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Resumo

Este trabalho tem o objetivo de contribuir teoricamente, através de revisdo
bibliografica, para a discussdo acerca dos temas ligados a empresas familiares.
Abordaremos, assim, 0s principais dilemas e tensdes encontradas tipicamente nos processos
de crescimento ¢ continuidade destas empresas.

Na medida em que forem realizados diagnésticos dos peculiares problemas destes
negocios familiares, procuraremos abordar medidas e solu¢des que podem contribuir para a
sua resolugdio. Destacaremos em particular, neste trabalho, os assuntos relacionados &
governanga corporativa destes empreendimentos, ao processos sucessorios e de transigfio da
lideranca ¢ a identificagfio e solugfio de problemas rotineiros intrinsecos & atividade destas

empresas.



Agradecimentos

Agradeco e dedico este trabalho as duas pessoas que mais amo neste mundo, meus pais

Adilson e Rosangela, minha luz.
Agradeco também:
- A toda minha familia ¢ 3 menina Marina, que j4 faz parte dela;

- Ao mestre Luiz Antonio T. Vasconcelos, cujo apoio ¢ ajuda foram determinantes;

- Atodos os meus amigos verdadeiros, que sabem exatamente quem s#o.



Indice
RESUITION ..ot e e esseeeseesteaseesseessssesessssenenentussnessneessessesrseneensessemnernenneennsD]
AGradeCimeNtOS. ... oo serss s aeniescnacsassnec 02

INEPOAUGHD. .....oo et rese s sen s encre s e e en s enncane e 0

Capitulo 1: O Modelo de Desenvolvimento em suas Trés Dimensdes

1.1. A Evolucio da Teoria até o Modelo.dos Trés Circulos.......ccvevvieiiiinnennee. 09
1.2.  Construindo um Modelo de Desenvolvimento a partir da Variavel Tempo.12
1.2.1. A Dimenséo de Desenvolvimento da Propriedade..........ccocovvvrivvivncvcneciennnn 13
1.2.2. A Dimenséo de Desenvolvimento da Familia.........cc.coccoonvnninnricninninicnnnn 17

1.2.3. A Dimens&o de Desenvolvimento da Empresa........cccoocvviviivnninc e 21

Capitulo 2: A Governanga e a Estrutura Fundamental

2.1. A Governanga COomporatiVa........c..cciiirrrcrnmrrecarrmrccrnerrnscsnensnsenmornersenssen - 20
2.2. O Conselho de Administracdo ¢ COnsultivo......ccccvvverrivervrervrnermvecveineeeecvieneee i 27
2.3. O Conselho da Sociedade ou Comité de AcIonistas.......ccoevvrevvevecvcneeeencavene 34
2.4, O Conselho de Familia........ccooccoriiiiinninninencenrncie et veeesnen e smensnnensnd 1

2.5, Maximizando a Eficacia da Governanga.........c.ccoeecevcerrrecrccrnereimnernernereercercnnen 42
Capitulo 3: Sucessao

3.1. 08 Processos de SUCESSAD. ... ..o cereenieiieriierieneereerracresseesessanesneseessersasensnsess 03
3.2. As Politicas de Pessoal........ccccoviiiriiiriimnninnnrnrcerreneane e sesene e s e eee o4
3.3. As Dificuldades € DIlemas. ........cccooerrecnrrrcornanncrnnrearenenrrecneenesnessessessessseesecss 4 1
3.4, As Diferentes SUCESSHES.......ccvvivrrerieereriecersieessnreerenscsaensessensesssrnressessarnenee S

Consideragtes FINQIS. ... e 39

BibliOZrafia......cocovmiiicre et 7



Introducio

Independente da forma como sfio conceituadas as empresas familiares — da mais
genérica a mais especifica -, ¢ consenso que elas constituem a forma predominante de
empresa em todo o mundo. Nas economias capitalistas, o desenvolvimento econémico tem
ocorrido, predominantemente, com énfase na iniciativa privada. As idéias, o empenho € o
investimento de individuos empreendedores e seus parentes tém dado inicio ao surgimento
de um nimero extraordinario de empresas que, algumas vezes, atravessam geracdes e
constituem grandes grupos familiares.

Ford, Cargill, Wall-Mart Stores, Samsung Group, LG Group, Carrefour, Du Pont,
entre muitos outros, Hlustram nomes famosos de grupos familiares internacionais que
lideram certos ramos da economia mundial. No Brasil, varias empresas familiares também
mostraram uma trajetoria de sucesso se tornando grupos familiares de relevo, como é o
caso do Grupo Votorantin, Pdo de Agucar, conglomerado Globo, Klabin, Grupo Bradesco,
enire outros. A despeito de alguma variabilidade entre suposicGes e estimativas sobre o
numero de empresas controladas por familias, calcula-se que a proporgio dessas empresas
esta entre 65 ¢ 80% do total. Nos Estados Unidos, elas geram metade do Produto Nacional
Bruto (PNB) ¢ empregam metade da sua forca de trabatho'.

E verdade que a grande maioria das empresas desta categoria é constituida de micro,
pequenas ou meédias organizacdes, que, em geral, estio fadadas ao desaparecimento em
curtos periodos de tempo. Muitas vezes, estas unidades familiares sfo consideradas um
entrave ao crescimento de uma regifo, Ja que seus administradores adotam um
comportamento defensivo e acabam n#o aproveitando as novas oportunidades que surgem
diariamente no mercado global. No entanto, verifica-se que muitas destas empresas
adaptaram suas estratégias as condigdes ditadas pelo mercado e demonstraram possuir as
caracteristicas fundamentais para atuar competitivamente em nivel nacional e global ¢
serem bem-sucedidas. Neste sentido, a estimativa de que 40% das quinhentas maiores
empresas listadas pela revista Forfune sio de propriedade de propriedade de familias ou por

elas controladas confirma, também, os seus altos indices de sucesso®.

! Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997
2 Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997



As empresas possuidas e administradas por familias, entretanto, constituem uma
forma organizacional muito peculiar, cujo “carater especial” tem conseqiiéncias positivas e
negativas. Nascidos do projeto e do trabalho dedicado de seus fundadores, estes
estabelecimentos tendem a tomar-se ainda mais singulares na medida em que neles
ingressam novos membros da familia.

Poucas organiza¢8es conseguem garantir tanta unidade, lealdade ¢ dedicago dos
gestores de topo, apresentando tantas vantagens no processo de gestdo, como as empresas
familiares. Os maiores niveis de comprometimento, auto-exigéncia ¢ auto-sacrificio, bem
como de confianga mitua dentro da empresa, em geral, colaboram para a realizagio do
objetivo comum. A maior rapidez na tomada de decises € maior acessibilidade 3
administragdo, aliados & maior facilidade na transmissfio de informagdes e na comunicacio,
garantem maior agilidade ao seu processo de gestfo. A visdo de longo prazo, caracteristica
deste tipo de empresa, também age diferenciando positivamente a sua atuacio. Enfim,
iniimeras s3o as vantagens apresentadas pelas empresas familiares quando as respectivas
familias trabalham em harmonia e constroem poderosas sinergias.

Entretanto, estatisticas desastrosas de longevidade destas empresas chamam a
atengiio para inimeras desvantagens intrinsecas as suas peculiaridades. De pequeno ou
grande porte, novas ou antigas, estas empresas, em sua maioria, sofrem atritos em virtude
das diferencas entre prioridades do negocio e preferéncias da familia. Soares, Machado ¢
Marocco®, ao estudarem o processo de gestlio nestas empresas, indicam que seus principais
problemas tém sido: ma definig¢fo da estrutura organizacional; auséncia de regras claras ¢
racionais para orientar a gestiio; dificuldade no estabelecimento de direitos, deveres ¢
functes de cada membro da familia; desrespeito a hierarquia; impunidade nos casos de
desobediéncia as regras; expectativa de ascensdo imediata por ser membro da familia; ndo
levar em consideragdo a competéncia na hora de dividir tarefas; uso da estrutura
organizacional para fins particulares; interferéncia de problemas familiares na empresa;
inexisténcia de normas rigidas ¢ profissionais para a contrata¢do de membros da familia e
amigos e, finalmente; inexisténcia de discussdes abertas sobre problemas e conflitos, em

alguns casos.

* Soares, Machado e Marocco, 1997



Lank”, citando trabalho elaborado pelo Instituto Internacional para o
Desenvolvimento do Management (IMD — Lausanne, Sui¢a), elencou um rol de motivos
para a incidéncia de tantos fracassos no dmbito das empresas familiares. A partir deste
estudo, constata que muitas destas empresas vio & faléncia pelas mesmas razdes das

empresas ndo-familiares, como:

- “incapacidade para antecipar ou de se ajustar as mudangas no mercado de trabalho;
- investimento insuficiente em pesquisa e desenvolvimento;
- controle inadequado de custos;

- falta de acesso ao dinheiro ou fraco gerenciamento financeiro, dentre outros.”

Entretanto, comparando empresas familiares e nfo-familiares, o IMD identificou certas
deficiéncias especificas das primeiras e que resultaram no seu fechamento, faléncia ou

venda, como:

- “incapacidade de obter capital para crescimento sem diluir a participa¢io da familia
no capital do empreendimento;

- conflitos entre as necessidades de liquidez da familia ¢ do negéceio;

- planejamento inadequado do patrimdnio — falta de recursos para pagamento do
imposto de transferéncia de heranga;

- incapacidade do CEO (executivo principal) familiar de se demitir no momento
certo;

- inexisténcia de sucessor competente na familia;

- rivalidades familiares — ndo-aceita¢fio do sucessor escolhido;

- nenhum sucessor competente fora da familia;

- incompatibilidade cultural entre a familia, o Conselho de Diretores e/ou a Geréncia

Superior.”

De uma forma geral, pode-se dizer que o estudo especifico das empresas familiares

ainda é relativamente novo. O trabalho académico comegou com descrigdes de casos de

* Lank,, 2003



empresas familiares por consultores. Nas ulltimas décadas, pesquisadores de gerenciamento
¢ comportamento empresarial vém trabalhando junto com terapeutas de familia, psicélogos,
socidlogos, economistas, entre outros, e disto vem resultando modelos conceituais de
empresas familiares. Sem duvida, o misticismo que envolve as atividades destas empresas
sempre constituiu um dos principais obstaculos ao seu crescimento e, principalmente, 4 sua
continuidade.

Da mesma forma, a dificuldade para se localizar as fontes de conflitos interpessoais
e a auséncia de um sistema conceitual para se compreender este tipo de empresa também
contribuiram para um alto indice de desentendimentos, muitas vezes fatais a empresa.
Focalizando este tipo de problema, Gersik, Davis, Hampton ¢ Lansberg5 propdem um
sistema conceitual para um real entendimento da dindmica destas empresas familiares.
Buscando encontrar uma solugfio para a complexa equagfio “familia + negdcio”, estes
autores criaram o “modelo de trés circulos”. Este modelo descreve o sistema da empresa
familiar como trés subsistemas independentes, mas superpostos; gestdo, propriedade ¢
familia. Trata-se de uma poderosa ferramenta para a compreensdo da fonte de conflitos
interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites nas empresas familiares.

Porém, neste mesmo trabalho os autores reconhecem a necessidade de uma
dimensfo adicional para dar vida a essa estrutura e torna-la mais aplicavel a realidade das
organizacOes familiares € empresariais. Esta dimensfo € o tempo. Muitos dos mais
importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares s8o causados pela passagem do
tempo, e envolvem mudangas na organizago, na familia e na distribuigéo da propriedade.
O resultado da adigiio do desenvolvimento ao longo do tempo aos trés circulos ¢ um
“modelo tridimensional de desenvolvimento” da empresa familiar. No primeiro capitulo
deste trabalho, estudaremos o “modelo de trés circulos”, o “modelo tridimensional de
desenvolvimento” e caracterizaremos as tipicas ¢ interessantes combinagSes dos estagios de
desenvolvimento de propriedade, de familia e de empresa.

No segundo capitulo, abordaremos a questdo da governanga da empresa e da
familia. A reflexdo sobre as boas praticas de governanga corporativa, buscando uma
empresa mais saudavel e competitiva, tem se tornado uma pratica comum nas grandes

empresas ¢ corporagdes. As empresas familiares, por sua vez, tém-se guiado cada vez mais

* Gersik, Davis, Hampton e Lansberg, 1997



pelos mesmos padrGes de govemnanga das empresas com agdes nas bolsas, ao mesmo tempo
em que conta com mecanismos especificos de governancga da familia e da propriedade.
Neste capitulo, discutiremos, em especial, a importincia e o papel de érgios como o
Conselho de Administragio, o Comité de Acionistas e ¢ Conselho de Familia nestas
empresas.

Finalmente, no ultimo capitulo, abordaremos o delicado assunto da sucessio. Sem
divida, um dos fatores mais significativos que determinam a continuidade de uma empresa
familiar é o planejamento sucessério. Entretanto, diversos autores apontam para a absoluta
falta de planejamento que predomina nos processos de transigio destas empresas. Cohn®
chega a afirmar que apenas 5% das empresas fundadas por familias preparam
adequadamente a geracio seguinte. Desta forma, os processos sucessorios destas
organizacdes sdo extremamente complexos e, geralmente, desgastantes, explosivos €
delicados, podendo representar um momento de vida ou morte para as empresas ou até uma
ruptura na familia.

Neste trabalho, procuraremos localizar os principais pontos onde se localizam os
mais tipicos problemas e dilemas das empresas familiares e propor medidas que contribuam
para a sua resolugiio de maneira eficiente e definitiva. E imprescindivel, entretanto, que os
fundadores e gerentes destes empreendimentos estejam dispostos a aceitar as inevitaveis
mudangas que a adogfio de novas estruturas e condutas ird acarretar, mudangas estas que

constituem parte importantissima do seu processo de crescimento e evolugio.

