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Resumo:

O presente artigo tem como objetivo destacar a importancia da Governanga Corporativa no processo
de planejamento sucessoério de uma organizagéo familiar, bem como analisar sua pratica e modelo
para eficacia na gestdo da organizagdo. Trata-se de um estudo relevante, pois discute sobre
organizagdao familiar, sua origem, importancia, definicbesde Governanga Corporativa e como
funcionam os conselhos e processo de sucessao na empresa. A sucessao nas empresas familiares é
importante por envolver fatores culturais, pois sofre interferéncia de agentes sociais, membros e
diferentes geragdes. A Governanga Corporativa tem o objetivo indireto de influenciar na decisao das
empresas, cujo capital majoritario tenha origem no grupo familiar, no sentido de fazer com que estas
adotem as melhores praticas. Os mecanismos de Governanga Corporativa sdo originalmente
propostos para empresas de capital aberto, entretanto, suas praticas podem minimizar os problemas
de agéncia encontrados em empresas de controle familiar ao estabelecer regras para as relagdes
entre familia, patriménio societario e gestdo. Dessa forma, o trabalho consistiu no estudo de caso de
um grupo de empresas de Seguranca Eletronica e Rastreamento Veicular. Dentre os métodos de
pesquisa, optou-se pela aplicagdo de um questionario e de uma entrevista semiestruturada aos
gestores da empresa, por meio dos quais foram explorados os beneficios e os principais desafios de
praticas de Governanga Corporativa, objetivando identificar a relagdo dos membros da familia e seu
processo de sucessao.

Palavras-chave: Governanga Corporativa;Planejamento Sucessoério; Empresas Familiares;
Gestéo;Processo Sucessorio.

Abstract:

This article aims to highlight the importance of Corporate Governance in the succession planning
process of a family organization, and analyze their practice and model for effectiveness in managing
the organization. This is an important study because it discusses family organization, its origin,
importance, Corporate Governance definitions and how the advice and succession process in the
company. The succession in family businesses is important to involve cultural factors because suffer
interference from social workers, and members of different generations. Corporate Governance has
the indirect purpose of influencing the decision of companies whose majority capital originates in the
family group, to cause them to adopt best practices. The Corporate Governance mechanisms were
originally proposed for public companies, however, their practices can minimize agency problems
found in family-controlled companies to establish rules for relations between family, corporate and
asset management. Thus, the work was the case study of a group of Electronic Security companies
and Vehicular Tracking. Among the methods of research, we opted for the application of a
questionnaire and a semistructured interview the company's managers, through which the benefits
and the main challenges of corporate governance practices were explored in order to identify the
relationship of the family members and its succession process.
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1. INTRODUGAO

Uma empresa familiar € originada quando um ou mais membros de uma familia se
unem para exercer uma atividade mercadolégica, estabelecendo seu objetivo e ramo

de atividade.Lanzana (1999) considera uma

empresa como familiar quando um ou mais membros de uma familia exerce
consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela
expressiva da propriedade do capital. Assim, existe estreita ou consideravel
relacdo entre propriedade e controle, sendo que o controle é exercido
justamente com base na propriedade.(LANZANA, 1999, p. 33).

Ja para Gongalves (2014), as empresas familiares tém como caracteristica o fato de
terem surgido do esfor¢co da prépria familia em formar uma empresa pequena, média
ou grande, em que todos os integrantesda familia possam contribuir e trabalhar nao

s6 para o desenvolvimentomas também para sucesso da atividade.

Segundo Adachi (2006, p. 22), “a definicdo de empresa familiar em nada esta
relacionada com o porte da organizagao, com a sua localizagdo, com o ramo de

atuacdo, com o modelo de administragcao, ou com outros aspectos”.

De acordo com Pereira (1974, p.11), “as organizagdes familiares formam a base de
um comecgo empresarial, no qual o fundador ou empreendedor exerce um papel

decisivo até que os outros membros da familia comecem a fazer parte da mesma”.

Hoje, em dia, a empresa familiar encontra grandes dificuldades em tratar o processo
sucessorio. Nesse cenario, surge a necessidade de compreensdo de como ocorre o
processo sucessorio vivenciado por empresas familiares, o qualocorre durante a
histéria de vida da empresa, fator importante destacado pela sua relevancia.
Partindo da definicdo de empresa familiar supracitada e de como se constitui,
entende-se que as praticas de Governanga Corporativa podem ser implementadas
nessas organizagoes, a fim de contribuir para o sucesso mercadoldgico dessas

empresas e para o seu planejamento sucessorio.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2004), instituicao
responsavel pela elaboracdo e fiscalizacdo do uso dessas praticas no Brasil,
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Governanga Corporativa € o sistema que assegura aos socios proprietarios o

governo estratégico da empresa, além da efetiva monitoragao da diretoria executiva.

