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RESUMO

O processo de sucessdo € considerado um dos maiores desafios para sustentabilidade e
longevidade em empresas familiares. Para que esse desafio possa ser superado, sao indicadas
praticas de governanca corporativa e familiar que garantam o alinhamento entre os membros
da familia, estimulando maior sintonia e visdo de longo prazo. A partir disso, o objetivo geral
desse estudo foi apresentar um fluxograma sistematizado e orientativo para implementacao da
governanca familiar para a sustentabilidade empresarial, facilitando o processo sucessorio.
Para tanto, a metodologia utilizada foi o Design Science Research, a qual permite maior
interacdo entre teoria e pratica, além do desenvolvimento de um modelo que pode ser aplicado
em um contexto real. Como resultado desse estudo entende-se a construgdo de um protétipo
de orientacdo do processo sucessorio em empresas familiares que as direcione a
sustentabilidade. Esse protétipo € estruturado em cinco fases, o pré-planejamento,
planejamento, construcdo do processo de sucessdo, estruturacdo da governanca familiar e
ciclo de melhoria. Dessa forma, concluiu-se que o fluxograma de aplicacdo pratica e
simplificada apresentado permite que a familia empresaria tenha a oportunidade de entender o
processo de sucessdo e preparar as estruturas empresariais e familiares para participarem de
maneira efetiva do processo.
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ABSTRACT

The succession process is considered one of the greatest challenges for sustainability and
longevity in Family business. In order to overcome this challenge, corporate and Family
governance practices are recommended to ensure alignment among Family members,
fostering greater harmony and a long-term vision. The overall objective of this study was to
presente a systemic and guiding flowchart for the implementation of Family governance for
business sustainability, facilitating the succession process. The methodology used was
Design Sciense Research which allows for greater interaction between theory and practice,
along with the development of a model that can be applied in a real-world contexto. As a
resulto f this study, the construction of a prototype guiding the succession process in
Family business towards sustainability is understood. This prototype is structured in five
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phases: pre-planning, planning, succession process construction, Family governance
structuring and improvement cycle. Thus, it was concluded that the presented practical and
simplified application flowchart allows the business Family the opportunity to understand
the succession process and prepare business and Family structures to participate effectively
in the process.

KEYWORDS: Family business; Succession; Governance; Sustainability.

1 INTRODUCAO

A grande maioria das empresas mundiais sdo consideradas empresas familiares. Esse
formato de organizacao apresenta algumas caracteristicas que as distingue das demais, entre
elas a existéncia de lacos familiares e a busca pela garantia do legado do fundador (RICCA
NETO, 1998; IBGC, 2020).

As empresas familiares precisam de um negdcio saudavel e sustentavel, para que assim
possam atingir longevidade e sucesso (IBGC, 2020; FLORIANI; RODRIGUES, 2000;
CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007). Na realidade brasileira, 90% dos negocios
apresentam-se sob controle familiar, mas apenas uma pequena fracdo, de 3% a 4% sobrevive
a terceira geracdo (IBGC, 2018). Estes numeros demonstram que um dos topicos mais
relevantes para que empresas de cunho familiar possam conservar-se no mercado, com 0
passar dos anos, € a maneira como sdo enfrentadas as questfes de processo sucessorio
(GERSICK et al., 1997).

Para que empresas familiares possam garantir sua sobrevivéncia através dos anos,
mantendo seus principios, valores e prop0sito, processos e estruturas de governanca
corporativa e familiar consistentes e alinhadas as préaticas do negocio devem ser incorporados.
Assim, a empresa se fortalece, assegurando resultados efetivos como credibilidade de marca,
alcance de informagdes mais seguras, maior qualidade na resolucéo de conflitos, superacdo de
desafios e longevidade do neg6cio, facilitando o processo sucessorio e garantindo a
sustentabilidade (IBGC, 2016; ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

Nesse contexto, a governancga pode ser entendida, no &mbito de organizactes familiares,
como o sistema de critérios e regras que visam convivéncia harmoniosa entre gestéo, capital,
familia e a sociedade (BORNHOLDT, 2005). Os pilares de equidade, prestacdo de contas,
responsabilidade corporativa e transparéncia sdo fortemente prezados e, devem ser
preservados em toda e qualquer empresa (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; IBGC, 2015;
ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008).



A governanca familiar, para o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2016),
distingue-se da governanca corporativa pois atua no ambito da familia, debatendo a relacdo
desta com a empresa, partes interessadas, propriedade e com seus membros. Para isso,
emprega um complexo de principios orientadores, normas, féruns e servicos, com o objetivo
de alinhar os membros da familia, estimular maior sintonia e mais atuagdes relacionadas a
uma viséo de longo prazo, visando a perpetuacgéo do legado de valores (IBGC, 2016).

Tendo em vista a importancia da existéncia de praticas de governanca para perpetuacédo
de negdcios familiares e a realizacdo de processo sucessorio para conservacdo dos pilares
empresariais, este trabalho estabelece a seguinte questdo de pesquisa: como a implementacao
de préticas de governanca familiar auxiliaria no processo sucessério em empresas familiares?
Diante disso, tem-se como objetivo geral apresentar um fluxograma sistematizado e
orientativo para implementacdo da governanca familiar para a sustentabilidade empresarial,
facilitando o processo sucessorio. Em relacdo aos objetivos especificos, foram assim
definidos: (i) compreender as estruturas de governanca corporativa e familiar; (ii) analisar as
dificuldades enfrentadas pelas empresas familiares durante o processo sucessorio; (iii)
apresentar protétipo transdisciplinar que envolve gestdo e aspectos juridicos de governanca
para a sustentabilidade empresarial e efetivacdo do processo de sucessao.

Nesse sentido, busca-se atingir os objetivos definidos anteriormente, com a construcao
da sistematizacao deste artigo com as seguintes se¢des: fundamentacdo tedrica, metodologia,

analise dos resultados e concluséo.

2 O SISTEMA FAMILIAR NAS EMPRESAS E A SUCESSAO COMO PROJETO DE
SUSTENTABILIDADE

Esta secdo tem como proposta fundamentar principios importantes para o
entendimento dos conceitos aplicados na pesquisa. Para tanto, esse capitulo é composto por
trés secdes: O perfil das empresas familiares, na qual serdo evidenciados os principais
conceitos e caracteristicas desse tipo de organizacdo; a sustentabilidade do processo
sucessorio, a partir das caracteristicas desse processo; e as técnicas de governanga aplicadas

no ambito da empresa familiar.



2.1 O PERFIL DAS EMPRESAS FAMILIARES

De modo geral, uma empresa familiar pode ser entendida como aquela que possui
participacdo familiar, sempre prezando pelos interesses e valores da familia que iniciou a
organizacdo (IBGC, 2016; BORNHOLDT, 2005). Bernhoeft (1987, p. 29) esclarece empresa
familiar como sendo “aquela que tem sua origem e sua histdria vinculadas a uma familia; ou
ainda, aquela que mantém membros da familia na administragdo dos negocios”. Também,
pode ser definida como uma empresa que possui participacdo acionaria expressiva de uma
familia ou grupo familiar, mas que desfruta de executivos que nao pertencem a uma dessas
familias como parte da gestdo da empresa (BORNHOLDT, 2005). Ainda, Bornholdt (2005)
afirma que é classificada como empresa familiar a empresa na qual os socios da familia ou
grupos familiares comandam as organizac6es e administracdo da companbhia.

