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Abstract: Family business has significant mortality rates, with the founder's succession process crucial for their
survival. Unlike public companies, succession in family business involves changes in the family, property and
business dimensions. The use of governance mechanisms in this process is useful to help in separating the roles of
each individual and formalizing discussion forums for each dimension. However, due to limited resources, it is often
necessary to prioritize the implementation of some mechanisms. Given this context, the objective of this work was to
understand the importance of each family governance mechanism in the succession process. A case study was carried
out in a transport company that implemented three of the four main mechanisms of family governance cited in the
literature. Through interviews, consultation of documents and observation of a meeting of the board of directors, it was
evaluated the perception of importance of partners, family and employees about each family governance mechanism.
Top management and board of directors have been identified as the most important mechanisms, while shareholders
meeting and family council become relevant in specific situations and groups. Therefore, it is recommended to prioritize
the implementation of top management and board of directors in relation to other mechanisms of family governance.

Keywords: family business; corporate governance; family succession.
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Introducao

Utilizando como definicao de empresa familiar aquela em que o controle acionario esta concentrado
em uma unica familia, tem-se que aproximadamente 70% do PIB mundial é gerado por empresas
familiares (Tharawat Magazine, 2014). Em economias emergentes, em geral, a participagao é superior
a média mundial, como no Brasil (85%) e no México (90%). As empresas familiares nao se restringem
apenas a pequenas empresas, incluindo grandes organizagdes, como Itau-Unibanco, Votorantim, Natura,
Editora Abril, Grupo Silvio Santos, entre outras (Garcia e Tavares, 2017; Gersick et al., 2017).

Em contraste com suarelevancia econdmica,as empresas familiares apresentam indices significativos
de mortalidade. Apenas 30% das empresas familiares atingem a segunda geracao, e somente 5% a
terceira (Prado, 2011). Essa realidade é, a primeira vista, contraditoria, pois nas empresas familiares
existe maior preocupagao com a perpetuacao futura do negdcio (Transgenerational Orientation (TGO)),
maior horizonte de tempo para investimentos, maiores niveis de motivacao e retencao de funcionarios
e maior preocupagao com a imagem da empresa e sua associacao com a reputacao da familia (Muttakin
et al., 2015; Nekhili et al., 2017; Stein, 1988; Steinberg e Blumenthal, 2011; Tagiuri e Davis, 1996;
Zellweger et al., 2012;).

O processo de sucessao em empresas familiares, contudo, é ponto crucial na continuidade das
empresas familiares, especialmente quando o fundador adoece ou falece (Brenes et al., 2011; Gersick
et al,, 2017; Lefebvre e Lefebvre, 2016; Mathews e Blumentritt, 2015; Steinberg e Blumenthal, 2011).
Inicialmente, a influéncia dos fundadores é muito grande nas empresas familiares, uma vez que eles
atuam desde o controle dos processos produtivos e financeiros até a definicao de estratégias (Nascimento
et al., 2016). E usual, também, que grande parte das decisdes sejam centralizadas, bem como que o
fundador seja o chefe das trés dimensdes, exercendo o papel de chefe da familia, CEO e presidente do
conselho (Gersick et al., 2017).

Ao contrario de empresas de capital aberto, em que a sucessao envolve apenas troca do CEOQ, em
empresas familiares, a sucessao pode implicar em alteracdes nas dimensoes da familia, na gestao da
empresa e na divisao do controle da propriedade. Alteracdes na dimensao propriedade, especialmente,
tornam a sucessao muito complexa.Um exemplo é a transicao entre o estagio do Proprietario Controlador
(propriedade controlada por uma Unica pessoa) para o estagio da Sociedade entre Irmaos (propriedade
dividida entre alguns parentes).

Nesse contexto, a utilizacdo de mecanismos de governancga é Util, pois permite separar os foruns de
debates das diferentes dimensdes que compdem uma empresa familiar, além de auxiliar na continuidade
da empresa, especialmente em estagios em que ha a divisao da propriedade entre diferentes pessoas
(Garcia e Tavares, 2017; Oliveira et al., 2012; Steinberg e Blumenthal, 2011). A governanca possibilita
também a separacao dos diferentes papéis que os membros de uma empresa familiar possuem através
de suas estruturas de gestao, ja que, enquanto um irmao pode estar presente nas trés dimensoes, outro
pode estar presente apenas na dimensao da familia e da propriedade. Por essas razdes, a governanga é
0 tépico mais estudado em negdcios familiares (Yu et al., 2012).

Contudo, dada a limitagao de recursos financeiros e intelectuais, é essencial que os mecanismos
de governanga familiar mais importantes recebam maior atengcao nos estagios iniciais, como aborda
a teoria dos Fatores Criticos do Sucesso (Howell, 2009; Rockart, 1979). Nesse contexto, o objetivo
deste trabalho é entender, por meio de um estudo de caso, qual a importancia de cada mecanismo de
governancga familiar em uma empresa em sua continuidade apds ter realizado a transicao do estagio
do Proprietario Controlador para a Sociedade entre Irmaos. Especificamente, busca-se avaliar quais
mecanismos foram implementados, como funcionam e quais beneficios trouxeram para a empresa, na
visao dos proprietarios, familiares e funcionarios.

Material e Métodos
Foi realizado um estudo de caso Unico retrospectivo em uma empresa de transportes do interior do estado

de Sao Paulo. Um dos autores ja conhecia previamente a empresa e sua evolugao, o que viabilizou a realizagao
de pesquisa bem como a defini¢ao das fases de coleta de dados, como posteriormente sera explicado.
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A empresa estudada passou recentemente por um processo de sucessao nao planejado, recorrendo a
mecanismo de governanca familiar para estabelecer o relacionamento entre os familiares e membros da
empresa nas diferentes dimensdes em que atua.