O presente estudo abordou questdes sobre o processo de planejamento sucessorio
em uma empresa familiar. Portanto objetiva estudar os principios e adogéo das boas
praticas da gestdo da governanga nas organizagdes e sua influéncia sobre os
processos de sucessao e profissionalizagdo, exercendo profunda influéncia sobre o
papel que a familia empreendedora desempenhava e passa a desempenhar dentro

da empresa apos essa pratica.

Diante do exposto, a pesquisa se justifica porvisar o planejamento sucessoério dentro
da organizagao, por meio das praticas de Governanga Corporativa, comprovando
que tais praticas sao benéficas para o desempenho das empresas e que, por meio
da adogao dos Conselhos, pode-se facilitar o processo de sucessdo na empresa,

proporcionando o acompanhamento do negdcio, sua estabilidade e/ou instabilidade.

O resultado esperado desta pesquisa € propiciar reflexdes no que diz respeito ao
planejamento sucessorio por meio da Governanga Corporativa aplicada a empresa
familiar, as quais poderao ser elementos de estudo em outros estudos académicos,
bem como servirem como norteadoras para empresas, visando a lucratividade e a

eficacia, maximizando valor para os acionistas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para compreender como a governanga corporativa atua no processo de sucessao, é
necessariovisualizar o conjunto que envolve a empresa familiar. Assim, esta secao
apresenta conceitosdeGovernanga Corporativa, seus principios, a adogao de suas
praticas em empresas familiares e a importancia delas para a economia brasileira e

o planejamento sucessorio.

2.1 Governanga Corporativa
Segundo a OCDE (Organization For EconomicCo-OperationAndDevelopment,1999),

a Governanga Corporativa é definida como o “conjunto de relagdes entre a
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administragcdo de uma empresa, seu conselho de administragdo, seus acionistas e

outras partes interessadas”.

Para oCadburyCommittee (1992 apud ANDRADE E ROSSETTI, 2007, p.139), “a
governancga corporativa € o sistema e a estrutura de poder que rege os mecanismos
através dos quais as companhias sao dirigidas e controladas”. Ou seja, uma
estrutura que procura definir os objetivos da empresa, como atingi-los e a

averiguacao de seu desempenho.

Conforme Andrade e Rossetti (2009 apud IBGC, 2004, p. 139):

éo sistema pelo qual as sociedades s&o dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas
praticas de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para sua perenidade.

Ou seja, a Governanga Corporativa visa os interesses de ambas as partes da
organizagao, diminuindo os problemas decorrentes de conflito de agéncia nas

pequenas empresas.

De acordo com Andrade e Rossetti (2009):

“o foco preliminar da governanga, nesta area, tem sido a analise dos
objetivos das companhias, tendo em vista suas interfaces com as
demandas e os direitos de outros ‘constituintes organizacionais’, definido
genericamente como stakeholders”.(ANDRADE E ROSSETTI, 2009, p.
107).

Os mecanismos de governancga corporativa tanto buscam diminuir os efeitos da
assimetria de informacgao — o relacionamento existente entre dirigentes e associados
— como procuram compreender seus efeitos nas relagcbes de confiangca dos
membros com a organizagdo. Logo, ha a atribuicho da mesma importancia aos
interesses de todas as partes da organizagido, consequentemente, minimizando os
problemas decorrentes do conflito de agéncia. O termo agente de governanca
refere-se aos socios, administradores (conselheiro de administracdo e

executivos/gestores), conselheiros fiscais e auditores.
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2.2.0s Principios da Governanga Corporativa

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2004), os

principios basicos da Governanga Corporativa sao:

Transparéncia — Mais do que a obrigacédo de informar € o desejo de
disponibilizar para as partes interessadas as informagdes que sejam de seu
interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicboes de leis ou
regulamentos. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga,
tanto internamente quanto nas relagdes da empresa com terceiros. Nao deve
restringir-se ao desempenho econémico-financeiro, contemplando também os
demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a agao gerencial e que
conduzem a criagao de valor. (IBGC, 2004)