A partir dessas definicBes, sdo trés as caracteristicas de uma empresa familiar: (i) o
poder que a familia exerce sobre a empresa; (ii) a propriedade ou o controle sobre a empresa;
e, (iii) o desejo de transferir a empresa para as futuras geracGes, incluidos, muitas vezes, 0s
membros da geracdo subsequente (GALLO, 2004).

Davis e Tagiuri (1989) elaboraram uma estrutura de organizacdo central para a
compreensdo do sistema de neg6cio familiar: o Modelo de Trés Circulos. Os autores
apresentaram a existéncia de trés grupos interdependentes e sobrepostos que constituem esse
sistema, tal como representado pela Figura 1: familia, empresa e propriedade. Decorrem dessa
sobreposicao, outros sete grupos de interesse, cada um com perspectivas, objetivos, dindmicas
e preocupacdes proprios. O sucesso, a longo prazo, do sistema de empresa familiar, depende

do funcionamento e do apoio mutuo de cada um desses grupos.

Figura 1 — Modelo dos Trés Circulos
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Fonte: Davis e Tagiuri (1989; p. 13)

Além das caracteristicas, a empresa familiar possui como um dos objetivos principais a
continuidade, visando proteger a empresa dos riscos de perdas e preservacdo dos ativos da
familia. J4, a empresa ndo familiar, busca a maximizacao e criacdo de valor, atendendo as
expectativas dos investidores (CHAPONNEIERE; WARD, 2003 apud GALLO, 2004, p. 41).
Além disso, as empresas de cunho familiar apresentam-se mais ageis na tomada de diversas
decisdes, com excecdo daquelas de cunho estratégico, que influenciam no crescimento e
referem-se as mudancas (GALLO; AMAT apud GALLO, 2004, p. 42).

Percebe-se que as empresas de cunho familiar possuem maior empenho na conservacao
dos ativos da empresa e na perpetuacdo do negocio, necessitando do esforco de todos os
grupos participantes: propriedade, familia e gestao.

Desse modo, apesar de os desafios familiares enfrentados frequentemente, estas
empresas duram, em média, muito mais tempo do que as empresas nao familiares,
constantemente, vitimas de processos de fuséo e aquisicdo (KENYON-ROUVINEZ; WARD,
2004). Por conta disso, entende-se que as empresas familiares sdo necessarias, performantes e
duraveis, todavia, necessitam superar diversos desafios, como a viabilidade do negocio, a
harmonia familiar, os acionistas responsaveis e unidos, e a sucessdo (KENYON-ROUVINEZ;
WARD, 2004).

Em decorréncia desse cenario, as empresas familiares possuem certa vantagem
competitiva caso sejam bem administradas, atentas ao mercado e abertas as mudancas
(BERNARDI, 1995).
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Mesmo abrigando problemas peculiares pertencentes aos nucleos familiares que séo
transferidos para a gestdo de empresas dessa natureza, ainda assim, compdem o acervo de
desenvolvimento do pais e merecem contribuicdo de pesquisa a fim de poder ascender
espacos internos ndo ocupados ou mal ocupados a partir da modernizacdo dos processos

sucessorios que favorecem a perenidade.
2.2 A SUSTENTABILIDADE DO PROCESSO SUCESSORIO

Casillas, Fernandez e Sanchez (2007, p. 233) -caracterizam sucessao CcoOmMo
“deslocamento do poder e da influéncia dos fundadores para 0s sucessores, bem como por um
periodo de poder compartilhado entre eles”. A partir disso, 0 processo sucessorio é entendido
como um dos momentos mais determinantes, importantes e complexos (OLIVEIRA, 1999)
gue demanda energia, disposicdo e, sobretudo, sensibilizacdo as exigéncias que a
perpetuidade exige da gestdo da empresa familiar (IBGC, 2016).

A sucessdo inicia-se quando a geragdo atuante se atenta ao futuro e ao processo de
continuidade do seu legado e gerenciamento das responsabilidades que se dard por um
terceiro (LANSBERG, 1999). Essa transicdo de responsabilidades se da em trés dimensdes:
familia, gestdo e propriedade (KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004; DAVIS; TAGIURI,
1989; IBGC, 2016).

Devido a necessidade de transmitir as responsabilidades nas trés dimens@es existentes
na empresa familiar (DAVIS; TAGIURI, 1989), trés razdes principais representam as maiores
dificuldades no decorrer do processo sucessorio em empresas familiares e que a pesquisa tem
como pretensdo, responder: (i) 0 nepotismo, ou seja, a imposi¢cdo do pai de que seu filho seja
favorecido em desfavor de outros; (ii) a demora na sucessao, devido ao socio sucedido ter
dificuldade de deixar seu cargo e posicéo; e, (iii) o relacionamento entre irmaos, no qual séo
gerados atritos por conta da escolha do sucessor (CASSANET, 2004).

Além do mais, Morris, Willians, Allen e Avila (1997) indicam quatro fatores que
necessitam de observacao durante o processo de sucessao: a) desenvolvimento dos herdeiros;
b) relacionamento do fundador com os herdeiros; ¢) confianca e d) planejamento no processo
sucessorio.

Tendo em vista esse aspecto, Floriani e Rodrigues (2000, p. 309) acrescentam que,

O despreparo geral, tanto do sucessor como do sucedido, bem como dos
constituintes (empregados) da empresa em relagdo ao processo sucessorio,
apresenta-se como o problema principal. A continuidade da empresa familiar
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mostra-se ameacada quase Sempre por um sucessor despreparado para
assumir a gestdo da empresa e pela inexisténcia de um plano de sucesséo.

Quando relacionada a geragdo mais jovem, essa encontra, entre os principais desafios,
desenvolver credibilidade e autoridade, além de preparar a geracdo mais velha para transmitir
o comando (DAVIS, 2010). Disso decorre, ndo raras as vezes, inserir possiveis sucessores
desde a inféncia, a depender do quanto de longevidade a gestdo familiar estd disposta a
garantir aos sucessores (CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007).

Porém, ndo existem modelos de processos sucessorios idénticos. Para cada caso €
desenvolvido um plano que abrange alguns fatores importantes (BORNHOLDT, 2005; IBGC,
2016).

Essas adversidades podem acontecer no decorrer da fase de sucessao caso elaborado um
processo sucessorio de forma antecipada e estruturado que conte com estruturas de
governanca que certifiquem que a visdo empresarial de longo prazo esteja fortemente
alinhada; que as estruturas de gestdo ja estejam organizadas, e que todos os acordos estejam
estipulados (IBGC, 2016). Com isso, € menor o impacto e aumentam as chances de sucesso
(CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007).

Tendo em vista esses aspectos, Floriani e Rodrigues (2000, p.309) apontam no sentido

de que a estruturacdo € a causa do sucesso:

[...] a solucdo do processo sucessorio passa, necessariamente, pela
estruturacdo de um bom Plano de Sucessdo, que permita a continuidade dos
negdcios, com sucesso. Para se alcangar tal objetivo, é necessario detectar
guem estd disposto a ser o sucessor, qual sua competéncia em gestdo
empresarial e até que ponto esta preparado para assumir o comando da
empresa. Desta andlise saird, entdo, um plano de preparacdo do potencial
sucessor.

Ao considerar a dinamicidade do mercado, o0 processo de sucessdo, caso realizado de
maneira estruturada e coerente, pode simbolizar uma oportunidade estratégica para as
organizagfes (DYCK; MAUWS; STARKE; MISSCHKE, 2002). Se bem-preparado e
executado, esse processo contribui para a longevidade e crescimento sustentavel da empresa e
continuidade do legado da familia (IBGC, 2016; FLORIANI; RODRIGUES, 2000).

