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ABSTRACT

This research intends to study the family succession issues, what is normally consid-
ered the worst moment In the lives of family business Since companies strength’s in
family ones are related to founder personal aspects, when he or she is left the compa-
ny, many times, fails. Sometimes the family succession occurs at the same time of
professionalizing need issues. To face these challenging moments, Corporate Gov-
ernance is presented as a possible framework and will be study in this paper.

Keywords: Family Business, Family Succession, Professionalizing Issues, Corporate
Governance



RESUMO

A presente pesquisa aborda a problematica enfrentada pelas organizacoes familiares
guando enfrentam processos sucessorios. O estudo apresenta que muito embora te-
nham experimentado uma vida pregressa de éxito empresarial, quando essas organi-
zacgOes estdo diante do processo sucessorio, se veem diante de seu momento mais
critico. Isso porque o sucesso desse tipo de organizagdo é normalmente atribuido a
existéncia de tracos pessoais do fundador. Em muitas empresas familiares, como a
do caso estudado, o processo de sucessao ocorre ainda em um momento de mudan-
cas do cenério, em que, mais do que somente substituir o fundador, € preciso pensar
em uma nova organizagédo. O trabalho foi desenvolvido pelo método de estudo de ca-
SO e teve como objetivo refletir sobre a possivel aplicacdo dos conceitos de governan-
¢a corporativa como meio de enfrentar tanto a sucessao quanto a presséao pelo esta-

belecimento de uma nova organizagao.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Sucessao, Profissionalizacdo, Governanca Corpo-
rativa.
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1 — Introducéo

Empresas familiares vém sendo cada vez mais objeto de analise e estudo
tanto no mundo académico quanto no proprio mundo empresarial. Diversos moti-
vos justificam esse fato, que vao desde sua representatividade na economia de
diversos paises pelo mundo, sua importancia no desenvolvimento social e politico
das nacgoes, a outros tantos.

Tamanho interesse também se justifica, segundo grande parte das pesqui-
sas existentes, pela contraposicdo do modelo de gestéo tipicamente familiar da-
guele praticado de forma estratégica por muitas empresas néo familiares nos qua-
tro cantos do planeta.

Empresas familiares tendem a ndo apresentar racionalidade como elemen-
to fundamental em seus processos e decisdes. Essa caracteristica se desdobra em
uma gestao subjetiva, informal e empirica, praticas paternalistas, politicas de car-
gos e salarios e contratacdes por confianca e pouca énfase em gestdo por compe-
téncias ou cobranca por desempenho. Essa abordagem difere tanto em esséncia
guanto no proprio método dos conceitos normalmente aceitos e praticados no
mundo das grandes corpora¢fes ndo familiares. Entretanto, apesar de possuirem
praticas de gestdo téo distintas entre si e de haver um consenso de que processos
racionais tendem a propiciar melhores decisdes, tanto empresas ndo familiares
guanto as de controle familiar vém construindo, ao longo da historia, uma trajetoria
de éxito empresarial que perdura ao longo dos tempos.

Em geral, o calcanhar de aquiles das empresas familiares estd no momen-
to da troca do comando do fundador para a segunda geracdo. Os dados de morta-
lidade séo alarmantes e assustadores e serdo tratados no capitulo 2 desta disser-
tacdo. Das poucas empresas familiares que conseguem passar da primeira para a
segunda geracdo, menos ainda sobrevivem ao tsunami de uma segunda sucessao.

Em primeiro lugar, a literatura da empresa familiar atribui esse insucesso a
auséncia de um formal planejamento de sucesséo, que sera tratado na secéao 3.2.
Isso inclui a (falta de) formacédo e capacitacdo de sucessores, a falta de estruturas
hierarquicas bem-definidas, de processos e de controles formais e soberanos, in-

clusive quando se trata de membros da familia. Outro responsavel pelo insucesso
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€ atribuido ao conflito de interesses inerente as trés dimensdes da empresa familiar
— propriedade, familia e gestéo tratadas na se¢éo 3.1.

No caso brasileiro, as fraquezas intrinsecas das empresas familiares foram
neutralizadas, em grande parte, por uma economia historicamente protegida da
competicao externa, com poucos concorrentes e na qual o custo da ineficiéncia era
facilmente absorvido pelo mercado via sistema de precos. A partir do momento em
gue o Brasil entra em uma fase de livre-comércio advinda da internacionalizacéo
do mercado, iniciada na década de 1990, e reforcada com a estabilidade trazida
pelo Plano Real, em 1994, a empresa familiar se viu obrigada a investir na auto
capacitacdo, como sera apresentado no capitulo 2.

A presséo pela adocdo de uma gestdo mais justa, eficiente e competente
provoca as discussfes sobre profissionalizacdo. Em muitos casos, como aquele
gue sera tratado neste trabalho, diante de um cenario de dura competitividade, as
empresas precisam reformular sua gestdo ao mesmo tempo em que enfrentam um
processo de sucessao.

A partir da década que inicia o século XXI, o mundo corporativo enfrenta a
denominada crise de transparéncia das informacdes financeiras. Nessa época,
grandes e, até entdo, solidas empresas ruiram apesar do respaldo de auditores
independentes, sugerindo bastante fragilidade nos demonstrativos financeiros
apresentados tanto ao publico em geral quanto para investidores. O mercado res-
ponde com a criacdo de leis rigidas de controles internos além de normas conta-
beis mais assertivas e mundialmente unificadas. As empresas criam a estrutura
denominada governancga corporativa para atender as novas exigéncias.

Muitas empresas familiares pegam carona e adotam essa estrutura da go-
vernanca corporativa como meio de aumentar sua credibilidade, confiabilidade e
transparéncia perante os diversos stakeholders com os quais se relacionam. Esse
topico sera tratado na terceira secéo do capitulo 3.

A secdo 3.4, que encerra 0 ensaio teorico desta pesquisa, trata de reco-
nhecer a relevancia do ativo intangivel da organizacdo, formado, entre outros as-
pectos, pelas competéncias essenciais, praticadas de forma intuitiva pelo fundador.
O destaque na secédo tem por objetivo, apenas, retratar o quanto este estudo € im-

portante em qualquer diagnostico empresarial, ndo podendo ser ignorado. Entre-
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tanto, é deixado claro neste trabalho que aqui ndo se pretende esse robusto estu-
do.

No capitulo 4 sera apresentado o estudo de caso desta pesquisa: uma em-
presa brasileira atuante no segmento de desenvolvimento urbano ha mais de se-
tenta anos que, no entanto, se encontra diante de diversos desafios provocados
tanto pela dindmica de seu mercado como também por um iminente processo su-
cessorio.

O capitulo 5 traz as informac0es relativas a metodologia aplicada e a ques-
tdes técnicas da pesquisa. Ja o0 sexto capitulo se propde a unir a teoria a pratica,
sugerindo uma estrutura de governanga corporativa para a empresa estudada.

Sera apresentada ainda, no capitulo 7, uma reflexdo dos elementos da éti-
ca, presentes na teoria dos stakeholders, e sua relacdo com toda a discusséo tra-
zida neste trabalho.

A pesquisa se encerra com as consideracoes finais que serdo apresenta-
das no oitavo capitulo. Na sequéncia, sdo indicadas as referéncias tedricas que

serviram de suporte ao trabalho.

2 — Relevancia do Estudo

2.1 Evolucado e Importancia das Empresas de Controle Familiar no

Contexto Econdmico e Social Brasileiro

Organizacgfes familiares sdo de inegavel importancia na histéria do desen-
volvimento da economia de um pais. Segundo Costa e Luz (2003) apud Papa
(2007), dados do Instituto de Desenvolvimento Administrativo (IMD) apontam que,
em 2002, 99% das companhias da Itdlia eram familiares. No mesmo ano, as em-
presas familiares representavam 70% das empresas de Portugal, 75% da Inglater-
ra, 80% da Espanha, 85% a 90% da Suica e 90% da Suécia.

Papa (2007) traz também, em seu estudo, dados da revista Fortune que in-
dicam que, em 1998, 100% das pequenas e medias empresas da Alemanha eram

de controle familiar e responséveis por dois tercos da geragdo de emprego no pais.
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Ainda segundo a autora, das 500 maiores empresas americanas, 35% séo
familiares e responséaveis pela geracdo de 62% do emprego e representando 64%
do Produto Interno Bruto (PIB) do pais.

Atualmente, ndo existem no Brasil pesquisas feitas por 6rgdos oficiais do
governo que englobem dados comparativos exclusivos dessas entidades. As as-
sertivas feitas sobre sua relevancia no cenario brasileiro ficam por conta de pesqui-
sas realizadas pela iniciativa privada.

Gueiros (1998) apud Leone (2004) afirma que as empresas brasileiras fo-
ram, na ultima década do século passado, responsaveis por aproximadamente
60% da oferta de emprego e 47% do PIB nacional.

Em 1997, segundo pesquisa realizada pela Trevisan, 90% das empresas
privadas existentes no pais eram comandadas por membros da familia controlado-
ra, como o Grupo P&o de Acucar — atualmente uma multinacional —, Gerdau, Sadia,
Odebrecht, Camargo Correa, Votorantim, entre outras tantas. Atualmente, Mussi et
al. (2008) apud Oliveira et al. (2012) afirmam que 75% das empresas em atividade
no pais encontram-se sob o comando de familias.

Na lista divulgada em 2013 pela revista Exame sobre as 100 maiores e me-
Ihores empresas para se trabalhar no ano de 2012, havia 41 empresas de controle
familiar. Por n&o terem obrigatoriedade legal, cabiveis normalmente as sociedades
anbnimas de capital aberto, nem todas as 41 entidades apresentaram seus dados
financeiros. Entretanto, considerando os dados divulgados por 32 dessas empre-
sas, foram responséaveis pela geracdo de 480 mil empregos, 48% do total de um
milhdo de postos de trabalho gerados, com um faturamento de 183,6 bilhdes de
dolares e lucro liquido de 5,9 bilhdes, representando 28% dos 658 bilhdes de fatu-
ramento e 22% dos 26,5 bilhdes de lucro liquido total apresentado na listagem.

Segundo Papa (2007), pode-se dizer que a congregacdo de membros de
uma ou mais familias tendo por objetivo sua sobrevivéncia e subsisténcia €, prova-
velmente, uma das mais antigas formas de organizacdo social e econémica, prati-
cadas e observadas ao longo da historia da humanidade. Entretanto, a organizacéo
formal desses grupos em torno de uma atividade econdémica varia de um pais para

outro, afetada por diversos e simultaneos fatores.
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No caso brasileiro, muitos autores afirmam que era possivel observar a ati-
vidade econdmica em torno de uma organizacao familiar j& na época do Brasil Co-
[6nia.

Oliveira (1995) afirma que o embrido das empresas familiares brasileiras
surgiu no inicio do século XVI, logo apds o Brasil ser descoberto por Portugal. A
mesma linha de pensamento é seguida por Martins et al. (1999) ao dizer que pou-
cos ja pensaram que na origem da empresa familiar brasileira estava a capitania
hereditaria, primeira forma de empreendimento privado que tivemos. O autor con-
clui afirmando que as capitanias, como o proprio nome ja dizia, eram hereditarias,
ou seja, podiam ser transmitidas por heranca, para ele o principal traco de uma es-
trutura familiar.

Ja em meados do século XIX, outro fendmeno favoreceu a criacdo de em-
presas de controle familiar: muitas familias vindas de paises europeus como ltalia,
Alemanha, Portugal, entre outros, migraram para o Brasil para fugir das duas gran-
des guerras — especialmente da Segunda Guerra Mundial- e das consequéncias
da crise econdémica de 1929.

Segundo Paiva (2008), a entrada de imigrantes em S&o Paulo a partir de
1947 pode ser considerada um reflexo da retomada da politica imigratéria apés um
intermezzo de quase duas décadas. O autor afirma que, desde o fim dos anos
1920 até o fim da década de 1930, o fluxo da imigracdo para o Brasil foi intenso,
influenciado por dois movimentos: internamente, pela politica de nacionalizacdo da
mao de obra empreendida pelo governo de Getulio Vargas. Ja no plano externo, a
Europa apresentava um cenario de constituicdo de Estados de extrema direita e
dificuldades econémicas pos-quebra da Bolsa de Valores de Nova lorque.

Aqui chegando, por uma necessidade de sobrevivéncia, as familias promo-
viam a congregacdo de diversos de seus membros em torno de uma atividade
econdmica como forma de se estabelecerem. Para Levy (2001), antes de ser um
projeto pessoal, a empresa era um projeto familiar, cujas relagdes, atividades e lu-
cro organizam-se em torno dela.

Esses individuos, distantes de sua terra natal e de amigos e parentes, pre-
cisavam sobreviver a todo custo. Nascia, nesse momento, um grande diferencial
das instituicbes familiares: a criacdo de uma reputacao respeitavel defendida por

um fundador que sabia que a vida, provavelmente, ndo Ihe daria outra chance. Um
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fracasso em seus negdcios representaria, na maior parte das vezes, uma conde-
nacdo a um futuro de mendicéncia e dificuldades.

Rica (1998) afirma que, para a maior parte das pessoas, as duas coisas
mais importantes em suas vidas sdo suas familias e seu trabalho. Para o autor, é
facil compreender o poder das organiza¢des que associam ambos 0s elementos.
Para ele, essa combinacao teria promovido de forma natural o grande diferencial
das empresas familiares na medida em que os dirigentes, sendo parentes, tendem
a ter tradicOes, valores e prioridades brotando de uma fonte comum, criando uma
espécie de unidade indivisivel que batalha por um mesmo ideal.

Nessa discussao ha um antagonismo intrigante: de um lado, como visto até
aqui, as empresas familiares tém seu sucesso atribuido a existéncia de um ativo
intangivel, formado pelas competéncias, valores éticos e morais do fundador como
principal diretriz organizacional; ha também o desejo inabalavel de vencer distante
de suas origens, criando uma forte unido entre os membros da familia que acaba
por sobrepor-se a eventuais e provaveis desavencas.

No lado oposto, ha um modelo capitalista de gestdo bastante comum nas
multinacionais norte-americanas, vendido ao mundo nos ultimos sessenta anos
como referencial de sucesso garantido, com forte cobranca por alto desempenho,
relacdes interpessoais bastante formais e decisdes suportadas por critérios mais
objetivos.

Cooper (1997) afirma que existe uma crengca em um modelo que se apre-
senta como as bases do sucesso empresarial. Para o autor, desde que haja uma
racionalidade estruturada alicercada em estatisticas, analises e pesquisas intelec-
tuais, quando associadas as relacdes impessoais e ao brilhantismo intelectual, po-
dem levar uma empresa aos pinaculos do sucesso.

E possivel perceber porque esse modelo baseado em dados reais e objeti-
vos tende a conduzir as empresas para a dire¢do correta, aderente as suas metas
estratégicas. Entretanto, como um modelo que habita no extremo oposto —em que
valem o bom senso e certa dose de intuicdo, o empreendedorismo, a informalidade
de processos e a subjetividade — pode também promover um resultado positivo
sustentavel no longo prazo?

Por que o destaque para as discussdes de sucessdo familiar no contexto

brasileiro ocorre de maneira mais contundente nas duas ultimas décadas?
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No Brasil, se a formacdo de grupos econémicos familiares tem origem em
movimentos imigratérios vindos da Europa, a motivacdo de um desenvolvimento
bem-sucedido esta relacionada, nos ultimos sessenta anos, a situacdo politica e
econdmica do pais.

Apéds o término da Segunda Guerra Mundial, uma nova geopolitica do de-
senvolvimento, gestada pelos paises capitalistas centrais, ou os aliados, criou um
novo processo de expansao da economia.

