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Resumo

A pesquisa realca a empresa familiar, destacando a importancia da comunicacao entre
os familiares e de formacdo técnica da segunda geracdo para o desenvolvimento do
conhecimento na area de administracdo, com intuito de evitar conflitos de interesses na gestéo
do patriménio e negécios. O interesse surgiu por ser um elemento importante no mercado
financeiro, sendo importante aprimorar o entendimento a respeito desse tipo de organizacao.
Para 0 sucesso da organizacgdo, implica saber administrar a questdo de conflitos de interesse
na empresa familiar e a Governanga Corporativa auxilia neste processo de forma direta.
Diante disso, surgiram alguns questionamentos: como o0s conflitos organizacionais impactua
no relacionamento familiar? Existe algum método de gerenciamento de conflitos que amenize
esse problema? A Governanca Corporativa pode contribuir para a sucessdo patrimonial e de
gestdo em empresas familiares? Neste contexto, a Governanga corporativa protege, de
maneira igualitéria, todas as partes interessadas. O objetivo geral foi analisar a importancia de
administrar os conflitos existentes na empresa familiar, com as indmeras diferencas de
interesses entre familiares envolvidas no processo de gestdo, para que possa dar continuidade
a existéncia da empresa familiar, tendo a Governanca Corporativa como parte neste processo.
Dito isso, o conflito de interesse da empresa familiar ndo pode interferir para 0 sucesso
organizacional. Assim, a Governanca Corporativa pode e deve ser implantada em qualquer
empresa ou instituicdo, independente de tamanho, trazendo maior visao do caminho a
percorrer, transparéncia nas a¢fes praticadas, maior responsabilidade na prestacao de contas e

cumprimento das leis do pais.

Palavras Chaves: Empresa Familiar. Gestdo Administrativa. Governanca Corporativa.



ABSTRACT

The research emphasizes the family business, highlighting the importance of
communication between family members and second generation technical training for the
development of knowledge in the administration area, in order to avoid conflicts of interest in
the management of equity and business. The interest arose because it is an important element
in the financial market, and it is important to improve the understanding about this type of
organization. For the success of the organization, it involves managing the conflict of interest
issue in the family business and Corporate Governance helps in this process in a direct way.
Faced with this, some questions have arisen: how does organizational conflict affect family
relationships? Is there a method of conflict management that mitigates this problem? Can
Corporate Governance contribute to the succession of assets and management in family
businesses? In this context, corporate governance protects all stakeholders equally. The
general objective was to analyze the importance of managing conflicts in the family business,
with the numerous differences of interests between families members involved in the
management process, so that it can continue the existence of the family business, with
Corporate Governance as part of this process. That being said, the conflict of interest of the
family business can not interfere with organizational success. Thus, Corporate Governance
can and should be implemented in any company or institution, regardless of size, bringing
greater vision of the way to go, transparency in the actions practiced, greater responsibility in

accountability and compliance with the laws of the country.

Keywords: Family business. Administrative management. Corporate governance
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Introducéo

O tema da pesquisa discorre sobre empresa familiar, sendo importante nesse contexto
a existéncia de uma boa comunicacgdo, além de uma formacdo técnica da segunda geracéo,
com conhecimento na area de administracdo, com intuito de evitar conflitos de interesses na
gestdo do patriménio e negdcios com a Governanca Corporativa como estratégia para o
sucesso da organizagéo.

Sendo relevante a pesquisa, considerando o fato que as empresas familiares tém como
caracteristica o surgimento através do esforco da prépria familia em formar uma empresa, em
que todos os membros da familia possam contribuir e trabalhar para o desenvolvimento e
sucesso da atividade. Os lagos familiares que, em conjunto com outros elementos, como
conhecimento técnico determina o direito de sucessao nos cargos de direcéo.

Este tema despertou o interesse, por ser um elemento importante no mercado
financeiro e, considerando o curriculo académico do Curso de Administracdo de Empresa, €
sensato reconhecer que a empresa familiar contribui na geracdo de emprego, o que reflete no
desenvolvimento social da comunidade local. Além disso, envolve também questdes pessoais,
por fazer parte da segunda geracdo de uma empresa familiar.