Portanto, lidar com o processo sucessorio bem-sucedido em empresas familiares
implica, acima de tudo, na existéncia de competéncias e habilidades extras, além das
capacidades técnicas de cada profissional, tendo em vista a necessidade da sensibilizacdo de
quem estiver a frente do processo de sucessdo para que, no acirrar dos animos, possa

prestigiar a sustentabilidade da empresa em desfavor dos animos intimos dos familiares. Por
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isso € que a “sucessdo em uma empresa familiar ndo ¢ um evento e sim um processo” (THE

ECONOMIST, 2004, p. 1).

2.3 AS TECNICAS DE GOVERNANCA E A EMPRESA FAMILIAR

Diante da diversidade conceitual, a governanca corporativa é percebida, pela pesquisa,
como um processo fundamental para o desenvolvimento mais seguro dos negdcios,
diminuindo a exposicdo a riscos externos ou de gestdo (ANDRADE; ROSSETTI, 2007;
IBGC, 2018).

Esse processo, caso bem executado, auxilia no fortalecimento das empresas,
harmonizando interesses, aumentando a confianga dos investidores, ampliando estratégias de
criacdo de valor, reforcando competéncias para o enfrentamento de novos niveis de
complexidade e contribuindo para que os resultados corporativos se tornem menos volateis
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007; IBGC, 2016).

Como se trata de um movimento fundamental, a governanga corporativa atua na esfera
dos negdcios com o objetivo de garantir a sustentabilidade e a protecdo dos ativos, da imagem
da empresa, sua reputacao e sua relacdo com as partes interessadas (ANDRADE; ROSSETTI,
2007; IBGC, 2016). Ja, com o mesmo propdsito de auxiliar no fortalecimento das empresas, a
governanca familiar atua no &mbito da familia ao abordar a relacdo entre a empresa para com
0s membros, a propriedade e as partes interessadas (IBGC, 2016). Para isso, utiliza um
conjunto de principios, foruns, servicos e normas com o intuito de alinhar os membros da
familia, cujo fim é gerar maior sintonia e maior nimero de atuacdes com vistas a longo prazo
e perpetuacdo do legado de valores e do patriménio econdmico-social (IBGC, 2016).

Diante disso, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2016, p. 12) definiu a
governanga familiar como “o sistema pelo qual a familia desenvolve suas relagdes e
atividades empresariais, com base em sua identidade (valores familiares, propdsito, principios
e missdo) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis”. Indica, como principal objetivo,
o0 alcance de informacgdes mais seguras e maior qualidade na tomada de decisdes, auxiliando
na reducdo de conflitos de interesse, na superacdo de desafios e proporcionando maior
longevidade ao negdcio (IBGC, 2016).

Com o intuito de sustentar o processo de governanga, corporativa ou familiar,
norteando o funcionamento das empresas, a literatura aponta quatro principios basilares para a
sustentacdo do processo de constituicdo da governanca: (i) Fairness ou Equidade, o qual

preza pelo tratamento justo e igualitario de todos os envolvidos na organizagdo, tanto os
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acionistas como o0s colaboradores, clientes, sociedade e familia; (ii) Disclosure ou
Transparéncia, que prevé o incentivo e desenvolvimento da comunicacdo interna e externa,
buscando a transparéncia das informacoes, especialmente, aquelas que impactam os negécios,
envolvendo resultados, oportunidades e riscos; (iii) Accountability ou Prestacdo de contas, que
estima a prestacdo responsavel de contas aos stakeholders, fundamentada nas maximas de
auditoria e contabilidade; e, (iv) Compliance ou Responsabilidade Corporativa, o qual visa a
conformidade no cumprimento de normas reguladoras e o zelo pela viabilidade econémico-
financeira da organizacdo, aumentando externalidades positivas e reduzindo as negativas
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007; IBGC, 2015; ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008;
OLIVEIRA; GALVAO; RIBEIRO, 2006).

Esses valores, que se apresentam como fator de diferenciacdo para atracdo e retencdo
de investimentos puablicos e privados, produzindo valor frente ao mercado, estdo expressos
nos codigos de boas praticas, os quais estabelecem critérios baseados na conduta ética que
deve estar presente no exercicio das fungdes dos Orgdos responsaveis pela execucdo da
governanca nas empresas (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; ALVARES; GIACOMETTI;
GUSSO, 2008).

Ao tratar-se de empresas familiares, a chance de éxito durante o processo de
preservacdo e continuidade do legado dos fundadores, bem como a garantia de longevidade
do negocio, aumentam quando a familia empreséaria pratica habitos e mecanismos
relacionados a governanca familiar, que auxiliam o entendimento e respeito aos direitos e
deveres de todos os integrantes, promovendo maior compreensao, envolvimento e unido da
familia (IBGC, 2018).

Um dos métodos mais recomendados para atingir esse objetivo é a instauracdo de
protocolo familiar, o qual institucionaliza valores, regras e principios que conduzirdo o
relacionamento entre os membros da familia e entre estes e possiveis gestores externos
(IBGC, 2018). Esse documento conta com combinacfes registradas que definem os papéis e
responsabilidades, regras e sancdes, direitos e obrigacdes, que valem para todos aqueles que
pertencem e/ou interagem com a familia empresaria (IBGC, 2018). A esses principios
somam-se regras que buscam disciplinar a familia acerca de seu patriménio e gestdo dos
negocios, além de instrucdes de ingresso de familiares na empresa e de planejamento de
sucessdo (IBGC, 2018; CASSILAS, VASQUEZ E DIAZ, 2007).

A implantacdo do protocolo familiar para sustentar as decisdes tomadas a respeito do
rumo do negdcio, nos valores e principios estabelecidos, proporciona conservacdo de

relacionamento saudavel entre todos os envolvidos e, se aplicado de maneira clara e coerente,
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constitui um dos pontos fortes da empresa familiar (IBGC, 2018; CASSILAS, VASQUEZ E
DIAZ, 2007). O protocolo trata da caracterizagio dos diferentes 6rgéos de governanca e suas
principais atuacoes.

O conselho de familia é 6rgdo deliberativo que administra o cotidiano das familias
empresarias, seu relacionamento com os sistemas societarios e empresariais (BORNHOLDT,
2005). Também ¢é responsavel pela elaboracdo de politicas familiares, com o objetivo de
desenvolver as futuras geracdes, organizar o acervo e historia da familia e mediar conflitos,
sempre zelando pela evolucdo da empresa e seu patriménio (IBGC, 2009; IBGC, 2018).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2009) indica estar entre as
principais atividades desse conselho, a definicdo de limites entre os interesses da familia e da
empresa; a criacdo de mecanismos para a aquisicao de participacdo de outros socios em caso
de saidas; a transmissao de bens e herancas; e, 0 planejamento da sucessao e definicdo dos
critérios para designacdo dos membros que irdo compor o conselho de administracao.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2018) o conselho de
administracdo é encarregado da eleicdo e acompanhamento da gestdo empresarial ou diretoria
executiva e do direcionamento estratégico dos negdcios. Esse conselho € escolhido pela
assembleia de sécios, que tem como responsabilidade, caso o conselho de administragdo ndo
exista, de eleger os gestores da empresa (IBGC, 2018).

