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como altera¢bes na estrutura de propriedade, e
intangiveis, como alteracdes na dinimica de rela-
¢oes de poder e da esfera de influéncia da familia.
As evidéncias empiricas foram levantadas a partir
do método de estudo de caso, por meio de entre-
vistas semi-estruturadas com membros da fami-
lia proprietdria, representantes do Conselho de
Administragio de uma empresa do setor téxtil,
localizada no estado de Minas Gerais. Para o trata-
mento dos dados, recorreu-se a técnica de anilise
temitica do contetddo das entrevistas e os resulta-
dos indicam que a empresa estudada apresenta
um considerdvel avanco no sentido de imple-
mentar mecanismos de governanga que contem-
plem as dimensées da familia, da propriedade
e da gestao, auxiliando a empresa a estruturar os
futuros processos de sucessao, bem como a mediar
os conflitos de interesses naturalmente existentes

entre os diversos stakeholders envolvidos.

Palavras-chave: Governanga corporativa. Sucessao

empresarial. Empresas familiares.

ABSTRACT

The objective of this study was to analyze the way in
which the development of structures and mechanisms
of corporate governance influence the direction of
the succession and the mediation of conflicts between
the family, the property and the management in a
family-owned enterprise. A revision was carried out
initially about studies on family-owned enterprises,
corporate governance and succession. Tangible factors
were considered as alterations in the property structure,
and intangible, like alterations in the dynamics of the
power relationships and the sphere of influence of
the family. Therefore, the empirical evidences were
lifted from the method of case study, through semi-
structured interviews with representatives of the
Board of Directors, who were also members of the
family. For the treatment of the data the technique of
thematic analysis of content was used, showing that the
enterprise presents a considerable advancement in the
sense of implementing mechanisms of governance that
contemplate the dimensions of the family, property
and management of the enterprise. These are helpful

in mediating the eventual conflicts of interests.

Key words: Corporate governance. Succession

process. Family-owned enterprises.

RESUMEN

El presente estudio tiene por finalidad analizar
cémo, el desarrollo de estructuras y de mecanismos
de gobernanza corporativa influyen en la orientacién
de la sucesién y la mediacién de conflictos entre
la familia, la propiedad y la gestién en una empresa
familiar. Inicialmente se instituyé un panorama
tedrico centrado en el andlisis de estudios de
empresas familiares, gobernanza corporativa y
sucesién empresarial. Se consideraron factores
tangibles, como alteraciones en la estructura de
propiedad, e intangibles, como alteraciones en la
dindmica de las relaciones de poder y de la esfera
de influencia de la familia. Las evidencias empiricas
se obtuvieron por medio del método de estudio
de caso, con entrevistas semiestructuradas con
miembros de la familia propietaria, representantes
del Consejo de Administracién de una empresa
del sector textil del Estado de Minas Gerais. Para
el tratamiento de los datos se utilizé la técnica de
andlisis temdtico del contenido de las entrevistas.
Los resultados indican que la empresa estudiada
muestra un considerable avance en la implementacién
de mecanismos de gobernanza que contemplan
las dimensiones de familia, de la propiedad y de
la gestién, ayudando a la empresa a estructurar los
futuros procesos de sucesién y también a mediar
en los conflictos de interés naturalmente presentes

entre los diversos stakeholders.

Palabras clave: Gobernanza corporativa. Sucesién

empresarial. Empresas familiares.

1 INTRODUCAO

O presente estudo tem por objetivo discu-
tir a forma pela qual a implementa¢io de estruturas
e mecanismos de governanga corporativa pode
influenciar na orientagiao do processo sucessério
de uma empresa familiar, embora relagoes de cau-
salidade entre esses eventos nio possam ser facil-

mente estabelecidas, dado que o processo sucessério
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pode tanto influenciar a ado¢ao dos mecanismos
de governanca, como ser influenciado por tais
mecanismos. Adicionalmente, buscar-se-4 analisar
as estratégias utilizadas pelas organizagoes familia-
res para mediar os conflitos de interesses natural-
mente existentes entre a familia, a propriedade e
a gestao da empresa, no momento da sucessao.

As empresas familiares tém grande impor-
tAncia, tanto no Brasil, como na maior parte do
mundo. Jones e Rose (1993) afirmam que cerca
de 80 a 90% das organizagdes, em nivel mundial,
sio de cunho familiar. Avelar (1998) corrobora
essa estimativa apontando que por volta de 90%
das empresas em todo o mundo se encontram sob
o comando de familias e Campos e Mazilli (1998)
sintetizam, a partir das contribui¢oes de vdrias
pesquisas, a propor¢ao das empresas familiares nos
principais paises do mundo: aproximadamente
70% das empresas de Portugal e do Reino Unido;
80% da Espanha; entre 85 e 90% das empresas
suicas, 96% das empresas americanas e 99% das
empresas italianas. No Brasil, Vidigal (1999) aponta
que esse ntimero chegaria a 98% das empresas, se
consideradas apenas as nio estatais.

A empresa familiar apresenta diferentes
estdgios, desde a fundagao até sua maturidade e,
para cada uma dessas fases, correspondem pro-
blemas diferentes, que evoluem e se modificam
(CAMERA; ARACUO, 2008). Nesse sentido, os
mecanismos de governanca tém o papel de orientar
os processos de sucessio, pois é geralmente nesse
momento que a empresa se defronta com a necessi-
dade de realizar a separagio entre a gestao do negé-
cio e as questoes da familia. Assim, a introdugio
de estruturas de governancga torna-se uma alterna-
tiva importante no sentido de estabelecer os papéis
de diversos stakeholders, como acionistas, sucesso-
res e demais membros da familia empresdria.

O conceito de Governanga Corporativa
comecou a ser difundido em meados da década
de 1980, nos Estados Unidos, referindo-se as pra-
ticas de gestdo focadas em elevar o nivel de con-
fiabilidade de empresas de capital aberto para seus
investidores (TRICKER, 2000). Além disso, a
governanga propée a estruturagao de mecanismos
capazes de aumentar a visibilidade e transparéncia
dos processos decisérios nas empresas (ANDRADE;
ROSSETI, 2006). Apesar de inicialmente aplicar-

se mais a empresas de capirtal aberto, o conceito
de governanga vem se ampliando e, hoje, se aplica
a quaisquer tipos, tamanho e segmento de empre-
sas, inclusive as familiares e de capital fechado.
Nessas, os principios da governanga que contri-
buem para conferir transparéncia e legitimidade ao
processo sucessério podem oferecer uma impor-
tante contribuicio.