Foram utilizados os seguintes critérios para selecao desse caso:
¢ O fundador faleceu recentemente, iniciando um processo de transicao para seus filhos;

e A sucessao inicialmente planejada era para um unico filho, o que nao ocorreu, pois ele também
faleceu, iniciando-se, assim, uma sociedade entre irmaos nao planejada;

¢ O pesquisador obteve livre acesso da empresa para analisar o processo de implementagao da
governanca familiar;

¢ Os socios concordaram em conceder entrevistas ao pesquisador sobre o tema deste artigo.

Para analisar a importancia dos mecanismos de governanca corporativa foi necessario construir
um panorama do desenvolvimento da empresa foco, uma vez que sua construcao é fundamental para
compreender as decisdes tomadas pela organizagao em seus mecanismos de governanga coorporativa,
bem como o relacionamento entre seus membros. Assim, foram consultados documentos do processo de
sucessao para entender o funcionamento dos mecanismos de governanga implementados, bem como as
regras existentes para seu funcionamento.

Inicialmente, foi construido um breve histérico descritivo da empresa e identificou-se trés fases
principais de sua evolugao: fundagao, expansao (fundador e filho trabalhando juntos) e maturidade (apds
a morte do fundador e do filho). Essas trés fases foram definidas apds a analise dos dados, seguindo o
modelo tridimensional do desenvolvimento da empresa familiar. O papel de cada membro da familia em
cada uma das trés fases foi também classificado, utilizando-se o modelo dos trés circulos, fundamental
para entender as motivacgdes de cada pessoa, bem como seu posicionamento em cada um dos mecanismos
de governanca coorporativa.

Compreendida a evolucao da empresa, foram levantados na literatura, quais os mecanismos de
governanga familiar mais importantes e usuais, suas caracteristicas e regras gerais de funcionamento.
Entdo, os mecanismos implementados na empresa foco foram comparados com a literatura, buscando-se
identificar se a pratica na empresa era similar a teoria.

Para entender a importancia de cada mecanismo, foram realizadas entrevistas com socios,
funcionarios e familiares, nas quais eles foram questionados, apds uma breve explicacao sobre o que
era cada mecanismo, quais eles consideravam os mais importantes para a continuidade da empresa apds
0 processo de sucessao. As respostas subjetivas recebidas foram classificadas pelos pesquisadores em:

e Alta importancia: quando a maioria dos respondentes afirmou que consideravam o mecanismo
importante;

e Média importancia: quando houve divergéncia de opinides, com numero significativo de
respondentes afirmando que o mecanismo era importante e outro grupo representativo afirmando
que nao era;

e Baixaimportancia: quando a maioria dos respondentes afirmou que nao considerava o mecanismo
importante.

Para aumentar a validade da pesquisa é importante realizar a triangulagao de informagoes, a qual
consiste em obter informacdes de multiplas fontes (Voss et al.,2002). Para o presente estudo de caso,foram
utilizados quatro meios de coletas de dados: i) consulta a documentos; ii) entrevistas semiestruturadas
com quatro dos seis sOcios; iii) entrevistas nao estruturadas com quatro funcionarios e cinco familiares
e; iv) observagao de uma reuniao do conselho de administragao.

As entrevistas foram realizadas em salas fechadas, com a presenca apenas do pesquisador e do
entrevistado. O pesquisador anotou, ao longo da entrevista, as principais observagdes e comentarios do
entrevistado. Ao final da entrevista, o pesquisador leu em voz alta suas anotagoes para que o entrevistado
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confirmasse se elas correspondiam ao que ele havia dito. Caso o entrevistado verificasse alguma
inconsisténcia, a anotacao era revisada pelo pesquisador na presenca do entrevistado.

Nas entrevistas semiestruturadas, algumas das perguntas utilizadas foram:
» Antes do fundador adoecer, como vocé imaginava que a empresa funcionaria apés a sucessao?

» Como a empresa sobreviveu a morte em curto espaco de tempo do sucessor e de seu filho mais
velho?

e Vocé deseja continuar sendo sécio na empresa ou tem interesse em vendé-la? Justifique sua
decisao?

e Como é o relacionamento atual entre os sécios?
e Aimplantagao da reuniao do conselho de administragao alterou esses relacionamentos? De que forma?

e Como vocé compartilha as informagoes do conselho de administragao com seu nucleo familiar
(filhos, netos, conjuge, entre outros)?

e« Como é o relacionamento dos socios com os administradores?

e Na sua opinidao, existem mecanismos e regras claros para medir a performance e regular a
atuagao dos administradores?

Por fim, observou-se uma reunidao do conselho de administragao, para que os pesquisadores
verificassem a coeréncia das dinamicas familiares que haviam identificado, bem como o funcionamento
do préprio conselho de administracao, dado que esse mecanismo mostrou-se um dos mais importantes
ao longo da pesquisa.

Resultados e Discussao

A empresa foco desta pesquisa foi fundada em 1967 por um casal que havia interrompido os estudos
na quarta série do Ensino Fundamental. O fundador, que trabalhava como motorista de énibus, recebeu
um caminhao como heranca de seu pai, assim como seus irmaos. Uma vez que um de seus irmaos nao
quis ficar com seu caminhao, o fundador adquiriu uma divida para ser capaz de compra-lo e contratar um
funcionario para dirigi-lo, ja que ele dirigia o préprio caminhao. A fundadora, por sua vez, ficava na base
da empresa, recebendo ligacdes e realizando a manutengao dos caminhdes. Assim, em janeiro de 1967,a
empresa foi fundada - inicialmente, transportando leite e derivados para uma marca muito importante
no estado de Sao Paulo.