Equidade — Caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais
partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias, sob
qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis. (IBGC, 2004)

Prestacao de Contas (accountability) — Os agentes de Governanga devem
prestar contas de sua atuagdo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissdes. (IBGC, 2004)

Responsabilidade Corporativa — Os agentes de Governanca devem zelar
pela sustentabilidade das organizagbes, visando a sua longevidade,
incorporando consideracbes de ordem social e ambiental na definicdo dos
negocios e operacoes. (IBGC, 2004)

2.3.Adocao das Praticas da Governanga Corporativa

A adogao de boas praticas possui niveis diferenciados, de acordo com Oliveira

(2006b),autor que afirma que estes niveis foram criados pela Bolsa de Valores de

Sao Paulo-BOVESPA, em dezembro de 2000, e apresentam as seguintes

caracteristicas:

e Finalidade: propicia um ambiente de negociacdo estimulada para: maior
interesse dos investidores;maior valorizagdo das empresas. Premissa.
(OLIVEIRA, 2006b, p.183)

e Adeséo: realizada por um processo de adesdo formal em um nivel
especifico, de acordo com o grau de compromisso assumido pela
empresa. (OLIVEIRA, 2006b, p.184),e,

o Consolidagéo: o Regulamento de Listagem ou Regulamento de Praticas
Diferenciadas de Governanga Corporativa estao estruturados para os
dois niveis, as que ja tém ag¢des negociadas na Bovespa: empresa nivel
1;e empresa nivel 2. (OLIVEIRA; 2006b, p.185)
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Recorrendo a essa aderéncia, compreende-se que as boas praticas da governanga
corporativa impulsionam a empresa para o monitoramento e avaliacdo da diretoria,
alinhando diretores e seus conselhos, direcionando interesses corporativos a
objetivos emergentes e os interesses estratégicos entre as partes. Por meiodisso é
exigido que a estrutura seja bem desenvolvida, obtendo conselheiros capacitados e
comprometidos com a empresa; conselhos atuantes e eficazes; gestores
capacitados e que interajam nos processos da corporacdo, buscando a melhora do

seu desempenho.

2.4. Empresas Familiares

Para Bernhoeft (1991, p.35), “uma empresa familiar € aquela que tem sua origem e
sua histdria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da
familia na administragdo dos negdcios”. Em similar abordagem, Ricca (1998, p.9)
ressalta que empresas familiares sdo “aquelas em que a familia detém o controle
por pelo menos duas geragdes e nas quais existam interesses mutuos tanto em

termos de politicas estabelecidas como em relacdo aos propdsitos da familia”.

De acordo com Gongalves (2000), sdo necessarios trés requisitos para uma
empresa ser familiar: a familia tem que ser proprietaria de um empreendimento,
podendo ter total ou parcial participacdo nas acdes da propriedade, o que possibilita
a empresa ter a direcdo da mesma; a gestdo do empreendimento deve
sercontrolada pela familia, a qual determina objetivos, diretrizes e politicas; é de
responsabilidade da familia administrar o empreendimento, que tem na presidéncia

um membro da familia.

Bernhoeft (2011) indaga que o assunto sobre empresa familiar € muito delicado, por
envolver sentimento, emogdes, ressentimentos. Além disso, muitas vezes, é
encontrada dentro da empresa familiar uma série de conflitos, de divergéncias na
relacdo entre pai e filho, entre irmaos, e essas questdes afetardo a estrutura

empresarial.

A coexisténcia e a interacdo das trés esferas que compdem a sociedade
familiar — familia, patrimonio e empresa — fazem com que a sua dinamica
envolva questdes de ordem emocional, legal, patrimonial e empresarial.
(PASSOS, 2006, p.30).
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Lethbridge (1997) destaca que ha trés tipos basicos de empresa familiar:
atradicional,que mais corresponde ao esteredtipo da instituicdo, o capital é fechado,
existe poucatransparéncia administrativa e financeira e a familia exerce um dominio
completo sobre osnegdcios; ahibrida, onde o capital é aberto, mas a familia ainda
detém o controle, havendo,contudo, maior transparéncia e participacdo na
administragdo por profissionais nao-familiares;e ainfluéncia familiar, em que a
maioria das ag¢des esta em poder do mercado, mas a familia,mesmo afastada da
administragdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através departicipacao

acionaria significativa.

