram as
indicacbes da literatura. Para Gallo (2004), a perpetuidade do negdcio pode
depender amplamente do nivel de preparo dos herdeiros para adquirir a cultura

acionaria e ter a consciéncia de sua importancia.

4.1.6 Preparacao de herdeiros e a perpetuacdo dosv alores

A medida em que novas geracdes vao surgindo, diferentes nicleos familiares
nascem e se desenvolvem de acordo com seus valores e sua cultura. Torna-se cada

vez mais desafiador manter os valores da familia coesos e disseminados.

A governanca corporativa implementada na empresa familiar permite a
criacao de estruturas que reforcam e fortalecem os valores da familia, fundamentais

para a manutencdo da unidao e de objetivos comuns. Ward (1997) ressalta que,
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enquanto a familia se expande e cresce, 0s objetivos e valores inevitavelmente
tornam-se mais divergentes e ha uma forte inter-relagdo entre o sistema familiar,
societario e empresarial, destacando-se a necessidade de regras de distribuicdo de
capital, dividendos, beneficios, etc. Neste sentido, CO1 tece algumas indagacdes e

consideragoes:

Qual o grande desafio das outras geracdes? Hoje teu pai esta I3,
trabalhando na empresa, vocé esta la, acompanha seu pai, mas o teu filho
pode ser que nao tenha a oportunidade de trabalhar com seu pai, seu pai ja
estara aposentado, o teu neto nem vai saber quem era o teu pai, s6 por
foto, entdo como vocé vai fazer com que o teu neto tenha o mesmo amor
gue seu pai ou que vocé, que viu ele construindo, que estava junto com ele,
tomaram decisdo de comprar mais uma maquina juntos, e tal, e esse teu
neto ndo vai ter essa sensibilidade? Ele vai dizer: “eu quero meu dinheiro,
guero montar uma lanchonete, quero meu dinheiro.” A preocupacao dele é
diferente. Hoje teu pai ta la e toma a decisao para fazer um investimento e
acabou, agora quando vocé tiver varios sdcios, dai o dinheiro que vocé esta
investindo é o dinheiro dos so6cios. Sera que os soOcios estdo dispostos a
isto? Ou eles tém projetos de vida mais rentaveis que este de alugar um
galpdo? (C01, 2011).

Os familiares da terceira geracdo em diante tendem a nédo ser tdo unidos ou
direcionados quanto o fundador. Ward (2010) afirma que os acionistas podem atacar
a gestao do negdcio de forma implacavel se ndo houver senso de unido e podem ter
menor confianga com a geragao atual do que tinham com a geragédo fundadora.
Dessa forma, torna-se imprescindivel que estes aspectos sejam tratados e

acordados pelos familiares, como exemplifica C04:

Quanto mais centrada a familia for no dinheiro, pior. Questdes de
humildade, simplicidade, planejamento, saber que as coisas ndo sdo para
sempre [...] Mas sdo dilemas. A gente trabalha protocolos, acordos de
familia, e isso aparece, os valores da familia. O que é o valor bonitinho, o
gue é o valor de verdade, o que muda de uma geracgao para outra [...] quem
esta no grupo, vai ajudar a manter para o futuro o que se discute [...]. (C04,
2012).

Os consultores C01 e C04 possuem clara a visao de que os valores da familia
aparecem ao passo em que séo trabalhados e discutidos conjuntamente. Para haver
perpetuacdo destes valores € necessario um trabalho familiar conjunto, que deve
ocorrer desde a geracdo do fundador. Bernhoeft e Gallo (2003) afirmam que, a
medida que uma empresa é constituida por varios soécios, esta historia familiar
comeca a ter diferentes versdes e percepcdes acerca do papel de cada um e dos

valores desta familia, tornando-se fundamental tratar este assunto de forma proativa,



91

principalmente quando os fundadores sdo ainda ativos, exercendo seus papéis na

empresa familiar.

4.1.7 Processo de sucessao e governancga corporativa

Na visdo dos consultores, a sucessdo € um tema extremamente relevante
para qualquer empresa familiar. Ele surge a medida em que as geracdes futuras
crescem, tornando-se soOcias do negocio e potencialmente aptas a trabalhar na
organizacdo. Surge ainda pela necessidade de encontrar uma solugao para o futuro
da empresa, tendo em vista a passagem do tempo sentida pelo fundador. Bertucci
et. al. (2009) acrescentam que 0S mecanismos de governanca surgem cOomo
facilitadores da conducdo do processo de sucessao, fornecendo maior legitimidade e

transparéncia.

Considerando que a sucessado € um processo continuo, ela tende a ser um

tema recorrente durante toda a vida da empresa, conforme afirmam C01 e C02:

A sucessdo é um processo. Nao tem data marcada, tem data de inicio mas
tu ndo sabes quando vai terminar. E tu tem que estar disponivel para isso,
fazer um trabalho de mapear as competéncias, fazer um PDI. E entéo entra
uma consultoria para tratar da familia e da avaliacédo para a sucesséo. (C01,
2011).

[...] entdo gente pode ser preparar, por exemplo para a morte. E eu acho
gue quando jovem a gente ndo se prepara para isso, pois imagina que seja
mais tarde, mas eu acho que a obra completa de um empresario esta
completa quando ele conduz a sucessdo. Enquanto ele ndo completar a
sucessdo, a obra ndo esta completa. (C03, 2012).

A literatura pertinente destaca que o planejamento do processo sucessorio
deve ocorrer em todas estruturas definidas pela governanca: na gestdo do negdcio,
na familia e na propriedade. De acordo com Kenyon-Rouvinez e Ward (2004), a
sucessao envolve a preparacdo para passar as responsabilidades adiante nos trés
ciclos: gestéo, familia e propriedade. A sucessao do acionista é a sucessao legal,
completa e irreversivel de um proprietario a outro; ja a sucessdo da gestdo é a
transferéncia da responsabilidade gerencial da empresa, da pessoa que esta no
comando para alguém independente dos lacos familiares. Em acordo com essa

proposicdo, C03 expde sua visao:
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A questdo mais importante é entender que existem trés tipos de sucesséo:
do capital, da gestdo e da familia. E até bem pouco tempo atras as
empresas s@ se preocupavam com a sucessdo do negécio, mas ndo do
capital nem da familia [...] a governanca ajudou a trazer esta preocupacao,
e esta € a melhor pratica: é tu encontrar uma solucao para o capital,
independente da empresa, porque fica mais leve, a cadeira fica menor para
poder sentar, porque se tu tem uma solucdo para o capital, criando uma
holding patrimonial colocando o patriménio da empresa nesta holding e
alugando o patrimdnio para a empresa, a familia comega a ter uma renda
do negécio. E esta é uma pratica de governanga interessante. E depois, se
tu consegue na familia identificar quem é um aglutinador, que ndo seja o pai
e gue ndo seja a mae, e que 0s pais possam legitimar esta pessoa como
aglutinadora, essa sucessao € importante [...] porque se tu tens uma familia
integrada, articulada e unida, ela resolve o problema da empresa na hora da
dificuldade. Agora, quando nao existe esta familia integrada e ndo tem uma
solucdo para o capital, todas as solu¢cdes vém da empresa, ai d4 um nd [...]
A melhor pratica é esta, tu criar liderancas e processos de sucessao em
cada um dos trés subsistemas. Sendo fica muito pesado [...] (C03, 2012).

A sucessao da gestdo da empresa, segundo Casillas, Fernandez e Sanchez
(2007), se caracteriza por um deslocamento do poder e da influéncia dos fundadores
para 0s sucessores, permanecendo por um periodo o poder compartilhado entre

eles. Este processo € exemplificado pelo C02:

As vezes, a propria geracdo fundadora percebe que tem que iniciar o
processo, e é um processo, nao € algo de um dia para o outro [...] € um
processo de escolhas, tem que escolher pensando no que for melhor para a
empresa [...] todos os filhos sdo importantes e iguais como filhos, mas ndo
sdo iguais como sucessores, entdo eles tém que ter o direito patrimonial
igual, mas ndo necessariamente a mesma posicéo. (C02, 2011).

A passagem da gestdo para um sucessor nao familiar ainda é pouco usual
nas empresas familiares do Brasil. Além dos lagos afetivos, um dos motivos para
esta questao, segundo Ricca (2011), diz respeito ao fato de ser considerado natural
gue os herdeiros tenham sido influenciados pelos valores pessoais do fundador, que
sdo 0s mesmos repassados para o0 resto da empresa. Com isto, os herdeiros
tendem a estar mais preparados para enfrentar o desafio de liderar uma empresa
gue tenha os seus valores familiares enraizados, e ainda de dar valor e continuidade

a tudo que viram e aprenderam com o fundador.

Os consultores C04 e C03 explanam este assunto: “E dificil deles pensarem
em colocar no processo de sucessdao membros nao familiares. Vai, a empresa esta
profissionalizada, mas na hora de colocar alguém de fora para assumir, é dificil, &
uma das grandes dificuldades.” (C04, 2012).
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Se é identificado que o empresario tem filhos muito jovens ou que ndo tem a
expertise necessaria, comega-se a desenvolver um corpo de profissionais
fortes, competentes, se investe em profissionais, se identifica talentos
dentro da organizacéo [...] e eles vao subindo e vdo chegando em uma
posicdo de comando. E muito melhor do que trazer alguém externo, porque
ja tem a cultura, ja tem a confianca. Porque na passagem da sucessao para
alguém externo, os internos boicotam [...] inconscientemente eles boicotam.
(C03, 2012).

Existe uma preocupacdo muito grande em preparar os descendentes para a
sucessdo em posicdes executivas, afirmam Bernhoeft e Gallo (2003), e pouco se
fala da necessidade de preparo dos mesmos para serem acionistas. Gallo (2004)
acrescenta que a preparacao dos herdeiros € um processo que leva tempo e deve,
preferencialmente, ser feito por quem detém a propriedade. A sucessdo da
propriedade € fundamental e a perpetuidade do negoécio pode depender amplamente
do nivel de preparo dos herdeiros para adquirirem a cultura acionéria e terem a

consciéncia de sua importancia. C02 pondera, entretanto:

Mas o problema maior nas empresas ndo € na gestao. O problema é a
influéncia das pessoas que estdo em volta da empresa neste processo de
administracdo. E ai envolve tanto a parte de sucessdo num determinado
momento, e eu digo sucessdo na gestao, que é um capitulo, e tem outro
capitulo que é a sucesséo no patriménio. E ai é que o problema comeca a
surgir, os conflitos de interesse ocorrem porque ndo esta claro qual é o
papel de cada um no processo de perenizacdo da empresa. (C02, 2011).

J& a sucessdo na familia € um assunto trazido com menor frequéncia pelos
consultores C01 e C02. Raramente se encontram na literatura espacos dedicados a
tratar deste tema, mesmo sendo considerado fundamental para a saude afetiva e
das relagbes familiares. CO3 e C04 compartilham visdes semelhantes no que se
refere a esta questao:

Sucessao ocorre nos trés circulos. Entdo na familia, tem |4 uma matriarca
gque é agregadora e estd muito velha, ou ja& morreu, e a familia se
desorganizou totalmente. Entdo a sucessdo deve ser nos trés circulos, na
familia também [...]. (C04, 2012).

Hoje a familia tem lugar na empresa familiar e antes ndo tinha, porque se
tiver uma pessoa que for aglutinadora da familia, ela esta cuidando de um
terco da sucessao, se ela for uma dona de um sitio, e levar a familia para 14,
criar um ambiente onde cuide desta familia, ela esta cuidando de um terco
da sucessdo, que € o nucleo da familia [...] e isso ndo havia antes da
governanca. As pessoas ndo entendiam que isto era importante, que este
aspecto era tdo importante. (C03, 2012).
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O processo de sucessao envolve aspectos dificeis para todos os envolvidos,
desde o0s possiveis sucessores até o sucedido. As ferramentas sugeridas pela
governanca corporativa auxiliam no processo de estruturacao desta sucessao, mas
as emocdes, os medos, as resisténcias e 0s possiveis conflitos, inerentes ao
processo, devem ser tratados e resolvidos para que a sucessado seja completa e
exitosa em todos as estruturas. Leite (2000) complementa que um processo de
sucessdo bem conduzido visa a preservacao da harmonia familiar para continuar o
negocio, evitando conflitos e interesses pessoais, tendo em vista que diversas

guestdes emocionais e muitas vezes contraditorias estdo envolvidas.