¢ Cohn, 1991



Capitulo 1

O Modelo de Desenvolvimento em suas Trés Dimensdes

1.1. — A Evolucdo da Teoria ate o Modelo dos Trés Circulos

Mesmo as empresas familiares constituindo um universo comum no sistema
empresarial, sua forma organizacional peculiar e o conjunto de relacionamentos especificos
intrinsecos a elas determinam conseqiiéncias negativas em seu modo de operagfo, a
despeito de muitos outros efeitos positivos também verificados. Pelo fato de os lagos que
unem a familia € 0s negdcios estarem sempre intrincados, os objetivos referentes a gestdo
da empresa ¢ aos interesses da familia so fregiientemente confundidos, conferindo

dificuldades, as vezes intransponiveis, as empresas familiares,

Pode-se afirmar que o estudo das empresas familiares ainda € relativamente recente e
teve seu inicio com simples e freqlientes descrigdes de casos por consultores, datados da
década de 60 e 70 7. Com o decorrer do tempo, os primeiros modelos conceituais classicos
surgidos apresentaram as empresas familiares como sendo compostas por dois subsistemas
— a familia e a gestfio —, com suas proprias normas, regras de admissdo € estruturas de
valores e organizacionais. Estes trabalhos tinham como foco os problemas tipicos das
empresas propriedades familiares, tais como nepotismo, rivalidade entre irm3os,
administragio nfo-profissional, etc. Tinha-se claramente como desafio, entfo, a descoberta
de estratégias capazes de satisfazer ambos os subsistemas. Este modelo de dois subsistemas
continua sendo utilizado até os dias de hoje, para examinar e explicar as fontes do

comportamentoe ¢ das decisdes individuais.

Algumas das primeiras publica¢tes incluem Calder, 1961; Donnely, 1964 ¢; Levinson, 1971.
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Entretanto, em um destes estudos com dois sistemas realizados por Tagiuri e Davis ® no
inicio dos anos 80, fo1 introduzida a necessidade de se fazer uma distingdo critica entre os
subsistemas de propriedade e de gerenciamento no ambito do sistema da empresa. Isto, por
exemplo, pelo fato de muitos funciondrios e executivos trabatharem na empresa ¢ nfio
pertencerem a familia; ou, ao contrario, porque muitos membros da familia ja nfo

trabalham na empresa. Tal demanda culminou no surgimento do Modelo de Trés Circulos.

Este modelo mostra a empresa como uma superposicio de trés subsistemas
independentes: gestdo, propriedade e familia. Assim, qualquer pessoa em uma empresa
familiar se encontra em um dos sete setores formados pelos circulos superpostos dos
subsistemas. Por exemplo, um acionista que néo ¢ membro da familia nem funcionario da
empresa pertence ao setor 2, ao passo que um membro da familia que nfo é nem
proprietario nem funciondrio estara no setor 1. Dessa forma, em cada setor diferente, &
esperado que se verifique alguns interesses especificos dos grupos que o constitui. Tais
confluéncias de interesses sido de grande valia para se descobrir a fonte dos conflitos

interpessoais, as prioridades ¢ as limitagdes das empresas familiares.

Propriedade
2

]

Empresay
Gestdo

O Modelo de Trés Circulos tem apresentado uma ampla aceitagio principalmente
por ser teoricamente bem estruturado € apresentar uma aplica¢io imediata. De fato, apontar
os diferentes subsistemas permite dividir as interagdes complexas e, além disso, facilita a

compreensio dos problemas e as suas causas.

! Tagiuri & Davis, 1982
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As freqiientes lutas familiares pela politica de dividendos ou o planejamento da
sucessdo, por exemplo, podem ser observados de uma nova perspectiva se for levado em
consideragdo o lugar que cada membro ocupa no modelo de trés circulos, Uma pessoa que
faz parte da familia, que ¢ acionista, mas n3o trabalha na empresa, pode pretender que os
dividendos sejam maiores, a0 passo que um outro familiar que ocupa um cargo de dire¢do
da empresa, mas n#o € acionista, tende a buscar um maior re-investimento de dividendos
para expandir 0 negdcio. A primeira pode imaginar que sua aspiragio & legitima por
pertencer a familia e ser proprietaria da empresa enguanto a segunda pode estar visando

melhores oportunidades de progresso profissional com o crescimento da empresa.

Uma segunda classe de decisdes dificeis que uma familia enfrenta diz respeito &
oferta de empregos a seus membros. Mais uma vez, vistos afravés das lentes dos trés
circulos, os anseios das diferentes pessoas tornam-se mais compreensiveis. E justificado, e
até esperado, que uma pessoa que se encontra apenas no setor da familia seja favoravel a
um emprego para um certo membro da familia. Porém, também ¢ esperado que uma pessoa
que esteja apenas no circulo da empresa defenda uma admissio de funcionarios baseada

estritamente no desempenho dos candidatos, sendo estes parte da familia ou néo.

Ao separar os dominios, portanto, 0 modelo de trés circulos esclarece a motivagho e
as perspectivas das pessoas em varios locais do sistema, fomecendo um importante
instrumento para a localizagio e entendimento de conflitos na empresa. Porém, os circulos
que representam o negoeio, a familia € a estrutura da propriedade fornecem uma imagem
apenas instantinea do sistema, como uma foto em um determinado instante. Assim,
levando-se em considerag@o que muitos dos dilemas mais importantes que as empresas
familiares enfrentam estdo relacionados com passagem do tempo — envolvendo mudangas
na organizagdo, na familia e na distribui¢do da propriedade — surgiu a necessidade de tal

modelo agregar a variavel tempo.

12



1.2— Construindo um Modelo de Desenvolvimento a partir da Variavel Tempo

Ao longo das geragdes, vio ocorrendo mudangas lentas, mas constantes, na natureza da
familia, ¢ 0 mesmo ocorre com a empresa. As familias sdo uma série infindavel de entradas
¢ saidas de pessoas através de casamentos e nascimentos ou divorcios ¢ mortes,
respectivamente. Os pais envelhecem, ha casamentos, agregados se tornam parte da familia,
nascem netos, ¢ todas estas pessoas podem ser agregadas ou afastadas da empresa, que
muda constantemente. Esta, que constituiu uma organizagio simples € pequena no comego,
s¢ torna mais complexa e estruturada depois, podendo declinar ou desaparecer, em alguns
casos. Gerentes-chave e executivos vém e vio, acionistas mudam constantemente ¢ a
mudangca se instala na empresa. A estrutura da propriedade também se modifica,
geralmente, passando das méos do fundador / proprietario tinico para os seus filhos, que
irfio transferi-las para os netos e assim sucessivamente. Assim, como resultado da adi¢ao do
desenvolvimento ao longo do tempo aos trés circulos, surge um modelo fridimensional de

desenvolvimento da empresa familiar.

Este modelo de desenvolvimento sugere uma seqiiéncia de estigios tipicos que ocorrem
no dmbito da familia, empresa e propriedade, que também sdo independentes, mas
influenciam fortemente uns aos outros. Por meio desses eixos de desenvolvimento, o
modelo descreve a empresa familiar como um espago tridimensional. As dimensdes de
desenvolvimento sfo: a dimensfo de desenvolvimento da propriedade; a dimenso de

desenvolvimento da familia ¢; a dimensdo de desenvolvimento da empresa.

A grande vantagem de acrescentar a dimensfio tempo ao Modelo dos Trés Circulos €
que se torna possivel estudar a evolugfio do negdcio, da familia e da estrutura de
propriedade ¢, ao faze-lo, ¢ possivel antecipar grande parte dos problemas que a empresa

enfrentard. Com isso, a preparagiio para resolvé-los torna-se mais facil.

A seguir, serdo explorados em detalhe os estagios tipicos de cada dimens#o, focando,
principalmente, suas caracteristicas mais marcantes ¢ os principais desafios inerentes a cada

um deles.

13



1.2.1 — A Dimensdo de Desenvolvimento da Propriedade

A descricio da dimenso de desenvolvimento da propriedade aqui realizada é, em

grande parte, baseada nos trabalhos de Ward e Davis, Gersick, Hampton e Lansberg ',

Segundo a visdo acima mencionada, as questSes centrais do desenvolvimento da
propriedade estdo bem captadas em trés estagios: as empresas com Proprietario
Controlador, Sociedade entre Irméos, ¢ Consorcio de Primos. Os autores ndo afirmam, em
momento algum, que todas as empresas familiares devem seguir sempre esta seqiténcia
inevitavel. Muitas delas podem ser fundadas e/ou possuidas por combinacSes de mais de
uma geragdo da familia € apresentar arranjos ou seqii€ncias distintas desta proposta. A
inclusdo de grupos de propriedades de acionistas ndo pertencentes a familia, grupos de
propriedade de multiplas familias, classes de agdes, titulos ¢ fundos apenas acrescenta
diversidade aos casos individuais. Entretanto, pode-se dizer que esta progressao
desenvolvimentista da pfopriedade segue uma seqiiéncia previsivel e que as configuragdes
de posse das a¢Bes da empresa sdo normalmente a principal caracteristica determinante do
estagio de desenvolvimento da empresa familiar. Empresas com formas hibridas podem ser
encontradas, mas, geralmente, representam transi¢des de um estagio para outro, que podem

durar muitos anos, dependendo do caso.

O Estagio do Proprietario Controlador

Quase todas as empresas familiares sdo fundadas como iniciativa de uma pessoa ou
casal empreendedor — figura do Proprietario Controlador -, que geralmente controla a
propriedade. Elas podem surgir com portes variados, algumas até¢ atingindo faturamento de
milhdes de délares nos primeiros anos. Entretanto, a maioria permanece em uma escala
bem modesta neste estagio. Nestas empresas, a participagio de outros proprietarios, caso

exista, mostra-se simbdélica e ndo exerce nenhuma autoridade significativa. A participa¢io

® Ward 1987, 1991.
Davis, Gersick, Hampton e Lansberg, 1997

14



de funcionarios membros da familia, por sua vez, costuma ser limitada ao nicleo da familia

do proprietario.

Os trés desafios que caracterizam este estagio inicial da empresa familiar sio:
garantir uma capitalizagfio adequada,; lidar com as conseqiiéncias da forte concentraciio

societdria e imaginar uma estrutura de sociedade para a continuidade.

Nestas empresas de primeira geragdo, as dificuldades de capitalizagio se
estabelecem, pois suas principais fontes de capital séio normalmente constituidas pelas
economias do fundador e por algum dinheiro emprestado por seus parentes ou amigos, que
simplesmente acreditam no projeto e véem uma oportunidade de valorizagio do patriménio.
Neste estagio, a participa¢@o de estranhos a familia na estrutura de capital € rara,
principalmente em empresas menores. As principais fontes externas de capital nestes casos
sdo os bancos. Porém, normalmente, eles apresentam exigéncias de créditos rigorosas ¢

mostram comportamentos extremamente conservadores em suas avaliagdes de risco.

O segundo desafio deste estagio para o Proprietario Controlador € encontrar um
equilibrio entre sua autonomia na dire¢fo da empresa ¢ sua pré-disposi¢éio para aceitar
contribuigdes de interessados construtivos. Este tipo de direg@io autdnoma pode apresentar
algumas vantagens provenientes da clareza e eficiéncia intrinsecos a este tipo de
administragio. RelagGes com bancos, fornecedores, clientes, advogados, entre outros,
podem apresentar mais confianga quando o responséavel pela empresa apresenta estas

caracteristicas.

Entretanto, por outro lado, muitos riscos estiio associados a este estagio. O sucesso
da empresa pode depender fortemente das caracteristicas pessoais do seu fundador. Cu a
empresa pode ter todo seu processo decisorio paralisado em ocasides de doenga, fadiga ou
estresse crénico do proprietario. Assim, saber distribuir e atribuir tarefas ¢ um grande

desafio neste estagio da empresa familiar.

Finalmente, quando um Proprietario Controlador prevé o final de seu mandato na
familia, ele deve tomar uma decisdo a respeito de continuar ou néo a confiar o controle da
empresa a uma dnica pessoa ou dividi-lo entre um grupo de herdeiros. Esta decisfo
normalmente esta atrelada a um conjunto de julgamentos de valor sobre a familiae a

empresa e constitui um grande desafio para o fundador da empresa.
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O Estagio de Sociedade entre Irmdos

O estagio de Sociedade entre Irm3os ¢ caracterizado por uma situagio na qual o
controle acionario e da empresa é partilhado por dois ou mais irméos e irmis, que podem
ou nfio ser ativos na empresa. Nesta etapa, o primetro desafio é conceber uma sociedade
entre os irm#os que seja realmente adequada aos individuos da familia, levando-se em
considerag¢iio uma ampla gama de estruturas que reflete diferentes distribuigGes de agdes e
de controle entre eles. Neste momento, o processo de divisdo de poderes e agdes esta
fortemente correlacionado as caracteristicas histéricas da familia. Podem ser escolhidas
divisdes igualitirias de poder, pode ser escolhido um lider “natural” para a empresa, podem
ser escolhidas diferentes formas de diviso das agdes, etc. O segredo est4d em se adequar &

estrutura de distribuigfio acionaria ao estilo familiar global.

Um segundo desafio-chave neste estigio esta localizado na definigfio do papel dos
sécios ndo - funcionérios, ou seja, na criagdio de um relacionamento estavel enire os irmfios
que trabalham na empresa e os que nio o fazem. De uma forma geral, esta tarefa esta
altamente condicionada as condigSes impostas pelas decises precedentes que dizem
respeito a partilha das a¢des e do controle. Porém, verifica-se que as Sociedades entre
Irm3os mais bem-sucedidas utilizam-se de diversas técnicas para enfrentar tais situagdes:
oportunidades e mercados para venda intema de agdes, boa comunicagéo, conselhos de

familia, conselhos de administragio, etc.

Um terceiro desafio desta sociedade ¢ a atragfo e retengio de capital. Se, por um
lado, as sociedades entre irm3os tendem a ter maior facilidade para financiar seu
crescimento por meios de empréstimos extemos do que as empresas de Proprietario
Controlador, dado sua maior estabilidade, por outro, 0 aumento do niimero de pessoas que
sfio proprietarias (e nfo-funcionarias) tende a agravar o equilibrio de prioridades entre os
re-investimentos ¢ os dividendos.