Estudos sobre empresas familiares carecem
ainda de abordagens que aliem tanto os aspectos
tedricos quanto as questdes praticas relevantes para
esse segmento e que discutam problemas atuais
como, por exemplo, a manutencgido do controle
familiar frente a dispersiao ou a pulverizacao das
agoes dessas empresas nos mercados de capitais.
De forma geral, é vdlida a critica de Grzybovski
(2007, p. 58) de que os estudos brasileiros sobre
organizacoes familiares “[...] demonstram frag-
mentagao temadtica, pouca coesio tedrica e passi-
vidade na utilizagdo dos conceitos” além de apre-
sentarem resultados empiricos dificultadores da
proposi¢io de uma agenda de pesquisa que con-
temple a multiplicidade de aspectos que a temdtica
suscita.

Esta pesquisa adota uma abordagem que
toma como referéncia tedrica os estudos de gover-
nan¢a e de sucessio empresarial, considerando
fatores tangiveis, como alteragbes na estrutura
de propriedade, e intangiveis, como alteragoes
na dindmica das relagoes de poder e da esfera de
influéncia dos membros da familia empresdria.
Arruda et al. (2007) chamam a atengio para o fato
de que a identificagdo de fatores tangiveis e intan-
giveis, sobretudo na dimensao da governanga, tem
contribuido para a longevidade das empresas, pois
permite que elas aprimorem seus modelos e meto-
dologias de gestao, ampliando suas perspectivas
de longevidade.

A pesquisa aqui apresentada foi realizada
em uma centendria empresa mineira do setor téxtil,
que j4 se encontra sob o comando da quarta gera-
¢do da familia fundadora. A partir de uma abor-
dagem qualitativa de pesquisa, adotou-se como
método o estudo de caso tinico. Como instrumento
de pesquisa, recorreu-se a utilizagio de entrevistas
semiestruturadas com membros da familia pro-
prietdria, representantes do Conselho de Admi-

nistragdo de uma empresa do setor téxtil localiza-
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da no estado de Minas Gerais. Com o intuito de
ampliar as informagées, foi realizada a observa-
¢do assistemdtica do relacionamento dos sujeitos
de pesquisa com o Conselho de Administragio
(CAD). Para o tratamento dos dados, recorreu-se
a técnica de andlise temdtica do contetido das
entrevistas (BARDIN, 1988). Os resultados dessa
e de outras pesquisas que vém sendo realizadas
pelos autores tém como objetivo mais amplo subsi-
diar a constru¢do de um modelo multigeracional
de transferéncia da propriedade e da gestao das
empresas de controle familiar, oferecendo uma
interpretacao sobre o processo de sucessio em
empresas familiares de médio e grande portes, cuja
longevidade indica a adogdo de estratégias que,
de alguma forma, possam explicar a diferencia-
¢ao obtida em seus setores de atuacio.

Este artigo encontra-se dividido, além da
presente introdu¢io, em mais quatro partes. Na
segunda parte apresenta-se a fundamentagao teé-
rica em que se apdia o estudo, abordando a questao
da empresa familiar e sua relagio com os mecanis-
mos de governancga. Na terceira se¢ao sao descri-
tos os procedimentos metodolégicos e técnicas de
pesquisa utilizados no desenvolvimento do pre-
sente estudo. Na parte seguinte sio apresentados
os resultados obtidos na empresa pesquisada, bem
como a andlise e discussoes realizadas a partir dos
dados provenientes das entrevistas e observagoes
realizadas. Por fim, na quinta parte estdo as con-
sideragdes finais e outras contribuicbes a que este
estudo permitiu chegar.

2 OS MECANISMOS DE GOVERNANCA
E O PROCESSO SUCESSORIO NAS
EMPRESAS FAMILIARES

2.1 Caracterizando a empresa familiar

O construto empresa familiar, por sua ampli-
tude, pode ser expresso por meio de conceitos
diferentes, dependendo das varidveis, das dimensoes
ou dos aspectos que desejam ser enfatizados pelos
autores. Assim, Tagiuri e Davis (1996), partindo
do critério da influéncia da familia na direcao da
empresa, definem a empresa familiar como organi-

zagOes nas quais dois ou mais membros da familia

estendida (extended family members) influenciam
a diregao dos negdcios por meio do exercicio de
lagos de parentesco, papéis de gerenciamento ou
direito de propriedade.

Donelley (1964) corrobora a adogio do
critério de influéncia da familia na gestdo da empre-
sa, argumentando que uma empresa pode ser consi-
derada familiar quando pelo menos duas geragoes
se identificam com uma mesma familia e quando
essa ligacao influencia a politica da companhia em
defesa dos interesses e objetivos da familia, que
geralmente existem quando: 1) o relacionamento
familiar é um favor, dentre outros, para determi-
nar a sucessio; 2) esposas e filhos podem estar no
conselho de administragao; 3) importantes valo-
res institucionais da firma sio identificados como
oriundos da familia e influenciados por ela; 4) a
posi¢iao do individuo na familia influencia a sua
posicao na empresa

Para Gallo e Sveen (1991), o critério nortea-
dor para a defini¢do da empresa familiar estd no
controle aciondrio, em que apenas uma familia
detém a maior parte do capital da empresa, defi-
nindo, portanto, sua gestio. Westhead etal. (2002)
refor¢am a questdo do controle aciondrio, soma-
do a atuagao da familia na gestao ou no CAD, o
que geralmente ocorre quando mais de 50% das
agOes votantes pertencem a membros de um gru-
po familiar aparentado por sangue ou afinidade.

Para Davis (2004), uma das caracteristicas
mais importantes da empresa familiar é levar em
considera¢io a questio da sucessao familiar, quan-
do o atual executivo-proprietdrio tem a esperanga
e a inten¢do de transmitir o controle da empresa
a geragio seguinte.

Silva, Fischer e Davel (1999) abordam a
multiplicidade de conceitos associados & empresa
familiar e apresentam nove desses conceitos associa-
dos a autores que defendem diferentes perspectivas,
tais como Donnelley (1964), que enfoca a transi-
¢do intergeracional; Gallo e Sveen (1991), que
enfatizam a questdo da detengio de propriedade
e Davis (2004), que enfoca a questao da influen-
cia da familia sobre a empresa, especialmente no
que tange a sucessdo propriamente dita ou a inten-
¢do de desenvolver o processo dentro da familia.
A partir de pontos comuns e divergentes identifica-
dos entre os conceitos analisados, os autores propu-
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seram que a caracterizagio de uma empresa como
familiar deveria contemplar alguns aspectos essen-
ciais, tais como: tipo de controle familiar, sucessio
na gestdo, transferéncia de patriménio, direcio
familiar, estdgio geracional da empresa (empresa
com mais de duas geracoes), gestao influenciada
pela familia, propriedade familiar, tradigoes e valo-
res familiares dentre outros. Nesta pesquisa, optou-
se pela adogao do conceito sugerido por Fischer,
Silva e Davel (2000), que contempla, de uma forma
geral, as principais caracteristicas de uma empresa

familiar que deveria apresentar

[...] simultaneamente as seguintes caracte-
risticas para ser qualificada como uma empre-
sa familiar: 1) A familia deve possuir pro-
priedade sobre a empresa, podendo assumir
propriedade total, propriedade majoritdria
ou controle minoritirio; 2) A familia deve
influenciar nas diretrizes da gestao estraté-
gica da empresa; 3) Os valores da empresa
sao influenciados ou identificados com a
familia; 4) A familia determina o processo
sucessério da empresa (SILVA; FISCHER;
DAVEL, 1999, p. 5).