Nesse enfoque, o entendimento a respeito de empresa familiar, a formacéo técnica, a
comunicacdo para evitar conflitos de interesses sdo elementos considerdveis na gestdo da
empresa familiar. Isso implica em estratégias que vislumbre o sucesso da organizacdo,
priorizando a gestdo do patrimbnio e negécios frente ao mercado competitivo e
empreendedor.

Alguns empresarios ndo querem desvincular-se totalmente da companhia, e alguns
fatores que contribuem para isso é o fato de ndo terem feito a sucessdo da gestdo, ndo
confiarem nas pessoas e na capacidade de tal e achar que sdo insubstituiveis. Neste aspecto, a
Governanga Corporativa auxilia neste processo de forma direta, sendo um sistema pelo qual
as empresas sdo geridas, monitoradas e impulsionadas, relacionando proprietarios, Conselho
de Administragdo, Diretora e Orgdos de Controle, utilizando transparéncia nas informacdes.
Com este sistema, o fundador pode permanecer um uma posi¢do privilegiada, como por
exemplo, na presidéncia do Conselho de Administragdo da sociedade.

Dito isso, no contexto da empresa familiar existem certas peculiaridades, uma delas é
o fato que o chefe da familia é o dono do empreendimento e a preparacédo da segunda geracao

nos negocios pode gerar conflitos de interesses, devido a diferenca de opinifes. Para tal, a
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comunicacdo e qualificacdo académica na linha sucessoria é uma abordagem importante para
que o clima organizacional permaneca e 0 empreendimento tende a se manter no mercado.

Ha de considerar que conflitos existem na vida particular e na vida profissional de
cada individuo, pois cada um possui uma maneira de pensar, de sentir, de agir, além da cultura
inserida e experiéncia de vida de cada individuo. Os conflitos surgem devido as diferengas de
opinides.

Considerando o fato que os conflitos resultam de diferencas de opinido e que na
empresa familiar os componentes da diretoria sdo pessoas da mesma familia, é determinante
para o sucesso da empresa que os conflitos de interesse sejam resolvidos com discernimento,
garantindo desta forma uma relagdo interpessoal saudavel, com respeito mutuo e preservando
sempre 0 interesse em comum para a empresa.

Isso implica em debater opinides, respeitando todos os membros da empresa, com 0
intuito de atingir o mesmo objetivo, sem que com isso, interfira na relacdo interpessoal dos
envolvidos.

A existéncia de comunicacdo entre todos os membros da familia, e, com relagcdo aos
mais jovens, deve considerar o conhecimento académico que pode influenciar diretamente ou
indiretamente no sucesso da organizacdo, diante de mudancas econdmicas e politicas,
buscando sempre alternativas estratégicas diante deste cenério.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2011) considera a
Governanca Corporativa como uma possivel solucdo para amenizar os conflitos na empresa
familiar. Tal posicionamento se da mediante ao fato de que a empresa responderia com maior
eficacia aos desafios do ambiente de negdcios, sem interferéncia de questdes pessoais.

Diante disso, surgiram alguns questionamentos: como os conflitos organizacionais
impactua no relacionamento familiar? Existe algum método de gerenciamento de conflitos
gue amenize esse problema? A Governanca Corporativa pode contribuir para a sucessdo
patrimonial e de gestdo em empresas familiares?

O objetivo geral que envolveu a pesquisa foi: Analisar a importancia de administrar 0s
conflitos existentes na empresa familiar, com as inimeras diferencas de interesses entre
familiares envolvidas no processo de gestdo, para que possa dar continuidade a existéncia da
empresa familiar, tendo a Governanca Corporativa como parte neste processo. Como
objetivos especificos: conceituar empresa familiar; destacar as principais vantagens da
empresa familiar; explanar sobre Governanga Corporativa e identificar a contribuicdo que a

Governanga Corporativa traz para a sucessao patrimonial e de gestéo.
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Para se manter no mercado competitivo é necessario constante aprimoramento de
conhecimentos, atualizacdo e planejamento. Dito isso, o conflito de interesse da empresa
familiar ndo pode interferir para o sucesso organizacional, sendo necessaria uma comunicagado
entre os membros da empresa familiar para que ocorra uma gestéo, onde priorize 0s interesses
da empresa.