Por fim, o quarto desafio consiste em controlar a orientagfio de facgtes de ramos da
familia. Ou seja, na medida em que os irmios envelhecem e a proxima geragio se encontra

perto da idade adulta, surge a necessidade de se orientar para a futura estrutura de agdes ¢

controle. Neste momento, mesmo os irmios que agiram de forma cooperativa ¢ generosa ao
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longo dos anos sentem-se pressionados para proteger os interesses dos seus proprios filhos
quando estes se aproximam da idade adulta. Porém, a forma mais comum de se responder a
este desafio € aquela em que herdeiros em mais de um ramo recebem agdes e se constitui

um complexo Conséreio de Primos.
O Estagio do Consorcio de Primos

Neste estagio da propriedade, o controle da empresa ¢ exercido por um nimero
grande de primos de diferentes ramos da familia de forma que nenhum ramo possui,
sozinho, agGes com direito a voto que sejam suficientes para controlar as decisdes. Os
Conséreios de Primos tendem a ser empresas maiores, mais complexas e apresentar uma
grande mistura de s6cios funcionarios e ndo funcionarios. Suas caracteristicas distintivas
provém da complexidade destas surpreendentes empresas, que surge da combinagio de uma

crescente complexidade da familia ¢ da propriedade.

A dificuldade em se administrar a complexidade da familia e do grupo de acionistas
impde o primeiro desafio deste estagio. Neste momento, as ligagdes pessoais entre os
sécios estdo quase diluidas € os relacionamentos entre os primos tendem a ser menos
intensos e mais politicos. Freqiientemente, muitos grupos de primos acionistas agem como
se pouco tivesse em comum além dos seus interesses financeiros na empresa. As familias
que tém apresentado melhores resultados na administragéio desta complexidade sfio aquelas
que buscam separar o Ambito da empresa do dmbito da familia e buscam criar uma
identidade familiar comum fora da empresa, via atividades e comunica¢des que enfatizam a

familia.

Os sécios que, por algum motivo, querem se retirar da sociedade e néo encontram
mecanismos eficientes para isto podem significar altos custos em termos de tomadas de
decisGes na empresa e conflitos familiares, além dos honorérios juridicos. Portanto, um
segundo desafio-chave para o estagio do Consorcio de Primos € a criagdo de um mercado
interno vidvel para acionistas da familia, onde seus membros tenham a opc¢io de vender
suas acdes de forma eficiente atendendo aos seus interesses. Para um bom funcionamento

deste, € indispensavel que se busque objetividade ¢ justica na avalia¢io dos lotes de agdes.
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Outra guestfio associada, por sua vez, é a opcéo de abertura do capital a investidores
externos 4 familia. Finalmente, dadas estas caracteristicas, chega-se a um ponto no estagio
do Conséreio de Primos em que se torna inviavel financeira e politicamente reverter a

progressdo da estrutura de propriedade e voltar a formas mais simples.

1.2.2 — A Dimensdo de Desenvolvimento da Familia

A dimensdo da familia no modelo tridimensional ¢ a de mais f4cil entendimento, ja
que elas seguem os ritmos naturais da vida humana de forma constante. Quando
consideramos esse ritmo de mudanga constante, fica clara a necessidade de uma abordagem
desenvolvimentista para a compreensio das empresas familiares. Muitos dos momentos de
tensio e conflitos enfrentados por elas estfio diretamente ligados aos efeitos da passagem do
tempo ¢ das mudangas ocorridas na familia, como a entrada de uma nova geragéo, a
passagem da autoridade dos pais para os filhos, os relacionamentos entre os irméos ¢

primos, etc.

Os estagios propostos para a analise do desenvolvimento da familia sdo baseados
nas tarefas comuns de desenvolvimento que surgem independente do tamanho ou estrutura
da familia. Apesar do acontecimento de divorcios e novos casamentos causar variages
quase infinitas nas estruturas familiares, as historias de familias, que possuem empresas ou
nio, podem ser agrupadas em estagios de um ciclo normal de desenvolvimento. Este eixo
de desenvolvimento, como € regido pelo envelhecimento bioldgico dos membros da
familia, € mais de m#o tinica que os outros. O entendimento dos estagios deste eixo ajuda
na compreensio dos desafios especiais enfrentados por familias que possuem empresas. Os
estagios deste desenvolvimento familiar, propostos por Davis, Gersick, Hampton e
Lansberg'' e aqui expostos, sfio: a Jovem Familia Empreséria, a Entrada na Empresa, o

Trabalho Conjunto ¢ a Passagem do Bastéo.

& Davis, Gersick, Hampton e Lansherg, 1997
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A Jovem Familia Empresaria

O primeiro estagio, da Jovem Familia Empresaria, apresenta os pais com todos os
dilemas do inicio da vida adulta, como criar um sonho para o futuro, comprometer-se com
uma carreira, criar os filhos e se comprometer com sua educagio e provisiio, etc. Neste
estagio, a geragdo dos pais geralmente tem uma meédia de idade inferior a 40 anos ¢, se ha

filhos, estes estdo abaixo da maioridade.

O primeiro desafio com que se depara a Jovem Familia € o estabelecimento de um
relacionamento com o c¢énjuge ou parceira — o chamado “empreendimento casamento” — ¢
a defini¢fo de suas bases ¢ prioridades, Nas familias que possuem empresas, este
empreendimento conjugal tem importincia especial ¢ pode assumir formas muito
diferentes. O tipo de relacionamento que € eleito pelo jovem casal tem implicagdes néo s6
para o relacionamento mutuo, mas também para o ambiente familiar e seus reflexos na
empresa, Neste momento, ¢ de vital importancia que se chegue a um consenso em relagio 4
distribui¢do de poder, responsabilidades e tarefas, tanto no dmbito da empresa como na
criag3o dos filhos € outras atividades. Tomar as decisdes iniciais a respeito do
relacionamento entre trabalho e familia, num momento em que tempo, energia, atengdo e
dinheiro costumam ser escassos, pode ser um grande desafio associado ao estagio.
Ademais, encontrar um equilibrio entre os lados da familia ampliada, buscando um esforgo
consciente para que ndo se gaste todo o seu tempo ao lado do ramo da familia que possui a
empresa, deve ser igualmente proveitoso para o casal. Finalmente, a decisfio de ter e criar
filhos pode mudar as prioridades da Jovem Familia Empresaria, podendo gerar impactos
sobre a empresa, dependendo das decisdes a respeito do trabalho no empreendimento

casamento.

A Entrada na Empresa Familiar

No estagio da Entrada na Empresa, cada geragfio ja apresenta cerca de dez a quinze

anos a mais do que naquela que se enconira no estagio da Jovem Empresa Familiar. A
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geragéio mais velha se encontra entre os 35 ¢ 55 anos, enquanto que a mais jovem esta entre
a adolescéncia € os 30 anos. A chegada da nova geragfio 4 maioridade forga a empresa a se
redefinir e a famflia a se preocupar com a criagio de critérios de entrada dos filhos nos

negocios, o planejamento de carreiras para a geragio dos jovens adultos, etc.

A administracio da transi¢fo da meia idade, em que se destaca a complexa “crise
da meia-idade” e uma revisfo sistémica de todos os aspectos da estrutura de vida dos pais,
pode constituir uma etapa de muita ansiedade e desafios para a familia que possui uma
empresa e se encontra neste estagio. A partida dos filhos do lar paterno, que pde em
evidéncia que a estrutura familiar estd mudando, pode gerar uma ansiedade inconsciente a
respeito do potencial para a continuidade do negécio, mesmo que a transigio ainda esteja
distante de sen momento ideal. Para muitas familias, a separagiio entre geragdes ¢ muito
dificil e se verifica, neste momento, uma presséio muito grande para se saber se os filhos
irdio ou ndo entrar para a empresa. E muito importante, entio, que seja facilitado um bom

processo para as decisdes relativas ao inicio das carreiras dos filhos neste momento.

A Familia que Trabalha em Conjunto

Quando a geragfio dos pais avanca na dire¢éo dos cingiienta anos e a dos filhos esta
na faixa dos 20 a 30 anos, ¢ muito provavel que duas ou mais geragdes estejam diretamente
envolvidas na gestdo da empresa. Neste estagio, complexas relagdes entre pais, irmos,
cunhados, primos e criangas de idades muito variadas estdo surgindo e sendo administradas.
A geragio mais antiga, por sua vez, se encontra no auge da sua autoridade no circulo da

cmpresa.

O fato de os filhos estarem, neste estagio, se casando, estabelecendo lares ¢ criando
filhos determina um distanciamento da familia pouco ou nunca antes experimentado.
Assim, o principal desafio que estas enfrentam é criar e manter mecanismes de ligacio que
permitam ao sistema familiar continuar operando de forma integrada diante da dréstica

descentralizaciio e diversificacfio. O principal passo para se criar tais mecanismos ¢
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estabelecer uma comunicagiio de alta qualidade, como processo essencial a execugio do
trabalho na empresa. Esta comunicagio deve priorizar caracteristicas como a honestidade,
que determinara o grau com que os membros da familia contam e esperam a verdade; a
abertura, que determinara um avango em relacfo a tabus contra alguns assuntos ¢;
consisténcia. Uma familia em que se observam tais caracteristicas, estard melhor preparada
para administrar os conflitos de forma mais produtiva em muitos momentos, durante este

estagio.

Quando duas ou mais geragdes trabalham juntas, é natural que pessoas que atuem
com o melhor dos interesses tenham objetivos ¢ perspectivas diferentes, por atuarem sob
papéis diferentes. Assim, questdes complexas de autoridade ¢ colaboragdo quase sempre
geram conflitos. E administrar estes conflitos familiares para que eles sejam produtivos ¢
ndo destrutivos ¢ essencial para que estes ndo tenham repercussdes negativas e
descontroladas nas dimensdes da empresa e da propriedade. Atente-se ao fato de que os
conflitos muitas vezes podem ser desejados e valiosos. Dois atos reciprocos costumam ser
eficazes nestas relagBes: a geragfio dos pais precisa reconhecer que a geragio dos filhos é
composta de adultos cujos pontos de vista exigem respeito; € a geracdo mais nova, aceitar a
hierarquia de autoridade no estagio do Trabalho Conjunto. Entretanto, as relagdes podem
ficar mais complexas ainda e, na medida em que as familias se diversificam verticalmente,
pode-se chegar a um ponto em que trés geragdes estdo ativas ao mesmo tempo na empresa.
Isto traz consigo todo um novo conjunto de desafios que merecem nova atencéo dos

participantes da empresa.

A Familia da Passagem do Bastdo

No estagio da Passagem do Bastfo, a preocupacio predominante diz respeito 4
transicdio. Embora esta questio esteja relacionada mais diretamente ao dmbito dos negécios,
seu impacto sobre o circulo da familia também € crucial. Ironicamente, este é o estagio
mais pesquisado na vida da empresa e da propriedade, mas € 0 menos compreendido no
ambito da familia. Ele costuma se iniciar quando a geracio mais velha atinge os 60 anos ou

mais e, geralmente, apresenta pelo menos duas geragSes de descendentes ativos na
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empresa. Os aspectos mais visiveis deste estagio sio o desligamento da geracfio mais antiga

da empresa e a mudanga na lideranca e controle da empresa entre geragdes.

Certamente, uma tarefa-chave do estagio da Passagem do Bastfio € o
reconhecimento, principalmente por parte da familia, de que o estagio foi de fato atingido.
Entretanto, o processo de afastamento da geragfio mais velha da empresa constitui um
processo muito mais complicado do que a simples determinagio do momento da transicio.
E esta, apesar de ser uma tarefa tipica do circulo da empresa, requer grande compreensio e
apoio da familia para que seja concluida. Neste processo, uma série de medos relativos a
possiveis interpretagdes e julgamentos dos filhos sobre as possiveis atitudes dos pais pode
impor uma resisténcia geral da familia para o reconhecimento de que chegou o momento da
transi¢io. Por outro lado, a busca inflexivel de uma missfio empresarial herdica por parte da
geraciio mais antiga &, muitas vezes, o fator chave que impde resisténcia ao afastamento dos
mesmos da empresa e o planejamento adequado da sucessdo. Desta forma, por este e outros
motivos, a transferéncia, entre geragBes, da lideranca da empresa € um dos maiores desafios

do estagio da Passagem do Bastio.

1.2.3 — A dimensdo de Desenvolvimento da Empresa

A tltima dimens3o do modelo de desenvolvimento que abordaremos aqui descreve
o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo. O trabalho aqui exposto sintetiza os
estudos de Davis, Gersick, Hampton ¢ Lansbergu, que se baseiam no trabalho de varios
teoricos dos ciclos de vida das empresas, entre eles Neil Churchill, Eric Flamholtz, Larry

Greiner e John Kimberly.

Estes estudos apresentam os processos de mudanga e desenvolvimento da empresa
familiar como resultado de dois fatores indicadores em potencial de desenvolvimento
organizacional: o crescimento e a complexidade. Enquanto o primeiro pode ser avaliado
pelo volume de vendas da empresa, nimero de funcionéarios, valor do patriménio,

participagio no mercado, etc., 0 segundo aborda um aspecto diferente de mudanga, De

12 Davis, Gersick, Hampton e Lansberg, 1997
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acordo com esta visdo, uma progressio simples de trés estigios capta a diferencia¢io
essencial entre as etapas de desenvolvimento da empresa: o Inicio, a Expansdo /

Formalizagfo €; a Maturidade.

A mudanga entre eles pode ser gradual ou drastica, porém, a observagéo de
empresas familiares mostra que estas mudangas geralmente ocorrem de forma sibita e,
muitas vezes, em resposta a eventos provocadores. Por outro lado, ao contrrio do que se
observa no desenvolvimento das familias, as empresas podem saltar estagios, ir para tras,
estacionar em um ponto ou estar em varios estagios ao mesmo tempo, nfio havendo nada de

inevitavel em seu desenvoelvimento.