No Brasil pés-guerra, o governo de Gaspar Dutra, em 1948, criou um plano
econ6mico denominado Salte (Saude, Alimentagcdo, Transporte e Energia) com o
objetivo de fomentar investimentos publicos e crescimento da economia — que na-
guele ano alcancou taxas de 9,7%. Até a década de 1953, houve no pais continui-
dade de crescimento industrial, amparado em politica de substituicdo de importa-
¢cOes, baseado em barreiras ndo tarifarias contra a entrada de novos concorrentes
no mercado interno e ajudados por uma valorizagdo da moeda nacional, o ent&do
cruzeiro, em relacdo ao ddlar norte-americano, que direcionava a economia para a
producéo interna.

Em consonancia com o discurso populista e nacionalista de Getulio Vargas,
reeleito no ano de 1951, foram criados o Banco Nacional de Desenvolvimento Eco-
ndémico, o atual BNDES, com o intuito de subsidiar o necessario aprimoramento do
setor industrial, o0 Fundo Nacional de Eletrificacao (atual Eletrobras) e a Petrobras,
frutos do Plano de Reaparelhamento Econémico.

Apds uma década de crescimento econdmico na média de 7% ao ano, tem
inicio, a partir de 1958, uma fase de instabilidade politico-econémica com baixissi-
mo crescimento e inflacdo desgovernada. Em decorréncia dessa economia em cri-
se, e em nome do estabelecimento de um Estado mais forte, em 1964, os militares
tomam o poder, derrubando Jodo Goulart e elegendo, indiretamente, via Congres-
so Nacional, o Marechal Castello Branco para a Presidéncia da Republica.

O cenario econdmico fomentado por uma agressiva politica fiscal expansi-
onista, aliada as barreiras néao tarifarias, favoreceu as empresas instaladas no pais.
Mizumoto e Filho (2007) afirmam que a diretriz seguida pelos governos militares
era a da soberania e seguranca, em que o empresariado preenchia lacunas de
producédo nacional, favorecido por reservas de mercado e concessao de incentivos

subsidiados.
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O ambiente favoravel de baixa competitividade permitiu que as empresas
transferissem o custo do aprendizado — ou da ma gestdo — ao mercado, através de
seus precos. Por mais de cinquenta anos, toda a discussdo em torno de modelos
de eficiéncia, alto desempenho e inovacgéo, era um tanto quanto indcua, pois, por
nao haver substituto, o consumidor se via obrigado a adquirir produtos e servigos a
despeito da possivel auséncia de reais atributos agregados.

A década de 1990 chega promovendo uma nova dinamica no cenario em-
presarial brasileiro: a abertura dos mercados, aliada a uma economia estavel apos
a implementacéo do Plano Real, em junho de 1994, tornou o Brasil um pais atraen-
te para muitas empresas multinacionais pelo mundo. A entrada de novos concor-
rentes criou uma pressdo nas industrias nacionais para que repensassem seus
modelos de negdcios, até entdo sustentaveis. Villalonga (2006) afirma que empre-
sas familiares, quando geridas por seus fundadores, tém mostrado resultados su-
periores as empresas nao familiares. Segundo o autor, as empresas familiares ten-
dem a criar mais valor, entretanto, ndo perduram ao longo das geracoes.

No Brasil, os fundadores foram ajudados por um ambiente externo extre-
mamente favoravel que perdurou do periodo pos-guerra até o fim do século XX.

No fim da década de 1990, entretanto, ha o inicio de um grande movimento
de fusBes e aquisi¢cdes. Para Mizumoto e Filho (2007),sdo notdrias a forte presenca
de grupos familiares e a alta concentracdo de propriedade entre empresas de capi-
tal privado nacional. Os autores ressaltam, entretanto, que poucas empresas fami-
liares se perneiam e escapam da faléncia ou da aquisicéo pela concorréncia.

As empresas brasileiras de controle familiar se veem, a partir da década de
1990, inseridas em uma nova dinamica que Ihes impde novos desafios e pressoes.
Essas empresas, que navegaram sozinhas nos mares calmos dos incentivos e
subsidios governamentais e da baixa competitividade, caem, entdo, no maremoto
de um mercado altamente competitivo, veloz, com consumidores cada vez mais
avidos por inovacao, produtos e servicos.

Nos ultimos vinte anos, o mercado amadureceu, o consumidor brasileiro
tornou-se mais exigente e acostumado com bons produtos e bons servigos. Para
muitas empresas, a competicdo € um jogo muito caro, fazendo com que 0s movi-
mentos de fusbes e aquisi¢cdes venha acontecendo com crescente frequéncia na

ultima década.
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Para aquelas que resistem, entretanto, a profissionalizacéo, seja ela con-
duzida pelo caminho que for, € mais do que necessaria, é essencial para sua so-
brevivéncia. O planejamento da sucessdo se apresenta, entdo, como a medida
oportuna ndo so6 para a mudanca formal do lider, mas também para a reformulacéo

do modelo de gestéao.

3 — Marco Tebrico

3.1 Empresas de Controle Familiar: Conceito

A problematizacdo da empresa familiar como objeto de estudo académico
€ cada vez mais frequente. Existem diversos estudos sobre essas organizacdes,
tamanha sua importancia no contexto econémico, social e até politico de muitos
paises pelo mundo, como visto no tépico anterior desta pesquisa.

Ja a sucessao € um dos temas mais abordados em pesquisas cujo tema
envolva empresas familiares, como afirmam Sharma et al. (2010). Segundo os au-
tores, isso ocorre porque a troca de comando é considerada o0 momento mais criti-
co dessas empresas, quando muitas se deparam com a faléncia ou acabam sendo
compradas por multinacionais.

O aumento do interesse académico no estudo dessas empresas se justifica
nao sb por sua ja citada relevancia em seus paises, mas também por apresenta-
rem especificidades que instigam os pesquisadores a compreender sua dinamica.
Oliveira et al. (2012) afirmam que as duas dimensdes existentes nesse sistema —
familia e empresa — sdo significativamente diferentes, o que torna desafiadora a
compatibilizagéo entre os dois universos. Camera e Araujo (2008) observam que a
instituicdo familia demonstra aspectos de intensa afetividade que marcam a rela-
cao entre seus membros, além da indissolubilidade dos vinculos existentes.

De maneira antagbnica, o ambiente empresarial €, para Lescura (2009),
permeado por um espirito competitivo. Oliveira et al. (2012) afirmam que essa dico-
tomia é posta a prova quando o esperado papel do profissional técnico, racional e
objetivo é confundido com o papel familiar, afetivo e subjetivo presente na intera-

cao familiar.
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Segundo Papa (2007), a empresa familiar € comumente vista como uma
organizacédo repleta de conflitos e até mesmo como uma instituicdo de entrave ao
préprio desenvolvimento, em funcédo do carater peculiar decorrente do entrelaca-
mento da histéria de vida pessoal dos que fazem parte dela.

Mas o que sao as empresas familiares? Ou antes, o que sao familias?

Para Burgens e Rogers apud Elsen (2002), familia pode ser conceituada
como uma unidade de pessoas em interacdo, um sistema semiaberto, com uma
historia natural composta por varios estagios, sendo que em cada um deles corres-
pondem tarefas especificas por parte da familia.

Nossa prépria vivéncia familiar permite entender familia como um sistema
inserido numa diversidade de contextos e constituido por pessoas que comparti-
Iham sentimentos e valores, formando lagcos de interesse, solidariedade e recipro-
cidade, com especificidade e funcionamento préprios.

Lanzana (1999) afirma que as organizagOes familiares sdo aquelas em que
nela atuam individuos que compartilham de um mesmo sistema de valores. O autor
completa ao dizer que sédo aquelas em que individuos, unidos por um mesmo ideal,
detém o controle administrativo por possuir parcela significativa da propriedade do
capital.

Segundo Gongalves (2000), sdo aquelas em que convivem duas ou mais
geracdes de uma mesma familia. Entretanto, o préprio autor reconhece a limitacédo
desse conceito, pois a simples presenca de distintas geracdes de uma familia em
uma empresa nao a qualifica necessariamente como familiar.

Para Ulrich (1997), familiar € a empresa em que propriedade e administra-
¢do — no sentido do controle sobre as decisdes operativas — estdo nas maos de
uma ou mais pessoas da familia. O elemento central dessa definicdo é a ideia de
gue a firma é controlada por membros de uma sé familia, ainda que o nucleo fami-
liar possa ser ampliado e variar de uma localidade para outra, envolvendo tios, pri-
MosS e outros parentes que tenham relacionamento horizontal com o fundador.

Para Bernhoeft (1989),essa conceituacdo depende de uma importante ana-
lise da historia e da origem da empresa. Para o autor, uma empresa é familiar des-
de que esteja vinculada a uma familia ou que mantenha membros da familia na
administracdo de seus negoécios. O autor acredita ainda que, para que haja o en-

guadramento de uma empresa no conceito de familiar, € preciso que a confianca
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tenha um papel imprescindivel na relacdo entre os familiares que nela trabalham —
e que essa confianca € o motivador, na maioria das vezes, da escolha dos profissi-
onais para 0s cargos que ocupam.

Gaj (1990) diz que familiares sdo aquelas empresas com capital aberto ou
fechado, que foram iniciadas por um membro da familia que as passou ou tem in-
tencdo de passar a um herdeiro direto ou parente por casamento. Em complemen-
to, Lodi (1993) afirma que é aquela em que a consideracdo da sucessao da direto-
ria esta ligada ao fator hereditario e na qual os valores institucionais da firma identi-
ficam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador.

Leone (1992) apresenta o conceito de empresa que engloba pontos ditos
pelos autores supracitados. Para a autora, uma empresa é dita de controle familiar

desde que apresente as seguintes caracteristicas:

(a) iniciada por um membro da familia;

(b) membros da familia participando da propriedade e/ou direcao;

(c) valores institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou com a
figura do fundador; e

(d) sucesséao ligada ao fator hereditéario.

Essa definicdo pode, erroneamente, excluir uma empresa que tenha as trés
primeiras caracteristicas, mas que, em funcdo de um movimento de mercado, em
vez de ir para a segunda geracao, tenha sido comprada por uma multinacional.
Nesse caso, a empresa apresentaria dois momentos: um comego com presenca de
uma filosofa de gestao familiar e um segundo momento de gestao profissional - no
gual normalmente existe um processo transitério conturbado pela drastica mudan-
¢a de cultura.

O conceito mais adequado para essas organizagdes parece ser, portanto,
produto da intersecao de diversos autores. H4 um consenso, apresentado por Ger-
sick at al. (1997) como internacionalmente aceito, que ordena o entendimento de
empresa de controle familiar segundo as trés dimensoes, ilustradas na Figura 1, a

sequir:
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FAMILIA

Figura 1: Trés dimens6es da empresa familiar baseado no conceito apresentado por Gersick at al. (1997)

« Em relacdo ao nivel da propriedade: a empresa pertence a uma familia em
uma ou mais geracdes, que possui a totalidade ou a maioria de suas acdes ou
cotas, de forma que detém seu controle econémico;

 Em relacdo ao nivel da gestao: membros da familia ocupam as posicdes de li-
deranca em sua maioria ou até mesmo em sua totalidade. As praticos, diretri-
zes, objetivos e politicas sédo por ela definidos, ainda que, normalmente, nao
haja uma clara forma de divulgé-los; e

 Em relacéo ao nivel das relacdes familiares e sucessdo — a segunda geracao
familiar assume os lugares deixados vagos pelos parentes e assim sucessiva-

mente ou até que seu capital seja adquirido por empresa multinacional, ou néo.

A teoria supracitada pressupde a existéncia dessas trés dimensdes, bem
como da intersecao entre elas. Para os autores, as interse¢des que tendem a exis-
tir sdo responsaveis pela maior fraqueza intrinseca desse tipo de organizagéo, na
medida em que nao delimitam relacdes de direitos e deveres nem separam com
clareza questbes familiares e pessoais do ambiente empresarial. Um exemplo tipi-

co é a forte presenca de pessoas da familia em funcbes da empresa causando cer-
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ta mistura de assuntos pessoais e profissionais; outro aspecto sao as posi¢coes es-
tratégicas ocupadas por pessoas sem a necessaria qualificacdo, entre outros.

Esta dissertacdo foi construida levando em consideracdo o conceito das
trés dimensdes aqui apresentado para avaliar o caso estudado, buscando compre-
ender como a intersegao entre as trés dimensodes influencia a dindmica das empre-
sas familiares, especialmente no que diz respeito a gestdo da organizagédo do caso
estudado.

Destaca-se que, segundo as teorias aqui apresentadas, o porte da empre-
sa nao é relevante na determinacdo do seu enquadramento como empresa famili-
ar. Assim sendo, tanto as microempresas quanto as grandes corporacoes, desde
gue apresentadas as condi¢cdes acima, serdo consideradas empresas de controle
familiar.

Cabe a ressalva de que, no entanto, em se tratando da proposta desta
pesquisa discutir a instrumentalizacdo da governanga corporativa como meio de
promover a profissionalizacdo da gestdo no normalmente conturbado processo su-
cessorio, sugere-se que o trabalho possa fazer mais sentido se pensado no ambi-
ente de grandes empresas, com estruturas organizacionais e hierarquicas mais

complexas.

3.2 Aspectos Relevantes em Processos Sucessorios

A sucessao merece destaque em muitas literaturas e trabalhos académicos
sobre empresas familiares. Isso porque, segundo Morgan (1996), ao se criarem
organizacdes, estdo se criando estruturas de atividades que sdo maiores do que a
vida e que, frequentemente, sobrevivem — ou deveriam sobreviver — por geracoes.
Entretanto, quando se trata de empresa familiar, por seu contexto ambiguo, com
uma dinamica prépria e problemas especificos, observa-se um progndéstico preo-
cupante: apenas 30% das empresas bem-sucedidas sob a gestdo de seu fundador
sobrevivem a mudanca para a segunda geracdo e, dessas, apenas 50% conse-
guem chegar a terceira, segundo Bernhoeft (1996).

A existéncia de muitas pesquisas na area de sucessao € atribuida ao con-
senso de ser este 0 momento crucial da vida das empresas. Souza-Silva (2002)

relata que o quadro de mortalidade de empresas familiares é nefasto. Para Macha-
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do (2006), 6,3 milhdes de empregos na Europa estdo ameacados no futuro pela
falta de preparacéo das organiza¢fes para 0s eventos sucessorios.

Castro et al. (2000) reforga 0 consenso ao afirmar que a continuidade de
uma empresa parece vincular-se a capacidade da familia controladora em adminis-
trar as suas relacbes com a firma e evitar as situacdes que possam prejudica-la,
principalmente nas fases da sucessao do controle da organizagao. O planejamento
da sucesséao deveria representar um fator-chave, pois o sucesso futuro depende,
segundo o autor, no éxito desse processo.

Para Leone (1992),sucessao é o passar da tocha, é o rito de transferéncia
do poder e do capital entre a atual geracao dirigente e a que vira dirigir. Gersick et
al. (1997) citam a sucessdo como um teste supremo de uma empresa familiar,
pois, desde que tenha sido deixada de ser controlada por apenas um proprietario, a
continuidade passa a ser a maior de suas preocupacoes.

Ricca (1998) afirma que fazer com que um empreendimento empresarial
tenha sucesso e continuidade, passando de pai para filho, € o sonho dourado para
grande parte da populacdo do mundo. Entretanto, o autor também destaca o quan-
to esse processo sofre pouca ou nenhuma intervengao ao longo da vida das em-
presas familiares pelo mundo.

Planejar a sucesséo significa, entre tantas coisas, refletir sobre os diversos
elementos fundamentais que a constituem. Muitos séo os riscos e desafios da em-
presa familiar, decorrentes, essencialmente, da intersecéo entre as trés dimensodes
gue a constituem: empresa, propriedade e gestdo. Avaliando o que é dito em di-
versos trabalhos de pesquisa sobre a empresa familiar, os mais comuns estao des-

tacados no Quadro 1 a seguir:
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[

Escolha de parentes para os cargos
sem analise de sua competéncia — cargos

escolhidos por confianca.