Bernhoeft (1987) afirma ser necessario 0 autoconvencimento do sucedido, ou
seja, quando ele percebe que deve passar 0 poder para outra geracdo. Mas esta
tende a ser uma questdo muito dificil, pois para muitos fundadores a empresa tem
relevancia maior que inclusive sua familia, tendo em vista o grau de envolvimento,
sacrificio, realizacdo e imagem com que esta associada, no contexto da sociedade.
Casillas, Fernandez e Sanchez (2007) acrescentam que encontrar um novo papel
para a primeira geracdo, alinhando seus desejos e habilidades, € uma saida

importante.

Algumas dificuldades vivenciadas pelo sucedido sédo apresentadas pelos
consultores C02, C03 e C04:

Existe vida apés a empresa. Tem gente que diz que nao tem nem o que
fazer fora da empresa, mas ha caminhos, e como este € um processo
demorado, cabe ao fundador ou ao principal acionista acompanhar
enquanto ele esta presente, porque este € o melhor dos mundos. A
experiéncia dele é riquissima e isto tu ndo consegues de uma hora para
outra [...] entdo dizer que ndo quer entrar neste assunto para depois,
guando ndo estiver mais ai, aumenta muito a probabilidade de ocorrer
problemas nas empresas. (C02, 2011).

O dificil & sobre este assunto, porque € sobre a vida dele. Entdo tem que
comecar por onde ele consegue ouvir [...] entdo por isso a gente envolve a
familia toda no diagnostico e a gente consegue identificar quem é a pessoa
gue pode ajuda-lo a ouvir. (C03, 2012).

Quanto mais forte o lider, mais dificil é falar de sucesséo. E na questédo da
governanca tu trabalha a sucesséo junto, tu vai montando as estruturas , as
pessoas vao passando para o conselho, ai abre espaco na gestédo [...] Entdo
0 assunto entra nos acordos, quando tu estabelece uma idade para saida.
(C04, 2012).
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Neste processo de sucessdo, os dilemas existentes acerca do sucessor
também sdo de extrema relevancia (FLORES JR; CRISCI, 2012). Um dos grandes
conflitos do sucessor é sentir que precisa ter as mesmas caracteristicas e condi¢cdes
do sucedido para assumir seu lugar. Segundo Bernhoeft (1987) muitas vezes o
sucessor busca comparar-se ao sucedido, visando a imita-lo ou supera-lo, mas as
exigéncias do perfil sdo diferentes, pois dar continuidade e desenvolver um
empreendimento requer uma atuacao diferente da de quem inicia um negocio. Do

ponto de vista do consultor CO3:

Entdo o sucessor ndo vai suceder este talento; ele vai suceder técnicas de
gestdo para dar continuidade a algo que foi iniciado por outro, e ponto. Ja
no patriménio, ai sim, ai quem esta fora da empresa passa a obter o
resultado da empresa. (C03, 2012).

Bernhoeft (1987) afirma que a relacédo entre o sucedido e o sucessor também
€ muito importante de ser levada em conta, pois a existéncia de autonomia, respeito
e admiracdo pode ajudar no processo enquanto que odio, inveja, etc, podem
dificultar a transicdo. Para os consultores C03 e C04, € preciso trabalhar no sentido

de contemplar tais questoes:

Entdo como se resolve? Como o amadurecimento, com gquem consegue
chegar, quem consegue se aproximar do fundador [...] entdo muitas vezes o
sucessor € aquele que mais consegue chegar, se aproximar do dono, e nao
necessariamente o que esta mais preparado [...] (C03, 2012).

Eu acho que a governanca é sempre o pano de fundo da sucessao, é bem
mais racional, entdo para quem vem do meio empresarial, Mas ajuda muito,
no sentido de ter um caminho. Ai ja ouviram falar, os amigos tém, o banco
exige, entdo o assunto ndo da vergonha de falar, fica mais facil [...] ja um
filho problematico da vergonha, tu ndo fala, tranca num quarto [...] e
governanca é um tema facil. Sucessdo também é um tema dificil. E muito
mais facil falar governanga do que falar em sucessdo. Sucessdo mexe
muito. (C04, 2012).

Para o processo ter éxito, precisa haver uma preocupacédo em planejar esta
sucessao com cuidado, buscando-se apoio externo, de profissionais especializados
no assunto. Leite (2000) afirma ser primordial definir critérios justos e de tratamento
igualitario aos herdeiros, sucessores e sOcios minoritarios, através de um projeto de
sucessdo elaborado por um consultor especializado, visto que qualguer membro
familiar que se sinta injusticado podera causar disturbios desnecessarios, criando

ainda mais dificuldades para se chegar a um consenso.
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4.2 A GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR: A VISAO DOS
FAMILIARES

Foram identificadas nas entrevistas com os membros de familias empresarias
as seguintes categorias: a) a visao geral da governanga corporativa; b) motivadores
da implementacdo da governanga corporativa; c) facilitadores e dificultadores na
implementacdo do processo; d) estruturas essenciais da governanca; e)
decorréncias da implementacdo da governanca corporativa na empresa familiar; f)
preparacdo dos herdeiros e a perpetuacdo dos valores; g) processo sucessorio e

governanca corporativa.

4.2.1 A visao geral referente a governanca corporat  iva

A percepcao geral dos familiares acerca do tema da governancga corporativa é
positiva. Em suas falas, percebe-se que consideram a implementacdo de um
processo de governanca arduo, de longa duracdo e carregado de aspectos
subjetivos dificultadores, mas, ao mesmo tempo, consideram que a implementacéo
facilita as relacdes familiares, os interesses dos acionistas e agrega valor a

empresa.

Uma das questdes levantadas e enfatizadas pelos familiares FO1 e FO04 diz
respeito as regras e a transparéncia decorrentes da governanca na empresa
familiar. A governanga surge como um sistema que rege e monitora as agdes dos
individuos tanto familiares quanto nao familiares, além de definir os papéis a serem
desempenhados em todos os ambitos de atuacdo da empresa, pois além dos
conflitos naturais existentes entre 0s executivos, conselheiros e acionistas, nas
empresas familiares existem, ainda, interferéncias das relacbes entre parentes,
problemas de sucessdo e sentimentos envolvidos no convivio entre 0s membros da

familia, conforme evidenciado pelo IBGC (2007).

Ter clareza a esse respeito de indagacdes basicas € essencial para o

crescimento e o sucesso da empresa na visdo dos familiares FO3 e FO1:
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A governanca para mim ela tem uma importdncia muito grande de
definicbes de papeis, de direitos e deveres e ordena as relacdes da
empresa e da familia. € muito importante que a gente tenha em mente esta
separacdo da empresa e da familia, este seria o0 bé-a-ba da governanca, a
distincdo dos papeis de cada membro dessa familia empreséaria nos
diversos papéis que estdo distribuidos nesta estrutura. Essa é a esséncia,
guais meus papéis? Sou sbcia, Sou executiva, COMo eu exergo isso e quais
sd@o os meus direitos e os meus deveres? (F03, 2012).

Ela é vital, crucial para o sucesso da empresa. Ndo consigo ver uma
empresa, a partir de um determinado nivel se desenvolver sem a
governanca [...] A governanca, entdo, estrutura para que o controlador tome
decisGes compartilhadas e também que ele tenha condi¢cdes de saber de
tudo que estad acontecendo na empresa. (FO1, 2012).

Esta maior transparéncia através de estruturas de regras claras € vista pelo
familiar FO4 como um elemento agregador de valor ao acionista , pois permite

maior seguranca com relacdo as acdes executadas pelos gestores.

A governanca cria estruturas que permitem aos executivos exercer a gestao
da empresa com independéncia e transparéncia, gerando maior valor aos
acionistas. O exercicio da governanca corporativa busca a unido de
interesses entre os acionistas e aqueles que estdo gerindo a companhia e
estas estruturas criadas permitem essa unido de interesses, na medida em
gue definem claramente a atuacdo dos atores. Executivos atuam na rotina
operacional, conselho de administracdo no plano estratégico, etc.. e a
clareza e a transparéncia dessas relacbes tende a mitigar previamente
potenciais conflitos [...] a maior transparéncia e a unido de interesses
permite o objetivo comum: a geracéo de valor da companhia. (FO4, 2012).

Ao efetivamente estruturar regras entre a familia e a empresa, o0
relacionamento familiar tende a ser menos conflituo so e mais harmonioso
Gersick et. al. (1997) afirmam que, quando se consegue estabelecer estas regras,
trabalhar com transparéncia e utilizar boas préticas, as empresas familiares podem
chegar a um nivel de comprometimento, de interesse por acdes de longo prazo, de
reacoes rapidas e de amor pela companhia que é dificil de existir em empresas nao

familiares. Os familiares F02, FO1 e FO3 corroboram essa ideia.

Conseguimos nos relacionar bem como familia e também definir muito bem
nosso papel com a empresa por causa das regras, tem que ter regras, tem
que ter 6rgédos, tem que ter um instrumento que consiga harmonizar todos
os interesses. (F02, 2012).



98

Tem empresas bem estruturadas com a governanga que conseguiram
organizar a empresa com filhos, netos, terceira geragcdo, e conseguiram
manter a empresa, mesmo com essa ampliacdo. Se ndo tivermos as regras
definidas a empresa quebra [...] e quebra nas picuinhas. Porque tem dois
irméos, ai os dois estdo na empresa, ai um tem mais visibilidade que o
outro, ai a mulher dele diz: como a gente esta dirigindo esse carro e eles
aquele? Ai comeca[...] (FO1, 2012).

Quando eu estou me posicionando frente a alguma coisa eu tenho em
mente que eu acordei isso, com meus sdcios, que eu posso dizer aquilo ou
gue eu nao posso dizer aquilo. Entdo o regramento da estrutura ela é
fundamental. E a constituicdo desta estrutura que a gente acaba
pertencendo, esta é a esséncia da governanca corporativa. Assim como tu
cria uma parceria de trabalho, um contrato, o acordo € um contrato entre as
partes, de como vamos nos relacionar. Esta formalizacédo ela é essencial,
ndo somente uma boa pratica mas sim a esséncia. (FO3, 2012).

Portanto, a governancga corporativa € vista pelos familiares como essencial ao
desenvolvimento de uma empresa familiar e condicdo basica para a perpetuacao do

negocio ao longo das geracdes.

4.2.2 Motivadores da implementacdo da governanga co  rporativa na empresa

familiar

Os motivadores da implementacdo de um processo de governanca em uma
empresa familiar variam de empresa para empresa, mas, através dos relatos dos
familiares, identificaram-se trés elementos principais: necessidade de
profissionalizacéo, perpetuacédo do negdcio através da sucesséao e ainda geracao de

valor ao negdcio para atratividade ao mercado.

A maturidade da organizacdo e a necessidade de profissionalizacdo da
gestdo e das estruturas de relacionamento com a familia foram destacadas pelos

familiares FO3 e FO4 como sendo desencadeantes do inicio da governanca.

O que leva uma empresa a buscar a governanca é uma maturidade. Existe
um momento que ou tu cresce ou tu some. Assim como a gente como
pessoa, tu diz ou eu organizo minha vida, eu vou trabalhar, vou casar, o que
for, a empresa tem esse mesmo insight [...] toda empresa, via de regra,
comecam na informalidade, € uma caracteristica da empresa familiar, as
pessoas ndo comecam pensando em chegar em determinado lugar, elas
vao indo, entdo o0 que acontece, tu vai passando etapas, que sao etapas de
maturidade [...] ela nasce de uma geracdo espontanea e a governanca se
da a partir do momento que essas pessoas envolvidas percebem que o
negécio cresceu tanto que precisa ser ordenado. (F03, 2012).
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No nosso caso, posso destacar dois aspectos que nos levaram a iniciar o
processo de governanga: temos dois controladores na empresa, uma das
familias participa do processo de gestdo da empresa, enquanto a outra
iniciou um processo de desligamento do controlador fundador. Dessa forma,
tornou-se essencial que tivéssemos regras claras da forma da participacdo
de cada uma das familias controladoras na empresa pois tinhamos uma
chance de aumentar o risco de inviabilizacdo da gestdo da companhia [...]
os problemas que podem ocorrer é que a participacdo sem regras de varios
novos sucessores que podem ndo ter 0s mesmos objetivos empresariais e
pessoais [...] entdo quando a segunda geracdo dos dois nudcleos foi
crescendo, fomos vendo que precisdvamos criar regras. (FO4, 2012).

Esta organizacdo e profissionalizacdo da  empresa  surgem
concomitantemente a uma idade da empresa em que o fundador necessita se
preparar e se planejar para a sucessdo de sua gestdo na empresa. Este motivador

é explanado pelos familiares FO1 e F02.

Um gatilho talvez seja a prépria idade dos controladores. Quando eles
chegam a uma determinada idade que pode ser fixada, deveria comecar a
pensar nisso. O controlador deve definir "quero ficar aqui até os 60 anos de
idade" e ai comegar a voltar no tempo, se vai ser nos 60 entdo 5 anos, 10
anos antes tem que comecgar a pensar [...] na verdade quando o filho
comeca a entrar no mercado de trabalho ja tem que pensar nisso. (FO1,
2012).