2.5. Planejamento Sucessorio
“Sucesséo é um rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geragao
dirigente e a que vira a dirigir’ (LEONE, 2002 apud LEONE, 2005, p. 44).

Segundo Alvares (2003), o planejamento sucessério é “um dos mais significativos
fatores que determinam a continuidade de uma empresa familiar de uma geracgéao

para outra € o planejamento do processo de sucessao”.

De acordo com Oliveira (2006a, p.11), “0 processo sucessorio representa um dos
momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa

familiar”.

Segundo Leone (2005, p. 45):

A sucessao familiar acontece quando uma geragao abre espago para que
outra assuma o comando (...) nesse tipo de sucessdo, o controle da
empresa passa as maos de um membro da familia: a geragédo seguinte
assume o lugar deixado pelo sucedido. (Leone, 2005, p.45)

De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p.227), o

planejamento da sucessdo compreende a criagdo de documentos que
organizam a transferéncia da propriedade da empresa do dono para os
outros (familiares, diretores alheios a familia, instituicdes de caridade etc.),
da maneira mais eficiente do ponto de vista impositivo.

Lodi (1994, p.5) afirma que, “o plano de sucessao do negdcio familiar depende do

tipo de comprometimento das pessoas e da capacidade de transmiti-lo”.
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Segundo Oliveira (2006a), podem ser identificados dois tipos de processo de
sucessao nas empresas familiares:
a) Sucesséo familiar; e

b) Sucessao profissional.

A sucesséao familiar € quando o comando passa de uma geragéo para outra, como
de pai para filho, por exemplo, e é o tipo de sucessao mais comum que ocorre nas
empresas familiares. (LEONE, 2005).

A sucessao profissional € aquela na qual executivos contratados passam a ocupar
os cargos diretivos da empresa familiar e os representantes da familia ficam em um
Conselho, que pode ou nao atuar como um Conselho de Administracao. (LEONE,
2005, p. 43).

Nenhum processo é melhor que outro. E preciso avaliar as reais necessidades da
empresa em relagdo ao processo sucessorio e ao futuro e utilizar a que melhor as
atenda. (OLIVEIRA, 2006a, p. 11)

2.6. A importancia das empresas familiares para a economia brasileira

No Brasil, as empresas familiares geram mais de 1,6 milhdes de empregos diretos
(ROCHA, 2002). De acordo com o Sebrae, as micro e pequenas empresas
brasileiras sao responsaveis por mais de 60% dos empregos formais, portanto, elas

desempenham um papel extremamente significativo para a economia nacional.

De acordo com Gabriel (2009),

as micro e pequenas empresas - MPE's respondem por 98% do mercado
empresarial brasileiro e dada essa relevancia, a sua analise se faz
necessaria para compreensdo de seu significado e importancia para o
desenvolvimento econémico nacional.

Lideradas por familias, essas empresas apontam vantagens competitivas sobre as
outras, como agilidade e velocidade na tomada de decisdes, continuidade e
habilidade para visbes de longo prazo e manutengdo de valores. Entretanto, a
sucessao, conflitos familiares e disputas estao entre as maiores desvantagens.

2.6.1. Vantagens e Desvantagens das Empresas Familiares
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Existem algumas vantagens e desvantagens das empresas familiares de acordo

com Gallo e Ribeiro (1996), sendo elas:

As Vantagens

Poucas organizagbes conseguem garantir unidade, lealdade e dedicacdo dos

gestores de topo tanto quanto as empresas familiares. Sdo duas forgas

fundamentais em que elas terdo que se apoiar e que apresentam as seguintes

vantagens:

a)

b)

d)