Posteriormente, com uma frota de treze caminhdes, o fundador recebeu, de seu cunhado, uma proposta
para trabalhar com o transporte de petréleo e seus derivados. Enquanto o cunhado negociava os fretes
(comercial), o fundador fornecia os caminhoes e motoristas. Contudo, apds alguns anos, o fundador desfez
o modelo, por considerar que o valor recebido nao era proporcional a quantidade de trabalho que realizava.
Entao, ele passou por grandes dificuldades, pois ficou por algum tempo sem demanda de trabalho, o que
quase causou a faléncia da empresa. Contudo, apds algum tempo e com muita dificuldade, ele mesmo
passou a negociar os fretes com os clientes, estratégia adotada desde entao.

A empresa continuou expandindo-se e o filho mais velho do fundador entrou para a empresa,
inicialmente tomando conta de apenas uma das sedes. Contudo, duas décadas mais tardes, fundador
e filho passaram a gerir a empresa em conjunto, momento em que a fundadora nao participava mais
ativamente da empresa. Mais dez anos se passaram e o fundador comecou a apresentar problemas
de saude, limitando sua participacao na empresa. Assim, a empresa preparou-se para uma Sucessao
direta (quanto a gestao da empresa, nao quanto a propriedade) do pai para o filho mais velho. Contudo,
inesperadamente, o filho mais velho adoeceu, logo apds o falecimento do pai, falecendo 9 ap6s meses.
Assim, os outros filhos e os netos, até entdao pouco influentes no cotidiano da empresa, passaram a
administra-la. A pesquisa foi realizada cerca de dois anos apds essa transicao, momento em que 0s
mecanismos de governanca familiar ja estavam implementados (com o auxilio de uma consultoria
externa especializada em sucessao familiar e governanga, contratada pela empresa).
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Definicao de Empresa Familiar

A principal caracteristica que diferencia as empresas familiares das nao-familiares é a interagao
entre familia e empresa, com 0 mesmo grupo de pessoas integrando as duas dimensdes (Dyer Jr. e Dyer,
2009). Esse é o caso da empresa foco, em que o fundador era tanto chefe da familia como presidente
da empresa. Posteriormente, seu filho passou a desempenhar papel semelhante, especialmente apds
o pai adoecer.

As dimensdes, contudo, apresentam caracteristicas muito diferentes entre si e sua inter-relagao
gera grande complexidade (Gersick et al., 2017). Enquanto o foco da familia esta em questdes sociais e
na integridade de seus membros, a empresa foca em questdes econdmicas e competitivas. (Steinberg e
Blumenthal, 2011; Tagiuri e Davis, 1996)

Segundo Harms (2014), Donnelley (1964) foi o pioneiro na literatura a definir o que é uma empresa
familiar, caracterizando-a pela ligagao mutua entre a politica da companhia e os objetivos e interesses
da familia, além da presenca concomitante de ao menos duas geragoes da familia. A empresa foco
enquadra-se nesse conceito, porém nao em seu estagio inicial, mas a partir do momento em que o filho
do fundador assume a lideranga da organizacao. Até hoje, contudo, ndo existe um conceito consolidado
de empresa familiar na literatura (Dawson e Mussolino, 2014; Garcia e Tavares, 2017; Gedajlovic et al.,
2012; Harms, 2014; Steiger et al., 2015).

As diferentes definicdes apresentadas, usualmente, abrangem o envolvimento de uma familia em
uma ou mais das trés seguintes esferas, a saber: i) controle acionario (Gallo e Sveen, 1991; Gongalvez,
2000; Litz, 1995; Pimenta e Abreu, 2014; Tondo, 2008); ii) envolvimento na gestao dos negocios (Gallo
e Sveen, 1991; Gongalvez, 2000; Litz, 1995; Longenecker et al., 1997; Tondo, 2008) e; iii) transigao
multigeracional (Lodi, 1998; Werner, 2011).

A organizagao foco apresenta envolvimento em pelo menos duas dessas esferas: controle acionario
e envolvimento dos negdcios. A transicao multigeracional esta presente, em parte, pelo objetivo da
transicao planejada de pai para filho. Contudo, essa transicao nao foi estruturada, mas resultado
natural do envolvimento do filho nos negécios e do desenvolvimento de suas habilidades de liderancga,
permitindo que ele ocupasse uma posicao préxima ao pai nas decisoes da empresa.

Modelo dos Trés Circulos

Para entender a dinamica das empresas familiares, bem como seus conflitos e motivacoes, Taguri e
Davis (1996) desenvolveram o Modelo Trés Circulos, o qual se popularizou por sua simplicidade (Gersick
et al., 2017). Inicialmente, o modelo foi publicado considerando apenas dois subsistemas, na tese de
Davis, em 1982. Posteriormente, no entanto, ocorreu a divisao entre os subsistemas propriedade e
gerenciamento (Garcia e Tavares, 2017).

No modelo, cada subsistema é representado por um circulo, cada qual com uma légica diferente,
segundo Steinberg e Blumenthal (2011):

e Familia: énfase no afeto, incluindo sentimentos positivos (como amor) e negativos (como ciume
e rivalidade);

e Propriedade: énfase no dinheiro;

e Empresa: énfase no poder.

A sobreposicao dos circulos representa as sete diferentes posicdes que uma pessoa pode ocupar em
uma empresa familiar (Figura 1). Pessoas com apenas uma ligagao com a empresa (posicdes de 1 a 3),

posicionam-se nos setores externos dos circulos. Pessoas com duas ou trés ligacdes, estao posicionadas
na sobreposicao dos circulos (Gersick et al., 2017).
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2

Propriedade

Figura 1. Modelo dos Trés Circulos
Fonte: Gersick et al. (2017)

Posicionar corretamente cada pessoa envolvida é importante para entender as motivagoes,
conflitos e relagdes. Steinberg e Blumenthal (2011) citam um exemplo no qual uma pessoa que €
apenas proprietaria requer aumento de dividendos (énfase no dinheiro). Outra pessoa, gestora da
empresa, é contra, porque quer direcionar os recursos para expandir a empresa (énfase no poder).
Contudo, as pessoas podem ser irmas, com um relacionamento préximo, criando ainda maiores
dificuldades na tomada de decisao.