Na segunda geracdo ndo tinham essas regras. Comegou no momento em
gue eles foram entrar no processo de sucessdo. Viram, e agora como vai
ser? Entdo a governanga veio neste momento, no momento de preparar a
sucessdao. (F02, 2012).

A necessidade de se profissionalizar e de organizar as estruturas da empresa
surge algumas vezes do desejo de torna-la atrativa para o mercado. Considerando
gque muitos negocios precisam de capital intensivo de investimento para seu
crescimento, a implementacdo de regras da governanca corporativa profissionaliza o
negécio a ponto de se tornar mais confiavel e ter maior valor atribuido aos olhos
de avalistas e investidores . O familiar FO4 acrescenta este como sendo outro

motivador decorrente da estruturagao.

Precisdvamos também de maior clareza e transparéncia para que possiveis
investidores tivessem maior seguranca de que qualquer desavenca que
podem ocorrer entre acionistas familiares ndo inviabilizariam a gestao da
companhia. Como para crescer necessitamos do apoio de financiadores e
investidores, precisavamos para ser competitivo, possuir regras mais claras
de governanca. (F04, 2012).
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A necessidade de profissionalizacdo torna-se essencial para a atracao de
recursos externos e como definidor do futuro da empresa, visto que, quanto mais
preparado estiver o sucessor para continuar e desenvolver o negdécio, mais chances
tera o0 mesmo de se perpetuar. Leite (2011) confirma que, para atender as novas
exigéncias exigidas para a continuidade do negocio e ter um diferencial para sua
consolidacdo no mercado, torna-se necesséario investir na qualificacdo dos
sucessores, profissionalizando de forma mais intensa o segmento das empresas

familiares.

4.2.3 Facilitadores e dificultadores na implementa¢ ~ ao do processo de

governanca corporativa na empresa familiar

As dificuldades de implementar o processo de governancga corporativa em
uma empresa familiar foram trazidas pelos familiares como sendo aspectos
vivenciados em suas empresas. Questdes como percepc¢do de finitude, perda de
poder e necessidade do fundador se adequar as mudancas foram destacadas como
sendo os principais entraves pelos familiares FO2, FO3 e F04. Portanto, as maiores
dificuldades no éxito do processo estédo vinculadas a aspectos pessoais do fundador

ou do futuro sucedido.

O primeiro desafio ao fundador tende a ser perceber que é necessario
mudar e incorporar novas formas de gestdo , de processos e novas estruturas ao
negocio. Sem o engajamento efetivo do fundador junto ao processo, este torna-se
consideravelmente mais trabalhoso, demorado e com menores chances de sucesso.
Ward (1997) alerta para o fato de que as perspectivas de crescimento sdo limitadas
para empresas familiares, mas muitas delas conseguem crescer ao longo do tempo
atravées da utilizacdo das melhores praticas recomendadas, que incluem
impreterivelmente a motivacdo do lider para seguir estas praticas e o0
comprometimento da familia proprietaria em apoiar e concordar com os sacrificios

necessarios para o crescimento. Na visao dos familiares FO4 e FO2:
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Talvez a principal dificuldade seja convencer os fundadores da necessidade
de se implementar os processos. Como essas pessoas iniciaram o negocio
e fizeram ele crescer e se desenvolver sozinhos, sem nenhuma estruturas
de governanca, pode ser dificil a ideia de mudanca [...] algumas vezes essa
ideia pode parecer agressiva, pois é diferente das praticas vivenciadas por
eles. (F04, 2012).

Todo mundo acredita que a governanca educou a nossa familia, mas é um
processo muito complicado, principalmente para um fundador com 83 anos
entender que tem que ter um 6rgdo para isso, outro para aquilo, aprender a
dividir as fun¢des. Entdo para meu avd foi muito complicado no inicio. Foi
um grande esforgo para ele, pois ele sempre fez as coisas de um jeito, sem
ter tantas estruturas regulando [...] entdo se ndo fosse a governanga ja
estruturada, ninguém conseguiria convencer ele de que devia mudar, se
modernizar, se atualizar. (FO2, 2012).

Esta dificuldade em perceber as necessidades de mudancas esta ligada
também, segundo o familiar FO2, com a necessidade de possuir um lider carismatico

e forte para que as pessoas possam se engajar mais e 0 processo seja mais efetivo.

Eu acredito que se consegue implantar um processo de governanca através
de liderancas carismaticas [...] dentro de uma estrutura de familia tu tem
varios modelos de lideres, tem o mais ditatorial, 0 mais carismatico [...]
neste processo da governancga eu acho que o tipo de lider mais fundamental
€ 0 carismatico, porque ele tem que mostrar que ele estd fazendo um
trabalho em prol de todos. Ele tem que diminuir a forca do lider ditatorial e
tem que entrar a figura do lider que cuida do grupo, pois é uma mudanca
comportamental, uma mudanca de papéis, entdo todos mudam seus papéis,
€ uma danca das cadeiras, entdo quem aparece para fazer essa
transformacdo normalmente € um lider que mostra a importancia da uniao,
porque normalmente quando as familias ndo tém governanga as disputas
sdo muito grandes [...] sdo propositais ou subliminares, “n” disputas,
passam a disputar lugares e isso tem que ser quebrado. Quando a gente
consegue perceber que a disputa ndo é entre individuos mas em prol de um
bem comum, tu muda toda a estrutura. (F03, 2012).

Para que haja um menor trauma neste processo, a literatura pertinente indica
gue se deve buscar encontrar um novo papel para a primeira gera  ¢ao, alinhando
seus desejos e habilidades. Casillas, Fernandes e Sanchez. (2007) afirmam que
podem, dessa forma, desempenhar papeis simbdlicos na empresa, atuando

institucionalmente ou ainda como conselheiro do novo lider. Para F04:
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Tem a questdo afetiva, emocional, pois existe uma grande dificuldade no
tratamento de questdes como o afastamento dos fundadores [...] e este
afastamento tem muito a ver com se deparar com a finitude da vida, eles
sentem que estdo envelhecendo e a questdo da morte surge de forma mais
acentuada. O inicio do processo de governangca como O NOSSO, esta
intimamente ligado a sucessdo, em Ultima andlise esta se tratando da
possibilidade que haja a auséncia dos fundadores, pois até entdo eles
pensam em ficar 14, nem que seja em um papel institucional [...] entao
pensar nisso tudo torna o processo delicado tanto para os futuros
sucessores, quanto para os sucedidos. (FO4, 2012).

Além da aproximagdo com a finitude, o fundador percebe juntamente uma
diminuicdo do poder e o receio de perdé-lo por completo. O surgimento de novas
liderancas que possibilitem uma facilidade na implementacdo do processo de
governanca e ainda de sucesséo da gestédo leva consequentemente a um receio de
perda de poder do fundador. Este até entdo tomava todas suas decisbes sozinho,
muitas vezes de forma intuitiva e centralizadora, e a partir do momento em que as
regras da governanca se estabelecem, este poder deve ser compartilhado.
Cassanet (2004) assegura que, entre as maiores dificuldades do fundador, esta a
demora na sucesséao devido ao futuro sucedido ter dificuldade de deixar seu cargo e

posicdo, o que é corroborado pela visdo de FO3:

O dificultador é que de certa forma dentro do ambito familia tera que ser
criada essa consciéncia da familia de se organizar. E como se cria?
Provavelmente isso se cria com mudancas de liderancas. Esse é o grande
dificultador, pois o fundador ou 0 sucessor nato, essa pessoa se sente dona
da verdade, a historia dela deu a ela essa legitimidade de dono da verdade
[...] os outros sdo apenas 0s outros e normalmente ocorre isso [...] 0s outros
membros da familia ficam a mercé daquele escolhido e o que ocorre é que
com a governancga corporativa o maior dificultador é esse equilibrio que ele
gera, pois reduz o tamanho do papel do lider, ele reduz a sua ingeréncia e
0S outros passam a ser lideres também. Essa para mim é a grande
dificuldade de tu implementar a governanca, pois se tu for fazer um paralelo
da empresa com o governo, muitas vezes tu tem na empresa um governo
ditatorial, e tu tens que fazer um movimento para que ele vire mais
democratico e isso é muito dificil, € passar por cima dos papéis
estabelecidos, lidar com a divisdo de poder [...] acho um dos aspectos mais
importantes [...] (FO3, 2012).

Esta divisdo de poder j4 se inicia quando se tem um conselho de
administracdo estruturado e atuante com membros externos a familia, conforme

relata o familiar FO1:
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As vezes é chato, é mais dificil, tem assuntos que a gente vai discutir no
conselho de administracdo e tem os conselheiros independentes do
conselho, e tem vezes que eles falam coisas que a gente ndo quer ouvir [...]
enquanto que numa empresa de dono, tu s6 simplesmente decide, manda e
desmanda. La ndo, as vezes tu tens que fazer esta negociacdo, tem que
convencer o conselho de que aquele determinado plano de acédo é bom,
outras vezes tu és convencido pelos conselheiros independentes. (FO1,
2012).

Portanto, as maiores dificuldades relatadas pelos membros familiares estao
ligadas as relacbes familiares e ao convencimento do sucedido em perceber a
necessidade da implementacdo das regras da governanca e, ainda, da conducao
profissional da sucessdo. O fundador deverd ser o agente transformador deste
processo e, se bem conduzido, encontrara seu novo papel no ambito da sua familia

empresaria.

4.2.4 Estruturas da governancga corporativa existent  es para regrar as relagdes

entre a empresa e a familia

As boas praticas de governanca corporativa sugeridas pelo IBGC (2009)
incluem atitudes como transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa. O IBGC indica também estruturas essenciais que
servem como nhorteadores para que O sistema da governanca corporativa seja
implementado com sucesso nas trés esferas (gestao, propriedade e familia), através
da criagdo de mecanismos legais para administrar eventuais conflitos que possam
existir (IBGC, 2007).

Davis (2007) indica as estruturas existentes em cada subsistema que auxiliam
na gestao de interesses e na separacao destes nucleos para que haja menor conflito
e maior profissionalizacédo. No subsistema da propriedade, deve haver um acordo de
sécios ou ainda um conselho de acionistas; no subsistema da empresa, o foco é a
gestdo do negdécio com um conselho de administracdo; e no subsistema da familia,
sugere que seja criado um conselho de familia e uma assembleia de familia. Os
familiares FO1, FO3 e FO4 constatam a existéncia de algumas destas estruturas em

suas empresas.
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O diferencial de ter governangca é que o controlador da empresa familiar
possui regras claras que determinam a separacdo (ou a tentativa de) das
guestdes emocionais, daquelas que determinam o sucesso da empresa, O
foco no negécio principal da empresa e a sua geracao de valor. No caso da
sucessdo, por exemplo, para um controlador com varios sucessores, qual
seria a forma apropriada de determinar o seu sucessor? Como separar as
guestdes afetivas da efetiva capacidade dos futuros gestores? O exercicio
da governanca e das boas préaticas de gestdo ndo véo definir essas
guestdes sozinhas, mas com certeza a existéncia das regras claras que
determinem o papel da familia no negocio e a possibilidade de atuagdo de
familiares na companhia vdo permitir que o controlador tenha mais
tranquilidade na tomada dessas decisfes. E dessa forma estamos falando
da perenidade da empresa. (F04, 2012).

Estamos fazendo 10 anos de governanca implementada e nés somos a
segunda geragdo, temos um aspecto importante que a primeira geragao €
viva e a terceira geracdo estd numa faixa abaixo dos 40 anos, entdo
estamos cuidando da primeira geracdo e desenvolvendo a terceira geracao.
A estrutura do negdcio, nés temos um membro da familia na operacgéo, € o
presidente da empresa, ele se reporta ao conselho de administracéo, que é
formado por dois membros da familia e trés membros externos, e como o
presidente da empresa € um membro da familia, o presidente do conselho é
um membro externo, a gente tem isso acordado para que ndo haja irmao
mandando no irmdo diretamente na empresa. O membro que esta no
negocio € por consenso votado e escolhido por todos do conselho de
familia, ele ndo é vitalicio, ele pode sair, se fizer bobagem. O conselho de
familia elege dois membros para fazer parte do conselho de administragéo.
A partir desta eleicdo dos membros do conselho de administragéo, a familia
se retira do negocio. Nosso papel no negdcio como familia € somente no
gue diz respeito a patrimdnio, a gente ndo entra na operacdo. Caso a gente
perceba alguma coisa fora do controle que pode ter um perigo iminente, a
gente liga um sinal de alerta, mas nao participamos do dia a dia. (F03,
2012).