J& a assembleia familiar é forum de carater informativo, no qual sdo discutidos os
interesses de todos os familiares pertencentes a organizacdo. Por isso, tem como principal
objetivo promover o contato, comunicacdo e integracdo entre os familiares, compartilhando
expectativas e visdes (IBGC, 2018). O comité de s6cios ndo possui carater deliberativo, por
isso pode ser criado com a funcdo de discutir questdes societérias e expressar recomendacdes
a assembleia (IBGC, 2018).

Por fim, o family office é a estrutura que apoia a governanca familiar, prestando
servigos aos familiares (IBGC, 2018). Esse grupo, com a finalidade de preparar e capacitar os
acionistas herdeiros, além de acompanhar e controlar os negocios da familia, deve ser
considerado como brago operacional do conselho de familia (SILVA, 2012). Ainda, dentre as
caracteristicas principais do family office estdo, resolver e minimizar conflitos de interesses,
para que estes ndo interfiram nos negdcios e na vida pessoal, controlar as necessidades e
recursos da familia e separar o papel de empreséario do pessoal (BORNHOLDT, 2005).

N&o se pode abordar governanga sem ressaltar o cddigo de conduta, afinal, este
permite uma visdo mais abrangente da empresa, com alto grau de transparéncia ao possibilitar

que sejam incorporadas acOes eticas em seus planos estratégicos (BUCHERONI et al.,2010).
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O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2009) afirma que o codigo de
conduta retrata as normas de atuacdo para dirigentes, executivos e colaboradores, além das
empresas pertencentes a cadeia produtiva. Além disso, o Instituto ainda acrescenta que é a
partir desse codigo que se definem os principios, enriquecendo os processos decisorios da
empresa e orientando o0 comportamento.

A governanca familiar e o protocolo familiar sdo processos que demandam
continuidade e constante evolucdo, requerendo atualizagdes e ajustes ao longo do tempo e
conforme o crescimento da familia, definindo papéis e espacos, em um ciclo de melhoria
continua, transpassando toda a organizacgdo, as partes interessadas e o0s agentes envolvidos
(IBGC, 2016; IBGC, 2018).

Para John Ward (2005 apud IBGC, 2016) empresas familiares necessitam de um
negocio saudavel, além de uma familia saudavel, para assim poderem atingir longevidade e
sucesso. Para que isso ocorra, processos e estruturas de governanga corporativa e governanga
familiar devem ser pensados, possibilitando orientacOes a respeito de cada esfera de poder —

familia, propriedade e negécio (IBGC, 2016).

3 METODO

A metodologia tem por objetivo evidenciar a maneira como 0 pesquisador obteve seus
resultados, proporcionando, a partir disso, que outras pessoas alcancem respostas similares
com a utilizagdo deste mesmo método (MATIAS-PEREIRA, 2016).

O presente estudo tem como objetivo principal, apresentar protétipo sistematizado de
estruturacdo de governanca familiar. Por conta disso, com o intuito de desenvolver o artefato,
optou-se por elaborar estudo qualitativo. Yin (2011) afirma que ndo existe definicdo exata
quando se trata de estudo qualitativo. Porém, dentre as principais caracteristicas definidas
encontra-se a “contribui¢do de insights sobre conceitos existentes ou emergentes que podem
ajudar a explicar o comportamento social humano” (YIN, 2011. p. 8).

Por isso, a pesquisa aplicada possui 0 objetivo de gerar produtos e processos que
possam ser utilizados de forma iminente (MATIAS-PEREIRA, 2016). Por conta disso, esse
foi o método de pesquisa empregado.

Neste contexto, optou-se pela metodologia do Design Science Research, que segundo
Dresch et al. (2015), possui como proposito, proporcionar a projecdo e construcdo de
artefatos, modelos, frameworks e constructos, expandindo a base de conhecimento pré-

existente. Reconhece-se o Design Science Research como o método mais adequado para
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aplicacdo neste estudo, considerando que este possui maior interacdo entre teoria e prética,
além do desenvolvimento de um modelo que pode ser aplicado em um contexto real
(DRESCH et al., 2015).

Peffers et al. (2014) e Dresch et al. (2015) corroboram a existéncia de seis
componentes do processo do Design Science Research, (i) identificacdo do problema e da
motivacdo de pesquisa; (ii) definicdo da solucdo e dos objetivos; (iii) desenvolvimento do
artefato; (iv) demonstracdo do artefato; (v) avaliacdo do artefato; e (vi) comunicacdo dos
resultados. A seguir, expde-se a descricdo de cada uma das etapas, bem como as atividades
que foram realizadas.

I) Identificacdo do problema e motivacdo de pesquisa: esta etapa consistiu na
definicdo do problema de pesquisa relevante justamente, para justificar a proposta de solucéo
para algo gque ainda nédo foi trabalhado. Para isso, foi preciso boa justificativa de pesquisa,
visto que, caso a relevancia fosse baixa, a solu¢do da proposta também tenderia sé-lo. Para
que esta pesquisadora contemplasse as informacdes existentes que influenciaram no problema
considerado foi necesséria a elaboracao de boa justificativa. Portanto, uma vez superada essa
tarefa, foi possivel sustentar o artefato, em virtude deste resultar no embasamento cientifico
da pesquisa (DRESCH et al., 2015; PEFFERS et al., 2014). Por isto, entende-se que o
problema de pesquisa estd relacionado com o truncado processo sucessOrio em empresas
familiares impactando na sustentabilidade empresarial e, consequentemente, no
desenvolvimento econdmico.

I1) Definicdo da solucdo e dos objetivos: A segunda etapa do Design Science
Research é entendida como 0 momento de sugestdo do primeiro esboco do artefato e quais 0s
objetivos que este ira cumprir, proporcionando, assim, quais as entregas esperadas quando
aplicado o artefato (PEFFERS et al., 2014). Nesse sentido, como resultado desta etapa, foram
sistematizados os fluxogramas de trabalho que auxiliaram empresas familiares no processo de
sucessdo. Os principais objetivos dessa etapa foram informar, ensinar e exemplificar quais
processos de governanca podem ser implementados, facilitando o processo sucessorio.

I11) Desenvolvimento do artefato: Em seguida introduziu-se a terceira etapa, na qual
a pesquisadora realizou sua primeira versdo funcional do artefato, com base na reviséo
bibliografica (DRESCH et al., 2015). Essa etapa foi construida a partir da criatividade
inovadora como fator fundamental e, com isso, a proposicdo de algo novo a partir dos dados
coletados e da analise de artefatos que resolvam problemas similares (DRESCH et al., 2015;

PEFFERS et al., 2014). Ao final desta etapa, a pesquisadora disponibilizou o artefato com os
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requisitos necessarios seu funcionamento adequado, tendo em vista 0 ambiente onde sera
aplicado (DRESCH et al., 2015).

Por se tratar de fluxograma de trabalho, sua criacdo foi desenvolvida a partir de
técnicas do Business Process Modeling Notation (BPMN). Conforme Sordi (2014), consiste
em uma metodologia que busca ser um padrdo de comunicagéo entre todos os envolvidos com
0 processo de negocios, padronizando a modelagem de processos de trabalho. Para realizacéo

deste fluxo, algumas ilustracdes foram desenvolvidas e sdo descritas na figura.