Falta de planejamento de sucesséo:
falta de preparo ou qualificacdo do sucessor
e falta de pessoas qualificadas na organiza-

¢ao.

Falta de delimitacdo entre vida pes-
soal versus vida profissional da familia fun-
dadora = intersecdo entre as dimensdes da

familia, propriedade e gestéo.

Conflitos de interesse pessoal ver-
sus crescimento da rentabilidade da empre-
sa.

Conflitos entre herdeiros.

Conciliacdo de interesses pessoais

versus interesses da empresa.

Planejamento de sucesséo levando
em consideracdo a escolha da melhor pessoa
para ocupar o cargo do fundador — seja ela
da familia ou né&o.

Implementacdo de uma gestéo pro-
fissional que leva em consideracdo o que é
melhor para a perpetuidade dos negdcios em

detrimento aos interesses da familia.

Gestdo da mudanca.

Encontrar uma alternativa que pre-
encha a expectativa dos herdeiros poés-

sucessao.

Quadro 1: Riscos e desafios da sucessao familiar, elaboracao propria.

A empresa familiar € um ambiente denso, rico em peculiaridades e confli-
tos. E consenso, no entanto, na literatura, que existem quatro pontos comuns a
guase todos os ambientes quando o assunto € sucessdo familiar. Esses pontos
estédo listados a seguir, e conhecé-los é o comeco do caminho na conducao de um

processo menos traumatico e com maiores chances de éxito:

* Necessidade do planejamento da sucesséo;
* Execucéo do plano de sucesséo no timing adequado;
* Anteviséo de fatos que podem originar conflitos entre os sucessores; e

» Escolha de um sucessor capacitado e qualificado.
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Em primeiro lugar, o éxito de um processo sucessorio é atribuido ao plane-
jamento. Leone (1992) lembra que, diante de inUmeros casos de insucessos em
processos de troca de comando, muitos fundadores comecam a compreender que,
planejando e organizando sua sucessao, estardo diminuindo tanto os riscos quanto
0s custos do processo sucessorio.

Bernhoeft (1996) afirma que a sucessao pode acontecer de forma gradativa
ou através de um processo inesperado e repentino, causado pelo afastamento do
fundador por morte, acidente ou doenca. Para ele, caso 0 processo sucessorio ve-
nha sendo pensado e definido com antecedéncia, ha mais chances que o sucessor
tenha recebido treinamento adequado e adquirido conhecimentos necessarios ao
negocio, minimizando traumas ou conflitos aparentes.

Os autores ressalvam que quando, no entanto, 0 processo sucessorio se
da de forma abrupta ou ndo planejada, a estrutura organizacional tende a entrar
em crise, havendo em muitos casos a perda da identidade da empresa, pois as
ferramentas essenciais para a conduc¢ao do negocio ndo sao conhecidas por aque-
les que assumiréo a gestao.

Bernhoeft (1996) sustenta que a sucessao nas sociedades familiares é algo
muito delicado, ndo existindo logica ou racionalidade que a resolva completamente.
Para o autor, um ponto singular é que o inicio das discussfes e analises do tema
deve ser feito pelo proprio fundador, que também deve adequadamente garantir o
envolvimento entre as pessoas-chave. Existirdo, segundo ele, grandes possibilida-
des de sucesso, caso haja desprendimento e capacidade de entender que a obra e
seus ideais devem ultrapassar sua existéncia.

Em concordancia, Fockink (1998) acredita que uma sucessdo bem-
conduzida rejuvenesce e prolonga a vida de forma biologica e psicologica, com
significativo ganho na sua qualidade e capacidade de eterniza-la.

O segundo ponto traz a reflexdo o momento adequado de se pensar na
passagem do bastdo. Para Gaj (1990), é imprescindivel que seja executado no ti-
ming adequado, nunca antecipado ou adiado. Bernhoeft (1996) afirma que a su-
cessdo deve ser pensada muito antes da mudanca de posto, quando 0s sucesso-
res ainda estdo em idade escolar. Envolve, como diz o autor, a escolha de boas
instituicbes de ensino, assim como a oportunidade de que 0s sucessores tenham

outras experiéncias profissionais fora da empresa que herdardo, evitando o possi-
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vel viés da repeticdo do padrdo de gestdo do fundador sem, no entanto, sua com-
peténcia ou legitimidade.

O terceiro ponto destacado quando o assunto € sucessao familiar diz res-
peito ao surgimento de conflitos. A mistura da entidade familiar com a empresarial
traz intrinseca uma quase certeza de que, em maior ou menor grau, surgirdo desa-
vengas durante o processo sucessorio.

Gaj (1990) sinaliza, no entanto, que o planejamento tende a inibir duelos —
guando os membros da organizacao disputam entre si a ascensao hierarquica e o
ganho de poder existentes — para a ocorréncia de duetos, quando os membros de
uma organizacao se unem em torno de um objetivo comum.

Algumas empresas familiares adotam, como estratégia primaria de suces-
sdo e como forma de dirimir futuros conflitos, a divisdo do negocio em partes pe-
guenas e a distribuicdo entre os herdeiros, de acordo com suas habilidades em
gerencia-las. Embora essa divisdo se apresente inicialmente como uma boa opcéo,
€ certo que a médio e longo prazos pode promover a perda de competitividade, na
medida em que cada pequena parte vai assumindo filosofia propria, e a identidade
Unica, até entdo a grande forca de empresas familiares, deixa de existir ao longo
do tempo, como diz Oliveira (2012).

O quarto e ultimo ponto é talvez o que merece maior destaque nas pesqui-
sas e envolve a delicada preparacao dos herdeiros. Gaj (1990) lembra que, além
do planejamento, é necessario que 0s sucessores tenham capacidade e qualifica-
¢ao para assumir o posto vago com legitimidade e competéncia. Para o autor,
guando chega o momento de o fundador transferir 0 comando, nem sempre seus
herdeiros estdo aptos ou séo qualificados.

Lodi (1993) acredita que a responsabilidade desse despreparo, no entanto,
na maioria das vezes recaia sobre o proprio fundador, que se dedica muito a er-
guer seu império e se esquece de preparar os filhos e demais potenciais sucesso-
res para a continuidade da companhia.

Considerar se os herdeiros estdo ou ndo aptos ao cargo de sucessor en-
volve questbes delicadas de serem tratadas em ambiente tdo emocional e subjeti-
vo, motivo pelo qual, em muitas vezes, o fato é simplesmente ignorado. No entan-

to, a analise da aprendizagem adquirida versus caracteristicas individuais dos su-
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cessores nao pode ser esquecida sob pena de que a escolha do profissional leve a
organizacdo ao fracasso em um curto espaco de tempo apoés a troca de comando.

E bastante comum encontrar nas pesquisas sobre sucessdo destaque a
guestdo do processo de capacitacdo formal do sucessor, seja este conduzido ao
longo de uma vida com a transmissao de conhecimento de pai para filho, nas mais
diversas situagdes do dia a dia, na escolha consciente de boas instituicbes de en-
sino e, sobretudo, na alocacao do sucessor em diversas fun¢cdes mais operacionais
em sua empresa ou até mesmo, em outras, numa espécie de intercambio de su-
cessores, para complementar o conjunto de conhecimentos necessarios a condu-
¢céo do negocio.

Pouco se fala, todavia, na incapacidade inerente do sucessor em assumir 0
lugar deixado pelo fundador, seja por aspectos de sua personalidade, seja por ndo
possuir algumas caracteristicas e habilidades especificas necessarias para o ne-
gocio.

Souza-Silva (2002) destaca que nas empresas nao familiares os elementos
norteadores do processo sucessorio sao pautados em valores ligados a competén-
cia, experiéncia e eficacia profissional do futuro sucessor. Ja na empresa familiar,
como ressalta o autor, pode acontecer de o sucessor ser menos preparado, menos
gualificado ou ndo ter as caracteristicas necessarias para conduzir o negécio, mas
acabe assumindo o posto na qualidade de filho primogénito do sucessor, por
exemplo.

De fato, a predominancia da valorizagcdo da confianca e lealdade em lugar
das competéncias técnicas e habilidades mais especificas, tragco caracteristico das
empresas familiares, produz uma grande fraqueza nos momentos de troca de co-
mando. Gongalves (2000) observa que por herdarem valores proprios de uma es-
trutura patriarcal e adotando um comportamento patrimonialista, as empresas fami-
liares tendem a exercer também um comportamento paternalista. Nao ha, segundo
o autor, uma relacéo profissional e juridica entre a empresa e o0 empregado, mas
uma relacao pessoal, necessariamente orientada e disciplinada pelo patréo e dono,
baseada em fidelidade e mutua confianca.

Nesse contexto, a escolha de profissionais para os cargos que atuam, in-
clusive os de gestéo, e atividades estratégicas estd em primeiro lugar ligada as

guestdes de hereditariedade. Quando posi¢cdes importantes ndo sdo ocupadas por
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pessoas da familia, s&o normalmente ocupadas por pessoas de confianca da fami-
lia, sem, normalmente, andlise de questdes ligadas a competéncia.

O que se tem como grande consequéncia dessas caracteristicas € que
poucos sdo o0s profissionais nesse tipo de empresa, com raras excecoes, que
apresentam condi¢des de contribuir para um ambiente competitivo.

Toda a discussdo aqui apresentada permite observar, em suma, que as
empresas familiares sédo constituidas, normalmente, por processos informais, deci-
sOes subjetivas e pessoais — muitas vezes emocionais — profissionais escolhidos
por critérios afetivos e sucessores apontados, geralmente, apenas por critérios de
hereditariedade. Em complemento, costuma-se perceber uma espinha dorsal filo-
soéfica, baseada em principios e valores do fundador, defendida por muitos fatores
como a maior forca inerente desse tipo de organizacao.

No polo oposto, organiza¢cfes familiares nem sempre possuem as pessoas
mais qualificadas para as fungbes que exercem, incluindo os familiares que nor-
malmente ocupam fungcbes gerenciais e/ou estratégicas. Esse fato, associado a
processos flexiveis e regras imprevisiveis, por sua vez, produz a grande fraqueza
intrinseca dessas empresas, ha medida em que toda essa conjuntura produz um
custo, invisivel ou ndo, do aprendizado, que agora ja precisa ser absorvido inter-
namente, arrancando parcelas expressivas de sua rentabilidade e, por consequén-
cia, produzindo perda de competitividade.

Esse ponto fraco das organizacfes familiares € latente, a espera de uma
condicao para se materializar como ameaca real. E ao que parece, essa condi¢céo
se apresenta exatamente no momento crucial de suas vidas: no ato da troca de
comando.

Como visto até aqui, no Brasil, as discussfes sobre sucesséo séo relativa-
mente novas, sendo mais frequentemente observadas a partir da ja citada nova
dindmica de mercado iniciada na década de 1990. O novo cenério, com concorren-
tes bastante competitivos, acostumados com énfase em eficiéncia, foco em de-
sempenho, entre outros atributos, cria um ambiente onde ha pouco espaco para o
erro.

O caso brasileiro apresenta, ainda, um ingrediente a mais, quando a pres-
séo trazida pela nova dindmica de mercado obriga as empresas a realizar um pro-

cesso de profissionalizagdo como meio de se capacitarem para competir de igual
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para igual com grandes corporagfes multinacionais que se instalaram no pais a
partir de 1990.

E cada vez mais raro que o modelo de gestdo tipicamente familiar possa
garantir a sustentabilidade dos empreendimentos ao longo do tempo. O momento
da sucessado se apresenta ndo somente como uma grande ameaca, mas também
como uma excelente oportunidade para que seja feita mais do que uma troca fisica
do comando, mas a alteracdo de toda uma filosofia de gestéo.

A troca de um modelo familiar para um considerado mais profissional pode
ser feito de inUmeras maneiras e ndo seria possivel retrata-las em sua totalidade
nesta pesquisa - nem € este seu objetivo. Todas elas, entretanto, passam pela ne-
cessidade de cargos e funcdes mais profissionais e menos pessoais, mais técnicas
e competéncias aderentes aos desafios do cargo e menos por indicacdes e refe-
réncias da familia detentora do capital.

Nesse instante, resta 0 encontro com o intrinseco dilema, tratado por Ger-
sick et al. (1997), de organizagOes familiares que estao diante de processos de pro-
fissionalizagdo e ou sucesséo: crescimento versus controle.

A tendéncia neste tipo de organizacdo, como visto até aqui, € a de optar
pelo controle. A ruptura de paradigma se da, entretanto, justamente porque este
(velho) hébito tem cada vez menos espaco no atual cenario empresarial.

Ha muitas pesquisas apontando a solu¢cdo mais confortavel para resolver
esse dilema, mas nem sempre a mais eficaz: a implementacdo de uma gestao pro-
fissionalizada conduzida pelo sucessor. Essa, para que seja bem-sucedida, precisa
passar pela condi¢cdo sine qua non de uma incontestavel competéncia desse su-
cessor para o posto de principal gestor da empresa.

Ha casos mais delicados, no entanto, em que 0 sucessor ndo € a pessoa
mais indicada para o posto de principal executivo da companhia. A profissionaliza-
cdo completa se apresenta para a problemética da sucessdo como uma alternativa
a posteriori, cabendo, ao sucessor e demais herdeiros, cadeiras nas estruturas de
Conselho da companhia. Em outras palavras, compete ao sucessor montar um ti-
me de profissionais competentes e lhes confiar as fungbes executivas, cabendo a
ele proprio a definicdo de questbes estratégicas, entre outras, as que serdo mais

bem descritas nos proximos topicos.
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O proximo tépico apresenta um exemplo da profissionalizagdo por meio
das estruturas de governancga corporativa para o0 momento sucessoério e implanta-

¢cao de uma nova filosofia de gestéo.

3.3 Capacitacéao, Profissionalizagédo e Governanca Co rporativa no
Ambiente de Empresas Familiares

A vulnerabilidade do modus operandi das empresas familiares, que durante
bastante tempo foi neutralizada em fungcédo da baixa ou nenhuma competitividade
de diversos segmentos de mercado nacional, durante a blindagem econémica, so-
bretudo dos governos militares, comeca a ser posta em xeque a partir da nova di-
namica trazida pela abertura dos mercados na década de 1990. A necessidade de
se tornar uma organizagdo competitiva j& €, 20 anos depois da criagdo do Plano
Real, uma realidade que ndo pode mais ser ignorada.

Em complemento a necessidade de profissionalizacdo trazida pelo aumen-
to de players nos mercados, muitas empresas estdo diante da iminente sucessao.
Nesse contexto, aquelas que perceberem que o planejamento do processo suces-
sorio €, na verdade, uma grande oportunidade da reformulagdo da gestdo em ge-
ral, ndo so fisica, mas filosoficamente, sairdo na frente.

A literatura de processos sucessorios oferece alguns possiveis caminhos
para capacitar a empresa para tal momento. Um deles é a instrumentalizacdo da
governancga corporativa, que parece bastante adequada especialmente em casos
em que, de um lado, h4 uma forte filosofia voltada para (a centralizacdo do) contro-
le e, de outro, a percepcdo de que a estrutura organizacional € carente de atua-
cOes técnicas e profissionais.

Mas o que é governancga corporativa e como aplica-la em ambientes famili-
ares?

Araujo, Carmo e Matesco (2013) citam a classificacdo do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC 2009), no qual governanca € um sistema que
assegura aos soOcios-proprietarios o governo estratégico da empresa e a efetiva
monitoracao da diretoria executiva.

Para Oliveira et al. (2012) a governanca é detentora de elementos capazes

de mediar possiveis conflitos entre as dimensdes familia, propriedade e empresa.
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Oliveira, Albuguerque e Pereira (2012) a definem como o conjunto de ins-
tancias, praticas e principios formais e informais, disseminados no ambito da orga-
nizacdo familiar, que consolidam a estrutura de poder e orientam o sistema de re-
lacdes estabelecido entre os individuos pertencentes a esfera da familia, da propri-
edade e da gestao.