De qualquer forma, um aspecto comum
que se faz presente, tanto nas definicoes de empre-
sa familiar, quanto nas motivagoes para a criagiao
e manuteng¢do de uma empresa no seio da fami-
lia, é o fato de que hd uma relagio entre familia e
empresa ndo apenas no ambito da gestdo, mas,
sobretudo, no Ambito da propriedade e da influén-
cia dos proprietérios familiares sobre a sua gestao.
Nesse sentido é que se justifica a ado¢ao do mode-
lo tridimensional de empresas familiares que consi-
dera, além do binémio familia-empresa, também

a dimensdo da propriedade.

2.2 O modelo tridimensional das empresas

familiares

Os estudos sobre empresas familiares, inicia-
dos nas décadas de 1960 e 1970, foram marcados
pela andlise bidimensional baseada nos sistemas

familia e empresa. A partir da década de 1980,

Tagiuri e Davis (1996) propuseram o desdobra-
mento do sistema empresa em dois subsistemas:
empresa e propriedade. Assim, as andlises sobre
empresas familiares passaram a considerar trés
subsistemas: a familia, a gestao da empresa e a
propriedade. Este modelo foi desenvolvido com
o propdsito de auxiliar as empresas familiares a
identificar seus pontos fortes, distinguir suas pro-
priedades e limitagoes e oferecer elementos que
possibilitassem ampliar a compreensio acerca do
comportamento de seus integrantes.

Para se compreender a dinimica da empresa
familiar, deve-se ainda considerar que a passagem
do tempo influencia fortemente os dilemas vividos
por essas organizacoes. Considerando essa dimensao,
Gersick et al. (1997) desenvolveram um modelo
tridimensional para subsidiar a andlise do desenvol-
vimento das empresas familiares (Figura 1), com
o objetivo de suprir a necessidade de um modelo
centrado no desenvolvimento empresarial dentro
das trés perspectivas de andlise, propostas original-
mente por Tagiuri e Davis (1996), que foca a dife-
renciagdo das empresas familiares nos contextos
da gestdo, da propriedade e da familia.

Tiés tipos de transicdo sdo identificados e
descritos pelos autores: a transi¢io recicladora — na
qual mudam as pessoas, mas se mantém a mesma
estrutura de propriedade; a transi¢do involutiva —
que significa uma mudang¢a rumo a uma estrutura
de propriedade menos complexa; a transicdo evolutiva
— o tipo de mudan¢a mais comum na qual a estru-
tura de propriedade passa a ser mais complexa em
fun¢io da entrada das geragoes posteriores no negé-
cio. O fator comum ¢ que a mudanga (ou transi-
¢a0) e o crescimento (estabilidade) sao essenciais
para a continuidade do negécio familiar, embora
demandem tipos de trabalho diferentes. Nesse sen-
tido, haveria uma associagao entre os periodos de
transi¢io com tarefas exploratdrias e estratégicas,
bem como periodos de estabilidade marcados pela
natureza operacional e tdtica das empresas.

Para que as empresas familiares possam se
desenvolver ao longo do tempo, passando de uma
geracao a outra, ¢ imprescindivel observar o desen-
volvimento dos trés eixos do sistema delineado
por Gersick et al. (1997), a fim de que a evolugio

ocorra proporcional e gradualmente em todos
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Desenvolvimento
da empresa

A
Maturidade

| Expansdo-Formalizagio

Familia
Langamento fundadora
jovem

Entrada de Trabalho Transferéncia
descendentes conjunto de comando
na empresa

b
L

Desenvolvimento

/ Proprietario-controlador |

/ Sociedade de irmaos |
/I Consorcio de primos |

Desenvolvimento
da propriedade

da familia

Figura 1 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das empresas familiares.

Fonte: GERSICK et al .,1997, p. 41.

os eixos do negdcio. Quando isso nio acontece,
podem-se esperar problemas de ordem tangivel,
como, por exemplo, no caso do nio desenvolvi-
mento de mecanismos de gestio para acompanhar
a realidade de expansio da empresa — ou intangi-
vel — como a existéncia de conflitos explicitos ou

latentes entre os membros da familia.

2.3 Governanga, sucessao e longevidade das

empresas familiares

Conforme ressaltam Andrade e Rossetti
(2006), o despertar da governanga corporativa estd
ligado, historicamente, 4 evolug¢ao do sistema capi-
talista que propiciou gradativamente a diluigdo
do capital e do controle nas organizacoes, levando
pouco a pouco a uma separagio entre propriedade
e gestio (CHANDLER, 1977).

Hawley e Williams (2000) defendem a exis-
téncia de quatro modelos capazes de fundamentar
a discussio sobre governancga corporativa: o modelo
Jfinanceiro que parte de uma visao contratual da fir-
ma, discutindo o conflito entre administradores e
proprietérios; o modelo dos stakeholders, ou dos publi-
cos relevantes, que contempla a busca da satisfagiao
das expectativas dos diversos atores envolvidos na

organizagao como acionistas, empregados, fornece-

dores, clientes e governos; o modelo de procuradoria
que entende a a¢ao dos administradores enquanto
procuradores dos proprietdrios, agindo no melhor
interesse para se atingir a rentabilidade e o sucesso
da organizacio e, por fim, o modelo politico, no qual
o contexto institucional representa o fator deter-
minante para a alocagdo de poder sobre a corpo-
racgio e a distribuic¢do de lucros entre os diferentes
stakeholders.

Andrade e Rossetti (2006) apontam a exis-
téncia de diferentes critérios que possibilitam que
as definicdes de governancga sejam divididas em
quatro grupos que percebem a governan¢a como:
1. guardia de direitos; 2. sistema de relagoes; 3. estru-
tura de poder; 4. sistema normativo.