Figura 2 — Legendas fluxograma

Problema encontrado E Auxilio externo

Tarefa Subprocesso

 — Fluxo do processo
Gargalo

- Tarefas adicionais

Fonte: Elaborado pela autora

IVV) Demonstracao do artefato: este € 0 momento em que a pesquisadora submeteu
seu artefato a experimentacdo em ambiente real e adequado para a solucdo do problema
(DRESCH et al., 2015; PEFFERS et al., 2014). Essa etapa foi experimentada a partir da
analise qualitativa do proprio artefato. No final desse processo foram percebidas as
informacgdes a respeito do comportamento do artefato na perspectiva tedrica e pratica
(DRESCH et al., 2015; PEFFERS et al., 2014).

V) Avaliagdo do artefato: nesta etapa, a pesquisadora utilizou as informagodes
coletadas nas etapas I, 1l e IV para avaliar se o artefato alcangou o objetivo proposto. Para
tanto, foi necessaria a utilizacdo de método de analise de dados. Tendo em vista a proposta do
estudo, a técnica de analise escolhida foi a de andlise de contelido, proposta por Bardin
(2011). Quando concluida esta etapa, duas agdes poderiam ser tomadas: a retomada para a

etapa do desenvolvimento do artefato, visando mudangas rumo ao objetivo geral, caso 0s
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resultados obtidos ndo fossem aqueles que se esperava; ou, a passagem para a etapa final do
processo de Design Science Research, caso atingida a funcionalidade adequada do artefato.

Para a validacdo do artefato foi realizada coleta de dados qualitativa, com o objetivo
de entender quais as dores enfrentadas pelas empresas analisadas e buscar sana-las a partir do
fluxograma elaborado. Para isso foram entrevistadas duas empresas familiares, uma de médio
porte, localizada na cidade de Campo Bom-RS, e outra de grande porte, localizada na cidade
de Porto Alegre-RS. Ambas as empresas ja passaram pelo momento de sucessao, da primeira
para a segunda geracdo e encontram-se, atualmente, na fase de planejamento para que ocorra
0 processo de sucessédo novamente.

V1) Comunicacéo dos resultados: ao final, a pesquisadora trata todos os pontos de
sucesso e insucesso ocorridos durante o processo aplicado, resultando na etapa de
comunicacdo da pesquisa (PEFFERS et al., 2014) com a consequente apresentacdo dos
resultados de pesquisa para a conclusdo do Curso de Administracdo de Empresas com Enfase
em Inovacgéo e Lideranca na Universidade do Vale do Rio dos Sinos e, com a publicagédo em
periddico qualificado. Contudo, € necessario que seja formalizado o conjunto de informacdes
que demarcam as limitacdes do artefato e a maneira de utiliza-lo, oficializando a conclusdo da
pesquisa (DRESCH et al, 2015).

Na proxima secdo deste estudo, as diretrizes apresentadas anteriormente foram
utilizadas como base para atingir o objetivo geral da pesquisa, através da elaboracdo do
artefato que possibilite a estruturacdo de processos de governanca familiar, proporcionando

maior assisténcia no desenvolvimento do processo sucessorio.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Lansberg (1999) afirma que a sucessao se inicia quando a geragdo atuante contempla o
futuro e o processo de continuidade do seu legado e gerenciamento das responsabilidades que
se dara por um terceiro. Essa transmissdo de responsabilidades se d&, igualmente, em trés
dimensdes: familia, propriedade e gestdo (KENYON-ROUVINEZ; WARD, 2004; DAVIS;
TAGIURI, 1989; IBGC, 2016). A partir disso, a necessidade da construcdo do protdtipo que
oriente 0 processo sucessorio em empresas familiares, direcionando-as rumo a
sustentabilidade, se faz necessario a fim de profissionalizar esse ambiente e com isso,
favorecer a perenidade das empresas rumadas ao desenvolvimento diante da importancia que

tém para a economia do pais. Para isso, foram definidas cinco fases: a de (i) pre-
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planejamento; (ii) de planejamento; (iii) de constru¢cdo do processo de sucessdo; (iv) de

estruturacdo da governanca familiar; e, (v) do ciclo de melhoria, como se vera a seguir.

4.1 PRE-PLANEJAMENTO

Durante a fase de pré-planejamento buscou-se 0 consenso atraves da organizagdo e
sistematizacdo de dados e fases, a partir da informagdo e comunicacgdo entre todas as partes
interessadas, proporcionando transparéncia no decorrer da implantacdo da proposta e do
processo que sucedeu. O desenvolvimento, uso e aplicacdo desta fase do prototipo tem o
conddo de resolver os problemas identificados como muito particulares do ambiente familiar e
que, antes mesmo de avancar no projeto sucessorio, necessitam da conscientizacdo dos
membros acerca do que sucedera, com isso, eliminando os empecilhos que podem atravancar
0 processo nas demais fases.

Cassanet (2004) indica que o nepotismo, ou seja, a imposicdo do pai de que seu filho
seja favorecido em desfavor de outros, o relacionamento entre irméos e fatores emocionais
causam atrito na definicdo do sucessor e de como decorrera 0 processo. Por isso, para que seja
possivel atingir o objetivo desta fase diante as dificuldades relacionadas acima, é necessaria a
estruturacdo de procedimentos que auxiliem na resolucdo de tais impasses e acomodacdes
emocionais.

Dentre os procedimentos elencados encontra-se a realizagdo de reunides individuais e
em grupos, para factivel entendimento das dificuldades enfrentadas pela empresa e pela
familia empresaria, contando com a presenca da figura do mediador, intermediario
encarregado de intervir entre as partes conflitantes (ONU, 2012).

Também, se percebe a utilidade da realizacdo de féruns de debates que envolvam
todas as partes da familia empresaria, proporcionando discussdes acerca de temas complexos
e associados ao processo, bem como, a elaboracdo de atas com informacgdes técnicas
referentes as reunides que ocupam protagonismo na transparéncia e lisura no registro de todos
os temas discutidos e decididos, a fim de compilar o historico de todo o processo registrado,
mantendo-o disponivel para futuras consultas.

Por fim, recomenda-se 0 acompanhamento psicolégico durante todo o processo,
certificando que as pessoas envolvidas estejam alinhadas e sem restricGes, duvidas e
insegurancas. A busca pela humanizacdo do processo e garantia de melhor acomodacgéo

emocional e afetiva dos vinculos familiares, é essencial, visto que este € o ponto forte da
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empresa, podendo, neste momento da proposta, se transformar no ponto fraco e impeditivo a
sucesséo.

Esta estrutura teorica de aplicacdo pratica pode ser visualizada pelo fluxograma desse

processo:
Figura 3 - Fase de pré-planejamento
PROBLEMAS IDENTIFICADOS:
' S N 7 o \
Fatores Relacionamento . - Vinculos de afeto
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emocionais entre irmaos e de poder
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Fonte: Elaborado pela autora.