Existem inUmeros autores que apresentam conceitos de governancga corpo-
rativa convergindo para o estabelecimento de regras, leis e codigos de conduta que
visam regular a relacdo entre os agentes interessados, os stakeholders, como aci-
onistas, gestores, mercado de capitais, fornecedores, clientes, 6rgaos reguladores,
entre outros. Alguns, entretanto, oferecem ainda o devido destaque para o fato de
gue as estruturas de governanca visam aumentar o valor do negocio para o acio-
nista.

Pagnussat (2004) apud Araujo et al. (2013) diz que governanca corporativa
€ o sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre acionistas ou cotistas, conselho de administracdo, assem-
bleias, diretorias, auditoria independente e conselho fiscal. O autor continua, afir-
mando que as boas praticas instituidas pela governanga corporativa tém a finalida-
de de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir
para sua perenidade.

Governancga corporativa tem como proposito, segundo Araujo et al. (2013),
o controle e a coordenacdo, a integracao entre unidades que gravitam em torno da
area executiva superior das empresas e, em adicdo, alimenta as a¢fes estratégi-
cas que permitirdo a manutencao e, principalmente, o crescimento no mercado.

A governanca, bastante comum em instituicbes publicas, tem seu inicio no
ambiente privado no inicio do século XXI, ap0s escandalos em duas grandes em-
presas americanas — Eron e WorldCom — que fraudaram seus balancos apesar de
terem suas informacdes financeiras validadas por uma das maiores firmas de audi-
toria do mundo, a Arthur Andersen. Na ocasido, o sistema de controle das empre-
sas foi posto em xeque.

Em resposta, a Security and Exchange Comission (SEC), dos Estados Uni-
dos, equivalente a Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM) brasileira, propde que
além do compliance ou aderéncia as normas contabeis, as empresas deveriam

também aderir a um protocolo de controles internos para eliminar ou mitigar os ris-
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cos de fraudes financeiras. O conjunto de regras foi organizado em um cédigo de-
nominado Lei Sarbanes-Oxley, ou simplesmente SOX, discutida e assinada no
Congresso Americano,em 30 de julho de 2002. Seu nome € uma homenagem aos
seus proponentes, o senador Paul Sarbanes o deputado Michael Oxley.

Resumidamente, a SOX prevé a adoc¢ao de procedimentos minimos obriga-
torios de controles internos, além da criacdo de comités, conselhos, auditoria inter-
na e outras estruturas para dar maior confiabilidade e transparéncia as informacdes
financeiras geradas pelas companhias, além de respaldar o acionista minoritario,
gue, por normalmente estar distante do dia a dia das empresas, acaba sendo pre-
judicado por algumas decisdes tomadas pelos majoritarios ou diretores.

A adocdo da SOX é obrigatéria para as empresas americanas, sociedade
anbnima de capital aberto, listadas na bolsa de valores americana ou, no caso bra-
sileiro, empresas sociedade an6nima de capital aberto que tenham acoes listadas
na bolsa americana e/ou que tenham investimentos relevantes em empresas lista-
das na bolsa de valores daquele pais.

Assim, a estrutura de governanca corporativa surgiu inicialmente como
aguela capaz de implementar e manter o compliance contabil e a aderéncia a SOX.

No entanto, se no comego deste século as estruturas de governanca corpo-
rativa surgiram para atender a essa necessidade legal, hoje sdo cada vez mais
aplicadas como meio de promover a transparéncia e confiabilidade das informa-
cOes financeiras de diversas organizacdoes que nao tém obrigatoriedade regulato-
ria, como as sociedades andnimas de capital fechado ou demais.

A adocado das boas praticas da governancga corporativa cria um ambiente
de confiabilidade na relacdo com investidores, fornecedores, clientes e funciona-
rios. Além, é claro, do préprio acionista que ndo atua nas funcdes executivas den-
tro de sua organizacao.

No ambito das organizacbes familiares, normalmente empresas de capital
fechado, o conceito de governanca se propde a regular o infindavel e essencial
conflito caracteristico desse tipo de empresa, que diz respeito ao antagonismo de
interesses individuais ou pessoais e 0s de sobrevivéncia de longo prazo da organi-
zacgdo, existentes pela interacdo das trés dimensfes que a constituem, como ja

exposto aqui.
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Camera e Araujo (2008) afirmam que a adocdo dessa estrutura na empre-
sa familiar se apresenta como elemento mediador entre os valores da familia e a
sobrevivéncia da empresa, ao buscar conciliar necessidades de crescimento da
organizacdo com os distintos interesses que a permeiam.

Oliveira (2012), por sua vez, lembra a questéo central enfrentada pela mai-
oria das empresas familiares, que € sua sobrevivéncia no longo prazo. O autor
afirma que pesquisadores vém buscando instrumentos capazes de auxiliar na ges-
tdo desse tipo de organizacéo, de forma a garantir sua longevidade.

O autor complementa afirmando que, considerando as necessidades e par-
ticularidades da empresa familiar, a formalizacdo da governanca exibe potencial
para estruturar, regular e auxiliar os processos de sucessao, de profissionalizacéo
e de abertura de capital, no momento em que as empresas familiares se deparam
com essas necessidades.

A aplicacdo pratica da governancga corporativa em ambientes em que essas
estruturas de controle ndo séo obrigatorias por lei, varia de um caso para outro, e
precisa se adequar as particularidades especialmente no caso de empresas famili-
ares. Em geral, no entanto, a governanga pressupde a existéncia de uma estrutura

organizacional com a proposta por Rodrigues e Mendes (2004) descrita abaixo:
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Figura 2: Adaptagéo do fluxo de atividades de governanca corporativade Rodrigues e Mendes (2004) apud Araujo et al.
(2013).

A Figura 2 é um exemplo de ado¢do da governanga corporativa. Nela, a
primeira estrutura que aparece € o conselho de administracdo, formado essencial-
mente por acionistas, que tem por macro objetivo definicdo de objetivos estratégi-
cos que aumentem o valor agregado da empresa. Ja o nivel de diretoria deve ser
responsavel por coordenar as fungdes mais operacionais, garantindo o cumprimen-
to das metas. Finalmente, a auditoria externa atua como elemento independente
gue assegura 0 cumprimento das normas contabeis, fiscais, de controles internos
bem como oferece conforto ao acionista com relacéo a idoneidade das praticas
adotadas pelos executivos.

Araujo, do Carmo e Matesco (2013) destacam que a governancga corporati-
va deve ter, como macro objetivo, o comprometimento com a geracao de valor
agregado, maximizacdo do retorno do investimento dos acionistas, otimizacao de
caixa, entre outros. E possivel afirmar, portanto, que a governanca formaliza, ainda
gue indiretamente, meios de promover a perpetuidade dos negocios.

Ainda se faz relevante destacar que o modelo de governanca corporativa
deve, segundo consenso na literatura, atuar em cinco dimensodes, listadas a seguir.
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Nesse sentido, devem ser criados comités e comissdes, além de outras estruturas,
sejam elas fisicas, sejam apenas principios filoséficos que as garantam. As dimen-

sOes séo as seguintes, conforme a Figura 3:

GOVERNANCA
CORPORATIVA

ALINHAMENTO CONFORMIDADE SUSTENTABILIDADE ESTRUTURA PROCESSOS

Figura 3: Demonstrativo das cinco dimensdes da governanga corporativa, elaboragéo propria com base em Araujo, do Car-
mo e Matesco (2013).

. Alinhamento: diz respeito a criacdo de uma unidade filoséfica ou coeséo das
ideias, tanto top-down quanto de baixo para cima e horizontalmente. Deve ser
buscado através de uma comunicacao adequada das metas e objetivos estra-
tégicos da empresa para todos os niveis, bem como através de um desdo-
bramento dessas metas em objetivos tacitos e operacionais. Cabe mencionar
gue uma adequada estrutura de governanca cria mecanismos de acompa-
nhamento e feedback para garantir essa coesao.

. Conformidade (compliance): se relaciona a aderéncia de leis e normas contéa-
beis, fiscais, de 6rgaos reguladores e quaisquer outras que a empresa estiver
obrigada a seguir. Através da criacao de comités e também com o apoio do
trabalho dos auditores externos, a governanca corporativa deve criar meios
de garantir o cumprimento de todas as exigéncias legais.

. Sustentabilidade: diz respeito as acdes que promovam a perpetuidade da
empresa. Pode ser pensado através da criagdo de comités, comissfes ou es-
truturas (auditoria interna, por exemplo) para monitorar as agdes da empresa

e garantir que as praticas convirjam na direcdo da perpetuidade.
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. Processos: a dimensdo de processos esta ligada ao contexto de controles
internos. Em outras palavras, é a dimenséo que assegura que o fluxo de ativi-
dades dentro da organizacao foi desenhado de forma a ser eficiente, eficaz,
agil e coerente com 0s objetivos estratégicos organizacionais, além de ter fer-
ramentas de controle que anulem o risco de omissdes ou fraudes.

. Estruturas: a definicdo de estruturas diz respeito a definicdo de regras e di-
mensodes de atuagdes das func¢des organizacionais, em uma clara demonstra-

cao de delimitacao de tarefas e responsabilidades.

De todas as estruturas, a que merece maior destague, especialmente em
se tratando da governanca na empresa familiar, € o Conselho de Administracdo. O
conselho, como tratado por Filho et al. (2007),é a estrutura que pode promover
maior convergéncia na empresa. Os autores acreditam que o conselho de adminis-
tracdo tem como dever fiduciario buscar o melhor desempenho da empresa.

O conselho na empresa familiar atua para garantir que os executivos persi-
gam o0s objetivos determinados pelos acionistas. Andres et al. (2005) afirmam que
o conselho é o mecanismo de alinhamento e de controles internos mais importan-
tes dentro de uma organizacao.

Hung (1998) propde o papel do conselho em uma perspectiva mais robusta
e abrangente, afirmando que, dessa estrutura, sdo esperados seis papéis, relacio-

nados a seis teorias distintas, a saber:

. Papel de ligacdo— Teoria da dependéncia de recursos: o conselho deve atuar
como elemento de interligacdo, além de facilitador dos relacionamentos, a fim
de propiciar o acesso aos recursos financeiros, técnicos, politicos, informacio-
nais, entre outros, criticos para o bom desempenho e sobrevivéncia da orga-
nizacao.

. Papel de Coordenacéo — Teoria dos stakeholders: refere-se a capacidade do
conselho em negociar e buscar comprometimento dos grupos de interesse da
organizagao.

. Papel de Controle — Teoria da agéncia: refere-se a separacao da figura de
proprietario para a de gestor, criando um comportamento corporativo orienta-

do para o alcance de objetivos organizacionais.
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. Papel Estratégico — Teoria do Stewardship: refere-se as definicdes estratégi-
cas da organizacéao, que séo de responsabilidade do conselho.

. Papel de Conformidade — Teoria Institucional: propde atuacdo de forma a
adequar a organizagcao ao seu entorno, tanto em aspectos explicitos como em
conceitos legais, regulatérios, fiscais, contabeis quanto em dimensdes implici-
tas, como valores moral e culturalmente aceitos.

. Papel de Apoio — Teoria da Hegemonia Gerencial: esta teoria contradiz, de
certa forma, o papel estratégico definido na Teoria do Stewardship, uma vez
gue afirma que ao conselho cabe o suporte para que metas definidas pelos
gestores sejam cumpridas. Na empresa familiar, entretanto, se espera que 0s
acionistas definam os rumos e ndo apenas aceitem aqueles definidos por
executivos. O papel de suporte passa, entéo, a voltar-se a figura de guardido

dos valores e tradi¢cdes da familia.

Araujo, do Carmo e Matesco (2013) propdem ainda mais cinco dimensdes:
(1) sistémica, (2) social, (3) crises e risco, (4) comportamento e (5) inovacdo. Para
0s autores, além dos cinco primeiros aspectos detalhados acima, é necessario fa-
zer uma adaptacdo a teoria de governanca para incluir itens que sao peculiares
tanto ao caso brasileiro — com bastante imaturidade com relacdo a abordagem de
governancga corporativa — quanto ao momento que estamos atravessando, no qual
nenhuma empresa pode viver sem tratar de forma estruturada as necessidades de
inovacao, de processos, de refor¢o positivo de comportamentos coerentes a estra-
tégia empresarial, gerenciamento de crises e riscos e abordar as questdes sociais
(relacionamento com pessoas interna e externamente) e sistémicas (gerenciamen-
to da informacéo).

A governanca €, em um primeiro momento, um conceito arrojado e ousado
de ser pensado em empresas familiares, na medida em que instaura uma impor-
tante mudanca de paradigmas.

Ha autores que propdem a aplicacdo de um modelo menos rigido, denomi-
nado Governanca da Empresa Familiar. Oliveira et al. (2012) afirmam que essa
denominacéo refere-se as praticas adotadas pela empresa com o objetivo de redu-
zir os conflitos de interesses geralmente existentes entre a empresa e a familia,

entre acionistas controladores e ndao controladores, entre os membros da familia
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gue participam da gestdo e 0s que nao participam ou que gostariam de vir a parti-
cipar. O autor complementa afirmando que a adoc¢ao das regras visa delimitar as
relacbes entre a familia e a empresa, o que implica, na maioria das vezes, criar
orgaos, conselhos, acordos e regras para explicitar formalmente as fronteiras des-
tas relagdes.

Como j& tratado nesta pesquisa, as empresas familiares normalmente néo
tém obrigatoriedade na adocdo completa ou parcial das regras propostas por essa
estrutura. A deciséo por sua aplicabilidade e em qual extensdo uma empresa deve
fazé-la é algo bastante peculiar e deve levar em consideracdo o grau de transpa-
réncia que deseja apresentar ao mercado, o grau de afastamento de acionistas do
comando e, por consequéncia, o grau da formalizacdo de processos e controles
internos, e, finalmente, a opcéo de se tornar uma empresa mais ou menos profissi-
onalizada para enfrentar os desafios do mercado em que atua.

Vale destacar que, via de regra, empresas familiares ndo deixam de ser
familiares, ainda que em parte, exceto no caso do controle acionario migrar para
alguma entidade nao familiar. Dessa forma, o processo de capacitacdo de funcio-
narios, gestores e acionistas (sucessores ou nao), além de eventuais processos de
profissionalizac&o via implementagéo de uma estrutura de governanga corporativa,
deve ser conduzido com bastante cautela, com atengdo aos reais objetivos dos
acionistas e sem, jamais, ingenuamente, considerar a implementacdo de um mode-

lo pré-fabricado, especialmente os importados de empresas multinacionais.
3.4 O Intangivel e sua Relevancia em Processos Suce ssOrios

Antes que se encerre a discussao teorica da sucessao e profissionalizacao
na empresa familiar, ha um elemento imprescindivel a ser levado em conta: o ativo
intangivel.

O ativo intangivel é a unidade indivisivel que se forma quando os valores
familiares legitimados pelo fundador sdo absorvidos na empresa e praticados pelos
empregados, virando uma grande forca intrinseca desse tipo de organizacgéao.

O modelo de gestéo tipicamente familiar € normalmente criticado por ten-
der a ndo levar em consideracdo uma perspectiva por desempenho. Barroso

(2011) afirma que, no caso das empresas familiares, as forgas institucionais aju-
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dam a construir uma imagem de que tais organiza¢cdes ndo alcangcam nivel sufici-
ente de racionalidade administrativa porque o poder esta nas maos de membros de
uma familia, o que levaria ao temor de que as decisGes seriam potencialmente con-
taminadas por aspectos emocionais que influenciariam, direta ou indiretamente,
nas préaticas organizacionais.