Partindo do grupo que percebe a governancga
como guardia de direitos, adotou-se para o pre-
sente estudo a defini¢do da OECD, que entende

a governanca corporativa como

o sistema segundo o qual as corporagdes de
negdcio sdo dirigidas e controladas. A estru-
tura da governanca corporativa especifica
a distribui¢ao dos direitos e responsabili-
dades entre os diferentes participantes da
corporagio, tais como o conselho de admi-
nistracao, os diretores executivos, os acio-

nistas e outros interessados, além de definir
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as regras e procedimentos para a tomada
de decisdo em relagdo a questoes corpora-
tivas. E oferece também bases por meio das
quais os objetivos da empresa sao estabeleci-
dos, definindo os meios para se alcancarem
tais objetivos e os instrumentos para se acom-
panhar o desempenho (OECD, 2004).

Assim, o objetivo das priticas de gover-
nanga ¢é criar e operacionalizar um conjunto de
mecanismos que norteie as decisdes no sentido de
otimizar o desempenho de longo prazo das empre-
sas, contribuindo para sua longevidade. Além de
os preceitos de governanga ressaltarem a impor-
tancia dos conselhos de administragdo na gestio,
também versam sobre as atribuicoes da diretoria
executiva, da auditoria externa, dos principios de
ética e, no caso da governanca familiar, dos pro-
tocolos de familia, dos acordos de sociedade e de

2

todos os aspectos relevantes relativos a sucessio
empresarial (CAMERA; ARAU]JO, 2008).

A sucessdo nas empresas familiares é comu-
mente vista e tratada como um evento transitério
e esporddico, o que tem contribuido para explicar
falhas identificadas no processo de transferéncia
das empresas familiares entre as vdrias geragoes
(LAMBRECHT, 2005). Para esse autor, a transfe-
réncia multigeracional deve ser pensada como um
processo de longa duragio, cuja questio central con-
siste em se tentar compreender por que determina-
das familias tém sucesso na passagem do negdcio
para as geragoes futuras, enquanto outras falham.

Nas empresas de controle familiar, geral-
mente ocorre a sobreposicdo de papéis e funcoes,
o que torna importante a implementa¢io de meca-
nismos da governanga capazes de auxiliar no esta-
belecimento formal de regras e acordos para que
se evite a transferéncia de conflitos da familia para
a empresa e desta para a familia. Esses acordos
tém justamente a finalidade de dar mais transpa-
réncia as acées dos membros familiares, de redu-
zir a parcialidade e minimizar a subjetividade nas
relacoes existentes. O fato de os membros famili-
ares apresentarem diferentes interesses em rela-
¢d0 a empresa nio implica que esses interesses
sejam ilegitimos (DUPAS, 2003). Contudo, ¢

necessdrio ampliar o que o autor chama de zona

de consenso, que seria a criagio de elementos de
coesio capazes de unir os interesses dos membros
da familia.

Essa coesdo é um dos elementos fundamen-
tais para possibilitar uma transi¢io negociada de
uma geragao para outra e para a perpetuacio dos
negodcios da familia. As transi¢oes constituem geral-
mente os momentos mais dificeis por que passa a
empresa familiar, pois, como bem nos lembram
Gersick etal. (2003, p. 105) as “transigbes sao reple-
tas de incertezas e as pessoas responsdveis por tomar
as decisbes se sentem ansiosas e vulneraveis. E isso
é compreensivel, porque é nessas horas que a orga-
nizagdo faz escolhas que modelarao o seu futuro”.

Questoes delicadas nas relagoes familiares,
mas importantes para as reorganizagoes societdrias
e patrimoniais, precisam ser tratadas no processo
de planejamento da sucessio, tais como o estabe-
lecimento de regras de sucessio, as formas de uti-
lizagdao de bens da empresa, os parAmetros para o
usufruto e a doagao de cotas, os critérios que nor-
teiam o processo de profissionalizacio da empre-
sa, as regras de comercializagdo das cotas (agdes)
no mercado interno e externo, as condigbes para
saida da empresa dentre outras. Essas sao algumas
questoes fundamentais que devem ser abordadas
com precisdo e antecedéncia para deixar claro aos
membros familiares quais sio as regras do jogo e o
campo de mobilidade de cada um nesse cendrio,
evitando-se com isso uma série de conflitos.

Uma sucessio bem conduzida impacta,
certamente, a longevidade das empresas familia-
res. Ward (2003) menciona trés estratégias funda-
mentais para auxiliar na perenidade de um negé-
cio, quais sejam: manter restritas as participagoes
dos membros da familia, ser capaz de renovar as
estratégias do negdcio e de criar novas liderancas
e saber enfrentar o contexto de mudangas na qual
a empresa estd inserida. Para o autor, a redugdo na
participa¢io dos membros da familia deve ocorrer
com base no fato de que o crescimento da familia
ocorre em progressiao geométrica, enquanto na
empresa as possibilidades de participa¢ao dos mem-
bros da familia nos cargos de gestdo ocorrem em
progressao aritmética. Assim, para evitar disputas
e rivalidades dentro da familia, regras claras pre-

cisam ser estabelecidas, definindo quem e como

158]
I

R. bras. Gest. Neg., S3o Paulo, v. 11, n. 31, p. 152-167, abr/jun. 2009



Mecanismos de Governanga e Processos de Sucessio:

um estudo sobre a influéncia dos elementos da governanga corporativa na orientagdo do processo sucessorio em uma empresa familiar

os membros da familia podem fazer parte da ges-
tdo da empresa, preferencialmente em nimero cada
vez menor. A regeneracio da estratégia empresa-
rial deve ocorrer porque, na maioria das empresas
familiares, uma das razdes pelas quais essas empre-
sas nem sempre prosperam ¢ o fato de os gestores
nio seguirem um planejamento estratégico pré-
vio da organizagdo. A regeneragio estratégica con-
siste em reavaliar o posicionamento, os produtos,
os mercados e a postura da organizagio de acordo
com o seu estdgio no ciclo de vida. Finalmente, a
regeneracio da liderancga, de forma geral, ¢ facili-
tada pela regeneracio estratégica que possibilita
o surgimento ¢ a identificagdo de novas ideias e
de novos lideres. Estes geralmente revelam maior
disposicao do que os seus antecessores para lidar

com os problemas da organizacio.

3 METODOLOGIA

O presente estudo estrutura-se a partir de
uma pesquisa de natureza qualitativa que utili-
zou como método o estudo de caso, uma vez que
o objetivo da pesquisa foi evidenciar a influéncia
dos mecanismos de governanga no que concerne
a orientagdo do processo sucessério e a sua capa-
cidade de auxiliar na media¢iao de conflitos entre
a familia, a propriedade e a gestao da empresa.

O estudo de caso Gnico oferece ao pesquisa-
dor a possibilidade de se aprofundar na compreen-
sdo do fend6meno pesquisado, além de permitir a
produgio de andlises mais detalhadas, considerando
as evidéncias presentes e a possibilidade de formu-
lar hipéteses para pesquisas futuras, ampliando
também a possibilidade de explorar interpretagoes
alternativas (YIN, 2005).