Como exemplifica a Figura 3, a fase de pré-planejamento conta com a sugestdo para a
realizacdo de reuniBes individuais e em grupo, ambas contando com a presenca da figura
juridica e transdisciplinar do mediador, criada pela Lei de n°® 13.140/2015, para a gestdo e
solugéo dos impasses. Aludida legislacéo disciplina as atividades do profissional no artigo 2°,
a qual deve ser desempenhada com imparcialidade, isonomia de tratamento entre todos os
envolvidos, informalidade, comunicacgdo e escuta ativas, respeito a autonomia da vontade dos
envolvidos, sempre buscando e direcionando ao consenso, a confidencialidade e, sobretudo, a
boa-fé, muito Uteis para a sustentabilidade da proposta. Nesse mesmo sentido, as Diretrizes
das NagOes Unidas para uma mediacdo eficaz (2012) orientam que, é necessario selecionar
um mediador competente, com experiéncia, habilidade, conhecimento e sensibilidade cultural
para a situacdo especifica do conflito. E também preciso que a experiéncia e a seriedade do

mediador sejam compativeis com o contexto do conflito (ONU, 2012).
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Como consequéncia, sdo realizados foruns de debates e elaboragéo de atas referentes
as reunibes e discussdes para comporem o histérico de documentos, sendo que, nos dois
momentos, as informacdes técnicas acerca do processo e das pessoas envolvidas estardo
disponiveis, ja que, nesta fase o importante € lidar com os problemas de ordem emocional,
psiquica e de vinculos de afeto ou desafeto, consolidando a primeira rodada de humanizacéo
do processo sucessorio, mediante a conscientizagao de todo o processo que sucedera a familia.

4.2 PLANEJAMENTO

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2016) afirma que o processo de
sucessdo representa momento de insegurangas para a empresa e para a familia empresaria,
pois nessa situacdo € necessario que sejam conciliados fatores emocionais com 0s aspectos
financeiros e estruturas legais, 0 que proporcionard maior estabilidade no decorrer do
processo. Além disso, desafios diversos e recorrentes devem ser enfrentados, como manter a
viabilidade do negécio, a harmonia familiar e a sucessdo (KENYON-ROUVINEZ; WARD,
2004).

Para que a etapa de planejamento seja concluida com exceléncia, o cumprimento de
alguns procedimentos é necessario. Indica-se que, em um primeiro momento, sejam realizadas
reunides individuais e em grupo para o planejamento do processo de sucessao, garantindo que
todos os envolvidos estejam cientes de como se dara o processo. Propde-se momentos para
escrituracdo de papéis e procedimentos que certifiquem como ocorrera a construcdo e
aplicacdo do processo de sucessdo, suas fases, seus prazos, as decisdes e 0S COMpPromissos
assumidos por escrito entre todos os envolvidos.

Ademais, a pratica de foéruns para debates & importante, proporcionando maiores
interagcBes entre 0s membros pertencentes a familia empreséria e gerando ideias e discussdes
que auxiliem na estruturacdo do processo sucessorio, cujo resultado é o registro em atas. Por
fim, a efetuacdo de reunides para definicdo de principios e regras de conduta sdo o Ultimo
procedimento indicado nessa fase de trabalho. Esse momento possibilita que a familia
empresaria termine a fase de planejamento com defini¢des claras e objetivas acerca de quais
as regras e etapas do processo de sucessdo que iniciardo a proxima fase.

A sistematizacdo dessa fase do processo de planejamento pode ser visualizada no

fluxograma respectivo, conforme ilustra a figura abaixo:
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Figura 4 - Fase de planejamento
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Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 4 demonstra o fluxo de trabalho que auxiliara no efetivo planejamento desse
processo, a comegar pelas reunides individuais e em grupo, depois contando com momentos
para escrituracao de papéis. Caso haja algum tipo de impasse nesse procedimento, indica-se a
presenca do mediador. Depois de resolvidos os impasses, ha a realizacdo necessaria de féruns
de debates e por fim, as reunides para definicdo de principios e regras de conduta, contando
também com a presenca do mediador. Todo ato decisério deve constar em ata documentada
para a validade e eficicia do processo, bem como, transparéncia e reducdo de assimetria
informacional no seio da familia e dos envolvidos, a fim de que todo o percurso vivido até
este momento ndo se perca pela quebra da empatia, da comunicagdo e escuta ativa

construidas, mantendo-se a humanizagéo e sustentabilidade do processo sucessorio.
4.3 CONSTRUCAO DO PROCESSO DE SUCESSAO

Nesta terceira fase de construcdo do processo de sucessdo, o objetivo é lidar com o
problema identificado pela pesquisa de nepotismo, disputa entre irmaos, procrastinacdo na
sucessdo, auséncia de estruturas legais e harmonia familiar (KENYON-ROUVINEZ; WARD,
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2004; IBGC, 2016; CASSANET, 2004). Para isso, é necessario organizar e sistematizar todos
0s procedimentos e familiares envolvidos, gerando maior engajamento e facilitando o
processo de comunicacgdo, empatia, sistematizacdo de metas e objetivos da familia na gestéo e
nos ideais da empresa para sua perenidade e sustentabilidade.

A fase se inicia com a indicacdo de eventuais sucessores e, a partir disso, possui
grande importancia o levantamento de informacgdes técnicas, pessoais e legais de cada
candidato, certificando que cada indicacdo se encaixe nos principios e regras de conduta da
familia empresaria e da propria empresa. Floriani e Rodrigues (2000, p.309) destacam que,
trata-se de importante fase do processo apontar quem estd disposto a ser o sucessor com
competéncias pessoais e profissionais em gestdo empresarial habeis para assumir o comando
da empresa.

Também, compbe esta fase, reunides para a construcdo dos valores familiares,
propdsito, principios e missdo da familia dentro da empresa. Isso deve ser prioridade,
assegurando que todos estejam alinhados. A partir dessas defini¢Oes é realizada a assembleia
para votacdo e designacdo do sucessor, possibilitando o efetivo planejamento do processo de
sucessdo. Nesse momento, caso aconteca algum impasse, é essencial contar com a presenca
do mediador, figura técnica responsavel por auxiliar as partes a gerir e resolver conflitos
(ONU, 2012) na busca pela paz de todo o processo, 0 que significa, manter a comunicacao e a
escuta ativa, bem como, os vinculos de afeto e de empatia uns pelos outros, segundo seu
mister funcional descrito no 81° do artigo 4° da Lei 13.140/2015. Nesta fase, 0 mindset da
transformacdo da cultura familiar ja& deve estar presente e bem compreendido para a
perenidade e sustentabilidade do negdcio da empresa.

Apo6s a definicdo do sucessor, € indicado que este participe das atividades
empresariais, garantido aprendizagem e conhecimento acerca dos processos e da estrutura
empresarial. Para isso, 0 método de job rotation, um treinamento realizado na organizacdo
onde os colaboradores sdo movidos de um trabalho, departamento ou tarefa para outro depois
de passar algum tempo em uma determinada tarefa, atribuicdo ou departamento com o
objetivo de permitir que estes adquiram maiores habilidades, talentos e conhecimentos
(OPARANMA; NWAEKE, 2015), se torna interessante, garantindo que o sucessor adquira
conhecimentos e habilidades abrangentes, principalmente no que diz respeito ao processo de
trabalho da organizacéo.

Posteriormente, a aderéncia ao termo de elei¢do do sucessor pelos irmaos e familiares
é importante, pois, certificara que todos os envolvidos participaram do momento de decisdo e

estdo de acordo com o que foi definido. Ainda, como termo de garantia, indica-se para
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compor o histérico de documentos garantidores de validade e eficacia da sucessdo rumo a
sustentabilidade familiar, a confeccéo de cartas de compromissos, tanto por parte do sucessor
como do sucedido, nas quais constam os deveres e responsabilidades de ambas as partes,
definindo regras de conduta e demonstrando confianca, transparéncia, comprometimento com
a empresa e boa-fe.