E, para administrar o conflito de interesse, devem-se eliminar os focos de resisténcia
na empresa atraveés de uma boa comunicacdo, apresentando os fatores pertinentes a mudanca
de fatores do ambiente organizacional para o sucesso. Desta forma, escolher a melhor solucao
e/ou estratégia para a empresa, de forma a evitar acdes prejudiciais ao relacionamento entre as
pessoas dentro da empresa e assim, buscando um bom ambiente organizacional, que atende ao
objetivo comum.

Assim, a Governancga Corporativa pode e deve ser implantada em qualquer empresa ou
instituicdo, independente de tamanho, trazendo maior visdo do caminho a percorrer,
transparéncia nas acOes praticadas, maior responsabilidade na prestacdo de contas e

cumprimento das leis do pais.
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1 - Metodologia

Para o desenvolvimento do tema escolhido foi realizada revisdo bibliografica, de
natureza qualitativa, que, de acordo com Gil (2008), visa descobrir respostas do tema
proposto, empregando-se 0s conhecimentos cientificos ja publicados. Sendo a pesquisa
qualitativa estudo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico.

Como parte fundamental da pesquisa, a metodologia visa responder ao problema
formulado, sendo este, como ja explanado na parte introdutéria da pesquisa: como os conflitos
organizacionais impactua no relacionamento familiar? Existe algum método de gerenciamento
de conflitos que amenize esse problema? A Governanga Corporativa pode contribuir para a
sucessdo patrimonial e de gestdo em empresas familiares? Como propdsito, atingir os
objetivos do estudo de forma eficaz, com o minimo possivel de interferéncia da subjetividade
do pesquisador.

Lakatos e Marconi (2007) comentam que, a revisdo bibliografica permite avaliar
criticamente sobre o objeto de estudo, através das andlises na literatura consultada.
Considerando a abordagem qualitativa, por ter como referéncia material ja publicado
assegurando mais qualidade e veracidade no embasamento tedrico.

Nesse sentido, para identificar as principais ideias dos autores sobre o tema em
questdo, foi realizado um fichamento e em seguida, analise e comentarios para a construcao
do texto académico, que teve como argumentos as ideias dos autores, Tal procedimento foi
realizado de forma organizada que possibilitou realcar os pontos relevantes da empresa
familiar.

O que envolveu discussdo relacionada a questdo de conflitos e como administrar da
melhor maneira possivel, de forma a ndo prejudicar a organizacdo. Destinando um espaco
para a Governanca Corporativa, que segundo dados tedricos é um conjunto de praticas
administrativas com vistas a aperfeicoar o desempenho das empresas ao proteger, de maneira

equitativa, todas as partes interessadas, melhorando o modelo de gestao.
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2 — Governanca Corporativa

Este capitulo disserta sobre Governanga Corporativo sendo um procedimento que
institui normas de convivéncia e interacdo, envolvendo familia, sociedade e empresa. Com
isso, permite interceder o processo de profissionalizacdo e de sucessdo nas empresas

familiares.

2.1 Definicao

O termo governancga corporativa, conforme o IBGC (2011) vem da expresséo inglesa
corporate governance. Surgiu nos Estados Unidos na década de 80, periodo este que envolvia
escandalos de fraudes praticados por grandes empresas. Neste cenario, surgiu a necessidade
de inovar, de forma a diminuir o chamado de interesses entre 0s acionistas.

No Brasil, a governanga corporativa iniciou em 1999, com a criagdo do IBGC. Suas
praticas foram lancadas, ap6s a criacdo do Cddigo Brasileiro das Melhores Préticas de
Governanca Corporativa no ano 2000. Segundo o IBGC (2011, p.16), o entendimento e
pratica de mecanismos e instrumentos da boa Governanga Corporativa tém como objetivo:
“[...] alinhar interesses com a finalidade de preservar e aperfei¢oar o valor da organizagao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade”.