Na visdo de FO1, as estruturas permitem a participacao de todos acionistas de

diferentes formas sem necessariamente estarem na operacao.

Nés decidimos: “entdo vamos fazer o seguinte: vamos sair fora, contratar
um executivo e ficar s6 no conselho de administracdo.” sendo que ficamos
acompanhando o negécio de uma forma mais distanciada e mais
estratégica. E dessa forma se tem mais condi¢cdes de perpetuar a empresa,
por que quando tu estas muito no operacional tu ndo consegues ter uma
visdo estratégica. (FO1, 2012).

O conselho de administracdo € um 6rgdo encarregado do processo de
decisdo de uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico sendo
considerado pelo IBGC (2009) como o principal componente do sistema de
governanca. Seu papel € ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e
supervisionar esta ultima, além de possuir poderes dos sOcios e exigir a prestacéo
de contas a eles.
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Considerado o conselho de administracdo como sendo um primeiro passo
para o inicio da governanca pelo familiar FO4 e sendo essencial para o sucesso da

organizacao pelo FO1, tem-se que:

A mera criacdo de um conselho de administragdo com conselheiros
independentes e a participagdo de membros da familia de ambos os
controladores permitiu a oxigenacéo das ideias de gestdo e do objetivo dos
negécios, além de tornar o processo mais transparente e dar aos gestores a
seguranca “formal” de que estdo gerindo em conformidade com as ideias
dos acionistas. Deu maior legitimidade ao que o executivo familiar ja fazia
[...] (FO4, 2012).

No meu entender, se quisessem evoluir, as empresas familiares deveriam
partir para algo mais similar & empresa de capital aberto. Se néo tiver um
conselho independente e atuante, acaba ndo decidindo nada. Nos no
comecgo da empresa passamos por isto, pois tinhamos o conselho que era
meu pai, 0 socio e o advogado da familia [...] s6 para dizer que tinha, nédo
agregava tanto como agora. (FO1, 2012).

No ambito da propriedade, a formulacdo de um acordo entre sOcios e
herdeiros de empresas familiares visa a um equilibrio entre os membros da
sociedade, buscando minimizar conflitos que possam ocorrer futuramente para que
o patrimbnio seja preservado e 0 negdcio se perpetue ao longo do tempo. De acordo
com Longo, Kignel e Phebo (2006), o acordo de sdécios possui como objetivo
esclarecer quais sdo os principios e valores incutidos na cultura dos fundadores e
definir regras e critérios para que estes valores se perpetuem através das geracoes
seguintes, aperfeicoando-se para a continuidade dos negécios. Na visdo de FO3 e
FO4.

A primeira boa pratica de uma governanca € o acordo Um bom acordo de
acionistas € o principal. Quando tu monta um acordo de sécios tu define
com clareza esta questao dos papéis, quem faz o que, quem pode o que,
guem deve o que, sdo coisas muito importantes, sao direitos e deveres.
Algumas empresas consideram isso como um protocolo, nés chamamos de
acordo, é onde os membros combinam como eles vao exercer a
governanca. N&o imagino a governanga ser estruturada sem um acordo,
pois ai as pessoas passam a ter legitimidade e isso € muito importante
dentro da nossa estrutura. (FO3, 2012).

A criagdo de expectativas da familia em relagdo a empresa, tanto no tocante
a uma participacao profissional, quanto a geracao de renda, tende a ser um
dos maiores problemas no &mbito da implementacdo de um processo de
governanca. Para tanto, é de fundamental importancia um planejamento
patrimonial, que possa gerar renda as familias, sem interferir na gestao da
companhia e no seu plano de investimentos. Isso tudo pode ser definido no
conselho de acionistas bem estruturado e bem discutido entre todos. (F04,
2012).
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Na visdo dos familiares FO1 e F03, no conselho de acionista cada membro
participa ativamente do negdécio através do compartihamento de informagbes e

decisOes estratégicas que podem ou ndo serem levadas para o negocio em Si.

Temos reunides mensais de um dia inteiro com todos acionistas
controladores e familiares, e ele (irméo) fica nesse dia sabendo de todas
coisas que estdo acontecendo na empresa. Conhece e pode dar opinides,
ideias sobre o negécio. E muitas vezes séo ideias interessantes. Entédo ele
participa e tem a informacdo do que esta acontecendo. Eu vejo que meu
papel na empresa é ser um representante dessa familia. (FO1, 2012).

A partir do momento que a gente respeita 0 acordo de acionistas ou de
familia a gente tira a subjetividade [...] porque uma das coisas mais
complexas entre empresa e familia é que a familia tem um tipo de
relacionamento que é subjetivo e a empresa tem um relacionamento que
busca objetividade e razdo. Objetividade e razdo ndo entra muito nas
relacbes familiares, entre irmaos, a gente tem dores, amores, que ndo sao
objetivos, sdo extremamente subjetivos, entdo quando a gente cria esse
acordo a gente sai um pouco do ambito da familia, das relag6es fraternas e
passa-se a se enxergar como soécios. A governanca funciona a partir do
momento que aqueles irm&os, familiares, entende que estdo juntos naquele
momento porque séo socios e ndo porque sdo familia. Esta é a diferenca,
definicdo de papéis, distincdo da tua atitude pelo papel e nédo pela
individualidade, isso é de extrema importancia da Governanca. (F03, 2012).

A estrutura que serve para regrar as relacbes na esfera da familia € o
conselho de familia . Bornholdt (2005) destaca a importancia destes conselhos a
medida que a organizacao familiar cresce e aumenta sua riqgueza principalmente
para 0s socios e membros da familia. Tem como objetivo maior administrar as
necessidades dos familiares e seus recursos, garantindo-lhes a manutencdo da

propriedade e dos valores ao longo das geracgoes.

A preocupacao em preparar e desenvolver as proximas geracdes € a questao

de maior foco na esfera familiar na visao do familiar FO2:

Ja estamos na terceira geracdo. N6s somos em onze netos, mas € uma
terceira geragdo muito incipiente ainda. Este ano a gente comecou a falar
sobre como organizar a terceira geragdo, entdo a gente criou um conselho
da terceira geracao porque na época em que foi feito o acordo, o “acordao”
como a gente chama, nés éramos muito pequenos, eles pensaram que
depois iriam revisar, ndo tinha como pensar em tudo. Entdo a gente tem
agora a primeira reunido do conselho da terceira geracao, a gente vai trazer
todos assuntos importantes, se quer entrar na empresa, quais 0s requisitos.
(FO2, 2012).
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O conselho de familia tem responsabilidades também de definir regras e
critérios para a entrada de familiares na empresa e formas de atuacdo na
organizacdo. Kenyon-Rouvinez e Ward (2004) ressaltam que o0s protocolos
estabelecidos pelo conselho de familia podem conter politicas como: regras de
entrada/saida da empresa; politica salarial e bonificacdo; convencdo de acionistas;
liquidacdo acionaria; regras do conselho de administracdo; regras do conselho de
familia e do family office; politica de dividendos; comunicacdo e codigo de ética. Em

relacdo a isso, FO1, FO2 e FO4 tém visdes convergentes:

Em muitas empresas para um familiar trabalhar na empresa € um processo
dificil: tem que fazer faculdade de primeira linha, cursar MBA fora, tem que
ter trabalhado fora com sucesso em outra empresa. Entdo algumas atitudes
comecam muito cedo. Tem que educar desde cedo que a familia é uma
coisa e a empresa € outra coisa. Nés tivemos uma fase em que todos nés
acabamos trabalhando na empresa. N&o poderia ser o primeiro emprego na
empresa, tinha que comecar a trabalhar fora para depois ir para a empresa.
Isso € muito bom, pois se o filho comeca a trabalhar direto na empresa,
recebe um elogio, e pensa: “sera que esse elogio foi pelo trabalho ou por eu
ser filho do dono?” [...] As vezes do outro lado a pessoa acaba boicotando
esse familiar, pois sabe que ele tem muito mais chances de subir ao invés
dele. Entdo se a pessoa ndo tem uma experiéncia de fora para ser criticado
e elogiado genuinamente, fica mais dificil.(FO1, 2012).

A empresa tem conselheiros de fora, e ndo soa bem, ndo é bem visto eu
que estou me formando cair de paraquedas la. Entdo tem regras. E eu
considero justas. Por exemplo eu gostaria de entrar na empresa no futuro e
sentir que eu sou plenamente capaz, que eu entraria em qualquer empresa
e ndo somente porque é da minha familia. E a nossa empresa valoriza
muito isso. Dificilmente um neto vai entrar ao acaso. Para estagio sim, é
disponibilizado e estimulado, mas profissionalmente, até meus tios tém
estimulado menos, tém buscado nos estimular a buscar nossa
profissionalizacédo fora da empresa [...] E ai estd no acordo, quem quiser
ingressar na empresa tem que morar um ano fora, tem que estudar, fazer
uma pos-graduacdo fora, trabalhar em empresas externas [...] porque a
cobranca é maior, para tu poder entrar la , aos olhos dos outros, ser justo, tu
tem que batalhar mais do que qualquer outra pessoa. (F02, 2012).

Ainda ndo implementamos todas as estruturas, por enquanto temos o
conselho de acionistas e o conselho de administracdo, mas queremos criar
em breve o conselho de familia e o family office pois acredito que sejam
muito eficientes no papel de dirimir conflitos entre as familias proprietarias,
que hoje sado dois nucleos, e tornar mais claras e transparentes as regras de
participagdo delas no negécio. (FO4, 2012).

Além das regras, a esfera familiar muitas vezes dispde de um escritério da
familia, o chamado “family office”, que proporciona maior segurancga e conforto para
a familia ao tratar dos assuntos relativos a investimentos, educacgéo, orientacdes

para o futuro, relacionamentos da familia e a perpetuacdo da propriedade, sendo,
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como afirma Bornholdt (2005), 6rgdos separados da empresa e do conselho familiar.
Os familiares FO2 e FO3 possuem e utilizam essa estrutura destacada pela literatura.

Eu fui a primeira a fazer uso dos recursos do family offfice. Eu morei um ano
em Londres e estudei em duas escolas bancadas por este fundo da familia.
Quando eu participo dos cursos do IBGC, HSM, é tudo pelo fundo. (F02,
2012).

Na nossa administracdo do conselho de familia temos uma secretaria onde
a gente cuida de todos interesses da familia, bens, recebimentos de
aluguéis, tudo que diz respeito aos nossos bens comuns, mas cada membro
da familia tem seus negocios préprios, sua vida, mas pela empresa nés
recebemos todos bens da familia que estd na nossa holding. Esta estrutura
de organizagdo esta toda centrada no nosso conselho de familia. Se torna
uma empresa para cuidar da familia. (FO3, 2012).

Algumas atividades criadas pelo conselho de familia visam a unido das
relaces familiares e a diminuicao de conflitos. Os féruns de familia sdo eventos que

tém este objetivo, conforme explicam F02 e FO3:

Comecamos héa uns 4 anos a se reunir anualmente durante 3 dias. E uma
lavacao de pratos [...] € uma choradeira, um estresse, mas no final sai todo
mundo abracado, e eu tenho notado que cada ano tem sido melhor, cada
ano a gente tem conseguido se unir mais como familia. Porque apesar de
se amarem, serem irmé&os, sempre tem um pouco de brigas de ego. E tem
as questdes dos agregados, pois os valores da familia a gente mantém até
um certo ponto né, é dificil, tu se inserir e é dificil isso ndo entrar dentro da
familia. E ai que eu vejo como é importante fazer um férum familiar, pois é
muito facil as cunhadas se olharem com cara torta e ndo falarem o que esta
acontecendo, falem o que estéd acontecendo [...]. (F02, 2012).

A gente tem programas de estudo, de desenvolvimento de grupos e com 0s
escolhidos a gente tem um anual, além de varias festas e encontros, a
gente tem um encontro anual que é a convencédo da familia, onde todos se
reinem e ficamos brincando um com os outros e é uma forma de
mantermos vivos o carinho, a amizade, e o bom relacionamento que temos.
(FO3, 2012).

Através da esfera familiar, a governanca propicia também que se possa olhar
e cuidar do desenvolvimento das futuras geracdes . As empresas familiares
organizadas estruturam comités e buscam consultorias externas para desenvolver

profissionalmente as préoximas geracdes, além de fortalecerem a uniéo entre elas.
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A gente faz PDI, eles comecam a estimular o PDI desde os 16 anos, desde
a escolha do curso, até escolha dos estagios. O planejamento para a
terceira geracao é esse, de cada um buscar seu lugar. Até porque é um
requisito se ndo quisermos um dia trabalhar na empresa, tem que passar
pelo processo de trainee, estagio, e profissionalizacdo fora da empresa.
Esta regra jA existe no conselho de acionistas. Mas eu vejo que eles
(segunda geracdo) tém também interesse de estimular os membros da
terceira geracdo a terem mais interesse pela empresa e por isso foi criado o
conselho da terceira geracdo para que os mais velhos possam puxar 0s
mais novos. (F02, 2012).