A Empresa no Inicio

Invariavelmente, as empresas comegam como idéias. Seus idealizadores se baseiam
em sonhos ou projetos para que se engendre um empreendimento. Na maioria dos casos,
estas empresas novas apresentam duas caracteristicas marcantes. A primeira ¢ que seus
proprietarios - gerentes estfio no centro da gestiio e de quase todas as atividades da empresa,
que apresenta uma estrutura organizacional muito simples e informal. A segunda ¢ que,
quase sempre, estas empresas comegam suas atividades baseando-se em apenas um produto

Ol Servigo,

O primeiro e decisivo desafio que se apresenta a esta empresa familiar que surge diz
respeito a sua sobrevivéncia. As condigdes de entrada no mercado, a aquisi¢iio de dados
necessarios para a um planejamento de negdcios eficaz e a solugfio para o financiamento &
que vio determinar se esta empresa poderd sobreviver em um primeiro momento. Na
prética, entretanto, o sucesso neste tipo de empreendimento baseia-se, principalmente, em

bolsos cheios e/ou sorte.

Um segundo desafio deste estagio se encontra na analise racional versus o sonho.
Os fundadores freqiientemente se encontram sobre uma linha fina entre permanecer neutros
quanto ao seu projeto € manter sua capacidade para o analisar de forma objetiva e, ao

mesmo tempo, alimentar sua paixdo por ele. Os autores sublinham reiteradamente a
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importéncia de se ter um sonho e de se estar ciente dele. O desafio esta em evitar que as
esperancas pessoais e os objetivos familiares obscuregam um julgamento real da

viabilidade do negécio.

A Empresa em Expansdo / Formalizagdo.

Ap6s passar pelo desafio da sobrevivéncia nos primeiros anos, a empresa tende a
progredir até um segundo estigio, que ¢ caracterizado pela expanséo em varias areas ¢ por
estruturas e processos organizacionais mais formalizados. A transiciio do estagio anterior
para este pode nem ser percebida em alguns casos ao passo que, em outros, pode ser
fortemente marcada pela abertura de novas instalagdes, pela contrataggio de gerentes
profissionais ou pelo Jangamento de novas linhas de produtos. A passagem por este estagio,
por sua vez, pode se dar em um periodo extremamente breve, na medida em que a empresa
apresenta um grande sucesso em algum produto ou idéia, ou ser prolongada por grandes

periodos, representando uma evolugdo gradual.

Neste estagio de expansio da empresa familiar, é comum que se aumente a pressio
para a contrata¢io de profissionais externos a familia para o preenchimento de papeis vitais
da empresa e para a delegagfo de autoridade significativa aos mesmos. Entretanto, esta
situaciio nfio é facil para o fundador, que resiste as mudangas e continua envolvido
diretamente com as operagdes do dia-a-dia. Neste ponto, seu tempo e sua atengéo
constituem um dos principais gargalos no desenvolvimento da empresa. Por outro lado, os
proprietarios - gerentes que resistem a reflexfio critica da sua visfo pessoal, que logrou
sucesso anterior, e procuram nfo ser seduzidos pelas oportunidades do mercado acabam por
comprometer um planejamento estratégico eficaz e util a empresa. Isto pode gerar um
desequilibrio entre os investimentos em recursos correntes, a expanséio da empresa ¢ as
oportunidades estratégicas do mercado. Finalmente, a criag8o de sistemas e politicas
organizacionais eficazes e a administra¢fio de caixa sensata e condizente sfio igualmente

desafios importantes inerentes a este momento.

24



A Empresa Madura

O estagio da Maturidade ¢ atingido quando a estrutura organizacional € 0s
principais produtos passaram a ter uma evolugfo mais lenta, ou seja, quando as margens
comegam a declinar, os concorrentes se multiplicam rapidamente, o produto lider da
empresa nfo € mais distinguivel no mercado ou quando as vendas se estabilizam ou
declinam. Este ¢ 0 momento em que a empresa apresenta um dilema inevitavel: renovagéo
ou dissolugdo. Entretanto, justamente neste momento, um objetivo caracteristico das
empresas ¢ a busca por estabilidade. De uma forma geral, as empresas que se situam neste
ponto tendem a apresentar rotinas organizacionais bem-estabelecidas e uma estrutura
divisional dirigida pela equipe de alta geréncia, que sofre pouquissimas interferéncias dos

proprietarios.

Quando as margens emagrecem, a concorréncia se torna mais acirrada e as antigas
férmulas de sucesso da empresa ja niio surtem os efeitos desejados, torna-se nitida a
demanda por um novo foco estratégico, em primeiro lugar. Entretanto, como constata
Ward" , a estratégia ¢ a estrutura organizacional dessas empresas sio influenciadas por
uma mistura de forgas que determinam uma lentiddo no reconhecimento da complexidade
do processo de estratégia quando se atinge este estagio. As empresas familiares tendem a
levar em consideragfio a influéncia do legado dos fundadores, os valores € metas da familia
¢ a histéria da empresa, ou seja, ha um dilema em como manter a tradi¢iio €, a0 mesmo

tempo, ir além dela.

O papel dos gerentes ndo-membros da familia torna-se cada vez mais importante
nas empresas familiares na medida em que estas avancam pelos estagios de
desenvolvimento. Estes gerentes provém recursos essenciais, particularmente para
especialidades e experiéncias que ndo sfo encontradas na familia. Contudo, nio se pode dar
como certa a contribuicio dos gerentes ndio-membros da familia. Os proprietarios - gerentes
devem demonstrar comprometimento com a gestéio e a propriedade na empresa. Uma
vantagem que a empresa madura oferece ¢ uma variedade de oportunidades no avango na

carreira para os gerentes € membros da familia.

13 Ward, 1987
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Finalmente, quando a empresa familiar atinge a maturidade, os proprietirios
tendem, muitas vezes, a tratd-la como fonte estatica ¢ automética de renda. O re-
investimento continuo de capital ja ndo provoca mais entusiasmo nos proprietarios -
gerentes. E isso pode se tornar mais complicado ainda se o estigio da Maturidade coincidir
com a Passagem do Bastfio na dimensdo da familia. Nos 1ltimos anos de envolvimento
ativo com a empresa, a geraciio mais antiga pode apresentar rejei¢io a idéia de fortes re-
investimentos, especialmente se isto representar um aumento significativo do
endividamento. Desta forma, o desafio do re-investimento apresenta-se como crucial para
que a empresa familiar supere o estagio da Maturidade — lembrando que este estagio deve

constituir uma fase, e ndo um estagio final da empresa — o quanto antes.
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Capitulo 2

A Governanca e a Estrutura Fundamental

2.1. A Governanga Corporativa

Fazer uma reflexdo sobre as boas préticas de governanga, buscando, com isso, uma
empresa mais saudavel e competitiva, tem se tornado uma pratica comum nas grandes
empresas ¢ corporacdes. Apesar de os esforgos especificos para o estudo da governanga
corporativa ainda serem recentes em todo o mundo, observamos uma rapida disseminagio
destas praticas por todo o globo. Ultimamente, universidades de renome tém criado
cadeiras que tratam da governanca corporativa e langam projetos de pesquisa, monografias,
teses, artigos, livros, seminérios e cursos sobre o assunto.

A criagfo de institutos especializados em incentivar a boa governanga também tem
sido comum. Um bom exemplo brasileiro € a criagiio do Instituto Brasileiro de Governancga
Corporativa, que publicou em 2001 o Codigo das melhores prdticas de governanga
corporativa. Como exemplo de predominancia internacional, podemos citar o extenso
trabalho “Projeto de Governanga Corporativa” (Corporate Governance Project), que foi
custeado pela Corporagéo Internacional de Financgas (International Finance Corporation), €
as publicagdes dos principios de boa govemanga corporativa pelas bolsas de valores, érgdos
reguladores e associagdes profissionais de todo o mundo.

Apesar desta intensa disseminacéio do assunto entre as grandes empresas de capital
aberto ¢ as grandes corporages, no dmbito das empresas familiares este assunto ainda tem
uma pratica e foco bastante limitados e restritos. A boa noticia, no entanto, € que a grande
maioria dos estudos e publicagfes sobre governanga corporativa para empresas com acdes
na bolsa também se aplica perfeitamente as empresas familiares, especialmente as de maior
porte. Neste sentido, evidencia-se a tendéncia de as empresas familiares se guiarem cada
vez mais pelos mesmos padrdes que dirigem as companhias com agdes nas bolsas de

valores. A velocidade desta transi¢iio serd maior na medida em que os dirigentes destas
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empresas familiares conseguirem lidar de forma mais natural com aquelas palavras miticas
como: “exposi¢do”, “transparéncia”, “revelacao”, etc.

O conceito de “governanga corporativa”, por ser ainda relativamente recente,
apresenta uma série de defini¢des, algumas das quais n3o aceitas por todos. Para atender
aos objetivos deste trabalho, trabalharemos com duas defini¢6es deste conceito. Na
primeira, formulada por Bernhoeft ¢ Gallo %, “a governanga corporativa, entendida como
um conjunto de praticas que disciplinam o processo de tomada de decisdes €
acompanhamento da gestio dos negocios, oferece instrumentos capazes de mitigar os
problemas (tipicos da administragdio ¢ crescimento das empresas)”’. Na segunda,
apresentada por Lank'?, o conceito de governanga corporativa expressa “um sistema de
estruturas e processos para dirigir e controlar corporacdes e prestar contas a respeito delas™
Nesta tltima defini¢éo, a palavra "dirigir” envolve moldar o direcionamento estratégico de
longo prazo, tomar decisdes de longo alcance e alocar recursos financeiros substanciais ou
recursos humanos. Para este autor, a defini¢8io acima citada também se aplica, mutatis
mutandis, as familias proprietarias na medida em que elas também precisam “ser dirigidas,
controladas ¢ devem prestar contas sobre seus procedimentos” se quiserem permanecer
saudaveis e fortes.

Neste capitulo, abordaremos trés dos mais importantes érgéos envolvidos com a

governanca das empresas familiares e de suas familias proprietarias, a saber: o Conselho de

Administragiio, o0 Comité de Acionistas e o Conselho de Familia.
2.2 O Conselho de Administrag¢do e Consultivo

Dentre as grandes contribui¢tes dos estudos e praticas de governanga corporativa,
podemos dizer que o ato de recomendar fortemente e encorajar as familias a criarem
conselhos de administrac@o constitui a principal delas. Especialistas frisam que tais
conselhos devem ser amplamente utilizados pelas empresas familiares ¢ que estas ndo

devem medir esfor¢os para que eles sejam ativos ¢ titeis. Segundo Gersick, Davis, Hampton

14 Bernhoeft e Gallo, 2003
13 Lank, 2003
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e Lansberg'®, “as trés finalidades fundamentais de um Conselho de Administraciio sdo (1)

considerar e representar os interesses dos proprietérios; (2) formular e monitorar o objetivo
estratégico de longo prazo da empresa,; € (3) ser o principal conselheiro para o executivo
principal”.

Historicamente, o surgimento das praticas de conselho esteve fortemente ligado as
atividades das empresas multinacionais, especialmente as norte-americanas. Os membros
destes conselhos tinham como fung#o principal assessorar o CEQ (Chief Executive Officer)
da empresa na sua introducgo a sociedade local, apresentando-o, ou assessorando-o,
também, junto ao governo. No caso dos conselhos consultivos, estes eram formados, muitas
vezes, para contar com algumas “cabecgas coroadas” ou acomodar executivos do exterior
que, no Brasil, ndo podiam ter responsabilidade administrativa. Tais conselhos também se
justificavam na medida em que os conselhos de administragfio locais muitas vezes ndo
tinham o poder de sacramentar decisdes, ja que elas eram tomadas em outro ambiente
externo.

A partir do ano de 1976, quando foi sancionada a lei das S/A, o conselho de
admintstracdio tornou-se obrigatério para as Sociedades Andnimas de Capital Aberto.
Entretanto, a despeito de uma minoria de empresas que absorveu plenamente a fungao deste
conselho e o preencheu com profissionais capacitados, a grande maioria resolveu apenas
cumprir a formalidade legal, preenchendo suas cadeiras com amigos da casa ¢
negligenciando a real necessidade de tais orgaos.

Ultimamente, com a intensificagfio dos processos de concorréncia e globalizacho, a
boa govemnanca corporativa tem tido peso fundamental na avaliago da companbhia,
impactando fortemente no seu valor de mercado ¢ conferindo importancia significativa aos
bons conselhos de administragfio. Nesta fase, a divulgacfo e popularizagfio do conceito de
“governanga corporativa” ¢ dos conselhos de administragdo foram intensas e, além de
provocarem preocupagdes entre os investidores institucionais, comegaram a despertar
interesse em dirigentes de empresas familiares e especialistas neste tipo de empresa.

Entretanto, devido ao fato de os proprietarios-gerentes estarem freqiientemente
preocupados com a perda de autonomia e do controle discricionario, a formacio de

conselhos atuantes nas empresas familiares é, geralmente, atrasada. As freqiientes

' Davis, Gersick, Hampton e Lansberg, 1997
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preocupagdes com a perda de confidencialidade e privacidade no processo administrativo
também causam o mesmo efeito.

Na verdade, ja que o conselho é um orgo que serve aos acionistas, o proprietério-
gerente nio deve ter medo de forma-lo, Entretanto, tradicionalmente, poucas empresas no
estagio inicial de Proprietario Controlador criam conselhos atuantes. Dificuldades
fundamentais na criagfio destes conselhos se encontram no provimento de incentivos
suficientes para atrair membros que possam ser realmente 1teis; nos dilemas relativos ao
equilibrio 6timo entre diretores que sfio e ndo sdo pertencentes a familia; na escolha dos
membros da familia que constituirdo o conselho; etc.