A partir disso, comeca-se a estruturar a planejamento sucessorio que, com o objetivo
de causar menores impactos na familia e na empresa, aumentando as chances de sucesso, deve
contar com estruturas de governanca que certificam que a visdo empresarial de longo prazo
esteja fortemente alinhada; que as estruturas de gestdo ja estejam organizadas e que todos 0s
acordos estejam estipulados (IBGC, 2016; CASILLAS; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007).
Por fim, indica-se a elaboracdo de ata e documentos de consolidacdo do processo, conforme
visualizacdo proposta pelo fluxograma respectivo a esta fase de implementacdo do processo

sucessorio familiar.

Figura 5 - Fase de construcdo do processo de sucesséo
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Fonte: Elaborado pela autora.

O fluxograma acima se dedica a ilustrar as principais decisdes a serem tomadas para
construcdo do processo de sucessdo, iniciando-se na indicacdo dos eventuais sucessores, com

o levantamento de suas informacdes técnicas, pessoais e legais; com a realizacdo de reunides
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para defini¢cdo de principios e regras de conduta; e, a assembleia de votacdo do sucessor. O
fluxo encerra-se com a adesdo das partes envolvidas nos termos de compromisso e

responsabilidade e o planejamento do efetivo plano de sucessdo empresarial.
4.4 CONSTRUCAO DA GOVERNANCA FAMILIAR

Com o objetivo de preservar e dar continuidade ao legado dos fundadores, garantindo
a longevidade do neg6cio; visando maior sintonia e atuagdes de longo prazo (IBGC, 2016;
IBGC, 2018) ¢ indicado que se inicie 0 processo através da instauracdo do protocolo familiar.
Trata-se de um método que conta com combinacBes transcritas que definem os papéis e
responsabilidades, regras e san¢oes, direitos e obrigacdes, que valem para todos aqueles que
pertencem e/ou interagem com a familia empresaria (IBGC, 2018). E o momento da
construcdo dos 6rgdos da governanca familiar para a perenidade e sustentabilidade da
presenca da familia dentro da empresa, agora, sob nova cultura organizacional. E o ponto alto
do processo e 0 momento da entrega do resultado.

Durante a elaboragédo desse mecanismo, que auxilia na definicdo de regras para
disciplinar a familia, com instrucGes acerca do ingresso de familiares e do planejamento da
sucessdo, podem ocorrer impasses entre os envolvidos. Por conta disso, recomenda-se a
presenca e intervencdo da figura do mediador, que auxiliard na resolucdo de conflitos de
maneira pacifica, buscando a realizagdo de acordos (ONU, 2012).

Depois, a implantacdo de um conselho de familia é proposta, afinal, trata-se de um
orgdo responsavel pela elaboracdo de politicas familiares, com o objetivo de desenvolver as
futuras geracdes, planejando a sucessdo empresarial, a organizacdo do acervo e histéria da
familia; a mediacdo dos conflitos, sempre zelando pela evolucdo da empresa e seu patrimoénio
(IBGC, 2009; IBGC, 2018), bem como, a designacdo dos membros que irdo compor 0
conselho de administracéo.

Como préximo movimento, indica-se a criagdo do conselho de administragdo, que visa
0 direcionamento estratégico e acompanhamento da gestdo empresarial (IBGC, 2018). A
presenca do mediador é recomendada durante esse processo, tendo em vista a possivel
existéncia de impasses. Nesse sentido, é conveniente que seja composta a assembleia familiar,
que garante aos familiares a preservagdo de discussdo acerca dos interesses de todos os
familiares. O comité de socios também deve ser considerado, pois possui como objetivo
discorrer acerca de questdes societarias, como herdeiros e compra e venda de participacoes

societarias.
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Por fim, como 6rgdo de apoio a governanca familiar, sugere-se a criagdo do family
office, organismo que tem o intuito de preparar e capacitar acionistas herdeiros, acompanhar e
controlar os negdcios da familia e resolver e minimizar conflitos de interesses entre familiares
(SILVA, 2012; BORNHOLDT, 2005). Caso ocorra algum impasse durante a criacdo desse
0rgdo, o auxilio do mediador é imprescindivel.

N&o se pode abordar governanga sem ressaltar o codigo de conduta, o qual retrata as
normas de atuacdo para dirigentes, executivos e colaboradores, além das empresas
pertencentes a cadeia produtiva. E a partir desse codigo que se definem os principios,
enriquecendo 0s processos decisorios da empresa e orientando o comportamento (IBGC,
2009). Por conta disso, a elaboracdo do cddigo é de extrema importancia, garantindo que
todos os envolvidos estejam alinhados com as normas e principios da empresa agora, sob
novo mindset cultural.

Finalmente, propde-se a apresentacdo e publicacdo de toda a construcdo do processo
de sucessdo e da implementagédo da governanca familiar, permitindo que todos os membros da
familia empresaria, todos os colaboradores e agentes externos tenham acesso as regras,
principios e cddigos que regem a empresa, conforme se verifica pela construcdo do

fluxograma de aplicacdo préatica desta fase do processo sucessdrio familiar.

Figura 6 - Fase de construcdo da governanca familiar
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Fonte: Elaborado pela autora.

A sistematizacdo no fluxograma acima tem como consolidado os achados de pesquisa
e a resposta de que é vidvel a construcdo do processo sucessério de forma organizada e
sistematizada, se socorrendo de conhecimento transdisciplinar e de intervencdo de
profissionais com competéncias, habilidades e sensibilidades para acompanhar todo o
processo, justamente, porque 0 maior problema reside na auséncia de comunicacdo e escuta
ativa, empatia, quebra de confianca e desafeto familiares quando emerge a necessidade e a
proposta. Além disso, a governanca uma vez consolidada como resposta as fases do processo,
é habil a garantir a perenidade e a sustentabilidade da familia no negdcio da empresa.

Tal fase inicia-se com a instauragdo do protocolo familiar, contando sempre com a
figura profissional do mediador na solucdo de impasses de toda natureza, passando para
implementacdo do conselho de familia, do conselho de administragdo, para a composicéo da
assembleia familiar, comité de socios e por fim o 6rgdo mais importante da governanca
familiar, o family office. Tudo isto, consolidado pelo histérico de documentos que refletem na
elaboracdo do codigo de conduta que publiciza todo esse mindset de sustentabilidade.
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45 CICLO DE MELHORIA

Uma vez encerrado o processo, a dindmica do ciclo de melhoria deve ser instaurada a
fim de que a governanca passe a compor o core estratégico da empresa familiar pois a
perenidade depende da flexibilidade para atuacédo do ciclo de melhoria que tem como objetivo
a perpetuacdo do legado da familia, da propagacdo dos valores e principios do negdcio e da
conservacao dos pilares empresariais.

Neste sentido, os Orgdos de governanca devem ser acompanhados e aprimorados
sempre que possivel para a verificacdo continua das conformidades. Também, os documentos
tais como o protocolo familiar, o cddigo de conduta e o planejamento sucessério precisam ser
revisados, garantindo que estes estejam alinhados com as demandas, pilares e cddigos da

empresa e da familia empresaria.
4.6 VALIDACAO DO PROTOTIPO

Este protétipo de gestdo organizacional passou pela validacdo em respeito ao rigor
metodolégico do Design Science Research. Isso implica que todo e qualquer artefato
produzido deve passar pelo momento de verificacdo de sua adaptabilidade dentro da realidade
do contexto empresarial, levando em considera¢do o problema que o protétipo pretendeu
resolver.