Nosso trabalho é o desenvolvimento da terceira geracdo. Entdo nos temos
uma pessoa trabalhando na empresa e a gente tem programas de estagio
dentro da empresa e terminamos um trabalho de “assessment” que faz um
levantamento e uma analise de cada um sobre seus interesses pessoais e
suas vocacdes para trabalhar na empresa. E a partir deste mapeamento de
pessoas que tém interesse, tém vocagdo, que a empresa tem que investir
[...] guando a gente fala da empresa familiar temos que ter em mente o que
€ bom para a empresa, a empresa ndo é um cabide de empregos, nés
temos a meta de nao trabalhar na empresa, caso nao seja do interesse da
empresa, pois ndo € o interesse do individuo que manda e sim o da
empresa. Todos estdo sendo preparadas para serem felizes, sustentaveis
dentro ou fora do negécio entdo cada um tem seu programa, 0 que esta
fazendo, o que deveria fazer, o que tem que almejar. Prepara para a vida, e
se a pessoa demonstra que tem interesse em trabalhar na empresa, entdo
eles vém o que tu tem que cumprir. (FO3, 2012).

Eles tém uma visdo de n&o criar uma dependéncia de todo mundo estar
vinculado na empresa, até por seguranga de ndo estar todo mundo ali ne. E
para estimular as pessoas que queiram fazer outras coisas. Eu tenho uma
prima que quer ser atriz, entdo € ruim tu forcar [...] tem um que quer fazer
agronomia. Entdo é possibilitar que a gente seja feliz nas escolhas. (F02,
2012).

Além das estruturas da governanga corporativa que sao sugeridas na
literatura e também foram analisadas pelos membros familiares como sendo
importantes e fundamentais para a estruturacdo das relacbes familiares e para a
perenidade do negocio, € relevante perceber a consideracdo e a preocupacao que
os familiares FO2 e o FO3 possuem com relacdo as futuras geracoes. Eles analisam
gue para que 0 nego6cio se perpetue e os valores familiares se mantenham, é
essencial preparar as futuras geracoes para serem futuros herdeiros e membros de

uma familia empreséaria.

Dessa forma, ndo é suficiente criar estruturas padrbes para regrar as relacdes
e 0S papéis das pessoas, mas também buscar formas de que estas estruturas

trabalhem para o futuro do negadcio e da familia.
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4.2.5 Decorréncias da implementacao da governanca ¢ orporativa na empresa

familiar

Na visdo dos familiares, a governanca corporativa proporciona diversos
beneficios para a empresa familiar. Através dos relatos, constata-se que, apds a
implementagdo da governanca corporativa, a empresa agrega valor e torna-se mais
atrativa ao mercado; tende a crescer e se perpetuar com maior solidez;
profissionaliza a gestéo; estabelece regras e melhora a transparéncia nas relagoes;

dirime conflitos latentes; melhora a comunicagao e as relacdes familiares.

De modo geral, os participantes relatam que as regras claras e definidas
advindas da implementacédo da governanca tiveram como consequéncia uma maior
transparéncia nas atuagbes da empresa e uma maior tranquilidade ao acionista
frente ao possivel problema de agéncia. O conflito de agéncia € decorrente do fato
da empresa familiar possuir a propriedade mais centralizada em um controlador
familiar. Estas relacdes familiares, segundo Gersick et. al. (1997), podem fazer
com que os conflitos de agéncia sejam mais dificeis de resolver, visto que as
relacbes entre os principais (proprietarios familiares) e os agentes (executivos
familiares) sdo baseadas em emocgdes, sentimentos e ligagbes informais,

resultando em menor monitoramento efetivo dos executivos familiares.

Para tanto, as estruturas de governanca corporativa existem de modo a
apoiar os acionistas, tanto os minoritarios com relagdo aos majoritarios que estejam
na gestdo do negocio, quanto com qualquer acionista ndo executivo, a acessar de
forma mais transparente as informacdes e conhecer seus direitos, como €

possivel observar nos relatos de FO1 e F04:

A governanca é fundamental. Como no nosso caso, nés temos somente
familiares que ficam no conselho de administracdo, entdo é a maneira de
poder acompanhar o que esta ocorrendo na empresa, pois se ndo houvesse
um conselho de administracdo forte e atuante néo teria como ficar tranquilo
e deixar a empresa na mao do executivo. E uma forma de controle e de
saber o que estd acontecendo. Para mim, a regra de ouro é aquele dito em
inglés: “knows in, hands off”. Essa € a regra de ouro, porque o familiar tem
que estar cheirando, vendo o que esta acontecendo, mas ndo tem que se
envolver com o operacional. (FO1, 2012).
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No nosso caso, estruturar a governanca foi extremamente positivo para a
empresa e para a familia. Criamos regras que determinaram com
transparéncia a participacdo das familias na gestdo da companhia e
também criamos mecanismos que deram maior autonomia aos gestores,
estabelecendo niveis decisérios claros e ao mesmo tempo facilitando o dia
a dia da gestéo, sempre em concordancia com os interesses dos acionistas.
Esses mecanismos nos trouxeram melhorias frente as necessidades das
familias, proporcionando que 0s acionistas pudessem ter uma renda do
negocio, evitando qualquer forma de pressédo, ou seja, os famosos conflitos
de interesses entre o que a familia quer e o que a empresa busca. (F04,
2012).

ApOs se estruturar e se organizar, a empresa familiar tende a se tornar mais
atrativa para o mercado , visto que investidores buscam empresas com poucos
conflitos, maior transparéncia e clareza nas suas estruturas. Conforme ja citado
anteriormente por alguns familiares, a agregacdo de valor pode ser tanto um
motivador como uma decorréncia da governancga corporativa. Segundo Ward (1997),
empresas que crescem e se perpetuam tendem a explorar as vantagens
competitivas da propriedade familiar, pois sabem que possuem caracteristicas e
vantagens especiais e utilizam recursos que exploram estas vantagens, como a
busca de investimentos que recompensem a longo prazo; a construgdo de uma
estratégia que envolva relacionamento e a concentracdo em negdcios em que as

tomadas de decisdes rapidas sejam importantes.

O mercado exige cada vez mais estruturas organizadas, o grau de
responsabilidade que se tem dentro de uma empresa [...] a governanga
corporativa exige que tu tenhas uma estrutura organizada em todos o0s
segmentos, inclusive no ambito familiar. (FO3, 2012).

O familiar 04 acrescenta: “A gente precisa de investimentos externos, ser
atrativo para o mercado, entdo a governanga proporciona isto, nos estrutura para

gue o mercado possa confiar e queira investir no nosso negocio.” (FO4, 2012).

Os familiares FO1 e FO2 vdo além no quesito geracdo de valor e consideram
ndo somente que a governanca estruturada seja uma ferramenta para a empresa
ser melhor avaliada externamente, mas também que o fato de a governanca permitir
estruturas de relacdes familiares que propiciam um melhor relacionamento entre
gestdo e familia e a perpetuacdo dos valores do negdcio aumenta
consideravelmente a percepc¢ao de valor aos acionistas  ou investidores. Em suas

proprias palavras:
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O que a gente diz para o mercado é que 0s acionistas, tendo um grupo
controlador familiar, podem ter a certeza e a tranquilidade de que a linha da
administracdo vai continuar como esta agora, € se 0 acionista comprou a
acdo da empresa € porque ele acredita que esta linha é positiva [...]. Entao
manter o controle com a familia agrega valor se o acionista acredita nesta
linha de atuacao. (FO1, 2012).

Eu acredito que o papel da familia tenha que ser mais uma funcéo de
fiscalizacdo e também de manter os valores, pois 0 que da muito valor e
agrega valor a empresa é o fator familia. Por que as empresas familiares
tém mais credibilidade? Pois tém uma imagem da familia por tras, entdo tém
gue cuidar para ndo perder isso. (F02, 2012).

Outra consequéncia importante da estruturacdo de regras de governanca na

empresa familiar é o fato de ela permitir que haja uma maior harmonia nas

relacoes familiares e um melhor gerenciamento dos ¢  onflitos . Considerando

que os conflitos ndo resolvidos podem ser fatais para uma organizacao, a busca

pelo entendimento e pela unido torna-se primordial na visdo dos familiares FO2, FO1,

FO3 e FO4:

Eu vejo que inclusive por causa das estruturas da governanca os conflitos
diminuiram, quase ndo existem mais. Mas a gente trabalha diariamente
para estruturar regras e evitar problemas, mas familia é familia e tem
conflitos. Se tu disser que uma familia ndo tem brigas, ndo existe. (F02,
2012).

Uma empresa pode quebrar em pouco tempo por causa destas questfes
familiares. Tem estatistica de que na segunda geracdo morre tantas
empresas € na terceira entdo [...] e se tu fores pegar os cases e estudar
vais ver que os fatores emocionais foram os mais importantes. (FO1, 2012).

A emocao de tu ser um membro de uma familia empresaria ela € no minimo
contraditéria, porque sdo amores e 6dios que convivem constantemente.
Por isso quanto mais regras claras melhor. Felizmente n6és somos uma
familia privilegiada. Isso eu sei que é o principal ingrediente do nosso
sucesso é o privilégio de ter sido educado e criado com unido [...] ndo existe
dadiva melhor do que essa [...] porque tem irmaos que ndo conseguem
sentar juntos [...] a gente consegue brigar, sentar junto, depois levanta e vai
embora [...]. E outra coisa importante € que a gente aprendeu a cooperar,
ajudar o outro, emprestar, a gente tem muito forte iSso em nosso ambiente
familiar. (FO3, 2012).

E de extrema importancia que se criem regras claras para a entrada de
familiares na gestdo da empresa, se possivel criando alternativas para que
os familiares possam seguir outras carreiras, ndo infligindo a empresa o
0nus de suportar profissionalmente as familias dos fundadores. Pois se por
um lado nossa experiéncia de trazer familiares para atuar na empresa
possui pontos positivos como a confianga, por outro apresenta dificuldades
por envolver a relacdo emocional, além de pressao salarial. (FO4, 2012).
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Na visado dos familiares, para que exista esta relagdo mais harmoniosa e de
unido familiar, um aspecto considerado importante € a comunicacdo que se
estabelece entre os membros da familia . Davis (2007) enfatiza que a familia cuja
comunicacao tem altos niveis de clareza, honestidade, abertura e consisténcia tem
melhor condicao de lidar com os conflitos e trabalhar em conjunto produtivamente,
do que outras familias. Os familiares FO2 e FO3 consideram que, ao se estruturar

uma governanca, a comunicacao flui e se estabelece de forma mais aberta.

Mas tem que estimular essa comunicagéo, pois a comunicagéo é a base de
tudo na familia. Entdo tentando separar negécios de familia foi o primeiro
passo também para conseguirmos nos comunicar melhor e a governanca
corporativa propiciou uma maneira de fazer essas pessoas (familiares) se
sentirem menos menosprezadas antigamente e era natural, as coisas eram
bem centralizadas, tinha uma imagem do presidente e fundador
inalcancavel, sabe aquela imagem de ter que abrir vinte portas para falar
com o presidente. E hoje € uma gestdo mais dinamica, aberta, a
comunicacdo € mais ampla entre os executivos e os familiares. (F02,
2012).

Ao longo desses 10 anos, pelo menos 6 anos nds ndo conseguiamos fazer
uma reunido de familia sem uma pessoa externa junto, nés colocamos isso
como uma regra durante seis anos, porque as nossas conversas iam e
viravam um bando de irméos brigando [...] pareciam criancas, por que?
Porque vem aquilo, brota dentro de ti um ladinho que tu implica com o jeito
gue o outro fala [...] e ndo conseguiamos. De uns quatro anos para ca,
melhorou muito a comunicacgéo e a relacdo. A reunido é ali sentada naquela
mesa sao 0s 9 sécios e a gente termina a reunido e se tiver divergéncia de
opinido, animos mais alterados, encerrou a reunido, acabou vamos todo
mundo comer, se divertir [...] € outra coisa e a gente tem bem separado [...]
mas € um exercicio diario [...] e quando tu vé tu esta brigando até pela
boneca que uma rasgou da outra [...] coisas absurdas, a gente vira crian¢a
[...] (FO3, 2012).