Apesar da série de dilemas e mitos que envolvem a criacdo dos conselhos
administrativos, especialistas em empresas familiares insistem no seu crucial papel e
sublinham as suas principais contribui¢des para as empresas familiares, Nesta tarefa,

Aronoff & Ward'” destacam os “Dez Beneficios de um Conselho de Administragiio Ativo”:

“ 1. Propicia experiéncia ¢ especializagiio dentro de casa;

2. Encoraja a autodisciplina e a responsabilidade no gerenciamento;

3. Oferece um Conselho de Administraggio sélido que pode auxiliar na avaliagio das idéias
do proprietario do negdcio;

4. Oferece opiniBes honestas € objetivas a respeito de desempenho, estratégia,
compensacio e cutras questdes dos negoécios;

5. Auxilia no planejamento estratégico e no acompanhamento de sua implementagéo;

6. Oferece pontos de vista abalizados sobre pessoas-chave;

7. Coloca questdes desafiadoras e penetrantes;

8. Oferece aconselhamento confidencial ¢ empitico;

9. Auxilia o pensamento criativo ¢ a tomada de decisdes;

10. Melhora as relaces de cooperacio com terceiros, incluindo empregados, fornecedores,

clientes e a comunidade em geral.”

'” Lank, 2003
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Os autores dizem, ainda, que as familias proprietarias de negdcios devem usar esta
lista para, constantemente, avaliar o desempenho de seus conselhos, verificando em que
pontos se pode melhorar a sua atuagio.

Lank'® chama a atengiio para a importancia de os membros do Conselho de
Administragiio da empresa serem mais independentes (e competentes). Independéncia nesse
contexto significa: “néo ser membro da familia, ndio ser um gerente atual ou anterior néo-
membro da familia e nfio ser dependente da familia ou de seu negdcio, em termos de
renda”. Ainda segundo o autor, estes membros independentes trardo experiéncia extemna
para dentro da empresa, aumentarfio a probabilidade de que perguntas importantes sejam

feitas ao Conselho e 3 Alta Administragio, reduzirfio a probabilidade de o conselho se
tornar um simples carimbo de aprovagéio para a familia ou a Alta Administragio ¢; poderdo

assegurar que o conselho se mostre adequadamente ativo.
Bemhoeft e Gallo'? sintetizam em sua obra as principais razbes empiricas,

destacadas em vérias pesquisas realizadas nos Estados Unidos ¢ na Europa, para a formacio
dos Conselhos. Segundo os autores, as razoes que coincidem na maioria dos estudos sio as
seguintes:

«/ Ajudar, orientar e controlar o executivo principal.

«/ Analisar as evolugdes dos ambientes. Formular a estratégia, seus principais objetivos €

politicas.

/ Representar os acionistas € proteger 0s seus interesses. Manter relagtes com eles e
informa-los.

J Proteger os interesses dos empregados.

J Vigiar o cumprimento da legislagéo, dos estatutos da empresa e das demais

responsabilidades sociais.
JSelecionar o executivo principal. Avaliar o seu desempenho. Decidir o seu desligamento.

Ajudar a preparar a sua sucessao.
JAprovar a estrutura de responsabilidades. Apoiar e orientar 0s dirigentes.

: o . .y
/Garantir a sobrevivéncia da empresa, agindo em caso de crise’”.

18 L ank, 2003
19 Bernhoef ¢ Gallo, 2003
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Os autores ainda apontam com precisdo para o fato de que, nos ltimos anos, tem-se
alcangado um avango extraordinario no conhecimento dos processos de diregio estratégica.
Para eles, ¢ de suma importancia o esforgo em distinguir com maior precisfio os 6rgios e
processos de “administragiio” da empresa dos 6rgéos e processos de sua “direcdo”, Esta
distingio, que delimita e atribui precisamente as responsabilidades dentro da empresa, tem
sido extremamente bem vista hoje em dia no ambiente empresarial, acrescentando grande
relevincia ao papel de um presidente do Conselho de Administragio € de conselheiros
altamente qualificados. Seu objetivo principal € fortalecer o Conselho e potencializar suas
capacidades de diregfio, proporcionando um apoio melhor 4 empresa, com conhecimentos
estratégicos bem construidos e vivenciados e uma capacidade superior de contraste e critica
construtiva.

Enfim, de uma maneira geral, se observamos especificamente o processo de
crescimento e desenvolvimento das empresas familiares, notamos que os principais
obstaculos surgem na medida em que se apresenta uma grande tendéncia a concentracio de
responsabilidades sobre a figura do proprietario-gerente-diretor. Quanto mais o proprietario
concentra as fungdes de geréncia, direcio, estratégia, operagiio, etc; mais tendem a ser
viesadas as suas decisGes ¢ mais restritas tendem a ser as possibilidades e a trajetéria da
empresa. Seu empreendimento de “negdcio unico” comeca a enfrentar os riscos a isso
inerentes, perigando estancar em um mercado maduro; sua sucessao nfo estd preparada ¢
1sso subordina a devida continuidade da empresa a ndo ocorréncia de fatalidades; seu
ambiente de discussdes de diretrizes e decisfes permanece muito restrito ¢ pobre, contando
apenas com familiares ¢ pessoas de “confianga”; enfim, as atividades da empresa, em geral,
estéo restritas.

Pensando no desenvolvimento dessas empresas sob este angulo, a constituicio de
um Conselho de Administragdo torna-se vital para a sua continuidade na medida em que
elas se tornam maiores e mais complexas, habitando um mercado globalizado e
competitivo.

Uma vez constituido o Conselho de AdministragZio, é preciso toda atenciio e
dedicacido para que este 6rgio atue de forma ativa e 1til para a empresa. Para que a sua
implementacio se dé de forma efetiva, € preciso haver compromisso com a criagdo de um

grupo profissional de conselheiros, ativo e altamente competente, que trabalhe seguindo
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parfmetros pre-estabelecidos pela familia. Existe, hoje em dia, uma grande variedade de

referéncias normativas e recomendagdes para que se estruture um Conselho que sirva de

base para a familia e para a empresa e enfrente os desafios da boa governanga corporativa.

A seguir, serdo apresentadas algumas das recomendac¢des que coincidem em praticamente

todas as abordagens estudadas:

Em primeiro lugar, & preciso que haja muita clareza com relagfo as
expectativas da familia e/ou acionistas sobre a capacidade do Conselho de
assegurar viabilidade econdmica e legitimidade 4 empresa;

O ntumero de membros do conselho, em geral, deve variar entre sete € onze,
dependendo das necessidades € da complexidade da empresa. Ha, hoje,
uma forte tendéncia a estimular a incorporagfio de conselheiros externos,
independentes e altamente qualificados no conselho. Alguns autores
sugerem até que este 6rgdo seja composto majoritartamente por pessoal de
fora;

E aconselhével que os conselheiros sejam eleitos de forma independente,
por uma assembléia-geral de acionistas, € nfio, como € mais comum, por
cooptagiio do resto dos membros do Conselho ou por indicagio direta ¢
subjetiva de membros das mais altas posi¢des da empresa;

O conselho deve sempre manter a preocupagio em assegurar o andamento
do processo de sucessio, indicar 0 CEQO ¢ avaliar rigorosamente 0 seu
desempenho. Aconselhar e apontar formas de melhorar o desempenho
deste executivo também € sua funcéio;

Em muitos casos, os postos de presidente do Conselho de Administracio ¢
de CEQ podem ser ocupados pela mesma pessoa. Entretanto, é
recomendavel que os papéis sejam diferenciados, ja que suas tarefas so
diferenciadas, e preenchidos por pessoas distintas. Isto principalmente
porque, no momento em que o CEO tem de ser avaliado pelo Conselho de
Administragfio, a combinagio dessas atribuicdes pode levar a situagdes
desagradaveis evidenciando conflitos de interesse e falta de clareza nos

papéis.
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- De acordo com a necessidade ¢ complexidade da empresa familiar, o
nimero de reunides realizadas pelo conselho deve variar entre quatro € dez
em um ano. Como € de se esperar, a atividade ¢ utilidade do conselho ira
variar de acordo com a dedicagdo de tempo dos conselheiros a tarefa.

- A caréncia de informagdes precisas e concretas sobre a empresa pode
determinar uma certa “ignoréncia” nos conselheiros e prejudicar suas
performances. Desta forma, ¢ importante que haja um fluxo continuo de
informages pertinentes para eles, ndo apenas sobre o passado € os
numeros da empresa, mas também, e principalmente, sobre previsdes
futuras, de estratégias, estrutura, organizagao, etc.

- E comum, nas reunides dos Conselhos de empresas familiares, que o tempo
seja majoritariamente empregado em “escutar relatorios” que, muito
provavelmente, poderiam ter sido enviados previamente. E recomendado,
portanto, que o Conselho se dedique, também, aos resultados econdmicos,
a estratégia, 4 alocagio de recursos, etc; sem descuidar, entretanto, do
controle do desempenho da equipe de alta diregéo.

- No caso especifico das empresas familiares, € vital que haja interagio entre
os membros do Conselho de Administragio e todos os interessados no
negéeio, principalmente a familia. Esta interatividade estimula a confianga
mutua e reduz a necessidade de confrontagfio entre o conselho ¢ a familia.

- Quando seguidas as “regras do bom trabalho em equipe”, as habilidades €
competéneias profissionais dos integrantes do Conselho sio integradas ¢
potencializadas, resultando em um trabalho de qualidade muito superior.
Deve-se, portanto, estimular incessantemente a unifio dos membros do

Conselho e o trabalho em equipe.

Como se pode observar, quase a totalidade das recomendagdes sugeridas pelos
autores citados sfo “externas” as qualidades das pessoas que integram o Conselho.
Entretanto, certamente as caracteristicas pessoais dos conselheiros e sua forma de trabalhar
irfo influenciar a forma de atuagdo do Conselho de Administragio € o seu desempenho e

utilidade. Dessa forma, as qualidades pessoais de cada um dos conselheiros constituem
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fator-chave no auténtico sucesso deste Conselho e a busca por talentos para esta finalidade

deve ser altamente priorizada,

2.3. O Conselho da Sociedade ou Comité de Acionistas

Na medida em que a empresa familiar se desenvolve e a familia atravessa os
estagios da propriedade, a manifestacdo dos interesses dos proprietarios torna-se cada vez
mais complexa. Quando a propriedade passa do fundador para os seus filhos e desses para
08 seus sucessores, sucessivamente, a voz do proprietario se transforma em um coro e a
adogfio de um foro para a expressio dos legitimos interesses torna-se crucial. A auséncia de
um érgéio como o Comité de Acionistas, em um momento como este, pode fazer com que
questdes de controle e retorno sobre investimento, por exemplo, venham 4 tona de maneira
“errada’ e, as vezes, destrutivas.

E muito comum, na trajetéria de empresas familiares que se tornam organizacoes
maiores € mais complexas, que ocorra uma separagio entre propriedade e administragéo.
Nesta trajetoria, a porcentagem de membros da familia que trabalham na empresa se reduz
continuamente. Isto sublinha a distingio entre acionistas “ativos” e “nio-ativos”, o que
determina uma dificil convivéncia e um relacionamento mais complicado entre os irméos e
primos.

Desta forma, o0 Comité de Acionistas aparece como um necessario orgio de ligacio
entre a familia e o seu empreendimento. Neste 6rgéo sio estabelecidos féruns para que os
acionistas, “ativos” e “nfo-ativos”, se encontrem e discutam seus direitos, deveres e
responsabilidades. Este Comité deve ser estruturado com base na representagio do capital,
procurando-se evitar que a pulverizagio dificulte o processo decisério. Sua missdo pode
ser, por exemplo, “funcionar como férum que representa € administra os interesses do
grupo controlador na gestdio do capital, nas participages societarias, avaliagio dos gestores
e nas estratégias corporativas das empresas”"”. E de responsabilidade deste érgio, também,
o estabelecimento de pardmetros e diretrizes com base nos quais o Conselho de

Administrago e a Alta Administragiio devem atuar - tais como risco, alavancagem,

2 Bernhoeft ¢ Gallo, 2003
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lucratividade e liquidez - e o estabelecimento das regras e configuragdes que regerfio a
atividade do Conselho de Administrag3o.

As reunides do Comité de Acionistas podem representar, muitas vezes, valiosas
oportunidades para trocas de informagdes na familia, para a manutengio de
relacionamentos ou, ainda, para enfatizar a importincia da contribuicio que todos os
investidores trazem para a empresa. Também constituem otimas oportunidades para se
fazer acertos no mercado interno de agdes, facilitando as transferéncias de acordo com as
necessidades individuais e familiares. Tais ocasides, por outro lado, sdo maus veiculos para
se tentar administrar as dindmicas da empresa ou da familia. Por exemplo, se ha a
necessidade de se reunir todo o grupo de acionistas para criar politicas ou debater a
estratégia da empresa, isto € sinal de que a empresa ainda néo resolveu questdes centrais de
confianga e delegacdo.

Os acionistas, nessas oportunidades, devem estar determinados em definir
minuciosamente a filosofia do negdceio e as possibilidades que podem ser seguidas pelo
empreendimento, o que constituir4 uma importante ferramenta de decisdes do 6rgéo de
administraciio. Tais relatérios devem incluir, por exemplo, os tipos de empreendimentos
nos quais a familia deseja, ou néo, se engajar; a estrutura a ser adotada em sua trajetoria —
controladora-filiais ou empresas independentes -; a abertura de capital ou de subsidiarias ou
nfo; terceirizacdo de processos; investimentos em outras empresas; etc.

Bemhoeft e Gallo® exemplificam de maneira bastante sintética as atribui¢des do

Comité de Acionistas em relagio a sociedade e as empresas:

“Atribuicdes em relacdio & sociedade:

~ Fixar as diretrizes estratégicas relativas ao reforno sobre o capital;
fAdministrar e atualizar o Acordo Societdrio;

[ Administrar o processo de pulverizagdo acionaria;

N Intermediar toda transagio acionadria entre socios e com terceiros;
N Fazer cumprir o Codigo de Etica e Conduta da sociedade;

Manter um sistema de informagdes para os acionistas;

! Bernhoeft ¢ Gallo, 2003
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NfAprovar critérios de distribuicdo dos lucros e remuneracdo do capital;

Aprovar critérios para fusdes, vendas, aquisi¢des, incorporacdes e associagdes
societdrias e das empresas;

v Representar a sociedade ou indicar representantes, em instituicGes privadas ou
publicas, que possam ser de interesse do grupo controlador.