Em algumas situagdes, os ciclos nao estao bem separados (estrutura diferenciada), como
apresentado na Figura 1. Contudo, existem situagdes, especialmente no inicio da empresa familiar,
em que a identidade e o patrimdénio da familia sdo confundidos com os da empresa. Nesse caso, ha
alta sobreposicao entre os trés circulos e a estrutura é denominada fusionada.

Na empresa foco, pode-se destacar trés fases evolutivas bem distintas, como sera explorado
na préxima secao. A primeira fase é a fundacao da empresa e sua evolucao inicial, momento em
que o casal de fundadores trabalhava na empresa e, também, eram os Unicos proprietarios do
negocio (ocupavam a posicao 7). Os filhos, por sua vez, eram pequenos e participavam apenas da
familia (posicao 1). Nessa fase, assim como na seguinte, a estrutura é fusionada. Contudo, para
facilitar a visualizagao dos circulos, na Figura 2 eles sao apresentados com a mesma distribuigao
espacial em todas as fases.

A segunda fase é caracterizada pela participagao ativa do filho mais velho nos negdcios, o qual
passa a abrir,juntamente com seu pai,empresas paralelas a principal (posi¢ao 7). Como a fundadora
deixa de participar da organizacao, ela passa a ocupar a posicao 4. Também é importante destacar
que dois netos e um genro do fundador também passaram a trabalhar na empresa, ocupando a
posicao 6 do modelo.As filhas do fundador, assim como a maioria de seus netos e demais membros
da familia ocupam a posigao 1.

A terceira fase, por sua vez, caracteriza-se pela auséncia do fundador e de seu filho (ambos
ja falecidos). Nesse momento, nota-se a distribuicao da propriedade entre a fundadora, suas
trés filhas e seus dois netos. Note que apenas um dos netos participa da empresa (ocupando a
posicao 7). Ele anteriormente ocupava a posi¢ao 6, na fase 2. Também se verifica que trés membros
da familia (um cunhado e dois netos) trabalhavam na empresa, porém, ainda sem participagao
acionaria em seu controle.
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Familia Empresa
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2

(0)

Empresa
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Figura 2. Aplicacdo do modelo dos trés circulos a empresa foco
Fonte: Resultados originais da pesquisa

E importante, também, destacar que, como o foco desta pesquisa é na relacio entre a familia e a
empresa, os funcionarios que nao fazem parte da familia ndo sao apresentados na posigao trés dos
diagramas. Além disso, como o controle acionario da organizacao pertence unicamente aos membros
da familia, em nenhuma das fases as posicoes 2 e 5 do modelo foram ocupadas.

Modelo Tridimensional do Desenvolvimento da empresa familiar
0 modelo dos Trés Circulos, contudo, é estatico. Assim, Gersick et al. (2017) propuseram o Modelo

Tridimensional de Desenvolvimento da empresa familiar, que apresenta a evolugao dos trés subsistemas
ao longo do tempo (Figura 3).
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Figura 3. Modelo Tridimensional do Desenvolvimento da empresa familiar
Fonte: Gersick et al. (2017)

Na dimensao empresa, o objetivo principal do primeiro estagio é a sobrevivéncia da organizacao,
com a centralizagao das decisdées no fundador (Garcia e Tavares, 2017). No segundo estagio, o objetivo
é expandir e formalizar o negoécio, podendo ocorrer delegacao de poder e entrada de funcionarios
nao-familiares na empresa (Ramadani e Hoy, 2015). A maturidade, por sua vez, é caracterizada pela
estagnacao do negoécio, buscando-se renovagoes para evitar a morte da empresa, voltando a um dos
estagios anteriores (Gersick et al., 2017).

Na classificacdo utilizada para as trés fases da organizacao foco, a empresa encontra-se em
diferentes estagios da dimensao organizacao em cada uma delas. Na fase dois, por exemplo, nota-se a
delegacgao de poder do fundador para seu filho como caracteristica marcante. A literatura destaca que,
com o aumento da expectativa de vida, é cada vez mais usual que diferentes geragoes trabalhem em
conjunto na empresa. Cada um dos nucleos familiares encontra-se em um estagio diferente, composicao
que Brown (2006) denomina tapecaria familiar.

Na dimensao familia, a literatura propoe quatro estagios evolutivos. O estagio inicial caracteriza-se
pelo trabalho intenso dos fundadores, pelo equilibrio entre o trabalho e a familia e pela preocupagao com
a educacao dos filhos (Gersick et al., 2017). Em um segundo momento, discute-se as regras de entrada
para os sucessores e os filhos comecam a deixar a casa dos pais. O terceiro estagio é caracterizado pelo
trabalho em conjunto dos fundadores e sucessores na gestao da empresa, tendo como caracteristicas
essenciais a comunicacao e a cooperagao. Por fim, o quarto estagio é a passagem de bastao dos
fundadores para os sucessores (Ramadani e Hoy, 2015).

Na empresa foco, contudo, observou-se duas diferengas significativas em relacao a literatura. A
primeira é a inexisténcia do estagio dois, de modo que a empresa evolui do primeiro diretamente para
o terceiro estagio, com a entrada apenas do filho mais velho na empresa, o qual passou a ser gestor
da organizagao junto com o pai. A segunda é que nao ocorreu a passagem de bastao do fundador para
seu(s) sucessor(es), uma vez que a organizagao ja possuia um modelo estabelecido do fundador e de
seu filho mais velho. A entrada das filhas no negécio ocorreu sem um processo de transicao planejado,
impactando na perda significativa do conhecimento existente na organizagao.