Outro fator fundamental decorrente do processo da governanca € a
profissionalizacdo que ocorre na empresa e que leva a um crescimento. Quando a
gestdo € profissionalizada, ou com executivos externos, ou mantendo gestores
familiares de alto desempenho, a empresa consegue tomar decisdes mais assertivas

e crescer de forma rapida e saudavel, conforme atestam FO1 e FO2:

No nosso caso nds temos um CEO contratado e a partir dele todos sao
executivos contratados. A vantagem que eu vejo nisso é que se o CEO nao
esta performando, ndo esta entregando os resultados que os acionistas
guerem, tu pode demitir. Agora se o CEO for alguém da familia por
exemplo, eh muito mais complicado. Imagina ter que demitir alguém da
familia [...]. (FO1, 2012).
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Faz mais de dez anos que iniciamos e a estrutura de governanca foi, a meu
ver e da minha familia, que deu um boom na empresa. Eu acredito muito na
governanca. A empresa tem crescido muito e muito com a estrutura da
governanca. (FO2, 2012).

Esta profissionalizacdo cria estruturas para que a empre sa se perpetue .
Um bom sistema de governanca da empresa familiar conduz a transparéncia das
relacbes e torna, na maioria das vezes, as familias e as empresas mais fortes
(KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004). Este talvez seja um dos grandes objetivos de
uma empresa familiar, e conforme a participante familiar 03 afirma, com as
estruturas prontas, a empresa torna-se mais forte e solida para enfrentar os desafios

tanto concernentes ao mercado quanto advindos das relacdes familiares.

Existem atritos, existem divergéncias de opinides, existem medos de que as
coisas degringolem, sim, existem constantemente [...] as vezes a gente tem
medo de que alguém n&o va segurar pois as coisas pessoais podem se
sobressair sobre o resto, mas felizmente porque a gente tem uma
governanca organizada, eu digo, ah, a gente passa os furacdes e sobrevive
[...] funciona muito pela governanca. Sem ela ndo seria possivel. E muito
facil mesmo para qualquer pessoa mais madura, sensata, e equilibrada, tu
esquecer e levar para o lado pessoal [...] de esquecer que € em prol de
todos e nao do individuo [...] (FO3, 2012).

A partir destes relatos dos membros familiares, avalia-se que a governanca
corporativa contribui de forma efetiva ao desenvolvimento do negdcio, através de
diversos beneficios como melhora nas relacbes familiares, transparéncia aos
acionistas, profissionalizacdo da gestdo, maior harmonia das relagcbes e da
comunicacdo familiar, e por fim, contribuindo para a perpetuacdo do negocio ao

longo das geracoes.

4.2.6 Preparacao de herdeiros e a perpetuacdo dos v  alores

O crescimento e a perpetuacdo de uma empresa familiar acarreta o
surgimento de novas geracdes e de novos nucleos familiares. Esta passagem de
tempo distancia muitas vezes o familiar do fundador e dos valores por este
construidos no inicio da empresa. FO1 e FO2 exemplificam esta questao:
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Acho que deve comecar desde cedo, levando a crianca para conhecer a
empresa no final de semana, no caso do meu irmdo que tem uma filha,
levar ela na empresa, colocar no dnibus, comeca a dar este gostinho da
empresa. Depois, conforme vai crescendo um pouco, comeca a dar mais
informacdes sobre a empresa [...] claro que de pai para filho vai se transmitir
seus valores éticos, morais, isso tem que ser no dia a dia [...] agora os
valores da empresa, pode ser nestes momentos. (FO1, 2012).

E natural que a terceira geracdo se afaste. E muito dificil manter os valores
ao longo das geragBes pois aquele amor que o fundador tem ele vai se
dissipando, entdo é dificil que os netos, visto que os pais e irmaos tém
culturas diferentes, consigam passar estes mesmos valores. E a medida
gue a empresa vai crescendo e ganhando um patrim6nio maior, vai
possibilitando aos membros das proximas geragdes a escolha. Uma vez eu
estive conversando com meu avd e ele disse: vocés tém sorte meus netos,
pois vocés podem estudar o que vocés quiserem, quando eu tive meus
filhos, eu disse: olha, vocés podem estudar o que vocés quiserem, desde
gue seja engenharia. Engenharia civil, mecénica [...] pois tem que entrar na
empresa. E a gente ndo tem essa obrigacédo. E por justamente ndo ter essa
obrigacdo é que se torna mais dificil desenvolver o interesse. Eu vejo que
hoje em dia quem é da familia e entra na empresa € quem realmente tem
muita vontade, tem um amor muito grande, quer abracar a causa, até
porgue a cobranca é muito maior. (F02, 2012).

Na visdo dos familiares, no decorrer do tempo € provavel que ocorra um
distanciamento dos valores, mas existem formas de aproximacdo e perpetuacao,
como a criacdo de eventos advindos conselho de familia para conhecerem mais o
negocio, os valores, se relacionarem com seus primos préximos ou distantes, entre
outros. Bornholdt (2005) reforca este aspecto e considera ser primordial que haja um
espaco para a valorizacdo da cultura, valores e tradicbes da familia e da empresa,
além da administracdo dos conflitos de interesses possiveis através da revisdo dos
acordos societarios. Davis (2010) acrescenta que o melhor legado é deixado quando
existe uma base de confianca e orgulho construida para os sucessores. Os
familiares FO2 e F03 relatam a importancia da valorizacdo e desenvolvimento da

terceira geracao para a perpetuidade dos valores e do proprio negdcio:

Entéo a terceira geracdo nao participou ativamente dentro do negdcio, mas
a vivéncia deles com a nossa familia, do nome que o avb construiu, isso é
muito presente para eles. Investimos anualmente o desenvolvimento da
terceira geracdo. Todo ano tem um programa para que eles fagam trabalho
em conjunto de conhecer a empresa, desenvolver os valores, conhecer o
negocio, se desenvolver para ser dono do negacio [...] eles aprendem sobre
financas, planejamento estratégico, governanga corporativa, eles tém que
aprender, ja faz seis anos, entédo eles falam essa lingua ja [...] n6s vamos
sofrer uma mudanca quando vier a quarta geracao, que vai ser esse desafio
[... ] pois na nossa terceira geracao os valores estdo muito agregados, pois
a gente fez isso direitinho, aprenderam isso em casa. (F03, 2012).



116

A partir do momento que a gente comecgou a desenvolver os foruns de
familia foi a primeira vez que a gente conseguiu trazer esses membros da
terceira geracdo. E com a criacdo do conselho da terceira geracao mais
ainda, pois a gente estabeleceu regras para estagio, visitas, a gente faz
visitas a empresas [...] mas acho que tudo € uma questdo de exemplo [...]
entdo os mais novos vao ver os mais velhos e vao se sentir estimulados,
entdo essa é a ideia, se vai funcionar vamos ver [...] vai ser muito bom para
alguns, outros ndo vao gostar, ai teremos que respeitar e deixar eles
decidirem. A gente vai procurar montar o legado histérico da familia, o livro
com a historia. Ja vi historias de familias onde netos mais velhos,
preocupados que 0s netos mais novos nao iriam conviver com 0s avos,
montaram uma histéria com as vozes dos avos, pode ser bobo, mas é uma
maneira de manter o valor, a historia viva na familia. (FO2, 2012).

N&o existe nada facil, essa € uma caracteristica da nossa familia e da nossa
educacdo. Isso pode soar estranho para outras familias, mas para nés
funciona bem [...] nés ndo temos disparidades econémicas e nem culturais
entre os membros da familia, todos da terceira geracdo tém condicao
semelhante de educacdo [...]. Até quando a gente consegue levar isso,
quarta, quinta geracdo a gente nao sabe [..] mas a gente estd muito
preocupado em manter isso [...] cuidar dos valores, de oportunidades e
parcimdnia. (FO3, 2012).

Dessa forma, como relatam os familiares FO2 e FO03, ao buscar a perpetuacao
e a manutencéo dos valores familiares, a empresa se torna um elo de ligagao entre
os membros familiares e pode proporcionar sentimentos de pertencimento e maior
harmonia das relacbes. Esse sentimento € benéfico ao negocio, como afirmam
Aronoff e Ward (2011), pois proporciona um envolvimento rico e profundo que falta
em outros negocios, além de proporcionar continuidade, comprometimento e
lealdade, através de um grupo de pessoas alinhadas em seus valores e objetivos,
partilhando uma visao de longo prazo.

4.2.7 Processo de sucessao e governanga corporativa

A sucessao é vista pelos familiares FO2 e FO1 como sendo um processo de
fundamental importancia para o desenvolvimento e a manutencdo de uma empresa
familiar, sendo esta decorrente de mecanismos de governancga corporativa ou ainda

como fator motivador para esta implementagao.
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Dentro da empresa, pelo que eu ougo, falo com meu pai, o ponto critico foi a
sucessao. O acordo de acionistas € um instrumento que regula bem isto.
Entdo quando uma empresa tem muitas regras, fica mais dificil de existir
tantos conflitos. Pois eu vejo que se uma empresa familiar ndo tem regras
claras de quem pode entrar, imagina a briga que da [...] quando se iniciou o
processo de sucessdo, a primeira coisa que se definiu foi sentar e falar:
olha, vamos comecar o processo, o fundador quer que seja assim, quer que
va para um filho dele. E por isso estamos fazendo um trabalho de longo
prazo para saber se ele realmente tem capacidade. Vocés também véao
votar no final, entdo eles se sentiram também parte do processo, pessoas
importantes. (F02, 2012).

Entdo a gente acabou trabalhando na empresa até que quando nds
comecgamos a ir mais a fundo no processo de sucessdo, ai estruturamos,
organizamos e tomamos a decisdo de que o familiar ndo trabalha na area
executiva, familiar fica no conselho. (FO1, 2012).

Ainda que seja um tema que surge inevitavelmente quando uma empresa
cresce e seus fundadores envelhecem, a sucesséao € tratada muitas vezes de forma
velada e, mesmo que necessaria de ser tratada com profissionalismo, ela remete a
fatores emocionais e dificuldades do fundador que precisam ser compreendidas para
que futuramente as proximas geracdes possam se estabelecer na empresa de forma
genuina e merecedora. Davis (2010) afirma que os sinais de declinio fisico e mental
se tornam inevitaveis para as primeiras geracdes, e somente 0s que conseguirem
compreender o quanto contribuiram para formacao desta familia empresaria estaréo
aptos a participar, com coragem, do processo de passagem de lideranca para uma
nova geracdo. Quanto maior esta capacidade de apreciar as suas préprias
realizacfes, mais facil sera para eles colaborar com este processo e comemorar a
passagem para seus herdeiros de posi¢cdes de autoridade. O familiar FO2 acredita
gue esta primeira sucessao € a mais complexa, e o familiar FO4 acrescenta que este
€ um momento dificil de ser vivenciado, mas a formalizacdo do processo é de

fundamental importancia.

Dentro da empresa eu vi que os confltos comecaram quando eles
decidiram fazer a sucessédo. Evidentemente é normal, pois tem um pouco de
guerra de ego, tem gente de fora, diretores, conselheiros, que ndo sdo da
familia, mas nasceram la dentro, e que também se sentiam no direito de
participar. Tem também a dificuldade do fundador deixar totalmente a
gestao [...] mesmo que confie, é a vida dele. (F02, 2012).
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Nossa empresa estd na segunda geragdo, porém os fundadores ainda
mantém participacdo na gestdo. Entretanto estamos no meio de um
processo sucessorio de preparacdo do sucessor e passagem do poder
decisério do proprietario aos sucessores. Teoricamente, eu seria 0
sucessor, mas ainda ndo se consegue falar disto de forma formal, a
passagem do bastdo ndo ocorreu efetivamente, ele continua ali, trabalhando
junto, mas normalmente quem responde pela empresa sou eu, entdo falta
formalizar ainda a sucessédo, e como este tema envolve questdes afetivas e
filosoficas muito sensiveis, precisamos trabalhar bem elas para ndo termos
problemas futuros. (F04, 2012).

A sucessdo nas empresas familiares é vista e tratada como um
acontecimento transitorio e esporadico, entretanto ela deve ser pensada como um
processo de longa duracdo , que permeie as geracoes futuras. Este sera fator
determinante para o sucesso ou fracasso de uma empresa familiar ao longo do
tempo. Empresas longevas, de acordo com Bertucci et. al. (2009), superam o
desafio da passagem ao longo das diversas geragdes, pois conseguem estabelecer

um nivel de comunicacéo, relacionamento e amadurecimento entre estas geracoes.

Esta € a preocupacdo do familiar FO2 de que esta primeira sucesséo
realizada em sua empresa seja considerada como um processo continuo e
permanente, devendo ser conduzido da mesma forma ao longo das préximas

geracoes.