Por conta disso, duas empresas, convidadas, se candidataram ao experimento e,
responderam ao assessment. Foram duas empresas de portes diferentes que tiveram seus
processos de sucessao familiares distintos. As empresas serdo tratadas como EMPRESA A e
EMPRESA B dado o sigilo na identificacdo. A etapa de validacdo garantiu que, no contato
com o prototipo, a partir da analise da coleta dos dados fornecidos, a hipétese inicial de que a
organizacdo da gestdo do processo pelas fases, aqui, propostas, pode contribuir com 0 sucesso
do planejamento sucessério e a sustentabilidade do negécio familiar se afirmasse, como se

demonstrara a sequir.

Tabela 1 — Anélise da coleta de dados do assessment

) . . Processo de Construcéo da
FASES Pré-Planejamento Planejamento B
Execucéo Governanga
Informalizacéo do Informalizacdo dos | Informalizagdo do | Informalizacdo do
EMPRESA A | Processo, bem como, processos de processo quanto as processo de
tomada de decisGes e | comunicacdo, sem definicGes e estruturacdo da
estabelecimento de escrituragéo de critérios de governancga




limites sem
documentos

documentos

trabalho na
empresa

familiar e falta de
estabelecimento de
protocolos e
cédigos

Informalizacéo do
processo, bem como,

Informalizacéo dos
processos de

Informalizacdo do
processo quanto as

Informalizacéo do
processo de
estruturacdo da

tomada de decisGes e o definicGes e governanca
EMPRESA B estabelecimento de comunicagao, sem critérios de familiar e falta de
L escrituracdo de .
limites sem trabalho na estabelecimento de
documentos
documentos empresa protocolos e
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cddigos

Fonte: Elaborado pela autora.

Ambas as EMPRESAS A e B, na fase de preé-planejamento identificaram a
necessidade da realizagcdo de reunides individuais e em grupo, que permitissem maiores
alinhamentos acerca da participacdo dos familiares na empresa e dos direitos e deveres dos
socios e da familia empresaria, muito embora, informaram ter havido certa informalidade no
inicio da estruturacdo do processo. Também, nessa fase, ndo adotaram documentos escritos a
exemplo de atas de reunibes e de encontros familiares. Isso implicou em auséncia de
seguranca da informacdo, simetria informacional e preservacdo dos acordos durante esses
eventos.

Na fase de planejamento, a EMPRESA A e a EMPRESA B, informaram que
predominou a informalidade nos processos de comunicacdo entre a familia empreséria e a
empresa. Esses achados corroboram a proposta que garante que os familiares devem se reunir
com o objetivo de estruturar o processo de sucessao, sempre assegurando que exista interacdo
e debate entre todos os envolvidos, gerando ideias e discussdes. Ambas as EMPRESAS A e B
concordam sobre a importancia de escrituracdo de papéis, principios e regras de conduta,
ainda que ndo tenham adotado, o que fragilizou, por vérias vezes, a validade do processo.

Quanto a fase de construcdo do processo de sucessdo, tanto a EMPRESA A quanto a
EMPRESA B informaram que 0 consenso acerca de regras de conduta e de participacdo da
familia na conducdo dos negocios se deu informalmente. Isso reputou em prejuizo e
inseguranga com o processo. Por isso, pode-se afirmar que é de extrema importancia entender
quais as habilidades e conhecimentos dos candidatos e como estes estdo alinhados com o
posicionamento, valores, principios e propositos da empresa, garantindo que haja coeréncia
entre as partes, mediante a escrituracao de papéis.

Quando relacionada a fase de construcdo da governanga familiar,a EMPRESA A e a
EMPRESA B indicaram a presenca de poucos 0rgaos de governanca familiar e a inexisténcia
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de protocolos e codigos de conduta, demonstrando constantemente informalidade e lacunas
acerca dos métodos e recursos desses processos. Em ambas as empresas a falta de estruturas
formais gerou maiores dificuldades de alinhamentos e definicbes durante o planejamento
sucessorio. Assim, entende-se que a proposta de estruturacdo da governanca familiar assegura
de fato maior facilidade no processo sucessorio garantindo a perenidade e a sustentabilidade
da familia no negocio da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante uma realidade onde empresas familiares brasileiras possuem grande dificuldade
na perpetuacdo e continuidade do seu negdcio, a implementacdo de processos e acbes que
garantam e incentivem o planejamento sucessério tornou-se questdo fundamental para
sobrevivéncia e sustentabilidade das empresas familiares. Para isso, processos e estruturas de
governanca corporativa e familiar consistentes e alinhadas as praticas do negdcio devem ser
implementadas, assegurando sua sobrevivéncia através dos anos, mantendo seus principios,
valores e propésito (IBGC, 2016; ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

A partir disso, este estudo objetivou apresentar um fluxograma sistematizado e
orientativo para implementacdo da governanca familiar para a sustentabilidade empresarial,
facilitando o processo sucessorio. Para essa finalidade, utilizou-se a metodologia do Design
Science Research, a qual propbe a projecdo e construcdo de um artefato de gestdo de
processo, possibilitando assim a interacdo entre teoria e préatica, permitindo a implementacédo
no contexto empresarial do que foi desenvolvido.

Em vista disso, o principal resultado proposto pelo estudo foi a construcdo do
protétipo de gestdo desse processo sucessorio em empresas familiares que as direcione a
sustentabilidade.

Esse prototipo € estruturado em cinco fases: (i) pré-planejamento, (ii) planejamento,
(iii) construcao do processo de sucessao, (iv) estruturacdo da governanca familiar; e, (v) ciclo
de melhoria.

A primeira fase, de pré-planejamento, tem como objetivo organizar e sistematizar
dados e fases a partir da informacdo e comunicacdo entre todas as partes interessadas. Ja a
fase de planejamento visa organizar e sistematizar o planejamento do processo de sucessao
para a sua execucdo, bem como, as regras de conduta e as fases do procedimento que serdo
obedecidas pelas partes. A terceira fase, de construcdo do processo de sucessdo, tem como

finalidade estruturar e definir os principios e regras para constru¢cdo do planejamento
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sucessorio. A fase de estruturagdo da governanca familiar busca planejar e organizar a criacdo
e funcionamento dos o6rgdos de governanca familiar e por fim, a fase do ciclo de melhoria
garante que todos os processos implementados pela empresa para atingir a sustentabilidade
durante o processo de sucessdo sejam revisitados e reavaliados caso necessario.

Os resultados desse trabalho trazem grandes aplicages para as empresas familiares
brasileiras, auxiliando-as a efetuarem o planejamento de gestdo do processo sucessorio bem
estruturado que vise a longevidade e sustentabilidade empresarial. Através do fluxograma de
aplicacdo pratica e simplificada, a familia empresaria tem a oportunidade de entender o
processo de sucessdo e preparar as estruturas empresariais organizacionais e familiares para
participarem de maneira efetiva no processo.

Como limitacGes do estudo, atenta-se para o processo de validacdo do protdtipo
apresentado, somente duas empresas familiares de portes e momentos de sucessdo diferentes
foram envolvidas, o que pode ndo indicar outras necessidades e alteragdes caso exposto a uma
amostragem distinta. Além disso, o ciclo foi realizado em um tempo limitado,
impossibilitando a visualizacdo de resultados no longo prazo.

Por fim, como sugestBes de estudos futuros, sugere-se que a ferramenta seja aplicada
em uma empresa que esteja iniciando seu processo de planejamento sucessorio, permitindo
que esta possa acompanhar e validar os passos descritos no protétipo em questdo, sem
exclusdo do respectivo acompanhamento de toda as etapas do processo de gestdo, conforme

indicado, aqui.
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