Foram utilizados como relevantes os seguin-
tes critérios para a escolha do caso a ser pesquisado:
empresa familiar brasileira de médio ou grande
porte; receita liquida anual superior a cem milhoes
de reais; idade superior a 50 anos a partir de sua
fundagio; processo de sucessio em andamento,
com pelo menos a segunda geragio no comando
e a terceira geragao pelo menos em fase de prepa-
ragao para atuar na empresa ¢ a possibilidade de

acesso as informacoes.

Trés dimensoes foram utilizadas para estru-
turar a pesquisa, cada uma delas subdividida em
diversas categorias, quais sejam: governanga: estru-

turas e mecanismos, sucessio, familia e valores.

Dimensao 1— Governanga: estruturas e

mecanismos

Nesse item, foram avaliadas questoes rela-
tivas: ao conselho de administragao; a separacio
entre CEO e presidente do CADj; aos mecanismos
de sucessdo nos 6rgaos de governanca; a existén-
cia de conselhos de familia e herdeiros; as defini-
¢oes estratégicas de longo prazo da empresa e aos
mecanismos de produ¢io e a divulgagio de infor-

magoes para os acionistas.

Dimensao 2 — Sucessao

A parte dois do roteiro semiestruturado
contém questdes relativas: a existéncia de politi-
cas e diretrizes para orientar o processo sucessorio;
ao nivel de desenvolvimento de um plano sucess6-
rio; a transferéncia de controle aciondrio concomi-
tantemente a sucessio na gestio; ao histérico das
sucessoes jd ocorridas; aos tipos de oportunidades
oferecidos para os postulantes de cargos execu-
tivos entre familiares e nao familiares; a existén-
cia de processos mais formais de preparagio de
sucessores dentro e fora da empresa; aos proces-
sos de formacio de herdeiros enquanto acionistas
e a politicas de afastamento de proprietdrios e de

prote¢io patrimonial.

Dimensiao 3 — Familia e valores

A tldma parte do roteiro apresentou aos
entrevistados questdes relativas: aos valores e visao
do grupo familiar acerca de seu papel na empresa,
na familia e nos negdcios; aos mecanismos desen-
volvidos para formacio e transmissio de valores e
para formagio de liderangas e sucessores; as formas
existentes para encaminhamento e solu¢io de con-
flitos; as formas existentes para auto-financiar
necessidades da familia; & participagdo de acio-
nistas e de seus herdeiros na gestao; a participa-

¢do de parentes afins na gestdo e na governanga
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e 4 visdo acerca da importancia da reputagio da
familia como um fator relevante para o sucesso
dos negdcios.

Os dados para a pesquisa foram obtidos
prioritariamente por meio de fontes primdrias repre-
sentadas pela realizacao de entrevistas semiestru-
turadas e por informacgdes cedidas pela empresa
pesquisada, tais como estatutos, relatérios inter-
nos, coédigos de ética e condurta, manuais e outros
documentos. Foram realizadas cinco entrevistas
em profundidade com membros do CAD, com o
atual e o antigo CEO da empresa e membros da
familia controladora.

O tratamento dos dados foi realizado por
meio da andlise temdtica do contettdo (BARDIN,
1988) das falas dos entrevistados que foram trans-
critas e criteriosamente analisadas. Buscou-se iden-
tificar como ocorreu o processo de transi¢iao
geracional, bem como a adogao de mecanismos
de governancga capazes de orientar o processo.
A sintese dos resultados estd apresentada nos qua-
dros sintéticos da se¢ao seguinte nas andlises rea-
lizadas a partir dos dados coletados na empresa

pesquisada.

4 OPROCESSO DE SUCESSAO EA GOVER-
NANCA DA EMPRESA FAMILIAR

4.1 Estruturas e mecanismos de governanga na

Empresa Alfa

A Empresa Alfa (a empresa terd o nome
preservado, por questoes éticas) é uma sociedade
an6nima de capital fechado e controle familiar,
do setor téxtil, localizada no interior do estado de
Minas Gerais e fundada em 1905. Embora o negé-
cio nio tenha sido iniciado pela atual familia pro-
prietdria, ela ingressou de fato na empresaem 1911.
A empresa encontra-se hoje na quarta geragio de
sucessores. O primeiro processo sucessério (da pri-
meira para a segunda geragao) ocorreu em 1953,
com o falecimento do fundador. Sua esposa o
sucedeu formalmente até 1970, quando passou
entdo A presidéncia do conselho de administra-
cao. Nessa ocasidao, um de seus filhos assumiu for-

malmente o comando da empresa (passagem da

segunda para a terceira gerac¢ao), posi¢io que de
fato ja ocupava e que exerceu até sua morte, em
1996. Seu irmio o sucedeu na gestdo. A idade
avangada desse presidente e o fato de que sua Gnica
filha nio tinha interesse em atuar na empresa defla-
graram o problema da sucessiao, quando entio
passaram a ser discutidos critérios para a sucessiao
nos 6rgaos de gestao e de governanca da empresa.
Uma reconhecida instituicao vem auxiliando a
empresa nesse processo. A passagem da terceira para
a quarta gera¢do, em 2004, foi marcada por impor-
tantes mudancas empreendidas com o objetivo de
equacionar o problema da sucessio. O quadro 1
sintetiza a situagao da empresa em relagio a dimen-
sio 1: Governanca: estruturas e mecanismos.

A partir dessas informacbes, é possivel perce-
ber que a empresa Alfa j4 implementou diversos
mecanismos importantes para estruturar sua gover-
nangca tais como: acordo de acionistas, regras para
a composicao e perfil do conselho de administra-
¢do, existéncia do conselho de familia e de herdei-
ros, bem como critérios para a aposentadoria de seus
membros. O atual conselho de administragao,
implantado em 2004, se compde de cinco mem-
bros, sendo trés conselheiros independentes e outros
dois acionistas, um de cada familia proprietdria.

No caso das empresas familiares, a relagao
entre a dimensio da propriedade e sua relacio com a
gestao da empresa constitui um elemento impor-
tante para viabilizar a formaliza¢ido e o controle
do sistema como um todo. Para tanto, a criagao
de um conselho de familia é fundamental para
formalizar e canalizar de forma racional as questoes
e os possiveis conflitos e/ou solugdes que podem
surgir a partir da interface entre as dimensées pro-
priedade e gestdao. No caso da empresa Alfa, a exis-
téncia do conselho de familia representa um ponto
forte, sendo composto por membros que repre-
sentam os interesses dos mais variados ramos da
familia, tornando possivel debater no seu Ambito
as diferentes expectativas e necessidades de seus
membros, evitando, dessa forma, crises e conflitos
de interesse para a empresa.