A primeira sucesséo foi 6tima, deu tudo certo, e eu vi que eles alcancaram o
objetivo e meio que se acomodaram [...] eu dei uma chacoalhada: olha,
vocés ndo podem parar por ai, tem ainda uma terceira geracdo vindo ai,
daqui a pouco eles tdo batendo na porta. Ai eles concordaram que tem que
pensar sobre isso. A sucessdo ndo termina, € um processo. E eu vejo que
ja é dificil fazer esta primeira transicdo, 30% conseguem passar para a
segunda geracao e destas 15% somente conseguem ir para a terceira, mas
isto tem mudado um pouco com a governanga corporativa, estd sendo muito
importante para as empresas. (F02, 2012).

Segundo Aronoff e Ward (2011), o fato de ser dono de um negécio fornece
aos membros da familia a oportunidade de trabalhar como um grupo, oferecendo um
senso compartilhado de responsabilidade e de orgulho. Esta unido entre os
membros é vista pelo familiar FO3 como sendo o grande fator de sucesso da relacao
familiar das geracdes atuais, mas ele j se preocupa em manter este mesmo vinculo

para as proximas geracoes.
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Um dos aspectos que para nds é muito peculiar na nossa familia é a uniéo,
somos muito unidos desde sempre e a terceira geracéo tem isso muito forte,
todo mundo sempre dividiu tudo sempre junto. Ai a gente se deu conta de
gue nosso maior patrimdnio é a terceira geracao, entdo nés temos uma
empresa, um nome, uma responsabilidade e isso nds tinhamos que passar
para nossos filhos de que a empresa ndo é um patriménio e sim uma
responsabilidade. E imediatamente come¢camos a trabalhar com eles [...] a
guarta geracdo a gente ndo sabe o que vai acontecer. Entdo a meta nossa
€ manter a uniao familiar e preparar as futuras geracdes para sua profissao
e ndo necessariamente para trabalharem no negécio e nem dependerem do
negocio. (F03, 2012).

Considerando a necessidade de compreender a Sucessao cComo um processo
continuo é fundamental considerar o momento ideal para iniciar este processo,

conforme apresenta o participante familiar FO1:

E pensando nisso, o que poderiamos ter feito de diferente, € que eu acho
gue 0 nosso processo de estruturacdo de praticas de governanca comegou
muito tarde. Meu pai tem 84 anos, e estamos ainda no processo, pois hoje
ele é presidente do conselho de administracdo, e se ele tivesse comecado
antes, poderia ter definido quando deveria sair. Como executivo principal ja
faz tempo que ele saiu, mas acho que poderiamos ter comecado antes,
mais cedo. (FO1, 2012).

Ao longo do processo de sucessao, existe uma busca pela pessoa que ira
suceder o fundador. Neste processo, perfis sdo analisados, talentos sao
identificados e muitas vezes o final desta primeira sucessao se torna uma surpresa

para todos envolvidos, conforme relatam FO3 e FO4:

O que nos consideravamos como sendo 0 sucessor nato, que € o irmao
mais velho, normalmente isso tem uma certa aura, ele de certa forma
demonstrou que ndo era exatamente o que ele queria..isso foi visto ao longo
do trabalho, [...] entdo a montagem do acordo de acionistas ele ndo € sé
importante pelo acordo, mas porque tu entra num processo de
autoconhecimento, ele é analitico, como se fosse um trabalho de
psicoterapia em grupo. Entdo tu vai enxergando as pessoas e as pessoas
vao se vendo em determinados papéis ou ndo. E meu irmdo que esta la
hoje ele trabalhou na empresa desde cedo e ele fez uma preparacédo para
pegar esse lugar, sem que alguém dissesse que um dia ele fosse ter esse
lugar, pois o sucessor nato era o irmdo mais velho. Ele se posicionou: eu
quero, eu me preparei, esse papel € meu [...] e ai ficou facil para o grupo
escolhé-lo pois ele agregava o profissionalismo, o carisma e a vontade e foi
legitimado pelo fundador. Entdo a gente fez um ritual [...] muitas coisas ao
meu ver sdo ritos de passagem, ndo é goela abaixo [...] a gente tem que
conduzir [...] o trabalho com a familia, cada familia tem sua histéria, e tu
tens que fazer uma interpretacéo do texto e tu tens que conduzir da melhor
forma. (F03, 2012).
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E como a primeira sucesséo eu acho que é a mais importante de todas, a
nossa foi a do fundador, entdo tem um peso maior. Meu avd falou que
qgueria que fosse um filho, mas disse que néo ia escolher, disse: vocés
escolham. Ele se isentou de escolhas. Foi entre os filhos e também a
votacao dos outros diretores e também de conselheiros externos. Foi feita
uma avaliacdo, pois ndo é uma questao simples, é uma questdo de estilo de
vida. (F02, 2012).

Ao manter a lideranca com membros da familia, segundo Davis (2010) deve-
se buscar encontrar talentos para estar nesta posicdo e também meios de
desenvolvimento para as posi¢ces de alta responsabilidade. O grande desafio é a
preparacdo para suceder a geracdo anterior, através do desenvolvimento da
credibilidade e da autoridade por parte do futuro sucessor. Desta forma, € importante
perceber os papéis de cada um dos envolvidos. O fundador tende a possuir um
destaque e um valor que provavelmente sera insubstituivel. O familiar que relata
com maior énfase este aspecto é o F04, provavelmente por estar vivendo neste
momento a fase do trabalho em conjunto, enquanto outros familiares ja estao
atuando como sucessores ja estabelecidos na empresa, tendo tido a primeira

sucessao finalizada.

O fundador ao preparar a sucessao € obrigado a tratar com temas como a
finitude da vida, a aposentadoria, além de possiveis disputas entre os
futuros sucessores. Entdo ele vai protelando [...]. E 0s sucessores
enfrentam possiveis disputas com irmaos, primos, inseguranca com relacao
a sua capacidade de tocar o negdécio, além de possiveis dificuldades em
realmente assumir o poder decisério do negocio, que sempre esteve
concentrado no fundador. (FO4, 2012).

7

Outro ponto fundamental é a compreensdao da diferenca entre o
empreendedor fundador e o sucessor executivo . Este € um tema relevante para
que o processo de sucessao tenha éxito, visto que somente se sentird seguro e
realizado o sucessor que ndo exigir dele proprio a substituicio de um mito. Este é
um ponto essencial para Bernhoeft (1987), pois as exigéncias do perfil séo
diferentes e a relacdo entre ambos sera definidora do sucesso deste processo. O

FO2 enfatiza a importancia desta clareza de papéis:

Entdo meu pai teve um papel muito importante pois ele ndo quis em
nenhum momento apagar a imagem do meu avé, teu avd ndo morreu, a
empresa é teu avd, eu nao estou o substituindo. Entdo é importante tu como
sucessor ndo tirar o lugar do fundador. Ele sempre coloca meu avd como
sendo o grande empreendedor e ele como o seguidor. Pois é um dom, ou a
pessoa é, ou ndo é. Ela pode até desenvolver, mas nunca vai ser igual.
(FO2, 2012).
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Mesmo sendo a sucessdo o caminho mais provavel para a continuidade da
empresa, o familiar 03 sugere que, se for uma opc¢éo interessante, ndo esta

descartada pelas outras geragfes a possibilidade de venderem o negdcio no futuro.

Quando tu conversa com o fundador, ele tem na cabeca dele que a
empresa € acima de tudo e é para sempre. Ja conversando com meus tios
eles dizem que querem que a empresa dé certo, mas nunca se sabe o dia
de amanhd, vai que surja uma proposta, uma oportunidade, tu vé que a
cabeca ja abre [...] e isso € um medo que eu tenho, pois eu tenho a mesma
paixdo do meu avd, eu tenho vontade que a empresa continue, e apesar de
ser parte da familia, tem membros que ndo pensam assim [...] entdo tudo
isso é uma hipotese, mas ndo sei dizer se sempre o controle sera nosso.
(FO2, 2012).

Portanto, o processo de sucessédo, que deve ser continuo e perdurar ao longo
das gerac0es, foi suscitado por todos os membros familiares como sendo de vital
importancia para 0 sucesso e a continuidade da empresa. Ainda que se tenham
outras opgdes para o futuro da empresa, ao manter o negécio em propriedade da
familia, ele € percebido pelos membros familiares como de maior valor agregado

para o0 mercado e maior valor aos membros da familia.

A tabela a seguir pretende apresentar uma sintese das categorias de analises

entdo discutidas:



Tabela 3 - Sintese de analise das visdes dos consul
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tores e membros de familias empresarias

CATEGORIAS CONSULTORES MEMBROS FAMILIARES
Visdo Geral Controle, monitoramento Processo longo, arduo,
Transparéncia na gestao carregado de emocao
e nas relacfes Agregador de valor
Maior  responsabilidade Definidor de papéis
social Monitora e rege as relacdes,
buscando a transparéncia nas
acoes
Motivadores Geracdo de valor ao Necessidade de
negocio profissionalizacéo
Perpetuacdo do negocio: Perpetuacdo do negocio
sucessdo Agregar valor
Reducéo de conflitos
Planejamento estratégico
Facilitadores e Percepcdo da finitude Percepcdo da finitude pelo

Dificultadores

pelo fundador
Necessidade de um lider
do processo
Conscientizacdo da
necessidade de mudanca
pelo fundador

Conflitos familiares
durante o processo

fundador
Conscientizacdo da
necessidade de mudanca pelo
fundador
Nocédo de perda de poder pelo
fundador

Estruturas da
governanca

Importancia de  existir

todas estruturas
sugeridas pela
governanca

Enfase tanto na

governanca da empresa
guanto na da familia

Definidor de papéis
Utiliza todos recursos sugeridos
pelas estruturas da governanca

Decorréncias

Agrega valor ao negécio e
ao acionista
Profissionalizacéo
Estabelece regras e
transparéncia reduzindo
conflitos

Definigdo de papéis

Agrega valor ao negdcio

Torna a empresa mais atrativa
ao mercado

Possibilita crescimento e

perpetuacdo

Estabelece regras e
transparéncia reduzindo
conflitos

Preparacéo de
herdeiros

Necessidade de preparar
as proximas geracdes
para compreenderem e
se aproximarem do
negécio

Necessidade de aproximagéo
das geracdes

Educacdo e preparacdo das
préximas geracdes

Processo sucessorio

Sucessao em todas
estruturas da governanca
Preparacdo do herdeiro
para suceder sem
substituir o fundador
Processo continuo

Processo vital para 0
desenvolvimento e manutencédo
da empresa familiar
Processos continuo

Fonte: Elaborado pela autora, 2012
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A tabela apresentada ressalta a continuidade que se estabelece entre as
categorias que nao podem ser tomadas como estanques entre si, visto que suas

fronteiras ndo se mostram, de fato, claramente delimitadas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do presente estudo permitiram evidenciar, na perspectiva de
consultores e de membros de familias empresarias, algumas contribuicdes advindas
da governanca corporativa para as empresas familiares. Em geral, a visdo dos
consultores e dos membros de familias empresarias acerca da governanca
corporativa nas empresas familiares mostrou-se condizente com a literatura
pertinente ao estudo. A experiéncia dos consultores, bem como a vivéncia dos
membros de familias empresarias em sua segunda geracao, possibilitou que o tema
fosse tratado com clareza e de modo adequado a realidade das empresas familiares

atuais.

E consenso entre os consultores e membros de familias empresarias
participantes da pesquisa que a governanca corporativa é um sistema de regras e
de monitoramento fundamental para o crescimento e desenvolvimento de empresas
familiares. Enquanto os primeiros possuem um vasto conhecimento no que diz
respeito as estruturas e as relacbes estabelecidas entre os atores do processo
sucessoério, 0os segundos possuem maios vivéncia nas relacdes familiares, no

processo sucessorio em si e se preocupam com a perenidade do negdécio.

Para consultores e membros de familias empresarias, as necessidades de
implementagcdo das regras da governanga corporativa sdo similares. Tais
necessidades seriam a profissionalizacdo e a perpetuacdo do negdcio como uma
solucédo para a sucessao, aléem da geracdo de valor para o mercado. Embora néo
seja um aspecto levantado pelos membros de familias empresarias, a governanca
corporativa, tomada como um dos critérios do planejamento estratégico de
organizacoes, foi considerada relevante por alguns dos consultores da presente

pesquisa.