A evolugao da dimensao propriedade, dada sua influéncia no processo de sucessao, sera discutida
com maiores detalhes (Parada, Miller e Gimeno, 2016). Inicialmente, o controle acionario na empresa
é concentrado unicamente no fundador (Proprietario Controlador), que pode obter vantagens pela
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inexisténcia de brigas pelo poder (Massis et al., 2016). Esse é o caso da Fase 1 da organizacao estudada,
em que a propriedade concentra-se no casal de fundadores.

Ao final de sua vida, o fundador pode querer manter o controle majoritario com uma Unica pessoa ou
dividi-la igualmente entre os filhos (Gersick et al., 2017). Na primeira situacao, usual quando ha um filho
muito mais velho que os outros, mais proximo do pai ou um lider natural de sua geragao, permanece
o estagio do Proprietario Controlador. No Brasil, esse cenario nao é possivel pela legislagao, mas uma
alternativa é a concentracao da gestao da empresa em unico filho, que dirige a organizagao no mesmo
modelo do fundador, sem respeitar os interesses dos demais acionistas.

Na empresa foco, esse era o caminho que o fundador desejava seguir, estando presentes, em parte,
os trés aspectos citados por Gersick et al. (2017). O filho era mais velho, porém, com uma diferenga de
apenas dois anos em relagao a primeira filha. Ele era muito préximo ao pai, especialmente por ter entrado
cedo na empresa, dado que, desde o inicio da faculdade, ja participava da organizagao durante as férias.
Além disso, por meio de entrevistas com os atuais socios da organizagao e parentes do falecido filho do
fundador, notou-se claramente que ele, entre os irmaos, possuia habilidades diferenciadas de lideranca.
Por fim, notou-se um quarto aspecto relevante: o fato de existir um unico filho homem, portanto, o Unico
a ter participacao direta na empresa, considerando-se a cultura da familia, na qual apenas os homens
deveriam fazer parte direta do negocio (sendo a participagao da fundadora e matriarca da familia uma
excecao, dadas as condigdes iniciais da empresa).

Caso o fundador decida pela divisao igualitaria entre os filhos, passa-se para a Sociedade entre Irmaos.
Pontos criticos desse estagio sao a forma como as decisdes serdao tomadas (sem o fundador), quem ira
liderar a tomada de decisao, qual o papel dos sécios que nao trabalham na empresa, manutencao da
unidade da familia e regras para entrada da terceira geragao (netos do fundador) (Steinberg e Blumenthal,
2011). E também ponto de conflito o interesse dos sécios ndo-funcionarios de receber maiores dividendos,
enquanto os socios funcionarios querem priorizar o reinvestimento de capital para expansao da empresa.
Essa estrutura permite sinergia de habilidades e talentos diferentes dos irmaos, mas requer que eles aceitem
a interdependéncia entre eles. Outro ponto favoravel da estrutura é que ela aumenta a probabilidade de
continuidade da empresa, uma vez que esta nao depende mais de uma Unica pessoa.

Apesar do desejo do fundador de seguir o primeiro caminho, em decorréncia do falecimento de
seu filho mais velho, a organizacao acabou seguindo o segundo (Fase 3). Como nao foi essa a trajetéria
planejada, os pontos de conflitos gerados pela divisao de propriedade precisaram ser alinhados apos a
transicao, criando instabilidade para a continuidade da organizacao. Esse foi o principal motivador da
familia optar pela contratacao de uma consultoria especializada em sucessao familiar e governanga.

Por fim, o mais usual é que a Sociedade entre Irmaos evolua para o Consércio entre Primos (Gersick
et al., 2017). Esse estagio caracteriza-se por alta diluicao da propriedade e maior distanciamento entre
0s socios. Nesse estagio podem conviver membros de varias geragoes da familia e os interesses com a
empresa estao mais ligados a retornos financeiros do que a preservagao da memoria do fundador e da
prépria empresa. Ao longo do tempo, a diluicao da propriedade pode ser tao grande, que a empresa pode
assemelhar-se a uma organizacao de capital aberto.

Governanca Familiar

A Governanca Coorporativa visa aumentar o valor da organizagao e contribuir para sua continuidade,
monitorando o relacionamento entre seus diferentes membros, sejam eles acionistas, conselheiros,
diretores, entre outros (IBGC, 2008). Ela consiste em mecanismos voluntarios estabelecidos pelos
individuos, que facilitam e fortalecem as relagdes entre os membros da familia, visando a melhor tomada
de decisao na direcao da visao da familia e assegurando o controle (Suare e Santana-Martin, 2004;
Suess-Reyes, 2014; Umans et al., 2018).

Garcia e Tavares (2017) apresentam uma evolucao histérica dos principios da governanga. Em
empresas familiares, a Governanca Familiar segue principios semelhantes, buscando facilitar o
relacionamento de seus membros por meio de estruturas e instrumentos, separando sua atuacao nas
trés diferentes dimensoes (Parada et al., 2016; Steinberg e Blumenthal, 2011).
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Varias estruturas de governanga podem ser formadas nas empresas. Steinberg e Blumenthal (2011)
apresentam um modelo interessante - que sera utilizado neste artigo (Figura 4) -, explicitando o
relacionamento entre os mecanismos. Esse modelo é similar a outros apresentados na literatura, como
Gersick et al. (2017) e Suess-Reyes (2014).