A estruturagdo da governanca usualmente
leva a separa¢io entre os cargos de presidente do
conselho (CAD) e o CEO, o que confere maior con-
fiabilidade e transparéncia a gestao (IBGC, 2004).
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Critérios

Existéncia do conselho
de administracio e de
conselheiros
independentes

O conselho foi constituido em cardter pré forma desde a década de 1970 (segunda geragdo), quando a
empresa se adequou a Lei das S.A. O Conselho era totalmente familiar, com 11 membros dos vdrios
ramos familiares. Efetivamente, o conselho de administragdo foi criado em 2004 (quarta geracdo), e estd
estruturado da seguinte forma: sio cinco conselheiros, sendo trés independentes e dois acionistas — um de
cada grupo familiar. Para a implanta¢do, foi decidido consensualmente, pela familia controladora, que o
unico representante da familia no conselho seria o presidente. O comité de familia indicou os
conselheiros, os diretores executivos e o presidente do conselho de administragdo

Defini¢ao de critérios

Desde 2004, vém sendo discutidos critérios para guiar o processo de escolha de sucessores que priorizam

para escolha do CEO |idade minima para ingresso, rigorosa formacio académica e experiéncia profissional minima de cinco
anos. O CEO ¢ indicado pelo conselho de acionistas

Separagdo entre CEO | Ha separacédo entre CEO e presidente do CAD

e presidente do CAD

Mecanismos de
sucessdo nos 6rgaos
de governanga

A temdtica da sucessdo comegou a ser discutida hd pouco tempo na empresa e vem criando mecanismos
para a sucessdo nos 6rgdos de governanga tais como: elaboragdo do acordo de acionistas, criacdo do
conselho de acionistas, alteracdo na estrutura, composi¢do e perfil do conselho de administragdo, critérios
para a aposentadoria dos membros do conselho

Conselhos de familia e
de herdeiros

Foi constituido um comité de familia formado por 11 membros, representativo de cada bloco familiar,
para facilitar as negocia¢des e o entendimento entre os diferentes ramos e auxiliar na tomada de decisdes

Abertura e divulgacdo
de informacdes para

A empresa produz e divulga informagdes em atendimento aos critérios legais. Nao hd reunides formais
com os proprietdrios para a divulgacdo das informacdes

acionistas e mercado

Quadro 1 — Estruturas e mecanismos de governanc¢a na Empresa Alfa.

No caso da empresa Alfa, percebe-se tal separagio
e, embora tradicionalmente o CEO tenha sempre
sido um membro da familia controladora indica-
do pelo CAD, desde que iniciou a discussdo de seu
plano de sucessdo, a empresa vem trabalhando
critérios para que o ingresso e ascensio de mem-
bros da familia na empresa, inclusive a indica¢io
para o cargo CEO, seja baseado na competéncia e
no mérito das novas geragoes. O atual presidente do
CAD, por exemplo, é um membro da quarta gera-
¢40 que construiu uma carreira independente e bem-
sucedida fora da empresa da familia e, indicado
pelo Comité Familiar, foi convidado a assumir o

cargo de presidente do conselho recentemente.

4..2 O processo de sucessao e o consércio de primos

Cabe destacar a longevidade da empresa que,
atualmente, se encontra em processo de transi¢io
da terceira para a quarta geragdo, o que indica um
nivel de didlogo e maturidade inter-geracional dife-
renciado. Os critérios para a sucessio nos 6rgaos
de governanca e de gestdo jd foram definidos e
estdo expressos no Ambito do acordo familiar.

Herdeiros poderio ter acesso aos cargos de gestdo

da empresa, mas os critérios para escolha estao
relacionados a mérito, competéncia académica e
profissional e experiéncia reconhecida. O quadro
seguinte apresenta os critérios balizadores para o
processo de sucessdo na empresa Alfa.

No momento da discussio das politicas de
sucessdo, uma das questoes ressaltadas pelos entre-
vistados foi a preocupagio em buscar a aproxima-
¢do entre os herdeiros e a empresa, além de con-
ferir maior transparéncia ao processo de sucessio
a partir da defini¢do dos critérios que priorizam a
igualdade de oportunidade para os membros da
familia e a necessidade de competéncia e experién-
cia para a ocupagio de cargos na empresa. Con-
flitos na sucessdo podem surgir, ndo apenas pela
disputa de diferentes membros para assumir deter-
minado cargo, como também pela falta de candida-
tos para o mesmo. No caso da empresa Alfa, como
muitos herdeiros se dispersaram e construiram
carreiras independentes da empresa, o problema
da falta de sucessores se tornou realidade durante
o processo de sucessdo da terceira para a quarta
geragio, quando a Unica filha do entio presidente
da empresa ndo tinha interesse em assumir o car-
go para o qual foi entio selecionado o sobrinho

dO gCStOI‘ quc Jé atuava na cmpresa.
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Critérios

Politicas e diretrizes
para orientar o
processo sucessorio na
gestdo

As regras para nortear o processo sucessorio estdo sendo definidas com base em competéncia e mérito. A
empresa reconhece a importincia de trazer os jovens herdeiros para perto da empresa, a fim de identificar
potenciais sucessores. Grande parte da familia se dispersou e construiu carreiras fora da empresa

Transferéncia do
controle acionario
concomitante a
sucessao na gestao

Niao hd mecanismos formais e estruturados de transferéncia do controle aciondrio. A transferéncia é
realizada por meio de heranga via linha de sangue

Igualdade de
oportunidades de
entrada e remuneragio
para cargos executivos
entre familiares versus
nao familiares

Ha igualdade de oportunidades entre os membros familiares e ndo familiares. Para os familiares, o
processo € mais rigido, pois o candidato deve apresentar experiéncia em outras empresas. Além disso, por
ser familiar, geralmente a cobranga e o rigor sdo maiores

Utilizagao de critérios
de competéncia e
mérito para entrada,
promogao e
desligamento de
familiares na gestao

Existem critérios formais de entrada e promocio de membros familiares na gestio da empresa. E
necessdrio apresentar boa formagio, experiéncia profissional e idade minima de 25 e maxima de 35 anos.
Embora teoricamente gestores membros da familia devam ser avaliados por critérios de desempenho — e,
portanto, desligados, caso ndo respondam adequadamente — tal situagdo nunca ocorreu na prética,
provavelmente porque ainda ndo decorreu tempo suficiente entre a concepgdo dessas politicas e sua
efetiva implementacdo

Orientagdo e formagao
profissional dentro e
fora da empresa para
0s potenciais
sucessores

Ha orientacdo no sentido de fazer o candidato se especializar, se profissionalizar, buscando aumentar as
suas competéncias tanto dentro quanto fora da empresa. Fora da empresa, os membros da futura geragdo
tém sido encaminhados para a formacéo educacional tradicional

Formacgao dos
herdeiros como
futuros acionistas

Ainda ndo hd um processo formalizado para a atual geracdo. H4 um reconhecimento da relevancia do
assunto por parte da atual geracdo de proprietdrios-gestores

Politicas de
aposentadoria

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

Protecdo patrimonial

Estdo previstos critérios para nortear a saida de acionistas da empresa que deve oferecer suas acdes
primeiramente aos membros do seu bloco familiar, em seguida, aos membros dos outros blocos e, por fim,
para os ndo membros da sociedade. As a¢des sdo transferidas por heranga via linha de sangue

Quadro 2 — A sucessio na Empresa Alfa.