Interesses comuns: os lagos afetivos entre as pessoas, a harmonia dos
gostos e das formas de atuar geram interesses comuns entre os membros da
familia que trabalham na empresa. Ha uma maior autoexigéncia e
autossacrificio em prol de um objetivo comum (GALLO E RIBEIRO, 1996).
Confianga mutua e autoridade definida bem como reconhecida: nas empresas
familiares, existe uma autoridade reconhecida e um clima de elevada
confianga que evita as reivindicacdes ou conflitos pelo poder e as intencbes
menos claras, quer entre colegas de trabalho, quer entre chefes e
subordinados (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Facilidade na transmissao da informacdo: a comunicacao é intensa e fluida,
sem barreiras desnecessarias, desde que haja unidade e confianga entre as
pessoas (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Flexibilidade de processos: a maior simplicidade da estrutura da organizagao
facilita a atribuicdo das responsabilidades, a delegacdo de funcgdes, a
autonomia e, consequentemente, flexibiliza os sistemas de informagéao e de
controle. Portanto, as empresas familiares séo, em regra, menos burocraticas,
pois as decisbes s&o tomadas mais rapidamente, havendo maior
coordenagao e menos conflitos de poder (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Projeto em longo prazo: A dedicagdo e empenho dos membros da familia que
gerem a empresa €, normalmente, maior do que nas empresas com outro tipo
de gestdo. Os planos sao feitos em longo prazo, no melhor interesse da
familia atual e dos respectivos sucessores que garantirdo a continuidade do
negocio. Ha, em regra, maior estabilidade ao nivel do nucleo de detentores do
capital e da propria gestdo (GALLO E RIBEIRO, 1996).
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Permanéncia da cultura e dos valores: as organizagdes de tipo familiar séo,
em regra, muito marcadas pela cultura e pelos valores definidos pelo seu
fundador. Para o bem e para o mal, a sua personalidade e habitos de trabalho
funcionam como um exemplo a seguir pelos restantes colaboradores. Esses
sabem perfeitamente o que se espera deles e que tipo de regras e
comportamentos deverao respeitar (GALLO E RIBEIRO, 1996).

As Desvantagens

Sao muitas as causas que explicam a elevada mortalidade das empresas familiares,

muitas delas comuns as empresas nao familiares, tais como as crises econdmicas e

as mudancas no meio envolvente e no perfil dos clientes. Porém, ha riscos

especificos para a gestdo das empresas familiares. Eis os mais comuns:

a)

b)

d)

Confusédo entre a propriedade da empresa e a capacidade para gerir: muitas
vezes, a familia ndo dispde de alguém com experiéncia para liderar pessoas e
projetos. Sabe-se que é dona da empresa, mas ndo tem um membro da
familia com competéncias suficientes para levar o negécio por diante. O
recrutamento de quadros de topo (e, por vezes, até para os cargos
intermédios ou operacionais) é, habitualmente, feito com base em contatos
pessoais ou mesmo relagdes de parentesco (GALLO E RIBEIRO, 1996).
Isolamento face a envolvente negocial: fechada em si, uma empresa familiar
tende a deixar tudo em familia, ignorando quaisquer mudangas no meio
envolvente, nos produtos e nos clientes. Nao esta atenta ao que se passa no
exterior, ndo atualiza os produtos e servigos, nem satisfaz os clientes da
melhor forma. Em regra, a delegacao de decisbes para os niveis mais baixos
da hierarquia é quase inexistente (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Nao seguir as regras do mercado quanto a gestdo: uma empresa familiar tem
qgue ser ainda mais flexivel na capacidade de adaptacao as novas exigéncias
do mercado. Isso nem sempre acontece porque o dono da empresa tende a
centralizar as decisdes e a ser pouco propenso a mudancgas radicais, em
particular, as relativas ao rompimento com a cultura e aos habitos de trabalho
enraizados (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Confusao entre os lacos de afeto e os lagos contratuais: os membros da

familia tém que mostrar coragem, clareza de visao suficientes para nao
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confundirem os lagos familiares (ou mesmo de afeto) com os profissionais.
Muitos gestores de empresas familiares néo resistem a tentagdo de seguir um
estilo de gestdo excessivamente paternalista em relagdo aos seus
empregados (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Problemas com a sucessao: A saida € uma das decisdes mais dificeis para o
diretor de uma empresa familiar, por isso, € normalmente adiada, por
vezes,até ser tarde demais. A falta de “sangue novo”’pode comprometer
fatalmente a capacidade de inovagao da empresa. Por outro lado, mesmo que
0 processo de sucessao tenha sido bem conduzido, a historia demonstra que
muitas empresas familiares de sucesso acabam por néao resistir a saida do
seu fundador, nomeadamente quando este era particularmente carismatico
(GALLO E RIBEIRO, 1996).

Falta de clareza nos processos: como o controle e fiscalizagdo da atividade
da gestdo de topo € menos rigoroso, as empresas familiares sdo mais
propensas a eventuais irregularidades, caso do desvio (voluntario ou nao) de
capital da empresa para fins pessoais. O envolvimento de pessoas que nao
sédo da familia na gestado e tomada de decisdes de uma empresa familiar € a
melhor seguranga contra as eventuais alegagcbes de desonestidades nos
negocios (GALLO E RIBEIRO, 1996).