No entendimento de Bernhoeft e Gallo (2003), propagar a Governanga Corporativa nas
empresas familiares constitui um procedimento de mudanca. Realca que no inicio, qualquer
alteracdo que ocorra gera desconforto. Mas que traz muitos beneficios & empresa.

A Governanca Corporativa é definida por Oliveira (2011, p.16) como sendo um
conjunto: “[...] de praticas administrativas para aperfeicoar o desempenho das empresas [...]
proteger, de maneira equitativa, todas as partes interessadas [...] facilitando o acesso a
informagdes bésicas da empresa e melhorando o modelo de gestdo”.

Para Pinto Junior (2008, p.75), o termo Governanga Corporativa corresponde ao:

[...] sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, Conselho de Administragdo, Diretoria. No caso das
empresas de capital aberto, ainda estdo relacionados: Auditoria Independente e
Conselho Fiscal.

O entendimento de Pinto Junior (2008) corresponde a Governanga Corporativa como

estrutura que envolve responsabilidades dos socios e dos Conselhos de Administragéo.
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Velloso (2012) disserta que a intencdo da Governanga Corporativa ndo €
exclusivamente de alavancar os negécios da empresa, mas programar politicas de controle,
com vistas a expandir a veracidade nas informacGes pautadas ao planejamento e geréncia.
Envolve uma gestao eficiente e efetiva o cenario organizacional.

Complementando as informacdes de Velloso (2012), Magdaleno (2012) realga que a
Governanca Corporativa permite que as empresas se tornem mais atrativas aos investidores.
Com isso, prova uma imagem de organizacdo e competéncia, crescendo seu valor no
mercado. Este cenario retrata um potencial positivo no cenério organizacional, pela confianca
obtida nas relacfes da empresa, interna e externamente.

Ao mesmo tempo, Oliveira (2011) considera que a Governanca Corporativa nas
empresas familiares merece um cuidado diferenciado nas praticas gerenciais, devido a se
apresentar frageis, em relacdo aos demais tipos societarios.

Casillas, Diaz e Vasquez (2007, p.67) realcam que:

A governanca Corporativa possui fundamentos solidos, definidos a partir de
principios éticos aplicados na conducdo dos negdcios. Seu desenvolvimento e sua
afirmacdo tém raz6es macro e microecondmicas. E sua sustentacdo ja se estabeleceu
ndo sé pelos principios e razdes que se encontram em suas origens, mas também
pelos institutos legais e regulatérios envolvendo os processos de gestdo. Cada vez
mais, aperfeicoam-se com base nos valores que regem a boa governanga.

Da mesma forma, a esséncia da Governanca Corporativa baseia-se em mecanismos de
solucéo de conflito entre as partes envolvidas, visando harmonizar a relagdo entre acionista e

gestores. Como explana Pinto Junior (2008, p. 76):

[...] a Governanca Corporativa com a adog¢do de praticas de disclosure
(transparéncia), accountability (responsabilidade) e compliance (obediéncia a
legislagdo e ao estatuto) viabiliza o monitoramento da gestdo da empresa.
Estabelecendo um sistema de freios e contrapesos nas relacfes entre acionistas
controladores e aqueles que estdo afastados da direcdo da sociedade. A adocdo das
praticas de governanca corporativa otimiza a atuacdo da sociedade no cumprimento
de seus objetivos sociais, além de torna-la mais atrativa para os investidores.

Indicando que, com a Governanga Corporativa, as empresas familiares conseguem
obter um mercado mais fortalecido e transparente, beneficiando o crescimento organizacional.
Para a governanca ser bem sucedida em uma empresa familiar, trés campos precisa ser
interpretado e necessitam serem bem determinados na organizagdo da empresa: dirigir,

controlar e responder, como assinala Oliveira (2011, p.16):
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Dirigir, determinar a orientacdo estratégica e participar de decisdes referentes a
recursos essenciais (financeiros, humanos, tecnolégicos etc.); controlar,
supervisionar as fungBes desempenhadas pela alta direcdo, observando o
cumprimento de objetivos estabelecidos e a utilizagdo de recursos estratégicos;
responder, prestar contas a todos que tém relacdo com a organizacdo, acionistas,
membros da familia e investidores externos.