Outro ponto que merece destaque é a poli-
tica de defini¢ao de idade para a aposentadoria,
tanto para o CEO quanto para o presidente do CAD
que, nesse caso, foi estabelecida em 65 anos. A defi-
nicio desse limite é importante na medida em
que ele estabelece uma dimensio temporal para se
deflagrar a discussao sobre o processo de sucessiao
reduzindo o risco de engessamento pela decisdo

de perpetuagio dos gestores no cargo.
4.3 O papel da familia no contexto da estrutu-
rac¢ao do eixo familia-empresa

Conforme apontado por Davel e Souza

(2004), a cultura que predomina nas empresas

familiares é formada pelo conjunto das crencas,
valores e expressividades enraizados na familia
empresiria, na sua histdria e nos seus relaciona-
mentos, sendo que tal cultura legitima e explica
diversas préticas de gestao. Ou seja, “[...] a cultu-
ra familiar descreve nio somente a cultura da
familia, mas também a cultura da organizacio
gerenciada e controlada pela familia” (DAVEL;
SOUZA, 2004, p. 6).

Os conflitos, conforme afirmam Durante
et al. (2008), sio comumente exacerbados durante
o processo sucessério, quando costumam atingir
os pontos de maior tensio, sendo responsdveis
pelo fechamento ou venda de muitas empresas
familiares. Assim, o processo sucessdrio se apre-

senta como “‘um jogo de exigéncias e cobrancas
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Critérios

Valores e visdo da
familia sobre o seu papel

Tradicionalmente, hd um conjunto de valores identificados como importante legado dos antepassados,
tais como o zelo pelos principios morais, a ética, a honestidade, o trabalho e a simplicidade. Os atuais
gestores tentam criar mecanismos de coesdo para transmitir determinados valores as geragdes mais
novas

Visdo da familia sobre o
seu papel no negdcio

A familia se percebe atrelada a longevidade do negécio, no sentido de que deve fornecer os recursos
humanos e materiais que possibilitem a atualizacdo e modernizacdo do negécio. Esses elementos
permitiriam a perpetuagdo da empresa ao longo das geragdes

Mecanismos da familia
para formagédo e
transmissao de valores

Nido hd mecanismos formais de transmissdo de valores. Foi recentemente realizado um encontro
familiar com quase todos os membros da familia, quando se decidiu pela formagdo de um comité
composto por 11 membros para encaminhar importantes questdes em relagdo a sucessdo. Esse comite,
inclusive, veio a indicar o membro da familia para presidir o conselho de administracio

Formagdo de liderangas e
sucessores na familia

Nio ha mecanismos formalmente instituidos. As liderancas vao surgindo natural e espontaneamente na
familia e na empresa

Conflitos e mecanismos
de solucdo na familia

Nio existem critérios ou formas especificas de resolu¢do dos conflitos nas familias

Familia e auto-
financiamento

Esse é um aspecto critico na defini¢do da relagdo da empresa com as familias acionistas. Diversos
membros, mais antigos, apresentam uma elevada relacdo de dependéncia em relacio a empresa.
Entende-se que as familias (e ndo a empresa) deverdo criar mecanismos para encaminhar essa questao,
pois, como a empresa tem outras familias de acionistas, eventuais beneficios concedidos pela empresa
aos membros da familia controladora teriam que ser estendidos aos outros acionistas. A questdo nao se

encontra, ainda, equacionada pela empresa

Participagéo dos
acionistas e seus
herdeiros na gestao

A familia é gerida por herdeiros-acionistas. Nao hd politicas expressas para alterar essa possibilidade
no futuro

Participagdo de parentes
afins na gestdo ou na
governanga

Parentes afins e agregados trabalham na empresa. Ndo estdo sendo encaminhadas restricdes a essa
possibilidade. Caso algum deles tenha interesse em atuar na gestdo da empresa, valem as regras que
norteiam o processo de sucessdo na gestao

Reputacdo da familia
como fator relevante
para o sucesso do
negdécio

O nome e a tradicdo da familia que conduz uma empresa centendria aparecem como um elemento
muito importante. Por localizar-se numa cidade de porte médio, a empresa tem enorme importincia na
vida econdmica da cidade

Quadro 3 — Familia e valores.

de um em rela¢io ao outro, entremeado por sen-
timentos de amor e édio, de submissao e imposi-
¢do que permeiam o complexo movimento de
preservar e transgredir, construindo e transfor-
mando as relages e as institui¢oes” (CAMPOS;
MAZZILLI, 1998, p. 12).

Na empresa Alfa, embora os membros da
familia atualmente no controle reconhecam a
importincia de estabelecer essas relagoes, o tama-
nho da familia, a dispersdo de muitos jovens que
optam por construir suas carreiras em outras loca-
lidades e a relagdo de dependéncia ainda apresen-
tada por membros das geragoes mais velhas em
relagido A empresa constituem elementos que exi-
gem mecanismos mais complexos a fim de melhor
estruturar os eixos entre a empresa € as muitas fami-
lias que derivaram dos fundadores. No quadro 3,

comentam-se alguns desses aspectos.

A dimensao afetiva e simbdlica da familia
precisa ser, na medida do possivel, organizada e
estruturada para que possa ser utilizada em benefi-
cio da familia e da empresa. Somente essa organiza-
¢do consegue transformar em mecanismos tangi-
veis as influéncias simbdlicas ou intangiveis, geral-
mente, esparsas e dispersas. No caso da empresa
Alfa, fica clara a percep¢ao de que a familia detém
um importante papel no sentido de viabilizar a
continuidade da empresa para as préximas geragoes,
mas, para isso, é necessdrio avangar em aspectos
tais como a cria¢io de mecanismos de solugio de
conflitos e 0 equacionamento da alta dependén-
cia de alguns membros das primeiras geracoes em
relagdo a empresa.

