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Existência do conselho 
de administração e de 
conselheiros 
independentes  

O conselho foi constituído em caráter pró forma desde a década de 1970 (segunda geração), quando a 
empresa se adequou à Lei das S.A. O Conselho era totalmente familiar, com 11 membros dos vários 
ramos familiares. Efetivamente, o conselho de administração foi criado em 2004 (quarta geração), e está 
estruturado da seguinte forma: são cinco conselheiros, sendo três independentes e dois acionistas – um de 
cada grupo familiar. Para a implantação, foi decidido consensualmente, pela família controladora, que o 
único representante da família no conselho seria o presidente. O comitê de família indicou os 
conselheiros, os diretores executivos e o presidente do conselho de administração 

Definição de critérios 
para escolha do CEO  

Desde 2004, vêm sendo discutidos critérios para guiar o processo de escolha de sucessores que priorizam 
idade mínima para ingresso, rigorosa formação acadêmica e experiência profissional mínima de cinco 
anos. O CEO é indicado pelo conselho de acionistas 

Separação entre CEO 
e presidente do CAD 

Há separação entre CEO e presidente do CAD 
 

Mecanismos de 
sucessão nos órgãos 
de governança 

A temática da sucessão começou a ser discutida há pouco tempo na empresa e vem criando mecanismos 
para a sucessão nos órgãos de governança tais como: elaboração do acordo de acionistas, criação do 
conselho de acionistas, alteração na estrutura, composição e perfil do conselho de administração, critérios 
para a aposentadoria dos membros do conselho 

Conselhos de família e 
de herdeiros 

Foi constituído um comitê de família formado por 11 membros, representativo de cada bloco familiar, 
para facilitar as negociações e o entendimento entre os diferentes ramos e auxiliar na tomada de decisões  

Abertura e divulgação 
de informações para 
acionistas e mercado 

A empresa produz e divulga informações em atendimento aos critérios legais. Não há reuniões formais 
com os proprietários para a divulgação das informações 
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Políticas e diretrizes 
para orientar o 
processo sucessório na 
gestão 

As regras para nortear o processo sucessório estão sendo definidas com base em competência e mérito. A 
empresa reconhece a importância de trazer os jovens herdeiros para perto da empresa, a fim de identificar 
potenciais sucessores. Grande parte da família se dispersou e construiu carreiras fora da empresa 

Transferência do 
controle acionário 
concomitante à 
sucessão na gestão 

Não há mecanismos formais e estruturados de transferência do controle acionário. A transferência é 
realizada por meio de herança via linha de sangue �

Igualdade de 
oportunidades de 
entrada e remuneração 
para cargos executivos 
entre familiares ������ 
não familiares 

Há igualdade de oportunidades entre os membros familiares e não familiares. Para os familiares, o 
processo é mais rígido, pois o candidato deve apresentar experiência em outras empresas. Além disso, por 
ser familiar, geralmente a cobrança e o rigor são maiores 
 
 

Utilização de critérios 
de competência e 
mérito para entrada, 
promoção e 
desligamento de 
familiares na gestão 

Existem critérios formais de entrada e promoção de membros familiares na gestão da empresa. É 
necessário apresentar boa formação, experiência profissional e idade mínima de 25 e máxima de 35 anos. 
Embora teoricamente gestores membros da família devam ser avaliados por critérios de desempenho – e, 
portanto, desligados, caso não respondam adequadamente – tal situação nunca ocorreu na prática, 
provavelmente porque ainda não decorreu tempo suficiente entre a concepção dessas políticas e sua 
efetiva implementação 
 
�

Orientação e formação 
profissional dentro e 
fora da empresa para 
os potenciais 
sucessores 

Há orientação no sentido de fazer o candidato se especializar, se profissionalizar, buscando aumentar as 
suas competências tanto dentro quanto fora da empresa. Fora da empresa, os membros da futura geração 
têm sido encaminhados para a formação educacional tradicional 

Formação dos 
herdeiros como 
futuros acionistas 

Ainda não há um processo formalizado para a atual geração. Há um reconhecimento da relevância do 
assunto por parte da atual geração de proprietários-gestores�

Políticas de 
aposentadoria 

Foi definida a idade de 65 anos para a aposentadoria para membros do conselho de administração e para a 
diretoria  

Proteção patrimonial Estão previstos critérios para nortear a saída de acionistas da empresa que deve oferecer suas ações 
primeiramente aos membros do seu bloco familiar, em seguida, aos membros dos outros blocos e, por fim, 
para os não membros da sociedade. As ações são transferidas por herança via linha de sangue�
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Valores e visão da 
família sobre o seu papel 

Tradicionalmente, há um conjunto de valores identificados como importante legado dos antepassados, 
tais como o zelo pelos princípios morais, a ética, a honestidade, o trabalho e a simplicidade. Os atuais 
gestores tentam criar mecanismos de coesão para transmitir determinados valores às gerações mais 
novas  

Visão da família sobre o 
seu papel no negócio 

A família se percebe atrelada à longevidade do negócio, no sentido de que deve fornecer os recursos 
humanos e materiais que possibilitem a atualização e modernização do negócio. Esses elementos 
permitiriam a perpetuação da empresa ao longo das gerações 

Mecanismos da família 
para formação e 
transmissão de valores 

Não há mecanismos formais de transmissão de valores. Foi recentemente realizado um encontro 
familiar com quase todos os membros da família, quando se decidiu pela formação de um comitê 
composto por 11 membros para encaminhar importantes questões em relação à sucessão. Esse comitê, 
inclusive, veio a indicar o membro da família para presidir o conselho de administração  

Formação de lideranças e 
sucessores na família 

Não há mecanismos formalmente instituídos. As lideranças vão surgindo natural e espontaneamente na 
família e na empresa  

Conflitos e mecanismos 
de solução na família  

Não existem critérios ou formas específicas de resolução dos conflitos nas famílias 

Família e auto-
financiamento  

Esse é um aspecto crítico na definição da relação da empresa com as famílias acionistas. Diversos 
membros, mais antigos, apresentam uma elevada relação de dependência em relação à empresa. 
Entende-se que as famílias (e não a empresa) deverão criar mecanismos para encaminhar essa questão, 
pois, como a empresa tem outras famílias de acionistas, eventuais benefícios concedidos pela empresa 
aos membros da família controladora teriam que ser estendidos aos outros acionistas. A questão não se 
encontra, ainda, equacionada pela empresa    

Participação dos 
acionistas e seus 
herdeiros na gestão  

A família é gerida por herdeiros-acionistas. Não há políticas expressas para alterar essa possibilidade 
no futuro    

Participação de parentes 
afins na gestão ou na 
governança  

Parentes afins e agregados trabalham na empresa. Não estão sendo encaminhadas restrições a essa 
possibilidade. Caso algum deles tenha interesse em atuar na gestão da empresa, valem as regras que 
norteiam o processo de sucessão na gestão 

Reputação da família 
como fator relevante 
para o sucesso do 
negócio 

O nome e a tradição da família que conduz uma empresa centenária aparecem como um elemento 
muito importante. Por localizar-se numa cidade de porte médio, a empresa tem enorme importância na 
vida econômica da cidade  
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