Problemas a nivel familiar: os gestores de topo das empresas familiares
sentem uma grande dificuldade em separar a vida profissional da pessoal.
Trabalham, geralmente, mais horas e vivem mais intensamente os problemas
da empresa, sacrificando, muitas vezes, a sua vida familiar. Por outro lado,
quando existem conflitos no seio dos negodcios estes, frequentemente,
acabam por se alargar ao campo das relagdes pessoais (GALLO E RIBEIRO,
1996).

No item a seguir, serdo apresentados os materiais e métodos adotados para a

realizacdo da pesquisa e como ela se procedeu.

3.MATERIAIS E METODOS

Apresentam-se a seguir os materiais e métodos adotados para a realizagdo da

pesquisa, assim como os procedimentos de coleta e analise de dados.
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3.1. Método

O presente estudo contempla um método de pesquisa qualitativo no formato de
pesquisa de campo e de modalidade exploratéria. Uma das justificavas para a
escolha desta pesquisa refere-se a limitagdo do tema. As empresas familiares
possuem resisténcia em abrir dados relativos a sucessao e a conflitos familiares.
Diante da dificuldade em conseguir uma empresa, a pesquisa de campo foi utilizada.
O projeto objetiva uma pesquisa do tipo exploratério e ndo experimental, pois nao
houve manipulagio, ou seja, nao houve tentativa deliberada e controlada de produzir
efeitos diferentes mediante as manipulagdes, para proporcionar maior familiaridade

com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

A pesquisa de carater exploratério buscou analisar:
e Planejamento sucessorio;

e Como a governanga corporativa pode favorecer esse tipo de processo.

Segundo Yin (1989), o estudo de caso permite a descrigdo sistematizada de
experiéncias entre empresas, cadeias ou redes de empresas. Dessa forma, gera
riqueza porque possibilita 0 acompanhamento de fluxos reais (de produtos, finangas,
informacdes, dados sociais) e identifica como os problemas sao reconhecidos e

solucionados.

3.2. Levantamento das Informagoes

Para realizar a pesquisa para o presente estudo, foi aplicado um questionario a seis
dirigentes da empresa, entre eles, sécios e gestores, no més de maio de 2016, de
forma semiestruturada, com um roteiro de perguntas para explorar as relagdes entre
a empresa e a familia. As questdes versavam sobre planejamento sucessorio e as
influencias das Governanga Corporativa navisdo geral da empresa estudada
segundo as praticas estabelecidas pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa).Houve consentimento dos entrevistados para a publicacdo das

informacdes levantadas, que se somam as disponiveis em outras pesquisas.
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O levantamento de dados foi feito por meiode conteudos bibliograficos referentes a
empresas familiares no Brasil, em especial ao Grupo Santana, que envolve a
empresa Santana Seguranga, voltada para o mercado de seguranga eletrénica, e a

empresa Santana Rastreamento, voltada para o mercado de rastreamento veicular.

3.3. Caracterizagcao da Amostra

A amostra da pesquisa possui profissionais que trabalham no grupo e participam de
sua cupula estratégica, dentre eles socios e gerentes. A composigdo da amostra
deu-se pelo critério de profissionais envolvidos diretamente nas tomadas de
decisdes do grupo. Desse modo, realizaram-se entrevistas semiestruturadas. As
entrevistas ocorreram no més de maio de 2016 e tiveram duracédo de, em meédia, 20

minutos. A Tabela 1 identifica os entrevistados.

Tabela 1 - Apresentagao dos Entrevistados

Tempo de Experiéncia Vivéncia na
Profissional Formacéao experiéncia profissional governanga
profissional relevante corporativa
. Consultoria,
Diretor & conselhos
1 Engenheiro Civil 48 anos responsavel técnico .
om proietos familiar e de
proj administragao
Consultoria,
2 Advogada 39 anos _D|’r e_tora e_anahsfca CO’.‘.Se'hOS
juridica e financeira | familiar e de
administracao
Consultoria e
3 Gestora Financeira 14 anos Analista financeira conselho de
administracao
Consultoria e
4 Engenheiro Civil 8 anos Gerente de Projetos | conselho de
administracao
Consultoria e
5 Administradora 6 anos Apoio Gerencial conselho de
administragao
. Diretora e apoio Consultoria e
Engenheiro de )
6 ~ 8 anos gerencial e de conselho de
Producgao ! o ~
projetos administracéo

Fonte: elaborado pelo autor.