VIndicar os representantes no Conselho de Administracio das empresas e
controladas;

N Administrar o processo sucessério.

Atribuicbes em relacdo as empresas:

JAprovar as diretrizes e prioridades dos acionistas para as empresas,

\JAprovar o Plano Estratégico apresentado pela Direcdo Executiva ou Conselho de
Administragdo das empresas;

~JAvaliar o desempenho econémico-financeiro das empresas;

Aprovar as demonstragdes financeiras;

N Aprovar os limites de autonomia dos gestores de cada empresa;

\Aprovar a contrata¢io de empréstimos ou financiamentos acima de um valor
determinado;

~JAprovar a politica iributéria das empresas;

Aprovar a contratagdo, atuacdo e informes de auditoria externa”.

Também em um trabalho bastante sintético, os professores Craig Aronoff e John

Ward?® mostram os 10 principios que foram batizados de “Promessa dos Donos’:

“\[Prometemos nos tratar, wm ao outro, com o maximo respeito;

Seremos abertos e honestos em nossas interacées uns com os outros;

Colocaremos o bem-estar da empresa e da familia acima do nosso prdprio bem-
estar,

/Falaremos com uma 56 voz;

22 1 ank, 2003
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\/Nos educaremos para desempenhar nossas obrigacées com o melhor de nossas
capacidades;

~[Lutaremos para nos tornarmos independentes do negécio familiar no que diz
respeito a nossas necessidades financeira, de modo a ndo prejudicar o negdcio em fungio
de necessidades pessoais,

/ Trabalharemos para ganhar a confianga de todos os outros proprietdrios e para
levar nossa confianga até eles;

N/ Nés nos comunicaremos de forma aberta uns com os outros;

«/Respeitaremos o papel da administragdo e o papel do Conselho de
Administrac¢ao;

« Prepararemos de forma adequada a nova geragdio, no sentido de que exercam a

propriedade de forma responsavel e eficiente”.

Segundo os autores, a observancia desses principios pelos acionistas pode contribuir
significativamente para maximizar suas contribuicdes para a boa governanga da familia e

do empreendimento.

2.4. O Conselho de Familia

Em uma familia empreséria, existe o desafio especial da necessidade de se unir as
duas dindmicas vitais para qualquer ser humano — familia e trabalho — em um mesmo
ambiente, o que exige que os seus membros assumam diferentes papéis ¢ demandas. Na
verdade, todas as familias sfo sistemas organizacionais, porém, em particular, aquelas que
possuem empresas precisam estar muito atentas as suas necessidades organizacionais.
Estas, em sua grande maioria, costumam utilizar-se de comemorag¢des, eventos sociais,
feriados ¢ outros encontros informais para conversar sobre aspectos criticos de governanga
da familia. Entretanto, estes nfio sido os melhores meios para se realizar conversas tio
importantes.

Familias conflituosas tendem, cedo ou tarde, a gerar forgas centrifugas que
resultam em pressdes que atingem os lagos afetivos e emocionais familiares ¢/ou provocam

queda nos investimentos da empresa, entre outros resultados nocivos. Assim, para o
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sucesso de uma familia empresaria, & importante que o grupo se fortalega como familia nas
suas cumplicidades, valores ¢ formas de administrar diferengas, criando mecanismos
estruturados de férum e discussfio que auxiliem na sua governanga.

O Conselho de Familia, 6rgio vital para tal finalidade, pode ser definido
como “‘um agrupamento de certos membros da familia proprietaria (possivelmente todos os
membros, no caso de familias pequenas), escolhidos de acordo com critérios precisos, que
se encontra regularmente para discutir as questdes pertinentes 3 familia enquanto uma

23
” ou de uma

estrutura de parentesco, assim como relativas ao &mbito da propriedade
empresa. O Conselho, entretanto, deve funcionar como dérgéio complementar, nio devendo,
por exemplo, colidir com as responsabilidades dos pais na orientag@o dos filhos. O objetivo
fundamental deste orgdo € o de prover um foro no qual os seus membros possam articular
seus valores, necessidades € expectativas em relagdo 4 empresa e elaborar politicas que
reflitam os interesses da familia em um longo prazo.

A seguir, serfio apresentadas as principais razdes e vantagens, comumente
apontadas por diversos autores, de se formar um Conselho de Familia:

- O Conselho deve servir como cendrio, ou espago, para que as questdes ¢ os
interesses ligados ao negécio ou empresa sejam debatidos de forma
estruturada e apropriada, evitando-se fazé-los em eventos informais ¢
familiares como jantares, aniversérios, feriados, etc.

- Ele enriquece a interface entre familia e empresa, permitindo que um fluxe
de informagSes de melhor qualidade se dirija rapidamente aos acionistas,
herdeiros, conjuges e outros membros da familia.

- Ajuda a esclarecer os limites entre a familia ¢ a empresa ¢ d4, aos membros
que ndo estdio nos circulos da propriedade ou da empresa, a oportunidades
de serem ouvidos.

- Fornece um cendério ideal para a educagiio dos membros da familia sobre os
direitos e responsabilidades advindos da propriedade da empresa e sobre a
tradi¢3o e valores que guiaram o sucesso da empresa até o momento.

Constitui um poderoso artificio para se manter vivas as tradi¢des da

2 Lank, 2003
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familia, transmitir valores as novas geragdes ¢ criar um senso de
responsabilidade para com a familia.

- O Conselho de Familia ¢ um dos melhores caminhos para o fortalecimento
da familia, ajudando os seus membros a descobrirem o que os une. Ajuda
na criagdo de um espirito de familia e previne a familia de conflitos que
possam a dividir e prejudicar o futuro da empresa. Desta forma, toma-se
crucial, também, a promog¢do de encontros nos quais o negocio nio seja o
tema central ¢ o propdsito seja apenas o melhor conhecimento mutuo € a
diversdo.

- O Conselho pode ser o meio ideal para se debater questdes fundamentais
cujas respostas determinarfio em que base se dard, no futuro, o
relacionamento da familia consigo mesma ¢ com o seu negocio, Ele ajudard
a familia a alcangar uma viso comum ¢ um *“codigo de compreensio”,

gerando um plano familiar,

A composigdo deste conselho normalmente muda na medida em que a familia
evolui e a sua estrutura se torna mais complexa. Os membros centrais deste 6rgéo séo,
tipicamente, o socio-fundador e seu cdnjuge ¢ os seus filhos adultos com os seus cdnjuges.
Conforme a familia atravessa as geracdes, o conselho passa a incluir irméos, primos e
outros parentes, necessitando, muitas vezes, realizar assembléias familiares para a eleigio
dos membros que constituiriio o Conselho de Familia.

A eficacia do conselho depende de uma série de aspectos que delineiam
suas caracteristicas e grau de seriedade. Definir um cronograma fixo de reunides com
suficiente antecedéncia e segui-lo fielmente constitui um importante passo na construciio da
seriedade ¢ comprometimento com o 6rglo. Normalmente, os conselhos se retinem
trimestralmente nos primeiros anos, devido ao excesso de assuntos, € depois disso passam a
se reunir de duas a trés vezes por ano.

Priorizar as questdes e evitar que as reunides fiquem sobrecarregadas por excesso
de assuntos também sdo iguaimente benéficos. Evitar que as reunifes sejam
demasiadamente sérias, mesclando um pouco de conversas informais aos assuntos mais

importantes, também pode manter mais elevado o entusiasmo por estes encontros. E
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importante que as reunides sejam realizadas em estilo confortavel, porém nio
excessivamente informal. A criagdo de uma atmosfera favoravel, na qual os participantes
sintam-se & vontade para expressar scus pontos de vista ¢ explorar assuntos a cujo respeito
nfio estio muito informados, é fundamental. Enfim, muitas configuragGes sfo possiveis para
se manter as reunides eficientes, sérias ¢ estimulantes.

Dentre muitas outras, algumas das mais tipicas questdes debatidas nos Conselhos de

Familia est3o listadas a seguir:

- Que espécie de familia somos e queremos ser?

- Quais sfo os valores centrais da nossa familia? Como os expressamos?

- Como podem esses valores ser preservados ¢ ensinados a futuras geragoes,
na empresa e na familia?

- O que a empresa ganha por ser propriedade da familia?

- O que a familia ganha por ser proprietaria da empresa?

- Queremos continuar sendo proprietarios da empresa? Em que condigdes?

- Serd que a remuneragio oferecida pela empresa esta atraindo a mistura
certa de membros ¢ niio-membros da familia para os papéis de lideranga e
geréncia?

- Iremos encorajar os membros da familia a trabalhar na empresa?

- Que qualificagbes serfio requisitadas para que os membros da familia
entrem para a empresa? Quais serfio os critérios de admissdo?

- Como os valores da familia se relacionam com a estratégia e operagdo da
familia?

- Quais so os direitos, responsabilidades, privilégios e papéis dos acionistas
da familia que n#o trabalham na empresa?

- Queremos manter esta empresa sob o controle da familia na proxima
gerac¢io? Como lidar com os membros que quiserem vender as suas partes?

- Temos metas filantropicas ou de servigos & comunidade? Como

implementa-las?
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Como resultado dos trabalhos do Conselho de Familia, suas tarefas podem ser
formalizadas em um plano integrado da familia. Assim como hé o plano estratégico para a
empresa, o plano da familia deve definir as visbes desta para a empresa, Este plano, em
geral, é constituido de quatro partes: primeiro, pela historia da familia, que deve ser
registrada para salientar a identidade uinica ¢ os valores da mesma; segundo, por uma visio
do futuro, tanto uma projecio ideal como uma realista para o futuro da empresa ¢ da
familia; terceiro, por uma declaragdo da missfo da familia, detalhando a sua filosofia, ética,
papel na comunidade, desenvolvimento pessoal e a raziio do seu empenho em manter a
empresa €; por ultimo, um plano de agdo, que detalhara as a¢des que lhe darfo vida,
incluindo passos concretos para estabelecer programas e atividades para oS membros da
familia.

Resumindo a esséncia de um Conselho de Familia, Bernhoeft e Gallo®* discorrem de

forma muito sintética e expressiva sobre as suas atribui¢des:

“JAdministrar todas as questdes e interesses das familias nas suas rela¢des com a
sociedade e empresa;

N Zelar pelos valores e historia da familia e sua transferéncia entre as geragdes;

«Manter a disciplina da familia em relagdo aos negocios;

«/Elaborar, adminisirar e atualizar 0 Acordo de Conduta ¢ Etica Sfamiliar;

N Criar e administrar um sistema formal de informacgdes sobre a sociedade e os
negocios, para a familia;

N Funcionar como forum representativo das familias na sua relacGo com os
Conselhos de Administracdo e Societdrio, e vice-versa;

\/Colaborar com as familias, de forma estruturada, nas questées de sobrevivéncia,
liquidez e negocios pessoais dos familiares;

\/Criar e administrar programas de formacdo e treinamento dos familiares para o
exercicio do papel de acionista;

JAdministrar e orientar os familiares nas questdes relativas a seguranga

pessoal/institucional;

2 Bemhoeft e Gallo, 2003
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«JAdministrar as atividades de responsabilidade social e filantrdpicas da
Jamilia/sociedade,

«/Planejar e coordenar assembléias e eventos familiares;

N/ Criar e administrar programas de orienta¢do vocacional, profissional e pessoal
para os jovens herdeiros, de forma complementar a orienta¢do de cada familia;

JAdministrar um “escritovio da familia” para servicos, investimentos e
administragdo patrimonial;

«/ Criar momentos formais e festivos na familia”.

2.5. Maximizando a Eficacia da Governanca

Algumas recomendacles sio sugeridas para que os beneficios da governaga sejam
maximizados.

Em primeiro lugar, recomenda-se que o Protocolo Familiar/ Plano da Familia seja
desenvolvido de forma a se maximizar o consenso ¢, assim, ter uma aceitagéio pacifica do
mesmo por todos os membros da familia.

Em segundo, na medida em que sfo formados os drglos de governanca, é
importante que se tornem claros os objetivos, estruturas, processos a serem seguidos ¢
responsabilidades dos mesmos. Estes érgos devem buscar um bom didlogo entre eles ¢
evitar sobreposigdes, buscando contar sempre com mecanismos de avaliagdo para as suas
atividades e revisdo de suas atribuicdes.

Finalmente, a abertura de canais de comunicagio eficientes entre as familias,
os orgios e a empresa sdo primordiais. O uso de especialistas nfio familiares para aumentar
a eficiéncia dos orgios de governanca da familia, especialmente os “conselheiros

independentes”, agrega mais conhecimento e seguranga as operagdes da empresa.
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Capitulo 3

Sucessio

3.1. Os Processos de Sucessdo

“Uma organizag#o € a sombra estendida de um homem™, j4 afirmou
categoricamente o filésofo americano Ralph Waldo Emerson. Sem divida, a veracidade de
sua afirmagfo imediatamente aponta para o fato de que nfio ha decisdes mais importantes a
serem tomadas em uma empresa familiar do que aquelas ligadas ao seu processo de
sucesso, que garantira, ou nfio, a sua continuidade.

O momento da sucessio empresarial, especialmente nas empresas familiares, é
sempre tenso, pois, mesmo em se tratando de grandes grupos ou empresas bem
estruturadas, as disputas e os conflitos, mesmo os psicoldgicos, s3o inevitaveis. Lodi>,
nesse sentido, sublinha que a maior parte dos conflitos que atrapalham as empresas deste
tipo acontece na fase de sucessfo, resultado quase sempre de problemas estruturais da
familia cujas raizes estdio 20 ou 30 anos atras.