Propriedade

Conselho de Sacios

Conselho de
Administracao

Familia

Empresa

Conselho de
Familia

Diretoria
Executiva

Figura 4. Mecanismos de Governanga Familiar
Fonte: Adaptado de Steinberg e Blumenthal (2011)

Governanca na dimensao empresa

Na dimensao empresa, a diretoria executiva cumpre a visao do Conselho de Administracao,
enquanto é fiscalizada, e presta contas a ele (Steinberg e Blumenthal, 2011). Em uma empresa familiar,
o relacionamento nessa dimensao pouco se diferencia de uma empresa nao-familiar. Contudo, em uma
empresa familiar, a diretoria executiva pode ser composta apenas por gestores da familia, apenas por
gestores nao-familiares (também chamados de profissionais) ou de uma combinacao de ambos (Gersick
et al., 2017). Se a decisao for pelo envolvimento de membros da familia, é essencial a implementagao
de um plano para desenvolvimento das habilidades de gestao dos membros da familia, bem como regras
para selegao dos membros mais adequados para cada cargo e fungao.

Na empresa foco, a diretoria executiva sempre foi ocupada apenas por membros da familia. Na Fase
1, pelo fundador, uma vez que, embora sua esposa o auxiliasse, ela nao geria a empresa. Na Fase 2, 0
filho mais velho se juntou ao fundador. Por fim, na Fase 3, foi a vez de um genro e dois netos do fundador
assumirem a diretoria executiva, dado que ja trabalhavam na organizacao e tinham conhecimentos
praticos sobre como ela funcionava. Isso foi uma vantagem fundamental para a sobrevivéncia da empresa
a transicao nao planejada.

Contudo, passado o periodo inicial da transicao, os sécios da empresa comegaram a discutir a
entrada de diretores ndao membros da familia com o objetivo de “tornar a empresa mais profissional” e
‘compativel com a realidade de mercado”, como relatado nas entrevistas. No entanto, ao questionar esses
comentarios, os pesquisadores identificaram que o objetivo de se introduzir diretores nao familiares era
facilitar a cobranca de resultados. Os diretores familiares apresentavam resisténcia a cobranca dos sécios
e a prestacao de contas, uma vez que, anteriormente, a organizagao era gerida de maneira centralizada,
com rapidas decisdes, desejando-se manter esse cenario. Essa dificuldade é parcialmente explorada
na literatura por Maglio et al. (2014), Umans et al. (2018) e Zona (2016), os quais abordam a influéncia
das emocoes no relacionamento entre o Conselho de Administracao e os diretores, sendo essa relagao
dificultada pela existéncia de lacos familiares entre os membros. Excegao feita a esse ponto, a diretoria
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executiva foi o mecanismo que sofreu menor alteragao ao longo da transi¢ao, dado que ja existiam dois
diretores executivos, ambos familiares.

Ainda sobre a dimensao empresa, ao longo da transicao foram estabelecidas regras para a entrada de
membros da familia na organizagao, dado o grande numero de netos do fundador (nove) e perspectiva de
ndmero superior de bisnetos (no momento da pesquisa haviam seis bisnetos). Assim, familiares poderiam
realizar estagio na empresa, desde que adequado ao curso superior em que estavam matriculados. Ja
para uma vaga de emprego, era necessaria aprovacao de maioria simples do conselho administrativo
da empresa, ap6s uma triagem inicial comprovando a qualificagdo e experiéncia para o cargo almejado.

Governanca na dimensao propriedade

Na dimensao propriedade, o Conselho de Sécios (chamado de Reunido de Acionistas por Gersick et
al., 2017), do qual participam todos os acionistas da empresa, possui carater informativo sobre a atuagao
da empresa e os resultados financeiros do ultimo periodo. Em geral, ocorre uma vez ao ano e é quando
sao eleitos os membros do Conselho de Administragao.

Na empresa foco, com a ajuda de uma consultoria externa, a familia decidiu constituir o Conselho
de Administracao com quatro cadeiras, cada uma delas referente a um dos nucleos familiares (filhos)
do fundador. A fundadora, por sua vez, devido a problemas de saude, nao participava do Conselho de
Administracao. Ocupando a cadeira do filho mais velho do fundador, optou-se por um de seus dois filhos
(neto do fundador), que assumiu a cadeira no Conselho de Administracao, apds alinhamento interno com
seu irmao.

Dado que a maioria de sécios ja participava do Conselho de Administracao, o papel do Conselho
de Sécios foi reduzido e a familia decidiu que voltaria a estudar a implementacao desse mecanismo
quando mais netos tivessem direito a propriedade, ou seja, apds o falecimento de mais filhos do
fundador, pois, nesse momento, existiria um niumero maior de s6cios sem participagao no Conselho de
Administracao. Gnan et al. (2013) apresentam recomendacao similar na literatura, ao afirmarem que em
pequenas e médias empresas familiares é usual que o Conselho de Administragao seja a Unica estrutura
de governanga em conjunto com a diretoria executiva.

Apesar de o Conselho de Sécios nao ter sido implementado, verificou-se no contrato social da
empresa regras claras para a divisao de propriedade. No caso de falecimento de um sdcio, a propriedade
era dividida entre seus filhos (seus conjuges, por sua vez, nao tinham direito a participagao da empresa).
Ja no caso de um socio decidir vender a sua participacao, ela primeiramente deveria ser oferecida ao
seu nucleo familiar, depois aos outros nucleos familiares e, em ultima instancia, a terceiros. Desse modo,
objetiva-se que o controle acionario da empresa continue exclusivamente com familiares.

Governanca na dimensao familia

Na dimensao da familia, uma estrutura importante é o Conselho de Familia, que busca aproximar
os familiares, especialmente no estadgio do Consércio entre Primos, quando ha uma tendéncia ao
distanciamento entre as pessoas (Steinberg e Blumenthal, 2011). Para Gnan et al. (2013) essa é a principal
estrutura de governancga familiar, pois ela molda o relacionamento entre os membros da familia.