A governanca corporativa € indicada na literatura pertinente (IBGC, 2007,
GALLO, 2004; STEINBERG;BLUMENTHAL, 2011) como uma solugcdo para a
perpetuacdo das empresas familiares. Os consultores e os membros das familias
empresarias em sua segunda geracdo enfatizaram alguns elementos que tornam o

processo sucessoério ainda mais arduo, longo e conflituoso. Os consultores
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elencaram a auséncia de “uma pessoa forte” que lidere o processo e a auséncia de
ampla conscientizacdo dos fundadores quanto a necessidade de a empresa familiar
trilhar o percurso da sucessao, antes que este seja desencadeado por motivos néao
previstos. Os membros das familias empresarias elencaram os sentimentos intimos
dos envolvidos que mobilizam o processo sucessoério. O fundador relaciona a
sucessado a perda de poder e a finitude da vida. O sucessor vincula a expectativa de
desempenho do papel que Ihe cabe as caracteristicas pessoais e a imagem do
fundador. Tais elementos constituem dilemas, conforme apontado por Flores Jr. e
Grisci (2012), e interferem nas tomadas de decisdo relativas a implementagcédo da

governancga corporativa e mesmo nas suas possibilidades de éxito.

As estruturas de governanca sugeridas na literatura (GERSICK et. al., 1997;
BORNHOLDT, 2005; DAVIS, 2007) sdo compativeis com as referidas pelos
consultores e experimentadas pelos membros das familias empresarias. Todos
acreditam que as estruturas de governanca, atraves de regras claras e transparéncia
nas informacdes e na atuacdo da gestdo, sdo os alicerces para a continuidade da
empresa familiar, visto que elas definem os papéis de todos envolvidos e
proporcionam maior harmonia familiar. O acordo de acionistas e os féruns de familia,
por exemplo, mereceram destaque especial por parte dos membros das familias
empresarias. Eles foram avaliados como essenciais para regrar os modos de
relacionamento e, também, por constituirem um momento de aproximacdo das
pessoas com os valores, as crencas e a histéria da empresa. Podem ser tomados,
portanto, como ferramentas que aproximam as geracdes e tendem a perpetuar os

valores da familia ao longo do tempo.

Ao ser estruturada e desenvolvida na empresa familiar, a governanca
corporativa da inicio a um processo de mudanca e evolu¢do. Os consultores e os
membros de familias empresarias concordam que este processo gera valor ao
negocio, pois 0s acionistas e 0 mercado passam a percebé-lo com maior
credibilidade e profissionalizagdo. Ao proporcionar ainda maior transparéncia nas
relacdes entre propriedade e gestdo, e consequentemente nas préprias relagbes
familiares, a governanca corporativa reduz potenciais conflitos abrindo para a

empresa familiar chances de continuidade e perpetuidade.



126

Consultores e membros das familias empresarias apontaram enfaticamente a
necessidade de preparacdo dos herdeiros para 0 processo sucessorio. Eles
preocupam-se, juntamente com as futuras geracoes, que elas estejam proximas da
cultura da familia e do negdcio, compreendendo sua historia e seus valores. Os
membros das familias empresarias demonstram, inclusive, preocupacao de que isso
se perca ao longo das geracdes e acreditam que algumas estruturas da governanca
como o conselho de familia e atividades como os féruns de familia sdo primordiais
para que esta geracdo seja educada e possa manter e perpetuar tais valores.
Portanto, ainda que um dos focos centrais da governanga corporativa ha empresa
familiar esteja em preparar o negocio e a familia para a passagem de comando e a
definicdo de papéis dos seus membros, € notorio o envolvimento que as futuras
geracdes necessitam ter com 0 negocio para que compreendam os valores e se
sintam parte da histéria desta familia empreséaria, tendo em vista a tendéncia,
conforme aponta a literatura (WARD, 1997; GERSICK et. al., 1997), de que com o

passar dos anos ocorra um distanciamento desta origem.

O tema sucesséo, no ambito da empresa familiar, pode ser um motivador
para a implementacdo de um sistema de governanga corporativa, bem como uma
decorréncia deste. Os consultores, invariavelmente, trazem este tema a tona quando
0 assunto € a busca da perpetuacdo das empresas ou as relacbes familiares
propriamente ditas. Desta forma, alinhados a literatura pertinente (BERNHOEFT,
1987; DAVIS, 2007; KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004) os consultores foram
categoricos em afirmar que a sucessdo deve ocorrer nos trés sistemas da
governanca: empresa, familia e propriedade, e que somente quando estiverem
resolvidas estas questdes se podera afirmar que a sucessao esta completa. Neste
sentido, no ambito da familia, os consultores indicam a busca por um lider que
possa ocupar o papel do atual lider e que ele seja um agregador da familia,
mantendo-a estruturada e unida. No ambito da propriedade, indicam que o0s
herdeiros devem ser preparados para a condicdo de acionistas e para suceder o
acionista controlador, compreendendo sua atuacdo como so6cio, sua importancia e
suas obrigacdes frente a este novo papel. E no ambito da empresa, uma vez que a
sucessao na gestao tende a ser a mais complexa, sendo vista como produtora dos
maiores dilemas entre pais e filhos ou sucessores e sucedidos de outro grau de

parentesco, 0s consultores indicam a busca pela compreensdo de que, de fato, o
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sucessor nao ira substituir o sucedido, mas dar continuidade ao trabalho realizado

por um empreendedor que tende a ser unico.

Por fim, ressalta-se que as visdes dos consultores e dos membros das
familias empresarias acerca da governanga corporativa se assemelham no sentido
da contribuicdo gerada para o crescimento, o desenvolvimento e a perpetuacdo das
empresas familiares. Todos afirmaram que a partir de um tamanho, normalmente
quando a empresa realiza o0 primeiro processo de sucessdo ou ainda possuem
sucessor e sucedido em trabalho conjunto, dificilmente uma empresa consegue
evoluir sem que haja uma estruturacéo, organizagdo e estabelecimento de regras
que levem a maior transparéncia nas acdes e melhoria nas rela¢des. Ainda assim,
enquanto os consultores tendem a expressar suas visdes sobre a governanca em
um sentido mais objetivo, enfatizando as estruturas e as praticas sugeridas para o
sucesso do processo, 0s membros das familias empresarias tendem a exemplificar
sua Vvisao positiva acerca da governancga corporativa com situacfes mais praticas,
subjetivas, e mais voltadas para as questdes familiares, carregadas de afeto atravées

de experiéncias vivenciadas por eles.

Em termos de limitagcbes do presente estudo, destaca-se que, ao buscar
descrever e analisar a governanca corporativa na empresa familiar na visdo de
consultores e de membros de familias empreséarias, ndo se pretendeu esgotar a
tematica, que podera ilustrar similaridades ou diferencas a depender das
especificidades dos contextos encontrados. Em virtude da complexidade do tema, a
dificuldade de acesso aos membros de familias empresarias restringiu o0 numero de
entrevistados. Muitos dos membros de familias empreséarias contatados, num
primeiro momento se dispunham a participar da pesquisa, mas logo em seguida
argumentavam falta de disponibilidade de tempo. Frente aos resultados expostos,
acredita-se que tal indisponibilidade seja também psiquica, devendo-se ao fato de o

tema propiciar a mobilizacdo dos afetos.

As sugestdes de futuras pesquisas sobre governangca corporativa em
empresas familiares sdo no sentido de confrontar a governanca corporativa em
empresas familiares com empresas nao-familiares visando verificar as possiveis

similaridades e diferenciacdes até entdo impensadas em cada um dos tipos de
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7

empresas. Outro aspecto interessante a ser pesquisado é o ciclo de vida da
empresa familiar e da propria familia como definidor do estado de profissionalizacao
em que ela mesma se encontra, visto que, dependendo da fase pela qual ela passa,
as regras definidas e a transparéncia nas informacdes possuem maior ou menor
impacto. Por fim, sugere-se o aprofundamento das andlises, tomando como sujeitos
os fundadores das empresas familiares e os membros das familias empresarias néo
atuantes na gestdo, o que podera proporcionar uma visdo mais ampla e completa

acerca da governanca corporativa na empresa familiar.

Para finalizar, torna-se importante registrar que o presente trabalho contribuiu
particularmente para a pesquisadora que € membro de uma empresa familiar no
sentido de ter conseguido um maior aprofundamento do tema e de suas
particularidades, proporcionando maior conhecimento para poder dar andamento
futuramente na implementacdo do processo de governanga em sua empresa. Ja a
contribuicdo para a empresa familiar ocorreu no sentido de proporcionar aos outros
membros familiares que se aproximassem do assunto e pudessem compreender
melhor a governancga corporativa para o futuro da empresa e para a manutencéo da
familia empresaria. Dessa forma, o trabalho além de possuir relevancia académica,
contribuiu de forma efetiva para a aproximacdo do tema e sua consideragdo como

um caminho para a perpetuacao do negocio familiar.
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ANEXO A — Entrevista semiestruturada com consultor

Nome:

Cargo e experiéncia:
Tempo de profissao:
Historia:

Governanca:

Qual a definicho de governanca corporativa e o que seriam boas praticas de

governanca?

Existem diferencas no processo de governanca de uma empresa familiar e de

outra de capital aberto? Se diferente, o que a faz diferente?

Quais seriam as estruturas basicas para que uma empresa familiar possa

considerar que esteja com uma estrutura de governanga implementada?

Quais seriam os motivadores que disparam a necessidade de organizagao da

empresa de acordo com um processo de governanca?

Existe um momento ideal para que a empresa familiar inicie o processo de

implementacgao de praticas de governanca?

Quais as vantagens e desvantagens de uma empresa familiar implementar a

governanca corporativa?

Familia:

* Quando tratamos de empresas familiares estamos lidando com emocdes dos
envolvidos. Qual é o papel recomendado e como orientar as familias
frente aos negdcios e a propriedade para que separe suas necessidades
dos interesses da empresa?
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« Como as estruturas de governanca (conselho de familia, conselho de
acionistas e Family Office) podem apoiar a familia a desempenhar seu papel

frente ao negocio?

Sucessao e Propriedade:

Como se desenvolve o planejamento sucessério e quais as maiores

dificuldades durante o processo?

O controle de propriedade envolve diferentes etapas: controle do fundador;
controle entre irmaos e por fim controle entre primos. Muitas vezes estas
etapas estdo mescladas. Quais sdo os maiores desafios da passagem de

controle e propriedade ao longo das geracdes?

Ha diferencas no planejamento sucessorio dependendo do tamanho, etapa

de vida ou ainda géneros dos possiveis sucessores?

Como lidar com os sucessores que nao tenham competéncias ou vontade para
manter e fazer crescer o negocio? Quais sdo as saidas se como a familia

lida com esta situacao?

Qual o papel do proprietario para o desenvolvimento de uma familia
empresaria ? Como criar e manter os valores nos acionistas para que 0s

principios norteadores sejam mantidos e disseminados?
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ANEXO B — Entrevista semiestruturada com familiar

Nome:

Profisséo:

Atividades Exercidas:
Historia:

Governanca:

* Qual a sua visdo referente a governanca corporativa e 0 que seriam boas

praticas de governanca?

* De que forma as praticas e recomendacdes de estrutu  ra de Governanca
Corporativa ajudam os acionistas para o0 sucesso de uma empresa com
controle familiar? Quais dessas praticas e recomendacdes vocé elencaria

como maiores apoios ao controlador?

» Quais seriam os motivadores que disparam a necessidade de organizacdo da
empresa em implementar um processo de governanca e qual o momento

ideal para iniciar este processo?

Familia:

* Quando tratamos de empresas familiares estamos lidando com emocdes dos
envolvidos. Qual é o papel recomendado e como orientar as familias
frente aos negocios e a propriedade para que separe suas necessidades

dos interesses da empresa?

« Como as estruturas de governanca (conselho de familia, conselho de
acionistas e Family Office) podem apoiar a familia a desempenhar seu papel

frente ao negocio?
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Sucessao e Propriedade:

* O controle de propriedade envolve diferentes etapas: controle do fundador;
controle entre irmaos e por fim controle entre primos. Muitas vezes estas
etapas estdo mescladas. Quais sdo os maiores desafios da passagem de

controle e propriedade ao longo das geracdes?

* Relatos de sucessdo em diferentes empresas indicam que o0 processo pode ser
critico, pode desencadear crises, e conflitos. Com base na sua vivencia, quais as
medidas que o fundador ou grupo de fundadores dever ia tomar ao longo do

tempo para evitar ou (minimizar) crises?

e Quando se fala em sucessdo, muito se fala do processo e do preparo do sucessor
para assumir o lugar do sucedido, mas pouco é referido sobre o preparo dos
herdeiros para serem acionistas. Herdeiros podem ter diferentes papéis na
companhia. Vocé considera possivel educar herdeiros para se to  rnarem futuros

acionistas e para desempenharem este papel?

e Qual o papel do proprietario para o desenvolvimento de uma familia
empresaria ? Como criar e manter os valores nos acionistas para que 0s principios

norteadores e os valores ligados a familia sejam mantidos e disseminados?

» De que forma vocé se percebe neste contexto de familia empresari  a? Que tipo de

ligacdo possui com 0 hegocio gerado por outras geracfes?