Nessa percepcao reside o principal risco de que a profissionalizagdo néo
cumpra seu papel no processo da troca de comando. Isso, porque tanto a suces-
séo traz o risco de que 0 sucessor nao esteja preparado, quanto a profissionaliza-
cdo traz o intrinseco risco de que os gestores profissionais ndo consigam perpetuar
o conjunto de valores, crencgas e a ética do fundador, enfim, de que se perca o le-
gado construido, normalmente a maior fonte de vantagem competitiva de uma or-
ganizacao familiar.

Barroso (2011) pondera ainda que, se, por um lado as empresas necessi-
tam se preocupar com sua perpetuacao e alcangar resultados operacionais sufici-
entes para seu desenvolvimento, por outro lado, ndo é razoavel supor que as pers-
pectivas mais subjetivas, tais como o simbolismo, a cultura organizacional, as
competéncias essenciais, enfim, elementos formadores do ativo intangivel ou as
relagbes familiares possam ser simplesmente esquecidos. O autor complementa
gue a fonte do modelo de comportamento e de ag&o pode passar a perder legitimi-
dade com a chegada de herdeiros e de gestores que normalmente querem impor a
marca de um estilo proprio de gestao.

Dos inumeros elementos que compdem esse intangivel, hd um bastante
explorado na literatura das entidades familiares: as competéncias essenciais. Se-

gundo Fleury e Fleury (2003), elas séo caracterizadas:

. Em relacdo aos concorrentes: sao aspectos e atributos (em processos, produ-
tos, valores, entre outros) que séo dificeis de serem imitados;

. Em relacdo ao mercado e aos clientes: sdo recursos essenciais que permitem
gue a empresa ofereca produtos e ou servigos diferenciados;

. Em relacdo a inovacéo: refere-se a capacidade da empresa em promover a

mudancas e inovacao dentro de sua légica de negdocios.
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Para Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais que mantém o
sucesso da empresa sdo o conjunto de tecnologia, habilidades e capacidades. Na
empresa familiar, sdo definidas de forma intuitiva pelo fundador.

As competéncias essenciais sdo, como observado por Fleury e Fleury
(2003), aquilo que a empresa sabe fazer de melhor e que se desdobra em produtos
ou servigos diferenciados.

Na empresa familiar as competéncias essenciais existem, normalmente na
cabeca do fundador. O desafio passa a ser, portanto, em como explicita-las para
gue essa vantagem competitiva se perpetue ao longo da vida da empresa, mesmo
apos as trocas de comando, por membros da familia ou nao.

Finalmente, o sucesso do processo sucessorio também diz respeito a pro-
mocéao do equilibrio entre a profissionalizacéo, que visa ao ganho de desempenho,
e a manutencao da tradicdo, com foco na perpetuacéo dos valores intangiveis. Tra-
ta-se, portanto, da capacidade de combinar os elementos essenciais da empresa
com uma forma de gestdo mais eficiente.

A discussao sobre a profissionalizacdo e sucessao esta, portanto, ligada,
como afirma Barroso (2011), a fatores econdmicos (desempenho empresarial) e
nao econbmicos (ativos intangiveis e competéncias essenciais). A ruptura com va-
lores familiares pode, segundo o autor, desencadear trajetorias conturbadas. E cer-

to que o legado do fundador ndo deve ser ignorado.
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4 — Estudo de Caso

4.1 Contexto Empresarial

A escolha da empresa objeto deste estudo de caso se deu pela combina-
¢cao de necessidade e oportunidade. A necessidade era a de se encontrar uma or-
ganizacdo que apresentasse, na pratica, as condicdes presentes nas teorias de
empresa familiar, especialmente tratando dos efeitos da interacdo que as trés di-
mensodes de Gersick et al., (1997) tém em seu cotidiano, aspectos relevantes em
processos sucessorios e aplicacdo da governancga corporativa como meio de pro-
fissionalizacao durante o dificil e inevitavel momento da troca de posto do fundador
pela segunda geracao.

A oportunidade apareceu quando a autora atuou em uma empresa que
reunia todos os elementos necessarios a realizacdo dessa pesquisa.

Como sera mais bem detalhado no capitulo 5, que trata da metodologia, o
caso apresentado foi estudado pelo método da pesquisa aplicada, nédo tendo sido
desenvolvido nenhum roteiro para tal que ndo o proprio estudo do referencial teori-
co aqui apresentado e outros que serviram de inspiragao.

Com a intencéo de resguardar a empresa escolhida, que Ihe confiou infor-
macodes relevantes, a autora ira omitir dados que permitam sua identificacéo, ja que
estes ndo exercem nenhuma influéncia no resultado da pesquisa. As informacdes
relevantes para o trabalho serdo apresentadas a seguir:

A empresa LIFE SIMPLE foi fundada na década de 1950 por Antdnio José
Limeira e Pedro Paulo Amaral, colegas de faculdade, para atuar no segmento de
servicos. Antdnio José pertence a uma familia de origem italiana, que chegou ao
Brasil no meio da década de 1940 para fugir dos horrores das grandes guerras
mundiais. Seu pai aqui chegou debilitado e logo faleceu, motivo pelo qual Antonio
José assumiu o posto de chefe da familia.

Na época, o Brasil apresentava grande potencial de crescimento econémi-
co, amparado pelos incentivos do governo de Getulio Vargas. A empresa atuou,
inclusive, em projetos relacionados ao desenvolvimento de grandes centros urba-

nos em diversas partes do territoério nacional.
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Pedro Paulo Amaral decidiu encerrar sua participacdo na LIFE SIMPLE,
antes mesmo de ver sua contundente atuagdo no desenvolvimento do pais, por
nao acreditar que aquela pequena empresa, produto do sonho de Antonio Jose,
fosse sobreviver muito tempo. A LIFE SIMPLE passa, entdo, a ser gerida somente
por seu idealizador.

Antdnio José era incansavel. Tinha um sonho de construir uma empresa
que serviria de base para a sobrevivéncia de sua mie e irmdos. A medida que ia
estabelecendo vinculos no Brasil, convidava as pessoas para assumirem postos
gue iam sendo criados em uma organizagao que crescia de “vento em popa”.

Na década de 1960, a empresa focou sua atuacdo basicamente em ape-
nas uma cidade do pais, que mais tarde seria marca registrada de sua inegavel
competéncia.

No inicio da década de 1970, Antbnio José percebeu que essa cidade bra-
sileira dava sinais de saturagédo, nao tendo mais como se expandir sendo para di-
recoes novas. Assim, o empresario buscou localidades que pudessem servir como
novo eixo de desenvolvimento urbano.

Amparado por um plano-piloto de desenvolvimento de uma regido até en-
tdo pouquissimo habitada, Anténio José estreita ainda mais seu escopo de ativida-
de e passa a atuar, quase que com sua forca maxima, nessa regido. Em uma es-
tratégia considerada por muitos como kamikaze, Antdnio José nega uma série de
convites que nao estejam intimamente ligados a localidade. De forma obstinada,
direcionava todos os esfor¢os para tornar possivel seu proposito.

O desenvolvimento dessa regido se torna, entdo, a esséncia da LIFE SIM-
PLE, o que a diferencia das demais. O foco no crescimento urbano, econémico e
social da regido passa a ser o diferencial competitivo da empresa, que até hoje
domina os mecanismos de mercado da localidade.

A época, alguns empresarios e politicos acreditavam que a localidade n&o
tinha potencial de crescimento e desenvolvimento. Na regido, havia muitas areas
alagadas e arenosas, cujos custos de desenvolvimento urbano se revelavam de
forma insatisfatoria e inviavel tanto econémica e financeiramente, e demandava
muito tempo para tornarem-se aptas a qualquer desenvolvimento imobiliario.

Contrariando as expectativas, Antdnio José adota a estratégia de investir

na aquisicao de terrenos e glebas dessa regido, acreditando que em poucos anos
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0S custos estariam mais competitivos. Em adicional, investe na criacdo de jointven-
tures e outros tipos de parceria para viabilizar seus projetos.

Ao longo dos anos, dois tracos marcantes se apresentaram no perfil do
empreendedor Antdnio José: ousadia e inovacdo. O empresario demonstrou ao
longo de sua vida a capacidade de liderar o mercado propondo sempre novidades
na concepcédo de seu negocio e demonstrando coragem para executar planos que
muitos empresarios nao teriam.

Recentemente, dois fatos provam isso: o primeiro ocorreu entre o fim da
década de 1980 e inicio dos anos 1990, quando Antonio José prova ao mercado
gue o improvavel deslocamento do eixo central de sua cidade para o local que dé-
cadas antes foi considerado para muitos como uma zona morta. Esse fato so foi
possivel por constantes — e muitas vezes nao rentaveis — investimentos da LIFE
SIMPLE no desenvolvimento da localidade, ligados a transporte, escolas, hospitais,
pavimentagdo, comeércio, servigos publicos e de utilidade publica. Com o passar do
tempo e apesar de algumas fragilidades estruturais, a regido demonstra aumento
gradativo da densidade demogréfica.

O segundo fato veio acontecer ja no inicio do século XXI. Antdnio José ja
havia movimentado o mercado para uma improvavel dire¢do. O natural € que a re-
gido apresentasse a partir dai um desenvolvimento quase vegetativo. Mas o em-
presario demonstra novamente uma mente incansavel e absoluto dominio do mer-
cado em que atua e propOe, de forma inédita, um novo conceito de morar bem,
atrelado a um plano inovador de ocupacdo urbana que reldne necessidades, facili-
dades, servigcos essenciais conduzidos por um elemento central: preocupacgéo so-
cial e ambiental.

Antonio Joseé, para tornar esse produto possivel, atua ora em parceria, ora
preenchendo lacunas deixadas pelo poder publico. Ao longo de todas essas déca-
das, a LIFE SIMPLE vem investindo bastante no desenvolvimento da regidao. A or-
ganizacdo se apresenta como uma empresa cidadd, engajada com o desenvolvi-
mento social e econdmico de sua cidade, associando, entretanto, com maestria,
suas acdes sociais com uma estratégia de valorizacdo de seus empreendimentos a
médio e longo prazo, e sendo um tipico exemplo de que atividades sociais nao de-
vem estar, necessariamente, dissociadas da proposta de uma instituicdo privada

com fins lucrativos.

47



4.2 Caracteristicas Marcantes: Alnteracado das Trés Dimensdes e sua
Influéncia em Processos Sucessorios

A LIFE SIMPLE é uma tipica empresa familiar modelo de sucesso. Seu
fundador, Anténio José, é um profissional empreendedor e visionario, tendo sido
capaz ndo so6 de antever como de viabilizar o desenvolvimento urbano de uma im-
portante cidade brasileira, através de projetos em uma determinada regido até en-
tdo condenada ao abandono. Com total habilidade, Antdnio José vem conduzindo o
negoécio ha mais de setenta anos.

Antonio José tem um casal de filhos, ambos atuando na linha de frente da
organizacédo, como demonstra a Figura 4.

ANTONIO JOSE
PRESIDENTE

MARIA JOSE ANTONIO PEDRO
VICE-PRESIDENTE VICE-PRESIDENTE
FINANCEIRO ADMINISTRATIVO OPERACIONAL

DIRETORIAS

Figura 4: Representagdo gréafica da estrutura hierarquica da LIFE SIMPLE, elaboragéo prépria.

Os filhos nao tiveram experiéncia profissional pregressa, tendo sido os car-
gos de vice-presidente financeiro administrativo para Maria José e vice-presidente
operacional de Antonio Pedro a primeira experiéncia profissional de cada um.

No anuncio feito por Anténio José em relacédo a escolha de Antbnio Pedro
para ser o sucessor, o fundador revelou que sua decisdo se baseou no fato de ele

ser o filho mais velho e também ser homem. Entretanto, o préprio Anténio Pedro
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reconhece que ndo entende das areas que estdo sob sua responsabilidade, por
nao ter tido vivéncia profissional nem formacgéo académica nelas. A formacao de
ambos os herdeiros ndo € compativel com o negoécio da empresa nem com suas
areas de atuacéao.

Para resolver a lacuna deixada pela falta de capacitacdo dos dois filhos,
Antbénio José contrata bastantes diretores executivos. Atualmente, existem em tor-
no de 500 funcionarios na empresa, e a estrutura possui um diretor para uma ou
duas geréncias.

Apesar do grande namero de diretorias — atualmente sdo quinze —todas as
decisbes da empresa, desde as estratégicas até as mais operacionais sao efetua-
das pelo presidente, em um formato bastante centralizado. As vice-presidéncias
atuam em uma esfera mais politica. Segundo o fundador, € uma maneira de seus
filhos terem contato com a realidade da empresa para aprendé-la, sem, no entanto,
autonomia para “causar nenhum estrago”, como costuma afirmar em reunides de
diretoria.

N&o existe até a data da execucao deste estudo nenhum plano de suces-
sédo formalmente estruturado, e a transmissédo do conhecimento ocorre de maneira
natural e informal, durante a vivéncia diaria na organizacgao.

Por ter dedicado bastante tempo de sua vida a criagdo e manutencdo da
empresa, Antdnio Pedro casou-se tarde e seus filhos sédo jovens, entre 25 e 35
anos. A pouca vivéncia profissional de ambos cria um desconforto no pai que néo
cré que estejam preparados para conduzir o negécio apés sua saida. Nesse caso,
em vez de capacita-los, Antonio José centraliza ainda mais as decisées, em um
infindavel circulo vicioso.

No que diz respeito ao quadro de funcionarios, existem dois tipos de profis-
sionais na empresa: 0s que la estdo desde sua fundacgédo, tendo a LIFE SIMPLE
como unica experiéncia profissional. Sao profissionais da total confianca de Anto-
nio José, mas sem experiéncia em outras empresas do mercado. Possuem a
mesma dinamica ha anos, ignorando as mudancas no ambiente interno e externo.
N&o reagem bem a presséo, ndo buscam se qualificar ou renovar conhecimentos e
ndo se comprometem com prazos. A énfase organizacional é pautada na confianca

e lealdade (pessoas) e nao em processos (eficiéncia/desempenho).
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O outro tipo sdo os funcionarios contratados nos ultimos dez anos — e es-
pecialmente nos dltimos cinco anos — com bastante experiéncia e pratica de mer-
cado. Vieram com o objetivo de profissionalizar a empresa, a pedido dos acionis-
tas, e esbarram em uma resisténcia passiva (e as vezes bastante reativa) dos fun-
cionérios antigos e dos proprios donos. H&4 um conflito velado entre esses dois gru-
pos e até o presente momento vence o velho habito. Existem profissionais tanto
antigos quanto novos nas linhas de média geréncia, aumentando ainda mais o cli-
ma de tensao e falta de cooperacao entre as areas.

Percebe-se com bastante clareza a existéncia de diversos elementos da
teoria de empresa familiar, citados nesta pesquisa, na LIFE SIMPLE, como:

. Fundada por Antdnio José;
. Filhos atuando na gestao (intersecao das trés dimensdes de Gersick at al);
. Filosofia organizacional presente em todas as decisdes, processos e ope-

racdes que deriva dos valores éticos e morais do Sr. Anténio José€;

. Sucessao leva em consideracgdo o fator hereditario.

Como visto anteriormente, a questéo da intersecéo das trés dimensbes da
familia, propriedade e gestdo percebida na LIFE SIMPLE tende a criar uma série
de fragilidades para a empresa, na medida em que mistura assuntos de ordem
pessoal da familia fundadora as questdes da organizagcdo. Em um primeiro mo-
mento, assuntos pessoais podem diferir e contrariar os interesses da organizagéo
por mais paradoxal que isso pareca. ISso porque o0 uso de recursos, financeiros ou
nao, de uma empresa para questdes pessoais altera de imediato, seus niveis de
rentabilidade, o que em longo prazo € maléfico para os proprios acionistas.