Os agregados (conjuges) podem ser incluidos no conselho ou nao, conforme conveniéncia dos
familiares (Gersick et al., 2017). Dependendo da empresa, pode-se oficializar as regras dessa estrutura
por meio de um estatuto. Além disso, é recomendado que o chefe da empresa nao seja o chefe do
conselho de familia, facilitando a separacao entre as dimensdes e possibilitando que haja ao menos um
representante de cada nucleo familiar no conselho (Steinberg e Blumenthal, 2011).

Na organizagao foco, a separacao dos chefes da empresa e da familia foi obtida, ja que as sécias
(filhas do fundador) assumiram a chefia da familia, enquanto um genro e dois netos do fundador, a
diretoria executiva (chefia da empresa). Contudo, nao existem regras formais para funcionamento desse
conselho, de modo que, muitas vezes, encontros em datas comemorativas sao utilizados para que os
familiares que nao fazem parte da empresa ou do Conselho de Administragao tenham informacdes sobre
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o desenvolvimento da organizagao, resultados financeiros e outras informagoes relacionadas a empresa.

Ao longo das entrevistas, verificou-se, tanto do ponto de vista dos socios quanto dos familiares que
nao eram proprietarios, que essa estrutura nao funcionava corretamente, porém, isso nao lhes trazia
impacto. Questionando sobre essa afirmacao, verificou-se que isso era decorrente do fato de os familiares
terem facil acesso a membros do Conselho de Administracao (maes, irmao e avds), bem como do fato de
as reunides em datas comemorativas terem carater pouco informativo, prevalecendo o encontro social.

Apesar dessa constatacao, segundo Gersick et al. (2017), Steinberg e Blumenthal (2011) e Suess-
Reyes (2014), os principais objetivos do Conselho de Familia sao:

e Discutir o envolvimento da familia na empresa, bem como seus valores e politicas a longo prazo;
e Passar para as geragdes mais novas as origens da familia e da empresa, assim como suas histdrias;

e Esclarecer os limites entre a empresa e a familia, criando um férum para que os membros da
familia que nao sao proprietarios ou nao trabalham na empresa também possam ser ouvidos;

e Formar as geragdes, especialmente as mais novas, nos assuntos relacionadas a empresas
familiares;

e Discutir a regra de entrada de familiares na empresa, o planejamento da sucessao e a estrutura
de divisao de propriedade para a préxima geragao;

e Formalizar o canal de comunicagao, separando os encontros familiares informais, como
aniversarios e natal, de reunides formais.

Entre esses seis objetivos, os quatro primeiros tornam-se menos relevantes enquanto cada membro
da familia for proximo de ao menos um membro do Conselho de Administracao.Além disso,a proximidade
com o fundador (todos os membros do conselho conviveram com o fundador por pelo menos 30 anos),
facilita a transmissao da origem e valores da empresa para as geragoes mais novas. O quinto objetivo
também é menos relevante, dado que durante a sucessao as regras foram formalmente estabelecidas em
acordo entre os socios e 0s membros da familia.

O sexto objetivo, porém, é um aspecto importante a ser considerado, pois atualmente nao ha
separacao clara entre o encontro social e as informagdes sobre a empresa, como afirmam Umans et al.
(2018). Desse modo, recomenda-se a criagao de uma ou duas datas especificas ao ano (nao festivas) para
discussao sobre a empresa.

Assim, analogamente ao Conselho de Sécios, o Conselho Familiar também possui perspectiva de
tornar-se mais importante a medida que o niumero de membros da familia aumente e que estes se
distanciem. Contudo, sua importancia, logo apds o processo sucessério na empresa foco, é baixa.

Conselho de Administracao

O Conselho de Administragao (denominado Conselho de Sécios por Gersick et al., 2017) separa as
dimensoes da propriedade, da familia e da empresa através da governanca (Garcia e Tavares, 2017). O
conselho possui como papéis fundamentais: i) representar os interesses dos proprietarios; ii) formular
e monitorar o objetivo estratégico a longo prazo da empresa e; iii) aconselhar a diretoria executiva na
tomada de decisoes (Steinberg e Blumenthal, 2011; Umans et al., 2018). Ao acompanhar uma reuniao do
conselho na empresa foco, verificou-se que esses trés papéis fundamentais eram plenamente cumpridos,
embora existisse dificuldade dos so6cios em cobrar resultados dos diretores familiares.

Assim como na diretoria executiva, o Conselho de Administracdao também pode ser formado
exclusivamente por membros da familia, membros nao-familiares ou uma combinag¢ao dos dois,
dependendo da cultura local, das tradi¢des da familia e do estagio evolutivo da empresa (Brenes el al.,
2011). Gersick et al. (2017) recomenda que ao menos dois conselheiros sejam familiares, de modo que
eles fagam a ligagao dessa estrutura com o Conselho Familiar. No caso da empresa foco, o conselho
é formado apenas por familiares, especificamente por quatro sécios (um de cada nucleo familiar), os
conselheiros.
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Outro ponto importante destacado na literatura é que nao se recomenda que gerentes da empresa se
tornem conselheiros, bem como que antigos funcionarios sejam contratados como conselheiros em fungao
de vinculo e/ou amizade (Gersick et al., 2017). Isso nao ocorre na empresa foco, mas, ao contrario do sugerido
na literatura, ocorre a participacao de familiares nao-sécios no Conselho de Administragao,, dado que cada
conselheiro pode levar a reunido um convidado, ainda que sem poder de voto (Gersick et al., 2017).

O Conselho de Administracao foi o primeiro mecanismo a ser constituido apds o processo de sucessao
e suas reunioes iniciais foram pautadas pela definicdo de regras de convivio e pela construgao do
acordo societario, bem como pelo interesse conjunto dos sécios na continuidade da empresa e em seus
papéis como socios da organizagao. Nas reunides iniciais, definiu-se o modelo de quatro conselheiros
representando cada um dos nucleos familiares, assim como a selecao do chefe do conselho, entre os
quatro conselheiros, pelo periodo de um ano. Ao final desse periodo, outro conselheiro assumiria a chefia
do mecanismo.