3.4. Descrigcdo da Empresa Selecionada para o Estudo de Caso
A empresa Santana Seguranca foi fundada em 1998 em Belo Horizonte, com o
objetivo voltado para a seguranga eletrénica. A empresa foi se consolidando no

mercado através de contratos com a Administragdo Publica que hoje representam
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90% de seu faturamento. Com a passar dos anos e avango das tecnologias, os
proprietarios decidiram expandir o negdcio com uma extensdo da empresa em um
ramo diferente, criando, em 2013, a Santana Rastreamento, com o objetivo voltado

para o rastreamento veicular.

4.DISCUSSAO DE RESULTADOS

Em analise do Grupo Santana, verifica-se que asua estrutura e o seu processo de
gestao estao relacionados as praticas de Governanga Corporativa. A busca por uma
gestao eficiente criou bases internas, tais como a utilizagdo de um planejamento
estratégico revisado em ciclos de gestdo, a separacdo de propriedade e a

especializagcao do controle, levando ao fundamento do planejamento sucessoério.
4.1. Governanca Corporativa e Planejamento do Processo Sucessorio
Com o objetivo de discutir como a governanga auxilia a sucessao na empresa

familiar, foram aplicadas as seguintes perguntas aos participantes:

Tabela 2: Roteiro de Perguntas

N° Perguntas

1 Vocé entende que a governanga corporativa tem sua importancia nas empresas
familiares?

Vocé achaque a governanga corporativa contribui para o processo de planejamento
sucessorio?

Quais os desafios encontrados no planejamento sucessoério?

Qual o papel de cada um dos conselhos no planejamento sucessorio?

Que papel os conselheiros exercem em uma empresa de gestao familiar?

O hIW N

Vocé acha dificil montar a governanga em uma empresa de gestao familiar?

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.1 Importancia da Governanc¢a nas Empresas Familiares

Segundo o participante 2, um empresa familiar se inicia com o fundador, que toma
todas as decisbes, com o poder extremamente centralizado. Gersicket al (1997),
explicam que, apds o proprietario controlador, a familia comecga a crescer e surge a
segunda geragao, correspondendo a uma sociedade entre irmaos. Quando esses
irmaos formam suas proprias familias, a empresa conta com um consorcio de
primos. Assim a familia cresce em propor¢cdes maiores do que a empresa. Diante

disso, a organizagdo fica pequena para tantas pessoas. Entretanto, segundo
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Bernhoeft e Gallo (2003), através da governancga,as familias podem cuidar do seu

patrimdnio sem, necessariamente, trabalharem no negdcio como executivos.

Analisando as respostas dos participantes da pesquisa, verificou-se que todos
concordam que a governanga pode abrir possibilidades aos demais familiares.
Houve consenso entre os entrevistados de que a governanga € importante para a
empresa familiar porque aproxima os familiares da companhia, alocando-os em

diferentes 6rgéos.

4.1.2 Contribuicao da Governancga e o Papel dos Conselhos no Processo Sucessorio
Entende-se que a governanga contribui para o processo de planejamento sucessorio

por meio da organizagao da familia e dos sucessores para a transicdo do poder.

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003), os familiares podem participar do conselho de
socios, do proprio conselho de administracao e podem ser executivos da empresa,

dentre outros. Dessa forma, a transicao torna-se mais atrativa e menos dolorosa.

Houve consentimento de que a governanga corporativa ajuda na organizagdo do
processo sucessorio, estabelecendo o perfil dos cargos gerenciais e garantindo a

inclusao de programas de treinamento para sucessores.

Bernhoeft e Gallo (2003) afirmam que o conselho familiar, ou societario, tem a
responsabilidade de decidir quem sao os possiveis sucessores do presidente. Ja o
conselho de administracdo determinara qual dos candidatos possui o perfil ideal
para o cargo. Assim, o lider escolhido viabilizara o negécio. Entretanto, cada

empresa estipula como o processo ocorrera.

O entrevistado 2 salientou que: “caso os proprietarios do grupo nao tiverem
interesse em realizar a sucesséo, eles continuardo comandando o grupo até que um
faleca”. Diante disso, entende-se que a preparacao para a sucessao, fornecida pelos

conselhos da governanca, deve ser analisada.
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Todos concordaram que se deve compreender as vontades dos proprietarios das
empresas do grupo.Houve consenso entre os participantesde que a governanga
contribui para o processo de planejamento sucessério, em fungao do papel exercido
por cada um dentro do grupo.