Além do mais, por atuarem em um ambiente que ndo impde limites entre as
guestdes familiares e as questdes empresariais, 0s donos tendem como também ja
citado, a tomar decisdes emocionais e sentimentais que hem sempre estao aderen-
tes aos proprios objetivos estratégicos da empresa. O desdobramento disso € visto
na escolha de profissionais para 0s cargos que ocupam, com base em percepgéo
de lealdade e confiancga, no lugar de competéncias e habilidades, e processos que

variam constantemente, gerando perda de energia e eficiéncia organizacional.
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Na LIFE SIMPLE é possivel perceber esses aspectos através de inUmeros
exemplos: pessoas sem as qualificacfes especificas para as fungbes que ocupam,
incluindo os filhos e demais parentes do fundador; favorecimento de funcionarios
antigos; processos internos indefinidos e regras que mudam de acordo com a deci-
sao do fundador; recursos da empresa sendo destinados para fins pessoais; entre
muitos outros.

Toda essa dinamica veio sendo construida ao longo de décadas. Na per-
cepcao do fundador, seu jeito de administrar foi sendo criado, dia apos dia, e pode
ser considerado modelo, haja vista que a empresa nao s6 perdurou como cresceu
em numero de pessoas, faturamento, rentabilidade, etc. Por esse motivo, Antonio
José nao é receptivo a quase nenhuma proposta de mudanca, seja ela de qual or-
dem for. Ele acredita que se esse modelo obteve éxito até aqui, ndo ha porque se
falar em trocas.

Por esse comportamento, as possiveis contribuicdes dos profissionais re-
cém-contratados, com ampla bagagem técnica e tarimba de mercado, acabam
sendo, normalmente, tolhidas. Em complemento, os funcionarios antigos também
resistem as propostas de seus pares, superiores ou subordinados recém-
chegados.

Um fato curioso é que, no discurso, tanto o fundador quanto seus filhos e
parentes proOximos acreditam que, como a empresa se tornou um grande negocio,
seria preciso criar acfes que lhes aumentassem a sensacdo de controle; entretan-
to, como as melhores préaticas de mercado apontam para a profissionalizacdo da
gestdo e consequente mudanca de paradigma, € a propria familia que acaba néo
permitindo sua implementacéo.

Seria leviano, entretanto, afirmar que ndo ha controles; ocorre que 0s con-
troles existentes seriam adequados a uma empresa menor, de estrutura mais enxu-
ta e atividades menos complexas. Por ndo se pautarem em processos claramente
estabelecidos, os controles acabam sendo geridos pelo caixa, motivo pelo qual o
presidente aprova 100% dos pagamentos. Se, no entanto, controla a empresa por
um lado, de outro, burocratiza e encarece 0 processo.

A despeito de todos os elementos aqui citados e outros tantos, a empresa
é referéncia no mercado que atua, sendo lider em diversos segmentos. Existe ha

muitos anos, sobreviveu a muitas e graves crises econémicas e se mantém esta-
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vel. E uma das poucas empresas do setor que ndo sofre de escassez de recursos
financeiros — também motivo para que discussdes sobre eficiéncia fiqguem em se-
gundo plano. Antonio José é visto por todos como uma lenda viva, e seu tino para
negocios lhe permite intuitivamente tomar decisdes corretas.

No dltimo ano, Antonio José se convenceu de que precisa comecar a pen-
sar em sucessao. Anunciou o fato em um comunicado para a empresa, e contratou
um profissional especialista em processos sucessorios. Entretanto, ainda nao for-
malizou um plano, especialmente quanto a preparacédo de Anténio Pedro e quanto
a criacao de a¢des que promovam o dueto dos irméos (e inibam o duelo), com cla-
ra definicdo de fun¢Bes que cada um ir4 exercer apos o fundador deixar a empre-
sa.

Os prazos para a sucessdo também ndo foram ainda estabelecidos. Final-
mente, ndo ha nenhum plano formal de gerenciamento de mudancga, crise e confli-
to. Antbnio José afirmou no andncio da sucesséo que seu filho Anténio Pedro, as-
sim como ele préprio quando seu pai faleceu, ira aprender seu oficio quando esti-
ver ocupando a cadeira de principal lider da LIFE SIMPLE.

A literatura sobre sucessao destaca a necessidade da escolha de um su-
cessor capacitado, isto é, alguém que reluna habilidades técnicas, pessoais e com-
portamentais. Antdnio Pedro ndo as demonstra e ele préprio reconhece sua limita-
¢cao, motivo pelo qual demonstra sofrer bastante de estresse. Na LIFE SIMPLE, ao
gue parece, 0 sucessor capacitado ndo esta entre as pessoas da familia fundado-
ra, mas esse assunto é um tabu para todos.

Se escolher o profissional cujo dever é levar a mesma empresa por muitos
mais anos ja é bastante desafiador, no caso da LIFE SIMPLE ha uma preocupacéo
redobrada: uma decisdo tomada em 2008 mudaria completamente o destino da
empresa. Uma nova LIFE SIMPLE se estabelece, com novas demandas. O jogo

agora comeca a ficar ainda mais sério.
4.3 Sucessédo em um Novo Momento

A LIFE SIMPLE vive, segundo especialistas, seu momento crucial, pois se
prepara para enfrentar, em um futuro relativamente préximo, um processo de su-

cessdo. A empresa que, por mais de sete décadas, foi gerida por um empreende-
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dor unanimemente reconhecido por sua capacidade de ousar e inovar em pouco
tempo terd o posto vago. O mais cotado para assumir a funcéo é seu filho, muito
embora ndo possua, na opinidao da maioria dos stakeholders e de si mesmo, skills
minimos para tal.

Para tornar ainda mais desafiador o momento, em 2008, um fato mudaria
para sempre a empresa: como o Brasil despontou como o pais escolhido para se-
diar dois eventos esportivos mundiais, a Copa do Mundo de Futebol em 2014 e os
Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de 2016, a LIFE SIMPLE, associando-se as
grandes concorrentes diretos do seu ramo, decide assumir o compromisso de atuar
no desenvolvimento das cidades-sede dos dois eventos.

Essa decisdo muda em completo a situacdo da empresa, pois: (a) passa a
oferecer solucdes de desenvolvimento urbano em um formato que nao esta habitu-
ada, com ramificacdes em mobilidade urbana, seguranca, projetos sociais, de sau-
de, entre muitos outros; (b) se associa a parceiros cuja gestado profissionalizada
aumenta pressoes para a adocdo de processos eficientes, decisbes ageis, auto-
nomia de média geréncia, comprometimento com prazos, entre outros tantos e; (c)
assume compromissos com grandes instituicdes financeiras (através de empreésti-
mos e compra temporaria de cotas) acostumadas a transparéncias de informacdes
financeiras e comprometimento com desempenho financeiro compativel com o0s
praticados no mercado.

Acredita-se que Anténio José, ao firmar tais compromissos em 2008, ndo
sabia muito bem as mudancas pelas quais precisaria passar. A partir dessa asso-
ciacdo, um clima de “guerra fria” se instaurou na empresa. Assustados com as no-
vas demandas e a pressao vinda de parceiros, investidores, clientes e do mercado
em geral, a empresa comecgou a contratar muitos profissionais de mercado — sem,
no entanto dar-lhes autonomia.

A empresa encontra-se, atualmente, no centro de um sistema voraz. Os fi-
Ihos estdo ansiosos, por ndo terem capacidade decisoria. Antbnio José, por sua
vez, muito preocupado com 0s compromissos assumidos e acreditando que nao
existe competéncia interna para lidar com a situacdo, esta ainda mais centraliza-
dor. Os profissionais antigos estdo assustados e reagem muito mal as cobrancas,

ora com inércia, ora com agressividade. Ja os profissionais novos, em pouco tem-
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po de empresa, sentem-se frustrados, pois ndo podem usar seu pleno potencial a
servico de uma reestruturagao.

A LIFE SIMPLE é uma empresa de bilhdes de doélares, com bastante po-
tencial de mercado, solidez e liquidez. Por outro lado, tem um custo de pessoal
muito alto, com indices bastante acima dos que sdo comumente vistos no merca-
do. A situacgédo financeira atual é bastante confortavel, mas, em longo prazo, com
custos fixos tdo altos e com a esperada queda na curva de crescimento, pode se
tornar insustentavel.

Por todo o exposto, a LIFE SIMPLE apresentou, na opinido da autora, ex-
celente cenario para o estudo de caso amparado nas teorias de empresa familiar e
sucessao. Também oferece oportunidade para que possa ser pensada uma estru-
tura de governanca corporativa que preencha a lacuna deixada pela falta de capa-
citacdo do provavel sucessor, assim como as demais fraquezas causadas pela in-
tersecdo das dimensdes da familia, da propriedade e da gestdo na mesma propor-
cdo em gue oferece mecanismos de controle para o acionista cuidar do negdécio

ainda que afastado das funcdes executivas.

4.4 O Intangivel e o Legado na LIFE SIMPLE

Antdnio José é um exemplo a ser seguido. Construiu uma organiza¢cdo com
o inegavel diferencial competitivo. A empresa € percebida no mercado (dados dis-
poniveis nas pesquisas de marketing da empresa) e internamente (dados disponi-
bilizados pelo departamento de Recursos Humanos da empresa) como referéncia
de qualidade e inovacdo no segmento em que atua.

Tal como apresentado no capitulo 3, o grande desafio em relacdo ao intan-
givel reside na capacidade de explicitar aquilo que é core, ou o coracdo do nego-
cio. Em outras palavras, significa traduzir de forma pratica aquilo que o fundador
faz de forma intuitiva, para que esse drive possa ser reproduzido por aqueles que o
sucederem.

Na LIFE SIMPLE, as competéncias essenciais resultam em uma empresa
gue apresenta, em linhas gerais, as seguintes caracteristicas (constantes nas pes-

guisas supracitadas):
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. Gestao de processos: processos e decisdes centralizadas, suportadas na
crenca de que Antonio José é o unico com legitimidade para tomar as deci-
sOes corretas para empresa, por té-la erguido.

. Etica: a empresa procura investir na relagdo com diversas partes interes-
sadas, especialmente, parceiros de negdécios. O objetivo € maximizar o ga-
nho de todas as partes interessadas.

. Gestdo de pessoas: foco nos vinculos de confianca e lealdade. Manuten-
cao das relacdes de trabalho no longo prazo e valorizacdo do profissional

que dedica bastante tempo de sua vida a organizacao.

Sem duvida, o intangivel na LIFE SIMPLE € bastante relevante na constru-
cao de sua trajetéria. Sua marca é forte, associada tanto interna quanto externa-
mente a uma empresa que desenvolve conceitos imobiliarios com um inigualavel
valor agregado.

Entretanto, descrever em detalhes o ativo intangivel existente na LIFE SIM-
PLE é tarefa que depende de um mergulho adequado na empresa, através de
adequadas ferramentas antropologicas.

O destaque dado aqui tem por objetivo sinalizar que o trabalho de profissio-
nalizacdo na empresa, ainda que se utilize do consagrado conceito de governanca
corporativa, nao tera éxito sem levar em consideracao a importancia de conhecer,
explicitar e desenvolver mecanismos de perpetuar os valores, as crencas, a ética e

as competéncias essenciais da empresa.
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5 — Metodologia de Pesquisa

Este trabalho foi conduzido tendo como base metodolégica a pesquisa
aplicada e foi realizado através de um estudo de caso.

Uma pesquisa ou investigacdo é um processo sistematico para a constru-
cdo do conhecimento humano, gerando novos conhecimentos, podendo também
desenvolver, corroborar, reproduzir, refutar, ampliar, detalhar, atualizar algum co-
nhecimento preexistente, servindo basicamente tanto para o individuo ou grupo de
individuos que a realiza quanto para a sociedade na qual esta se desenvolve. A
pesquisa como atividade regular também pode ser definida como o conjunto de
atividades orientadas e planejadas pela busca de um conhecimento.

Appolinario (2004) define pesquisa como o0 processo pelo qual a ciéncia
busca dar respostas aos problemas que se Ihe apresentam. Completa o autor afir-
mando que € uma investigagao sistematica de determinado assunto que visa obter
novas informagdes ja existentes sobre um problema especifico e bem definido.

Em sendo uma investigacdo sistematica, pressupde-se, em menor ou mai-
or nivel, que sejam realizados o planejamento e a organizacdo do projeto da pes-
quisa. Para o desenvolvimento desta dissertacdo, o planejamento e a organizagéo
se deram pelo roteiro que naturalmente surgiu a medida que a literatura tedrica
sobre o tema era conhecida.

Como ora mencionado neste trabalho, o interesse do tema se deu pela vi-
véncia da autora em ambientes familiares — de contexto humano tédo denso, rico e
contexto operacional menos rigido e mais empirico, mas de inequivoco sucesso
empresarial. Nao houve coleta formal de dados ou execucao de pesquisas. O tra-
balho se desenvolveu pelo alinhamento dos dados tedricos com a vivéncia pratica
na empresa estudada.

Segundo Villaga (2010), a pesquisa tem como objetivo conhecer as diferen-
tes contribuicBes cientificas sobre determinado tema. Gil (1999) ressalta estreita
relacdo entre ciéncia e pesquisa, afirmando que pesquisa se define como um pro-
cesso formal e sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico.

Em consonancia com essas definicdes e por ser um tema naturalmente in-

trigante, a autora se dedicou a pesquisa através da livre leitura sobre os diversos
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recortes que tratam de empresa familiar e p6de notar que a sucessao € abarcada
na imensa maioria deles.

Com o objetivo de ser ndo somente um trabalho de diagndstico ou valida-
¢cdo de uma hipotese, mas um ensaio preliminar de conteddo propositivo, os con-
ceitos de governanca corporativa se mostram como uma alternativa viavel as pecu-
liaridades do caso aqui apresentado.

Com base nesse racional, teve inicio o segundo recorte metodolégico, defi-
nido como aplicacdo da pesquisa. Para Villaca (2010), o objetivo da pesquisa apli-
cada é estabelecer ou confirmar fatos, realizar resultados de trabalhos anteriores,
resolver problemas novos ou ja existentes, entre outros.

Ainda para Villaca (2010), a pesquisa aplicada é usada para, entre outros:

* Buscar respostas;

* Formular teorias;

» Testar teorias e produzir conhecimento;

» ldentificar probabilidades, mensurar fen6menos e observar e descrever

comportamentos.

Appolinario (2004) e Gil (1999) ressaltam que a pesquisa aplicada em cién-
cias sociais, como a aqui apresentada, propde uma investigacdo do mundo em que
vive 0 homem assim como do préprio homem.

Ja o estudo de caso é usado, normalmente, em ciéncias sociais aplicadas.
Consiste na utilizacdo de um ou mais métodos qualitativos, sem, no entanto, se
basear em nenhuma linha rigida de investigacao.

Segundo Villaga (2010), o estudo de caso consiste no estudo aprofundado
de uma unidade individual, caracterizado por descrever um evento, normalmente
através de uma sequéncia cronologica.

A escolha do estudo de caso foi, na opinido da autora, a melhor maneira de
avaliar, ainda que em formato preliminar, a possibilidade da aplicabilidade da teoria
obtida através da pesquisa inicial ao evento estudado na empresa LIFE SIMPLE.

Cabe, entretanto, uma ressalva, que pode ser resumida na citacdo do sau-

doso Nelson Rodrigues:
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“Toda unanimidade é burra”.

Assim, o recorte metodoldgico, as consideracdes obtidas e proposi¢cdes
efetuadas cabem ao caso estudado, ndo devendo ser generalizadas para outros
estudos, servindo apenas de meio para exemplificar o que diz a ciéncia ou como
ponto de partida para estudos adicionais.

A pesquisa aqui exposta se apresenta como um estudo preliminar, sem
acesso a dados e sem analise de discurso. Uma pesquisa mais aprofundada — es-
pecialmente com mecanismos capazes de identificar aspectos da cultura organiza-
cional, dos ativos intangiveis e das competéncias essenciais — € de extrema impor-
tancia para a continuidade do processo de profissionaliza¢do e instrumentalizacao
via modelo de governanca corporativa aqui proposto ou qualquer outro.