O devido planejamento da sucessfo e o cuidado com os passos da carreira da
proxima geragdo sdo partes essenciais da estratégia das empresas familiares e determinam,
muitas vezes, a sua continuidade e sobrevivéncia no mercado. Entretanto, como destacam
diversos autores, entre eles Lodi (1986), Bermhoeft (1989) ¢ Cohn (1991), é extremamente
reduzido o niimero de executivos que dedicam a devida atengfio ao planejamento de suas
aposentadorias ¢ suas sucessges. Isso, invariavelmente, ocasiona diversos problemas na
gestdo da empresa que, quase sempre, poderiam ter sido resolvidos antecipadamente com
um bom planejamento. Confirmando o fato, estudos em diversos paises tém mostrado que
um nimero reduzidissimo de empresas familiares apresenta uma historia de longevidade e
que apenas uma minoria consegue sobreviver na segunda geragiio sob o controle da familia

fundadora.

® Lodi, 1987
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Leone”® define a sucess3o como o ritual de transferéncia de poder e capital enire a
geragdo que atualmente dirige a empresa ¢ a que vird a dirigir, podendo ocorrer de forma
gradativa e planejada, ou por ocasifio de fatalidades como a morte, acidente ou doenga do
dirigente da empresa, de forma repentina. Entretanto, Lank?’ considera um sério erro a
sucessdo gerencial ser concebida fundamentalmente como um evento relacionado com a
transferéncia formal do poder de geréncia entre a geragio que sai € a que entra. Para o
autor, a sucessfo “deve ser tomada como uma série formal e planejada de atividades ao
longo do tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisfio final de
escolha do sucessor serd feita, quando o momento chegar”. No coragfio deste processo estio
os plangjamentos de carreira, que deverdo contar com o comprometimento de toda a
familia, do Conselho de Administragdo e da alta geréncia da empresa e apresentar sélidos
principios de gestio de recursos humanos. Foster™ concorda inteiramente com esta

conclusio dizendo:

“A capacidade de desenvolver lideranga na gestio sucessora é crucial para a sobrevivéncia e o
crescimento dos negdcios familiares ou gerenciados por familias. Para que a transigio seja bem sucedida de
uma geragio para a outra, negdcios familiares devem delinear um processe no qual criem e desenvolvam a
geracgdo sucessora da familia, formando lideres talentosos que possam dirigir os negdcios através das

inevitaveis crises, mudangas e crescimentos inerentes a um firture competitivo”.

Para Gersick, Davis, Hampton e Lansberg?, a sucessio invariavelmente leva tempo.

Ela constitui um processo movido por um relégio de desenvolvimento e, mesmo nos casos
de morte, doencas subitas ou eventos draméticos, que conduzem a mudangas abruptas nos
titulos ou papéis das pessoas, existe um periodo de preparagio, antecipagio, ajuste e
adaptacio até que seja realizada a verdadeira “passagem das chaves”. Quase sempre, estes
mecanismos de transi¢fio nas empresas familiares j4 comecam com as op¢Ses e decistes a
respeito da distribuicio ¢ participagio acionaria por parte do fundador. Este processo
envolve os membros dos trés circulos — da familia, propriedade e empresa — e nem sempre

constitui aquele processo racional e engenhoso, no qual um pai passa a sua empresa para

% | eone, 1991

z Lank, 2003

*® Foster, 1995

» Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997
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um filho, freqiientemente apresentado pela literatura tradicional e baseado nas tradi¢des da
primogenitura.

Lansberg™ identificou dois conceitos basicos que expandem a visgio tradicional do
processo de sucessdo. O primetro diz respetto & gama de opgdes pés-sucessdo de que dispde
a familia e a empresa. Algumas transi¢des de lideranga se caracterizam apenas por uma
simples troca de pessoas na direg8o da empresa, permanecendo toda a sua estrutura
organizacional intacta. Outras, entretanto, podem envolver mudangas essenciais em sua
estrutura e cultura (abordaremos estas opgdes adiante). O segundo conceito se baseia na
idéia de que as correntes escolhas da familia a respeito da empresa sio movidas por um
sonho comum, no qual as aspiragtes de cada membro da familia so entrelagadas numa
visfio coletiva do futuro de todos. Assim, o processo ideal de sucessio passa a incluir uma
revelacfio gradual e continua desses sonhos pessoais € sua integragio em uma meta e um

curso de agdo.

3.2, As Politicas de Pessoal

Na medida em que aumentam o tamanho da familia, o niimero de acionistas ¢ as
estruturas da empresa, aumenta também a necessidade de se contar com uma politica de
pessoal formal e escrita. Tal politica reduz o perigo de conflitos dentro da empresa e traz
clareza as pessoas que ali trabalham, sejam elas da familia ou nfio. Seu objetivo principal é
defintr as diretrizes a respeito dos direitos, responsabilidades e condigdes para um membro
da familia se incorporar a0 negdcio e ali permanecer, além de sinalizar as possibilidades de
trajetéria de carreira para as pessoas que trabalham na empresa, mas nfo sfo membros da
familia. Isso permite que todas as partes saibam previamente o que a familia proprietaria
espera, permite ¢ considera desejavel, reduzindo, assim, os motivos para potenciais
conflitos.

Uma politica de pessoal apropriada deve buscar a maxima probabilidade de que
qualquer membro da familia que se juntar & empresa seja capaz de contribuir para a gestio
mais profissional e eficiente possivel. Entretanto, um dos primeiros desafios que se

apresentam neste momento inicial ¢ a delimitagéio precisa do que € considerada “familia”

** Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997

46



para os propositos da politica. Isto porque diversidades culturais complexas tornam
obscuros os verdadeiros papéis das mulheres, dos agregados e parentes de segundo grau na
familia e nos negdcios, por exemplo. Delimitada a familia a que se aplica a politica, a
questdo filosofica fundamental diz respeito, entdo, ao tratamento dado aos membros da
familia no tocante s condigdes de emprego, ou mesmo 2 existéncia, ou ndo, de certos
cargos reservados exclusivamente para 0s membros da familia.

Lank®! cita uma inovacio interessante desenvolvida pela terceira geragfio de uma
empresa familiar britanica. Esta gera¢io criou um “Comité de Constituig8o”, assim
denominado pelos criadores, composto por dois diretores que nfio eram da familia € nem
fiduciarios, além do presidente do Conselho de Administragdo e do presidente do Conselho
Familiar, Entre as responsabilidades e objetivos deste novo comité estavam,

principalmente:

- “Aplicar o direito de veto nas pré-aprovagdes de indicagdes ¢ promogdes familiares;

- Mediag#o e arbitramento em questdes disciplinares no dmbito da familia e questdes
de injustiga no &mbito dos negdcios;

- Monitoramento anual das remuneracdes dos membros da familia nos negdcios para
garantir justica;

- Supervisio de questdes como a administracéio do mercado interno de agdes € a

recomendagio provisoria e definitiva de pagamentos de dividendos.”

Enfim, seguem as questdes mais abordadas pelas politicas de pessoal, também

apontadas por Lank:

- “Quem ¢é familia?

- Por que é importante, ou nfio, ter a familia envolvida nos negécios?

- Quais, se existirem, serfio os pré-requisitos para a admisséio (por exemplo: idade,
educagio, sexo, experiéncia fora da empresa, caracteristicas da personalidade,

sistema de valores, potencial para alcangar nivel de geréncia, etc)?

3 Lank, 2003
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- Quais s3o os termos e condi¢Bes de emprego referentes A carreira do membro da
familia {por exemplo: salario, beneficios adicionais, horas de trabalho, férias,
treinamento, educagfo, revezamento de trabalho, promocéo, transferéncia,
atividades fora da empresa, regras de afastamento, etc)? Quem os determina? So
diferentes em relacio ao que se aplica aos empregados que nfio s3o da familia?

- Quem monitora o desenvolvimento da carreira dos familiares? Como isso ¢ feito?

- Como as injusticas sio resolvidas? Quem & o juiz final?”

Discuss&es bem definidas a respeito destas questSes e um plano de pessoal formal irfo
fornecer a base sobre o tipo de processo de sucessdo gerencial que serd construido ¢
aumentaro a probabilidade de se contar com um grupo qualificado de talentos para o

momento da escolha ¢ transicio da gestdo.

3.3. As Dificuldades e Dilemas

Muitos estudos sobre a sucessdo gerencial nas empresas familiares evidenciam as
dolorosas dificuldades que a renuncia ao poder pode trazer aos sucedidos, especialmente
para o dirigente fundador. Muitas vezes, razdes racionais bem fundamentadas, como a
inexisténcia de sucessores disponiveis e qualificados, levam o fundador a profundos
dilemas. Entretanto, inimeras pesquisas indicam que também existem fatores psicoldgicos
poderosos que impedem a facil transferéncia do poder a préxima geragfo. Fregiientemente,
estes impedimentos psicoldgicos se apresentam ao sucedido de forma absolutamente

inconsciente. Neste sentido, Levinson’? declarou:

“Para o empreendedor, os negdcios sdo essencialmente uma extenséio de si mesmo, wm meio de
satisfacio pessoal e de realizaciio, acima de tudo. E se ele estiver preocupado com o que vai acontecer com o

seu negocio depois que ele morrer, é como se ele estivesse pensando na espécie de monumento que vai deixar

para traz.”

Assim, em casos como este, desistir do seu cargo de lideranga em favor de um

sucessor ¢ equivalente a destruigdo de sua sensagdo de identidade e valor prdprio.

32 | evinson, 1971
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De Vries™, ao estudar as dificuldades psicolégicas que envolvem o processo
sucessorio nas empresas familiares, distingue trés momentos importantes. No primeiro,
quando o executivo principal/fundador se da conta da necessidade de sua aposentadoria, se
apresenta uma recusa da idéia da morte € da perda do poder. Em algumas familias, tratar da
sucessdo do lider significa tratar da realidade de sua morte ou de um periodo que se
aproxima, em que este lider nfio estar4 mais habilitado a dirigir os negdcios. Desta forma,
cria-se uma especie de “conspiragiio do siléncio”, o que impossibilita uma discussio prévia
sobre as questdes de sucessdo e prejudica a empresa. No segundo, quando se enfrenta a
necessidade de se escolher um sucessor, estdo envolvidos o medo de represalia - ou ma
interpretacdo por parte dos “candidatos” frente a uma decisfio - e o desejo de uma solugio
perfeita ao dilema. Finalmente, no momento em que o sucessor assume a tarefa de
gerenciar a empresa, aparecem sentimenfos como o apego ao passado ou a nfo aceitagio da
realidade.

Um fator essencial para a maxima redugdo de conflitos internos ¢ dificuldades
psicoldgicas do sucedido no momento da transigiio € um bom planejamento de sua vida de
aposentado. Muitas vezes, a vida depois da aposentadoria parece ser vazia ¢ se teme a perda
da capacidade de fazer dinheiro, a perda de prestigio ¢ de poder, Assim, ¢ de extrema
importincia que a aposentadoria do substituido seja cuidadosamente planejada, tanto
financeiramente quanto em relagfio as suas futuras ocupagdes. Isso o ajudara a deixar o seu
cargo trangiiila e voluntariamente.

Para o membro da familia que est4 proximo de assumir um cargo de lideranga na
empresa, € preciso se conscientizar sobre as dificuldades especiais que derivam desta
condigdo privilegiada. E preciso estar atento ao fato de que membros da familia séo
freglientemente visados; de que qualquer sucesso ou mérito préprio pode ser visto como
simples resuftado de um nepotismo; de que amizades sinceras com companheiros de
trabalho podem ser dificeis de se conseguir, entre outros. Desta forma, estar preparado
psicologicamente para enfrentar tais situacdes se torna condigfio necessaria para uma

sucessfio mais tranqiiila.

33 De Vries, 1988
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3.4. As Diferentes Sucessées

Gersick, Davis, Hampton e Lansberg propdem uma compreensdo mais ampla da
diversidade de sucessdes que uma empresa familiar pode enfrentar. Para os autores, quando
uma empresa se aproxima de uma transi¢fo de liderancga, a escolha de uma estrutura futura
de controle envolve trés opgdes basicas. A primeira delas é reciclar a estrutura que tem
funcionado na empresa nos ultimos tempos. A segunda, passar para uma estrutura mais
complexa, em que os direitos de propriedade e as responsabilidades de gerenciamento séo
divididas entre um grupo de irmfos da geragfo seguinte. E a terceira, tornar mais simples a
futura estrutura de propriedade e controle, como, por exemplo, uma sociedade de irméos
retornando & forma de um tnico proprietéario na terceira geragio.

As sucessdes nfo precisam, necessariamente, ocorrer sempre em 1ma seqiiéncia
progressiva, da estrutura mais simples para a mais complexa. Elas podem, sim, ser
progressivas, recursivas ou, simplesmente, se basear em reciclagens. Isto pode sempre
ocorrer através de redistribuigdes de agdes, podas na arvore familiar, aquisi¢des no mercado
interne de agdes, etc. Assim, um consdreio de primos pode decidir eleger um irméio de cada
ramo da familia para assumir a empresa e as agdes, voltando a empresa a atuar com uma
gstrutura semelhante & da sociedade entre irmé&os, por exemplo.

A transig#io para uma empresa de proprietario controlador ainda é muito comum,
mesmo quando a empresa ja avangou nas geracdes. Este tipo de sucessio € muito
direcionado por valores culturais, por tradigdes hierarquicas da igreja, pelo rico imaginario
do herdi da cultura ocidental e pelas crengas sobre a primogenitura. Para muitos
empreendedores, que iniciaram um negocio de sucesso € personificaram esta empresa na
sociedade, é importante ver seu nome ¢ sua obra levado adiante por um filho favorecido
que prometa tornar-se um herdi segundo a propria imagem do fundador.