Definiu-se, também, a realizacao de reunides mensais, as 14h30min da terceira sexta-feira de cada
més, com necessidade de participagao dos quatro conselheiros e ao menos um dos diretores executivos,
embora a participacao dos trés fosse recomendada, de modo a constituir integragao entre a estratégia
da empresa e sua execugao. Essas regras tornaram o mecanismo muito importante, na visao dos sécios,
familiares e funcionarios, uma vez que todos entenderam se tratar do forum no qual seriam tomadas as
principais decisoes relativas a empresa e a propriedade.

Entre os entrevistados, trés faziam parte do Conselho de Administracao e, de acordo com sua
avaliacao, o conselho nao apenas facilitava a tomada de decisao, mas suas reunides eram importantes
por criarem cadéncia para que eles acompanhassem o desenvolvimento da empresa. Além disso,
especialmente para as filhas do fundador (todas conselheiras), a participagao no conselho trouxe-lhes
abertura para expressar suas opinioes e desejos quanto a empresa, algo que nao lhes era permitido na
Fase 2, quando o irmao mais velho e o fundador tomavam todas as decisdes sozinhos.

Importancia dos mecanismos de Governanca Familiar

Apresentados os quatro principais mecanismos de governanga familiar, a Tabela 1 resume a
importancia de cada um desses mecanismos na empresa foco. Nota-se que, a diretoria executiva era o
unico mecanismo implementado antes do processo de sucessao, sendo vista, ainda, como importante
tanto pelos socios quanto pelos funcionarios e pelos familiares, pois € nessa esfera que as principais
decisoes diarias sao tomadas, influenciando significativamente os resultados apresentados pela empresa.

Tabela 1. Importancia dos mecanismos de Governanca Familiar na empresa foco

Conselho de

Mecanismo de Governanga

Diretoria Executiva Conselho de Sécios  Conselho de Familia

Familiar Administracao
Dimensao Empresa Propriedade Familia Todas
Existéncia antes da sucessao Sim Nao Nao Nao
Implementado Sim Nao Sim Sim
Funciona segundo teoria Sim Nao Nao Sim
Importancia para os socios Alta Baixa Média Alta
Importancia para os funcionarios Alta Baixa Baixa Alta
Importancia para os familiares Alta Baixa Média Alta

Fonte: Resultados originais da pesquisa

O Conselho de Administragao, por sua vez, foi implementado apos a sucessao, mas a formalizagao
de regras para seu funcionamento, bem como a obrigatoriedade de participagao dos quatro conselheiros
e de ao menos um administrador, trouxeram grande importancia ao mecanismo. Além disso, socios,
familiares e funcionarios entendem que é nessa esfera que sao tomadas as decisdes estratégicas e a
longo prazo, que podem afetar diretamente todos os membros da familia, da empresa e da propriedade.

Ja o Conselho de Sécios apresenta baixa importancia para os sécios, uma vez que a maioria participa
também do Conselho de Administracao. Para os familiares, a importancia também é baixa, dado que a
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maioria nao tem direito a propriedade no momento e nao poderia participar do Conselho de Sécios se
ele existisse. Por fim, os funcionarios demostraram nao entender a diferencga entre o Conselho de Sécios
e 0 Conselho de Administracao, entendendo que o primeiro mecanismo nao era necessario.

Para o Conselho Familiar, verificou-se discrepancia na importancia dada entre as dimensdes e entre
pessoas de uma mesma dimensao. Para os funcionarios, a importancia é baixa, pois eles entendem que a
proximidade com familiares-funcionarios é suficiente para garantir que a familia entenda a importancia
da empresa. Nesse contexto, seria papel dos familiares que trabalham na empresa comunicar aqueles
que nao trabalham sobre o desenvolvimento e resultados obtidos pela organizacao.

Para os sécios, em geral, pais e maes dos demais familiares, seria importante haver um encontro para
aproximar os membros da familia e transmitir a histéria da empresa. Notou-se nesses um interesse de
que seus filhos também trabalhassem na empresa. Outro grupo atribuiu baixa importancia ao mecanismo,
demonstrando interesse em ver os filhos seguindo outras carreiras vinculadas as suas preferéncias
pessoais, em vez de vé-los trabalhando na empresa.

Para os familiares, notou-se uma divisao similar ao identificado entre os socios. Contudo, a
divisao foi fruto do interesse dos descentes em trabalhar na organizagao e nao do desejo de seus pais.
Identificou-se, também, que aqueles com maior interesse na organizagao buscavam informagoes sobre
o seu funcionamento, nao apenas com os conselheiros, mas também com os membros da familia que
participavam da empresa.

Conclusao

Por meio do estudo de caso, verificou-se que a Diretoria Executiva e o Conselho de Administragao
sao os mecanismos de governanga familiar mais importantes para a continuidade da empresa ap6s um
processo de sucessao, especialmente na transicao do estagio do Proprietario Controlador para a Sociedade
entre Irmaos. O Conselho de Sécios torna-se relevante quando muitos dos sécios nao participam do
Conselho de Administracao. Ja o Conselho de Familia mostrou-se relevante para membros que desejam
atuar futuramente como funcionarios da empresa, mas pouco importantes para os demais, desde que
os familiares tenham facil acesso a um conselheiro para se manterem informados sobre os resultados e
desenvolvimento da empresa. Desse modo, recomenda-se priorizar a implementacao da Diretoria Executiva
e o Conselho de Administracao frente aos demais mecanismos de governanga familiar.
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