O aprofundamento dessa questdo com os
entrevistados evidenciou uma avaliacao bastante

realista dos problemas: a existéncia de conflitos,
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de diferencas e, até mesmo, de crises nao foi
negada. Esses momentos, contudo, parecem que
vém sendo enfrentados pelas familias como obsté-
culos a serem superados e ndo como impedimento
para discussdo das questoes de sucessdo, ou de
diversos outros problemas — como, por exemplo,
o fato de que a empresa nio poderia repentina-
mente abdicar de seu compromisso com as fami-
lias de membros j4 falecidos, que tiveram um papel
e uma importincia na construcio da histéria da
empresa e cuja Gnica fonte de renda continua sendo
a prépria empresa.

Um dos mecanismos sugeridos por Davis
(2004) para mediar a relagao familia e empresa é
a criagdo do conselho de familia, cuja origem estd
ligada as empresas familiares européias ja hd vérias
geragoes e tem servido como um importante ante-
paro para preservar a harmonia familiar e evitar
que problemas associados a familia possam intervir
nos negocios. O conselho geralmente tem como
principais atribui¢coes definir as regras, acordos e
critérios (c4digos de conduta ou acordo societdrio,
por exemplo) alinhados as expectativas, necessi-
dades e valores da familia. Essa instAncia poderd
ainda explicitar os valores e a visao da familia sobre
si e sobre o negécio, as formas de transmissao de
valores para as futuras geragoes, as formas a serem
adotadas para identificagao de liderangas e os
mecanismos a serem utilizados para o encaminha-
mento e a resoluciao de conflitos na familia. Essa
instdncia também se encarrega de criar politicas
para preservar os interesses da familia em longo
prazo (DAVIS, 2003) e, geralmente, estabelece a
interface do cla com a esfera da governanca.

Outro ponto que merece atengio, NO caso
da empresa Alfa, é a inexisténcia de mecanismos
mais estruturados para transmitir os valores fami-
liares, o que provavelmente ocorreu em virtude
do crescimento e da dispersio da familia, bem
como de formas para mediar os conflitos. Nio se
pode esperar que os valores familiares sejam trans-
mitidos e absorvidos pelas diferentes geragoes de
maneira quase automadtica. Assim, a estruturagao
de mecanismos formais visa, além da transmissio
de informag6es sobre a empresa para todos os fami-

liares, o estimulo 2 manutencio e fortalecimento

dos vinculos familiares, bem como a insercio des-
ses valores na condugio da empresa. Também a
existéncia de instincias mediadoras de conflitos
na familia tem por funcio definir politicas, criar
e comunicar regras que possibilitem antecipar,
mediar e, se possivel, prevenir as possibilidades
de conflitos entre os herdeiros, entre as familias e

a empresa ¢ mesmo dentro da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As informag6es obtidas por meio da pre-
sente pesquisa foram abundantes e possibilitaram
uma criteriosa andlise dos diversos elementos que
precisam ser considerados, direta ou indiretamen-
te, na andlise do processo de transferéncia inter-
geracional do poder e do controle de empresas
familiares. Em primeiro lugar, hd que considerar
que a estrutura de propriedade da empresa fami-
liar brasileira ainda é altamente concentrada nas
maos de um pequeno nimero de familias proprie-
tdrias. Essas empresas, embora em virtude de seu
tamanho j4 se constituem como sociedades ano-
nimas, geralmente mantém seu capital fechado,
seja por receio de perda do controle, seja porque
tradicionalmente empresas familiares e/ou de
menor porte nio buscam o mercado de capitais.

No caso em questio, partindo-se do obje-
tivo de verificar e analisar o modo pelo qual o
desenvolvimento de estruturas e mecanismos de
governanga pode influenciar a orienta¢ao do pro-
cesso sucessério e a mediacao de conflitos entre a
familia, a propriedade e a gestdio em uma empre-
sa familiar, ficou claro um considerdvel avanco
da empresa no sentido de implementar mecanis-
mos de governanc¢a que contemplem as dimen-
soes da familia, propriedade e gestio da empresa,
auxiliando na mediacao dos eventuais conflitos
que possam vir a ocorrer. Além disso, tais meca-
nismos surgem como facilitadores da condugio
do processo de sucessio, imprimindo-lhe maio-
res legitimidade e transparéncia. O conselho apa-
rece como uma instincia que vem gradativamente
assumindo um papel mais efetivo na conducio

estratégica dos negdcios, especialmente porque
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apresenta, entre seus membros, conselheiros inde-
pendentes com elevado nivel de formagao e expe-
riéncia. Contudo, observa-se que ainda nido estao
implantados mecanismos formais para avaliacdo
de desempenho do conselho.

A maior estruturacio dos conselhos de admi-
nistragio, a profissionalizacio da gestao e mais clara
delimitagao das esferas de atuagio da familia impli-
cardo a condugio de processos estratégicos tecnica-
mente mais elaborados, com ampliagao da visiao
de longo prazo da empresa e com a adogio de ferra-
mentas mais adequadas ao porte da empresa e a
complexidade do ambiente em que estd inserida.
Com a estruturagiao do CAD, a empresa torna-se
mais profissionalizada, e os acionistas passam da
gestdo operacional para uma esfera superior de admi-
nistragio da sociedade, o que favorece a implemen-
tacao das chamadas boas préticas de governanca
corporativa. No caso do processo de sucessio, per-
cebe-se a importancia do planejamento no senti-
do de orientar e definir o mais cedo possivel as
carreiras dos herdeiros, a fim de evitar a dispersiao
dos potenciais sucessores, como no caso da empre-
sa Alfa, em que os herdeiros construiram carreiras
fora da empresa, culminando com o problema da
falta de sucessores no momento da passagem da
gestdo da terceira para a quarta geragao.

Assim, acredita-se que este estudo possa
ter oferecido duas contribuicées: 1) a verificacao
da influéncia positiva dos mecanismos de gover-
nanga sobre a condug¢io do processo de sucessio
em uma empresa familiar, bem como o auxilio na
mediacao dos conflitos provenientes da relagiao
entre a familia, a gestdo de empresa e a propriedade;
2) a identificagdo e a proposigio de um quadro
analitico oriundo da pesquisa de campo, potencial-
mente util para explorar diversas questoes a res-
peito da governanga corporativa em empresas de
controle familiar. Adicionalmente, foi também
possivel compreender como os mecanismos e estru-
turas de governanga sao influenciados (e influen-
ciam) os eixos da familia e da gestao da empresa.

Empresas familiares longevas provavelmen-
te sobreviveram ao desafio da sucessio ao longo
das diversas geracdes porque conseguiram esta-

belecer um nivel de comunicagio, interacio e

amadurecimento inter-geracional diferenciado
(BERTUCCI; ALVARES; PIMENTEL, 2008).
Essa constatacio se aplica integralmente ao caso dessa
empresa, quando os entrevistados expressam que
a familia aprendeu que o negécio é maior do que
as diferengas individuais que efetivamente exis-

tem entre os membros de cada ramo familiar.
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