Isso sem mencionar, € claro, o risco do viés que nasce do trabalho quando
0 observador esta inserido no contexto em que estuda. Nesse caso, ainda que nao
seja possivel elimina-lo completamente, a autora buscou em suas outras experién-
cias profissionais, bem como no estudo de outros casos, aprofundar o conhecimen-

to de causa que tende a permitir minimizar seus efeitos.
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6 — Analise das Informacdes e Proposi¢cdo do Modelo de Gover-

nanca Corporativa

Como amplamente abordado neste trabalho, empresas familiares desper-
tam curiosidade por serem dotadas de ambientes Unicos, recheados de sentimen-
talismo, emocéo, conflitos, mistura entre vida profissional e familiar e entre lutas
tantas carateristicas. De forma sempre surpreendente, especialmente para aqueles
gue discutem e defendem estruturas profissionais amparadas em critérios objeti-
VOS, estas empresas contrariam expectativas e tém uma historia de éxito — ainda
gue por um tempo — e vém contribuindo de forma significativa para a economia de
seus paises.

A escolha da LIFE SIMPLE para a realizacdo deste estudo se deve ao fato
de ter sido esta, entre todas as experiéncias profissionais da autora, a que apre-
senta um ambiente mais denso, rico em elementos que permitem a correlagdo da
teoria escolhida com uma proposta pratica para o problema apresentado. Merece
destaque, no entanto, que a intencédo da autora é tdo somente a de, no fim, ofere-
cer um meio pratico para que a empresa enfrente os muitos desafios que estéo por
vir — deixando claro, mais uma vez, de que se trata de um estudo preliminar. A
execucao do plano deve ser precedida de um estudo mais aprofundado que vise
tanto minimizar os efeitos do viés participativo, corroborando o estudo com outras
fontes, quanto mergulhar fundo nos fatores intangiveis da organizagcdo com as de-
vidas ferramentas antropoldgicas de analise. O modelo a ser apresentado neste
capitulo serve, portanto, de pontapé inicial para as discussées de profissionaliza-
¢ao via instrumentalizacdo da governancga corporativa em ambientes familiares.

Segundo a autora, a problematica que objetivou este estudo pode ser re-

sumida conforme ilustrado na Figura 5:
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- Presséao por eficiéncia financeira, econémica e operacional.
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financeira.

- Necessidade da escolha de profissionais mais preparados

- Necessidade de gestao profissionalizada
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E
PARCERIAS
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Figura 5: Representacdo da problematica tratada nesta pesquisa e da solugdo proposta, elaboragdo prépria.
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Como se vé, portanto, ha trés forcas — novo mercado com livre-
concorréncia, associagao com parceiros e investidores e sucesséo iminente — que
exercem pressao para que a LIFE SIMPLE passe a adotar praticas de gestdo mais
profissionalizada, que garanta informacdes transparentes, além de desempenho
financeiro, econémico e operacional.

Uma eventual profissionalizacéo via capacitacdo dos herdeiros e demais li-
deres parece nédo ser suficiente, uma vez que urge a necessidade de mudanca na
filosofia de gestdo, com énfase em desempenho. Essa possibilidade, para ser apli-
cada, deveria ter sido planejada e executada ha bastante tempo.

Diante disso, a implementagcdo de uma estrutura de governanca corporati-
va, adaptada a realidade das peculiaridades da empresa e respeitando seus valo-
res éticos e morais, parece ser a resposta mais indicada para atender a necessida-
de da LIFE SIMPLE.

Isto porque, como abordado no capitulo 3, a governanca corporativa se
apresenta, segundo Pereira (2010), como um conjunto de instancias, praticas e
principios, formais ou informais, disseminados no ambito da organizacédo. Tais
elementos terdo como propoésito, como define Oliveira et al. (2012), auxiliar a em-
presa no processo de sucessao, bem como no de profissionalizacdo. Para os auto-
res, a adoc¢do de alguns principios oferece as empresas mecanismos que possibili-
tam equacionar a relacdo e os interesses entre acionistas e demais partes interes-
sadas na organizacao.

Posto isso, 0 modelo a ser proposto para a LIFE SIMPLE levara em consi-
deracdo as necessidades ja listadas — necessidade de transparéncia e de desem-
penho; necessidade da escolha de um profissional capacitado para atuar como
sucessor e; necessidade de garantir ao acionista uma estrutura rigida de controles.

Assim sendo, e usando como base a Figura 2 apresentada na secao 3.3,
se propde a estrutura da seguinte forma:
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CONSELHO
DE ADMINISTRACAO:
ACIONISTAS + ESPECIALISTAS DE MERCADO

AUDITORIA
EXTERNA

DIRETORIA EXECUTIVA

Figura 6: Modelo de governanca corporativa na LIFE SIMPLE, elaboracéo prépria com base no fluxo proposto por Rodrigues
e Mendes (2004) apud Araujo, do Carmo e Matesco (2013).

Conforme a Figura 8, o conselho de administracdo deve ser formado pelos
acionistas,. Anténio José, Antbnio Pedro e Maria José, além de profissionais de
mercado, indicados pela familia. A estrutura do conselho, de extrema relevancia
nos modelos de governancga corporativa, tem na LIFE SIMPLE um papel ainda
mais essencial. Filho et. al. (2007) afirmam que o conselho tem o dever fiduciario
de buscar o melhor desempenho da empresa, alinhando interesses e estruturando
as relacdes de poder.

Em linhas gerais, o conselho ira atuar nos papéis a seguir descritos da se-

guinte forma:

. Papel de ligacdo: atuar na relagdo com bancos, investidores e parceiros de
negocio, facilitando o acesso a recursos importantes para a empresa.

. Papel de coordenacao: atuar na relagdo com todos os stakeholders, promo-
vendo equilibrio no conjunto de interesses de cada um deles, incluindo os dos pro-
prios acionistas.

. Papel de controle: legitimar a concepcao de estruturas de poder e controle,
permitindo adequada segregacédo entre as figuras de proprietario e do gestor. Es-
truturacao de politicas de limites e alcadas, descentralizando processos e decisfes

operacionais.
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. Papel estratégico: definicbes de metas e objetivos estratégicos para o futuro
de curto, médio e longo prazo da empresa, em consonancia com os objetivos dos
acionistas.

. Papel de conformidade: legitimar estruturas que garantam o cumprimento
das regras explicitas, como contabeis, fiscais, etc., assim como dos valores éticos
e morais implicitos, socialmente praticados e aceitos.

. Papel de suporte: embora a teoria-base do papel de suporte indique que
essa dimenséao se refere a uma posicdo menos estratégica — dando autonomia aos
executivos para fazé-la — na empresa familiar, o papel de suporte deve ser pen-
sando para atuar como guardido dos valores e tradigbes familiares, garantindo que

nao se percam durante o processo de profissionalizacao.

O CEO deve ser um profissional de mercado, ou seja, um executivo com
experiéncia no ramo de atividade da empresa e, preferencialmente, com experién-
cia pregressa em change management. Deve ter autonomia na gestdo, devendo
ser controlado pelas metas definidas no conselho.

Assim como o CEO, os demais diretores devem ser profissionais de mer-
cado, com experiéncia profissional aderente as suas funcdes. Devem ser respon-
saveis pelo desdobramento de metas estratégicas em planos tacitos. Sao respon-
saveis por gerir, via sistema de metas, 0s niveis de média gerencia e operacional.

A dinamica dos executivos devera ser acompanhada e referenciada por au-
ditores independentes, que devem emitir opinido ndo somente sobre informacdes
financeiras como também sobre o sistema de controles internos. Os auditores de-
vem suportar a necessidade de confiabilidade, transparéncia, compliance, tanto
para acionistas quanto para o mercado de uma maneira geral.

O desafio da estruturacdo de um modelo de governanca corporativa na LI-
FE SIMPLE se relaciona a ruptura de paradigma no que diz respeito ao afastamen-
to dos herdeiros de fungdes executivas para que exercam funcdes estratégicas, em
nivel de conselho. Para tal, cabe considerar na fase inicial uma etapa que vislum-
bre, em detalhes, a explicacdo do escopo de atividades bem como modelos de

monitoramento de performance como meios de controle.
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No que diz respeito as dimensdes nas quais a governanga corporativa se
propde a atuar, tratadas na sec¢édo 3.3 desta pesquisa, no caso da LIFE SIMPLE,

teremos:

. Alinhamento: é preciso criar uma coesao na LIFE SIMPLE ndo somente
através de uma obediéncia absoluta as regras existentes, formalmente ou néo,
mas através de quatro vertentes. A primeira, com uma adequada comunicacao de
metas e objetivos estratégicos, 0os quais devem inclusive ser desdobrados em to-
dos os niveis de organizagdo por meio de ferramentas proprias. A segunda, com a
implementacdo de um programa de avaliacdo de desempenho e remuneracéo va-
riavel proporcional as metas cumpridas. A terceira vertente fica a cargo da manu-
tencdo de um programa de comunicacdo adequado na empresa, eliminando, as-
sim, qualquer ruido de comunicacdo. Essa dimenséo pode ser liderada pelo RH da
empresa, mas deve ser resultado da interacdo de diversas areas. Finalmente, ha
de se destacar o alinhamento entre os executivos e o conselho, em que se espera
obter o falado equilibrio entre tradicdo da familia (garantida pelo conselho) e ga-
nhos de eficiéncia (gestéo profissional).

. Conformidade (compliance): esta dimenséo se relaciona as questdes regula-
torias, regras contabeis e fiscais e também suporta a necessidade de transparéncia
e confiabilidade das informacdes geradas. Age também em uma esfera mais impli-
cita, como codigos e conduta e moralmente aceitos, pensando em um bom relacio-
namento com os diversos publicos com que a empresa interage — os stakeholders,
como sera visto em mais detalhes no capitulo 7. Deve ser liderada pela area finan-
ceira, mais especificamente contabilidade e controladoria, e acompanhada pelos
superiores. A auditoria tem papel de emitir um parecer para assegurar que o traba-
Iho executado esta correto. Adicionalmente, o compliance é uma perspectiva que
também deve atentar para a relacdo com o poder publico, ja que € um stakeholder
bastante presente na empresa.

. Sustentabilidade: Em uma relagdo causal, esta dimenséo precisa garantir,
via sistema de monitoramento pelos comités competentes, que todas as praticas
estejam aderentes a continuidade dos negécios. Na LIFE SIMPLE pode ser reali-

zada pela area de processos e controles internos.
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. Estruturas: definicAo de uma estrutura enxuta e adequada ao cumprimento
das metas, a realizacdo dos trabalhos com agilidade, eficiéncia e com ganhos de
rentabilidade. Também se relaciona com uma estrutura que garanta a conducéo
dos processos com seguranca e confiabilidade, com a devida segregacgéo de fun-
¢bes. O RH lidera e implementa o processo, em parceria com as demais areas, em
um plano conjunto de (re)estruturacao.

. Processos: por fim, a dimenséo de processos, liderada pela area da empre-
sa que leva esse nome, tem como missao garantir seguranca, transparéncia e con-
fiabilidade as informacdes. Assim como o compliance, 0os processos da empresa e
0s controles internos séo objeto de auditoria externa, que respalda o trabalho com

a emissao de um parecer.

As outras cinco dimensdes, propostas por Araujo, Carmo e Matesco (2013)
— sistémica, social, crises e risco, comportamento e inovagdo — podem, e devem
ser pensadas em um segundo momento, quando a estrutura inicial de governanca
corporativa proposta ja tiver sido implementada e absorvida e seus beneficios co-
nhecidos pelo acionista.

Finalizando este capitulo, mas ndo encerrando essa complexa questao,
uma reflexdo se faz bastante importante. Uma empresa familiar ndo deixara, em
sua esséncia, de ser familiar, por mais profissionalizada que esteja. Pereira (2010)
ressalta a importancia de conduzir esse processo de tal forma que os choques se-
jam amenizados pela percepcéo dos ganhos que essa estrutura apresenta. Assim,
€ engano e ingenuidade julgar que todo o modelo sera pensado previamente e im-
plementado de uma vez.

Cabe, na verdade, propor um processo gradativo, que, no caso especifico
da LIFE SIMPLE, deve, por sua necessidade de atender a parceiros e investidores,
comecar por uma adequada estruturacao do conselho, bem como pela definicao e
delimitacdo das estruturas de poder e de controle.

Ao mesmo tempo, e o grande desafio de toda essa discussao, deve levar
em consideracdo a escolha de um profissional técnico com quem a familia tenha
empatia. E bastante plausivel que se pense na existéncia de um modelo hibrido —
desde que com data de validade —, no qual a gestdo possa ser compartilhada por

profissional e herdeiro, para que esse afastamento das funcdes executivas se dé,
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nao por imposi¢cao do processo, mas por uma percepcao de que compete a cada
um o exercicio pleno de suas capacidades: o profissional atuando na gestéo e o

acionista definindo para onde quer levar sua empresa.
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7 — A Etica dos Stakeholders e sua Contribuicdo nas Discussdes

sobre Sucessao Familiar

A discussdo apresentada nesta pesquisa requer uma importante ressalva,
antes de ser considerada finalizada: a aparente incongruéncia conceitual entre o
modelo proposto e um ambiente familiar de um Unico proprietario. Isto porque pa-
rece ser incompativel a ideia de que o sucessor, dono do dinheiro, aceite o afasta-
mento do cargo de principal executivo de sua empresa por ter sido avaliado como
tecnicamente despreparado para tal. Merece esse ponto, portanto, uma analise a
luz do que a literatura denomina como a ética dos stakeholders, brevemente des-
crita a seguir.

A teoria dos stakeholders busca reconhecer e observar as caracteristicas
de todas as partes interessadas, estabelecendo uma boa relacdo entre elas. Co-
nhecer os stakeholders € essencial para assegurar a legitimidade da empresa em
relacéo a eles, permitindo maior cooperacao entre as partes.

Andrade e Rosseti (2006) afirmam que, vistos como grupos interagentes do
ambiente de negdcios das companhias, os stakeholders precisam ser administra-
dos de forma a assegurar lucratividade, crescimento e fluxos livres de caixa.

Ladeira (2009) lembra que, no mundo corporativo, a teoria dos stakehol-
ders utilizada como fundamentacdo para estratégia, podera proporcionar perpetui-
dade e crescimento sustentavel. A autora complementa afirmando que implantar
um sistema de gestdo voltado para a transparéncia, equidade e para a prestacéo
de contas — tipico dos modelos de governanca corporativa — atrelado a identifica-
cao dos stakeholders, de seus valores e necessidades, tende a criar um ambiente
de estratégias eficientes.

Diante da exaustivamente citada evolucdo da economia mundial e de seus
desdobramentos sobre as empresas, as diversas partes interessadas pressionam a
organizacdo a mudar suas estratégias de negocio e padrdes gerenciais e de con-
duta para enfrentar o desafio da conquista de niveis cada vez maiores de competi-
tividade e produtividade. O paradigma atual de desenvolvimento vem migrando de
um modelo capitalista antropocéntrico para um modelo de gestdo ecocéntrica, no

gual os objetivos organizacionais devem transcender 0s aspectos mensuraveis dos
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fatores de produgéo, voltando-se para uma gestédo que concilie os interesses dos
individuos, da sociedade e da natureza. Ashley (2005) afirma que o desempenho
de uma empresa quanto as suas responsabilidades corporativas requer um concei-
to de organizacdo que equilibre responsabilidades econdémicas, sociais e ambien-
tais, o que resulta em uma relagéo circular entre elas.