4.1.3 Principais Desafios no Momento da Sucessdo e Implementacdo da
Governancga Corporativa

Todos os participantes concordaram que saovarios os desafios encontrados na
sucessao. Para o participante 1 e segundo com Bernhoef (2007), o principal, em

uma empresa de primeira geracao, € o fundador decidir abrir mao do poder.

E fundamental um certo tipo de cuidado com o fundador da empresa no momento de
sucessao, pois ele estd muito envolvido com o negdcio e tem ligagao direta com seu

empreendimento.

Outro consentimento entre os participantes foi de que encontrar o sucessor idealcom
as competéncias adequadas para ser o lider € um desafio muito grande. Bernhoeft
(2007) cita trés habilidades basicas que os sucessores devem ter: a compreensao
dos negécios da empresa, a sabedoria em dirigir a organizagcdo e o

comprometimento pessoal.

Os participantes concordaram que a propria sucessao € vista como um dos
principais desafios da empresa familiar e que cada empresa tem o momento certo
para isso, mas as tratativas envolvidas nessa transferéncia de poder sdo sempre as
mesmas. Entende-se que os proprietarios, a partir de um consentimento dos
participantes da cupula estratégica do grupo, devem indicar os candidatos a

sucessao.

Dessa forma, pela literatura e entrevistas, entende-se que o processo sucessorio é
um momento de mudanga nas empresas familiares, € que isso gerara angustias e
conflitos. Contudo, através da montagem dos conselhos da governanca, € possivel

definir um planejamento sucessorio que beneficia tanto a gestdo quanto as relagbes
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familiares. Conclui-se que, a governanga corporativa auxilia o processo de

planejamento sucessorio de empresas familiares.

Dentre os temas que podem ser tratados por esse conselho, destacam-se: definicao
de critérios para a sucessao e participacdo na sociedade, direcionamento geral dos
negocios, preservagao dos principios e valores da familia que deverao orientar o
negocio, definicdo dos limites entre interesses da familia e da empresa,
relacionamento com os demais sécios e até critérios para a indicacdo de membros
para o Conselho de Administragdo. Além disso, outro grande propodsito é fazer com
que a empresa seja um fator de agregacao e fortalecimento dos lagcos familiares,
evitando, portanto, que eventuais conflitos de interesse nos negdécios destruam

esses lacos.

5. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi destacar a importancia da Governanga Corporativa no
processo de planejamento sucessério de uma organizagdo familiar, bem como
analisar sua pratica e modelo para a eficacia na gestdo da organizagao. Trata-se de
um estudo que é relevante, pois discute sobre organizagao familiar, sua origem,
importancia, definigdes de Governanga Corporativa e como funcionam os conselhos

e processo de sucessio na empresa.

Por meio das entrevistas foi possivel perceber que a sucessao nas empresas
familiares € um tema muito delicado e importante por envolver fatores culturais, pois

sofre interferéncia de agentes sociais, membros e diferentes geragdes.

Houve dificuldades em tratar do assunto com os proprietarios da empresa, pois a
gestao familiar € complexa em empresas familiares devido as relagées presentes no
seu dia a dia. Desse modo, conflitos sao intrinsecos a peculiaridade desses

negocios e o planejamento sucessorio é visto como um desafio.

Foi proposto um plano de melhorias na eficiéncia de gestdo e no planejamento

sucessorio do grupo, 0 que ocasionou a busca crescente de praticas de Governancga
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Corporativa. Suas ferramentas contribuiram para o aperfeicoamento da qualidade
das estratégias e da gestdo, o queacarretou avangos no estabelecimento de normas
e regras na estruturagéo do grupo.

O presente artigo averiguou como € o processo sucessorio, na empresa familiar do
Grupo Santana. Para isso, utilizou-se o método de pesquisa de campo. Por meio de
entrevistas, foi possivel identificar a necessidade de criagdo de um planejamento

sucessorio do grupo.

Os resultados demonstraram que, para empresas familiares obterem sucesso nas
proximas geragoes, é necessario que seja implementado e executado com eficiéncia
0 processo de planejamento sucessoério com o auxilio das praticas da governancga

corporativa e apoio dos conselheiros.
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