Este tipo de transigdo, que apresenta algumas vantagens tipicas de tnico lider —
como uma maior agilidade na tomada de decises -, paradoxalmente, encontra nestas
vantagens algumas perigosas desvantagens. Por exemplo, quando a familia escolhe uma
estrutura de proprietario controlador, em que uma s6 pessoa possui o controle aciondrio e a
geréncia, ela estd apostando todo o negdcio € sua fortuna no talento de lideranca, na

agudeza para negécios e na maturidade emocional de uma tinica pessoa. Além disso, a
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escolha de apenas um fitho, quando existem irmaos, aumenta a probabilidade dessa escolha
se basear no favoritismo emocional, em lugar de competéncia demonstrada. A elevacio de
um dos irmos a posi¢iio de Proprietirio Controlador, mesmo quando outros ativos da
empresa equalizaram a distribuigio dos bens entre todos, pode exacerbar ciimes e
rivalidades que remontam a infancia. Caso a geracdo mais velha esteja convicta de sua
op¢do por este tipo de transicio, é muito importante que suas razdes se¢jam claramente
apresentadas e explicadas a todos os membros da familia e interessados ne negocio.

Um processo de transi¢iio baseado nos termos acima citados néo terminam,
entretanto, com a escolha do sucessor ¢ a resolugio dos problemas na familia. E importante
que este seja logo colocado em papéis na empresa que exponham oS seus maiores talentos €
proporcionem uma oportunidade para resultados rapidos e de reconhecimento. Fatalmente o
seu desempenho serd constantemente comparado ao do lider sucedido e determinara a
confiancga que terd dos demais fimcionarios da empresa. Neste processo, como grande parte
da orientagdo é feita diretamente de pai para filho, a qualidade de relacionamento entre eles
torna-se crucial para o sucesso.

Um segundo tipo de transi¢io, para uma sociedade entre irm#os, ocorre quando os
pais acreditam na solidariedade familiar e desejam ver os seus filhos trabalhando juntos em
harmonia, preservando os valores familiares e levando a empresa a novas alturas.

“Do ponto de vista do gerenciamento, a lideranga miltipla oferece oportunidades
para sinergias a partir dos talentos e habilidades combinadas de uma equipe, juntamente
com garantias de continuidade no caso de um dos parceiros morrer ou ficar incapacitado”,
apontam Gersick, Davis, Hampton ¢ Lansberg3 4. E acrescentam ainda, “numa era em que as
corporagdes americanas descobriram o valor do trabalho em equipe em todos os niveis, e
com tantas empresas familiares passando do controle da primeira geragéo para a segunda,
as Sociedades entre IrmZos tém-se tornado uma opgio cada vez mais atraente”. Entretanto,
caso os pais estejam tentando, mesmo que inconscientemente, juntar a forca irméos
Incompativeis ou impedir que os mais capazes assumam a lideran¢a e tenham uma voz mais
ativa sobre os outros, a escolha desta parceria podera ser destrutiva. Assim, naqueles casos

em que os pais optam por este tipo de sucessio como uma medida reativa - para evitar a

* Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997
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amargura possivel no caso de um receber mais poder que 0s outros -, esta escolha pode se
mostrar extremamente perigosa.

As probabilidades de sucesso irfo aumentar em empresas com esta estrutura na
medida em que os irméos forem capazes ¢ bem-treinados; seus talentos e qualificagdes
forem complementares e; as oportunidades na empresa se apresentarem como opgao aos
talentos que nelas se encaixam. Ademais, ¢ importantissima a tarefa de se fazer funcionar
um sistema eficiente baseado em consenso. Quando tudo isso se verifica na sociedade,
poderosas sinergias devem acontecer.

Uma boa opgdo para as empresas mais estruturadas ou que atuam em mais de um
mercado é a possibilidade de cada sdcio/irméo se encarregar de uma diviséo ou centro
especifico de lucros — no caso de empresa multidivisional — ou de um departamento
especifico — no caso de organizagdes funcionais. Neste caso, € preciso estar atento para que
0 “respeito pelo territério do outro irmfo” ndo crie comportamentos separatistas
prejudiciais para a empresa. E importante que o grupo permanega focalizado nos objetivos
comuns e tome frente em questdes-chave para o negdcio.

Finalmente, o terceiro tipo de transi¢@o que uma empresa pode adotar ¢ a transi¢éo
para um conséreio de primos. Neste estagio de complexidade da sociedade, o sonho comum
se torna a for¢a aglutinante para uma rede de primos com linhagem, simbolos, histérias e
tradigdes comuns. Em geral, os consdreios de primos estfio ligados a familias e negécios de
grande sucesso, ja que pequenos negocios tendem a se tornar insuficientes para sustentar
um grande niimero de herdeiros.

O dilema fundamental, quando se opta por uma estrutura de controle baseada num
conséreio de primos, diz respeito & distribuigdo aciondria e ao equilibrio de poder entre
eles. Quando, na sociedade entre irmios, as agdes foram distribuidas de maneira igual, o
poder estava equilibrado. Entretanto, caso estes irméos tentham diferentes mimeros de
filhos, o problema de equilibrio de poder pode comegar a surgir. Fica o dificil dilema: caso
os irmdos distribuam individualmente suas cotas aos seus filhos, os primos terfio cotas
aciondrias diferenciadas e havera concentrago de poder em alguns ramos da familia ou;
caso os irmos distribnam o total das a¢des igualmente entre os primos, havera equilibrio
de poder entre eles, mas alguns poderio se sentir prejudicados com a distribuigio. Desta

forma, € importante que tal decisfo seja tomada de acordo com os principios da familia e de
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forma consensual, sendo apresentada e justificada a todos os primos e ramos da familia de
maneira clara.

Outro desafio extremamente sensivel, e potencialmente explosivo, € avaliar e
comparar os filhos uns dos outros no planejamento da sucessfio. O problema é ainda mais
agravado quando um grande niimero de primos esta competindo por poucas posi¢bes de
diregfio na empresa, Nestes casos, é aconselhavel que o processo de sucesséo seja dirigido
preferencialmente por pessoas que nfo fazem parte da familia, seguindo uma politica
formal de pessoas ¢ envolvendo o departamento de recursos humanos. A solu¢fio nio é
evitar comparacdes a qualquer custo, mas, sim, estruturar o processo de desenvolvimento
gerencial de forma a permitir se descobrirem racionalmente as melhores solucdes para a
empresa ¢ a familia, acreditam Gersick, Davis, Hampton ¢ Lansberg®,

Finalmente, talvez o maior desafio para os consorcios de primos seja manter vivo o
sonho. E comum que, com o passar das geragdes, as familias sejam mantidas unidas por
nada além do interesse financeiro comum. Assim, a familia que deseja manter vivo o sonho
da empresa familiar, € continuar a atuar sob um lema ou tradi¢éo comum, deve organizar
reunides periddicas entre as geragBes, nas quais os mais velhos possam contar histérias que
ilustram os valores e tradigdes da familia e os primos tenham maior contato entre si.
Ademais, é importante que se crie oportunidades para a participagio dos membros jovens
da familia, desinteressados nas posi¢Ges de alta geréncia, em atividades que os mantenham
ligados ao legado da familia, como nos conselhos de administragio, conselho de familia,
etc.

Algumas ag¢des preventivas s8o sugeridas para todos os tipos de transi¢io. Uma das
mais citadas & a profissionalizag3o. Para Lodi’®, profissionalizagdio significa o processo de
assumir praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas com
adogdo de métodos impessoais € racionais, que incluem a integra¢do de profissionais
externos na dire¢io e geréncia da empresa. J4 para Bernhoeft’’, profissionalizagiio
representa a conscientizacio dos que detém o poder e a propriedade, de que a sobrevivéncia
da sua empresa esta relacionada com a gradativa separagdo entre familia, propriedade e

administrag3o.

3% Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997
* Lodi, 1986
*7 Bernhoeft, 1989
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Staviski®® recomenda, como agfio preventiva para processos de sucess#o, a criagéio
de pequenos negdcios para serem geridos pelos herdeiros como forma de desenvolver suas
habilidades para a missio futura. Ja Castanheira®, neste mesmo sentido, advo ga sobre a
necessidade de um periodo de experiéncias externas desvinculadas aos negodcios da familia
seguido por um programa de estagios na propria empresa, em que o sucessor tenha contato
com as diversas arcas da mesma.

Abaixo, cito uma série de conselhos direcionados aos sucessores, conselhos estes

que sdo0 consenso entre um grande niimero de autores:

- Adquirir uma solida educagdo bdsica, com capacidades técnicas relevantes;

- Buscar uma formagado universitaria continuada;

- Alargar o curriculo através de rodizios, fugindo da especializagdo;

-~ Insistir na clareza das perspectivas do seu papel;

- Procurar oportunidades de desenvolvimento variado,

- Comecar por baixo, num trabalho duro, porém produtivo e revelador de
performance;

- Aprender fazendo, e ndo apenas estudando;

- Exigir honestidade e retorno construtivo a respeito de seu desempenho,

- Construir aliancas produtivas com diversas pessoas da empresa;

- Ndo usar funciondrios nem servigos da empresa em beneficio proprio;

- Trabalhar em equipe e saber conviver com cobrancas, mesmo que estas venham de
pessous externas a familia;

- Distinguir o negdcio da familia e o patriménio;

- Procurar oportunidades de conhecer cada vez mais o substituido e os membros-
chave da equipe de gerenciamento;

- Entender que um processo de sucessdo pode levar muito tempo e saber conduzir o

processo sem ansiedade demasiada.

3% Staviski, 1990
¥ Castanheira, 1991
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Os processos de sucessdo, quando nfio devidamente planejados, podem trazer efeitos
avassaladores para as empresas familiares, muitas vezes significando a sua ruina.
Entretanto, com a evolugfio dos estudos e da conscientizagiio sobre as suas particularidades,
a probabilidade de uma sucessfo acontecer de forma catastréfica tem diminuido ao longo
dos anos. Para evitar tais desfechos desastrosos, muitas empresas t&ém procurado ajuda
externa. No Brasil, diversos cursos e consultorias montados especificamente para a
formagdo de herdeiros estio prosperando e ajudando os grupos familiares a destravar os nds

sucessorios.
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Consideracdes Finais

Seja qual for o porte,0 ramo de atuago ou a idade, as empresas familiares se
destacam por uma peculiaridade comum: a presenca constante de conflitos e disputas, que
obedecem a objetivos e prioridades diferentes dos que regem a relagdes familiares. E certo
que, por mais que se tente prever de maneira genérica os seus conflitos, estas empresas
apresentam uma infinidade de contingéncias ¢ variag8es que as tornam tnicas e complexas.
Ainda assim, por detras de todos os problemas que as empresas familiares apresentam -
planejamento sucessdrio, relacionamentos familiares conflituosos, dilemas de controle ¢
estrutura, dividendos e heranga, planejamento ¢ politicas de carreiras, entre outros — existe
sempre um desejo comum: o de que a familia e a empresa se sustentem mutuamente € nio
se destruam, alcangando niveis inusitados de sucesso.

Gersick, Davis, Hampton e Lansberg40, em seu extenso estudo sobre os conflitos
tipicos destes arranjos familiares e suas origens, deixam duas ligdes importantes aos leitores
que estdo ligados, de alguma forma, a estas organizag@es: em primeiro, “trate a empresa
como uma empresa familiar, possuida e dirigida por individuos que sfo, uns para outros,
muito mais que associados em negocios; trate a familia como uma familia que tem uma
empresa, envolvendo parentes que escolheram trazer suas carreiras e vidas financeiras para
o dominio familiar; e trate os proprietarios com o respeito que eles conquistaram investindo
ndo apenas seus bens, mas sua identidade pessoal e o futuro de seus filhos no sucesso do
empreendimento”. Para os autores, separar bem os circulos e isolar os fatores constitui um
primeiro passo na agiio bem-sucedida de solucionar conflitos. Em segundo, “tenha sempre
em mente a natureza constante e inevitivel das mudangas ligadas ao desenvolvimento™.
Uma vez que se tenha consciéncia do desenvolvimento da estrutura da propriedade, da
familia e da empresa, estes empresarios podem conhecer um pouco mais o que vem pela
frente e controlar de maneira pro-ativa as mudangas inevitaveis que virfo.

Ward, autor de um detalhado estudo com mais de 200 empresas familiares, afirma
gue os negocios mais saudaveis se destacam, geralmente, pela implantaggo de trés
estratégias: a primeira diz respeito a poda da arvore familiar e & importincia de se resistir a

tentagfio de incluir muitos membros da familia na gestfio ou na propriedade do negécio. O

* Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 1997
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argumento é que, com a administracio e a propriedade restritas a poucas pessoas, reduz-se
arivalidade entre irm#os e os conseqiientes conflitos entre gestores. A segunda estratégia
congsiste na constante regeneraco da estratégia empresarial. Para o autor, o custo de nfio
investir nas inovagdes fundamentais do setor de atuagiio ou nas tecnologias produtivas em
geral € a mediocridade dos rendimentos, quando n3io a faléncia do negécio. Finalmente, a
terceira delas se refere & regeneragiio da lideranga. Naturalmente, explica, novos lideres
trazem 3 empresa idéias proprias e nfio-viciadas, além de maior disposi¢do para questionar
algumas “certezas consolidadas”, Assim, a combinagfio de revolugdes estratégicas com
mudanga de lideranga tem se mostrado muito favoravel as empresas familiares em geral.
A cultura da mudanga tem agido sobre os mais variados mercados e economias
através das correntes tendéncias do capitalismo. Sabemos, a0 mesmo tempo, que estas
mudangas rgpidas s#o mais assustadoras para as empresas familiares do que para os outros
tipos de empresa. A assimilaciio da mudanga €, sem duvida, muito mais lenta nas
organiza¢Bes familiares, pois estas vivem mais aferradas a suas tradi¢des; adotam uma
cultura que privilegia a lealdade, a estabilidade e o paternalismo; seus proprietarios, em
geral, s30 avessos aos riscos e, quase sempre, os herdeiros hesitam em mudar a filosofia de
gestio precedente. Assim, ¢ de vital importancia que seja fomentada uma cultura voltada
para a mudanga e para a aceitagfio de novas condutas ¢ estruturas nestas empresas como

forma, inclusive, de sobrevivéncia e continuidade.
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