As responsabilidades econdmicas, financeiras, de eficiéncia produtiva ndo
s80 mais as Unicas que devem fazer parte do dia a dia empresarial. As dimensdes
da responsabilidade ética, moral e social perante os publicos com os quais se rela-
cionam passam a fazer parte do universo das empresas. Para Kraemer (2004), a
empresa gue nao buscar adequar suas atividades ao conceito de desenvolvimento
sustentavel esta fadada a perder competitividade em curto ou meédio prazo. Assim,
€ importante frisar que a preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel viabiliza
a perpetuidade dos negécios. De acordo com Almeida (2002), ignorar essa realida-
de é condenar-se a ser expulsa do jogo, mais cedo ou mais tarde. Corroborando os
autores, Holliday, Schmidheiny e Watts (2002) afirmam que a transformacdo em
prol da sustentabilidade diz respeito a ampliar o sucesso, o valor e a flexibilidade
da empresa em longo prazo.

A teoria da ética dos stakeholders estabelece, portanto, um divisor de
aguas do mundo corporativo sintetizado por Clarkson (1995), quando afirma que a
empresa ndo pode mais priorizar a maximizacdo dos retornos para 0s acionistas
com sacrificio de publicos relevantes.

Em outras palavras, a realidade que se apresenta indica que a sustentabili-
dade de um negdcio no longo prazo so é possivel quando conquistada através de
um equilibrio entre os objetivos dos acionistas — normalmente tratado como a ma-
ximizacdo do retorno do seu investimento ou, simplesmente, lucro — e 0 objetivo
das demais partes interessadas, como governo, fornecedores, clientes, comunida-
de em geral e funcionarios.

Praticas de gestdo, que vao desde politicas de recursos humanos, com-
prometimento (ou falta de) com as condi¢cdes ambientais e sociais, politicas fiscais
agressivas que esbarram em questfes éticas, entre muitas outras, que se contra-
pdem a esse equilibrio tendem a criar um ambiente hostil e pouco atrativo, sendo,
portanto pouco propenso a manter vinculos de longo prazo com as partes interes-

sadas.
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Ladeira (2009) reforgca essa discusséo afirmando que o entendimento das
teorias dos stakeholders é condicdo essencial no desenho de um modelo de go-
vernanca corporativa, especialmente em casos em gque sua ado¢ao néo é obrigato-
ria. Isso porque a fundamentacdo da ética passa a ser a diretriz conceitual da apli-
cabilidade deste modelo.

Em outras palavras, a governanca precisa ser entendida como a ferramen-
ta pratica que pode oferecer aos diversos interessados da empresa 0 cumprimento
de suas necessidades — formalmente estabelecidas ou ndo — respeitando seus va-
lores éticos e morais.

Figueiredo e Franca (2010) pontuam que né&o se trata apenas da agao uni-
lateral de informar os publicos que afetam, de alguma maneira, 0 negdcio ou séo
afetados por ele, mas sim de construir lacos de confianca e cooperagao entre as
empresas e seus stakeholders.

Seguindo essa linha de pensamento, torna-se fundamental que as empre-
sas migrem das relacdes bilaterais, predominantemente transacionais de curto pra-
zo que perduram ainda hoje, para relacionamentos perenes, multisetoriais e trans-
formacionais.

Nesse sentido, a responsabilidade social corporativa passa a ser entendi-
da, segundo Ashley (2005), como um diferencial fundamental para tornar as orga-
nizacdes mais produtivas e garantir o respeito do publico e, enfim, sua propria via-
bilidade. E importante salientar que, nas ultimas décadas do século XX, a respon-
sabilidade social corporativa passou a estar presente no mundo dos negécios de
forma irreversivel. Esse fenbmeno se caracteriza pela unido da visédo instrumental
com uma proposta de retomada ética, tanto no ambito interno das empresas como
no seu relacionamento com suas partes interessadas, principalmente a partir dos
anos 1990, quando as relages entre as empresas e sociedade se modificaram, e
as implicacbes dessas relacdes para os negdécios tomaram propor¢cdes cada vez
maiores. Ashley (2005) sustenta ainda que a empresa deve ser vista como uma
rede de relacionamentos entre stakeholders associados ao negdcio, contextualiza-
da no tempo e no espaco.

Ladeira (2009) encerra a questao afirmando que uma das questdes que se
mostram relevantes para que a organizacdo possa lidar com os stakeholders € a
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realizacdo de uma adequada andlise do publico de interesse através de uma abor-
dagem racional.

Esse distanciamento das questdes emocionais sO € possivel se o acionista,
e, no caso estudado, o(s) sucessor(es) compreender(em) que nao se trata, portan-
to, de algo que pode ser feito, mas de uma conduta que precisa ser assumida caso
se pretenda ter uma organizacdo sustentavel no longo prazo.

Assim como em diversas outras teorias que interagem com ambientes fa-
miliares, 0 momento da sucessao também se apresenta como ideal para assumir
uma posicao de empatia com relacdo aos diversos publicos com os quais a empre-
sa se relaciona.

No caso apresentado, portanto, a colocacdo de um profissional sem as
qualificacdes necessarias para o exercicio da fungéo fere o equilibrio dos stakehol-
ders porque, em esséncia, € uma decisdo que impede ou atrapalha o éxito de uma
empresa. Exito esse que interessa a todos os pulblicos da empresa. Por outro lado,
como ja citado, as contribuicdes da familia séo imprescindiveis para a perpetuidade
de um modelo de negdcio que, a despeito de qualquer critica sobre eficiéncia ope-
racional, veio dando certo e deve, portanto, ser mantido.

A escolha de profissional que atenda as demandas de uma organizacao
com gestado racional e impessoal €, em ultima analise, ndo um ponto de interesse,
mas de extrema necessidade para a obtencdo de vantagens competitivas que se
perpetuem. Cabera a esse profissional, em total parceria com o conselho de acio-
nistas, equilibrar tradicdo com um novo jeito de conduzir o negécio, com énfase em
ganhos de eficiéncia.

Ha de se ponderar, portanto, que, no caso de empresas familiares, alterna-
tivas de profissionalizacdo, sucessao ou outras abordagens somente obterdo éxito
se levarem em consideracdo a perpetuidade dos valores, crencgas, cultura, enfim,
as competéncias essenciais que compdem o ativo intangivel construido, normal-
mente por instinto, a partir dos valores do préprio fundador.

O melhor modelo proposto é, sem duvidas, o que reunir um perfeito equili-
brio entre a necessidade de se profissionalizar e a necessidade de perpetuar o in-
tangivel, tudo isso em harmonia com todos os publicos com 0s quais a empresa

interaja.
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8 — Consideracgoes Finais

Este trabalho foi estruturado para discutir a problematica da sucessao das
empresas familiares através de um estudo de caso. Empresas familiares sdo cada
vez mais objeto de andlise em estudos académicos, tamanha sua relevancia no
contexto de seus paises, histérica e atualmente, como visto no primeiro capitulo
desta pesquisa.

O segundo capitulo apresentou a justificativa da escolha do tema, mos-
trando uma evolucdo das empresas familiares no contexto econémico dos seus
paises, inclusive com relevancias importantes no caso brasileiro, como o destaque
para a blindagem econémica — especialmente dos governos militares — que ajudou
a neutralizar possiveis ineficiéncias dessas empresas.

Uma vez contextualizada a importancia dessas organizacdes que justifi-
guem trabalhos académicos, a primeira secéo do capitulo 3, capitulo esse que abre
o0s recortes tedricos, trouxe diversas definicdes para empresas familiares e aquela
gue seria usada de base para toda a dissertacdo: a teoria das trés dimensdes de
Gersick et al. (1997) e das intersecoes entre elas.

Segundo diversos autores citados neste material, a interacado entre essas
dimensdes é causa fundamental de fraquezas intrinsecas dessas empresas. Pelo
aqui exposto, essa intersecéo entre as dimensdes gera um ambiente no qual n&o
se percebe, com clareza, onde comegam 0s assuntos da empresa e terminam 0sS
da familia. Esse fato se desdobra em outros tantos, como decisdes subjetivas, sen-
timentais, processos imprevisiveis que geram perda de eficiéncia, uso de recursos
da empresa para demandas pessoais que geram perda de rentabilidade e muitos
outros.

Durante determinado tempo, tais fraquezas estiveram adormecidas, contu-
do, eventos externos tendem a mudar essa dinamica, como a do caso estudado,
gue veremos mais a frente.

A segunda secdo do marco teorico traz em detalhes aquilo que pode ser
um evento externo a materializar a fraqueza intrinseca das empresas familiares: a

sucessao. Segundo dados citados neste topico, apenas 30% das empresas resis-
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tem & passagem da primeira para segunda geracgéo e, destas, apenas 50% sobre-
vivem a uma eventual terceira geracao.

No que diz respeito a sucesséo, destacou-se a importancia de realizar um
planejamento, no tempo adequado, levando em consideragcéo possiveis conflitos e,
muito relevante, a escolha de um profissional qualificado. Sobre essa questao, foi
dito que muitas empresas resistem a tratar o assunto com a devida racionalidade, e
a escolha do sucessor acaba, normalmente, destinada a critérios apenas de here-
ditariedade. Por fim, o trabalho apresentou que, se a sucessao por si sO ja € um
evento complexo, preparar um sucessor para uma empresa em mudanca é desafio
redobrado.

Diante de todo o exposto, tem-se construido o objeto de pesquisa, que teve
como proposito discutir a instrumentalizagcdo da governanga corporativa — tratada
na terceira se¢cdo do marco teorico — para responder com uma gestao profissionali-
zada as pressoes por eficiéncia, transparéncia e confiabilidade criadas pelas mu-
dancas do mercado e diante de um iminente processo sucessorio. A governanca é
entdo pensada como uma estrutura capaz de propiciar a empresa, meios para
atravessar o periodo de sucessdo como também o de fazé-lo trocando fundamen-
talmente a filosofia da empresa, passando de uma gestao subjetiva, pessoal, sen-
timental e paternalista, para uma atuacdo profissional e objetiva, pautada em crité-
rios objetivos e metas estratégicas de longo prazo.

A secao 3.4 nos faz lembrar que a profissionalizacdo, seja ela pelo método
qgue for, deve levar em consideragéo o legado deixado pelo fundador. A literatura
destaca que nenhum modelo ou proposta de profissionalizagédo deve ignorar a re-
levancia de identificar as competéncias essenciais da empresa e outros atributos
da cultura, do sistema de crencas, valores etc., formadoras do ativo intangivel da
organizacgdo, garantindo a perpetuidade da vantagem competitiva das organiza-
¢Oes familiares.

No capitulo 4, o caso € estruturado. S&o fornecidas informacdes relevantes
para compreensdo dos ambientes interno e externos dessa organizacao, para que
sejam conhecidas suas peculiaridades, potencialidades e desafios.

No capitulo 5, foi apresentada a metodologia desta pesquisa, construida
com base em um estudo de caso. Ressalva este topico que se trata de um estudo

preliminar que visa avaliar a possibilidade da aplicacdo do modelo de governanca
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para o caso estudado. Destaca-se ainda, nesse capitulo, que a autora reconhece o
risco do viés participativo, fato que merece duas ponderacdes: a necessidade de
aprofundar o estudo a posteriori, confrontando-o com outras fontes, e que nenhum
estudo de caso deve ser generalizado.

A organizacdo estudada traz, em sua trajetoria, elementos tipicos de em-
presas familiares. Construiu uma histéria de éxito pautada em um inegavel empre-
endedorismo do fundador, mas encontra-se diante de um futuro incerto e desafia-
dor, causado tanto pela iminente sucessao quanto por desafios impostos pela di-
namica do mercado em que atua.

A empresa possui infindaveis elementos que possibilitaram este estudo,
gue a caracterizam como uma tipica empresa familiar e que demonstram seu mo-
mento como aquele em que se discute a urgéncia de profissionalizar-se ao mesmo
tempo em que se comega a pensar no processo de sucessao.

Nesse sentido e por todo 0 exposto, a pesquisa traz, no capitulo 6, a pro-
posicdo de um modelo de governanca corporativa aplicado a empresa estudada.

A governancga corporativa no caso estudado se apresenta uma excelente
alternativa tanto para responder as necessidades criadas a partir de um mercado
mais competitivo, a partir das recentes associacbes com grandes parceiros e ban-
cos de investimentos e, finalmente, pela futura e préxima troca de comando.

Por outro lado e, em complemento ao exposto acima, a ferramenta da ges-
tdo corporativa atende aquele que pode ser o principal entrave nesse processo,
gue é a cultura de controle (via gestdo de caixa) atualmente existente na empresa.
Isto porque a governanga se apresenta como uma estrutura capaz de alinhar inte-
resses e instrumentalizar estruturas de controle.

No ambiente familiar, em que essa estrutura ndo € normalmente obrigato-
ria, ela legitima o estabelecimento de um corpo executivo de mercado, criando uma
necessaria separacao entre questfes de familia dos assuntos da empresa, além de
permitir que o acionista a controle ainda que afastado das funcdes executivas.

Posto isso, 0 desafio passa a ser ndo mais o que fazer, mas em como fa-
zer. Em outras palavras, uma vez entendida a quao adequada pode ser essa fer-
ramenta na gestao (estratégica) de uma empresa, cabe mencionar o quao impor-
tante é a habilidade de conduzir sua implementacdo com paciéncia, equilibrio e

foco, mudando sutil e suavemente a cultura organizacional.
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Discussfes de empresas familiares merecem sempre destaque no que diz
respeito a quanto seus ambientes sdo ambiguos e carregados de emocdo. Diante
de tudo que se sabe a seu respeito, € possivel afirmar que ndo ha modelo ou teoria
gue encerre completamente a questao da sucessao e/ou profissionalizacao.

Antes de encerrar, coube uma importante reflexdo, apresentada no capitulo
7, que se propOs a pensar na aparente inconsisténcia entre o modelo de governan-
ca e uma empresa familiar de um proprietario unico. Sendo ele o dono do capital
investido, ha de se pensar que a discussao sobre a implementacdo em estruturas
profissionais pareca inécua. A discussdo sobre a ética contida na teoria dos
stakeholders lembra, entretanto, que no mundo contemporaneo € praticamente
impossivel pensar na longevidade de uma organizacdo que nao leve (mais) em
consideracao o equilibrio entre interesses e necessidades de todas as partes en-
volvidas.

Em outras palavras e, em Ultima analise, uma organiza¢do que deseje —e
todas parecem desejar — manter seus negocios em longo prazo depende de um
sistema invisivel, porém integrado, de forcas complementares apontando na mes-
ma direcdo: perpetuidade e sucesso. Esse equilibrio sé € possivel, como afirmado
pelos diversos autores que tratam da questao, quando ha sinergias e coesao pau-
tadas no conceito de satisfacdo das partes interessadas.

Assim, esta dissertacao se encerra afirmando, ainda uma vez mais, que te-
ve como propoésito despertar mais perguntas do que fornecer as respostas, na me-
dida em que se apresenta como um estudo preliminar. Cabe nova ressalva de
qgualquer interferéncia mereca, a priori, um estudo mais aprofundado dos fenéme-
nos implicitos da organizacdo, do que meramente a proposicdo de um modelo de
gestao profissional.

A maior contribuigéo deste trabalho foi o de organizar as diversas teorias
de sucessao familiar e profissionalizacdo tanto para propor futuras pesquisas na
area — que antecedem profissionalizacdo e sucessao, ou ndo — quanto propor um
modelo possivel para que a LIFE SIMPLE atravesse os futuros desafios com o me-
nor impacto negativo possivel.

Um estudo de caso é sempre algo que deva ser pensado no contexto no
gual se insere, ainda mais quando esse caso envolve uma empresa dita familiar.

Se algum leitor se propuser a usa-la para outras pesquisas, que o faca consideran-
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do as devidas ressalvas e com o cuidado de captar seus insights, entretanto, sem
usar qualquer afirmacdo como verdade absoluta, aplicavel integralmente a outras

empresas, familiar ou néo.
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