Conforme cita Oliveira (2011), podemos entender que a Governanga Corporativa
colabora para o fortalecimento das empresas ao cumprir com 0s objetivos estabelecidos, além
de valorizar a cultura da empresa, sua misséo e seus valores.

Bernhoeft e Gallo (2003, p. 39) explanam que: “Quanto mais precocemente
implantado o processo de Governanga Corporativa nas empresas familiares, maior a
oportunidade de acordo entre acionistas e socios em suas discussdes”.

No entendimento de Lodi (2000, p.23):

Os principais problemas que levam as empresas familiares a desaparecerem ou
serem vendidas, sdo a falta de homogeneidade de visdo, cultura, ambic&o e espirito
empreendedor dos socios. Bem como a dificuldade de estruturar e gerir a empresa
usando métodos adequados e eficazes, universalmente aplicados, bem como a
incapacidade de escolher, de forma impessoal, um administrador profissional
competente e capaz, que auxilie na perpetuacdo da empresa.

Sendo entdo, a profissionalizacdo da administracdo das empresas familiares fator
importante para que possam administrar bem os conflitos e sanar os problemas enfrentados
pela auséncia de uniformizacdo de seus atos diretivos, como forma de se perpetuarem no
mercado.

Assim, a Governancga Corporativa por ser um conjunto de praticas administrativas para
aperfeicoar o desempenho das empresas, protegendo de maneira equitativa, todas as partes
interessadas, melhorando o modelo de gestdo da empresa familiar, que sera discutido no

proximo capitulo.
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3 — Empresa Familiar

Este capitulo conceitua empresa familiar, suas caracteristicas e 0 modelo de gestdo a

ser adotada na empresa familiar como base para o entendimento do objeto de estudo.

3.1 Conceito

No entendimento de Casillas, Diaz e Vasquez (2007), a empresa sO caracteriza-se
familiar quando estéa ativa, pelo menos por duas geracdes, sendo controlada ou conduzida por
membros de uma mesma familia. Essas empresas depositam enorme valor a familia.

Na relacdo de empresa familiar envolve direito de sucessdo. Os aspectos que

apresentam na empresa familiar, como cita Donnelley (1976 apud TELO, 2001, p.19):

No contexto da empresa familiar, varios aspectos, inter-relacionados, provenientes
da familia e das relacbes de poder, principalmente nas fases de sucessdo,
influenciam a atividade e o resultado global do empreendimento é a jungdo de
esforgos e recursos para um dado fim, com a presenga de uma determinada familia
no empreendimento.

O conceito de Donnelley (1976 apud TELO, 2001) demonstra as relacbes dos
familiares entre si e com os demais colaboradores da organizacao.
Segundo Tel6 (2001, p.19):

No contexto da empresa familiar, varios aspectos, inter-relacionados, provenientes
da familia e das relacbes de poder, principalmente nas fases de sucessdo,
influenciam a atividade e o resultado global do empreendimento é a jungdo de
esforcos e recursos para um dado fim, com a presenca de uma determinada familia
no empreendimento.

Neste contexto, a sucessdo e o controle da empresa sdao exercidos por um dos membros
familiares que carregam os valores da familia.

Acrescentando outras informagdes, Donnelley (1976 apud TELO, 2001), ponderam
que além das relagdes entre os membros familiares existem também as relagdes interpessoais
entre os funcionarios, estes na maioria das vezes, ligados a empresa por muitos anos, ndo
exigindo na maioria das vezes formacdo académica, mas sim, pela relagdo de amizade existe a

fidelidade, lealdade e respeito.
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Tedesco (2002, p. 40), considera que empresa familiar € uma organizacdo de carater
simples: “[...] como aquele que é administrado por membros da familia controladora do
capital da empresa”. Sendo entendido que para ser empresa familiar, deve ser empresa de
propriedade de uma familia, que detém totalidade ou maioria das a¢des/ cotas, com o objetivo
de possuir o controle sobre a empresa. No que refere a gestdo empresarial, comenta que é
conduzida por um dos membros familiares, de forma que o0s objetivos, metas, valores
permanecem no interessa da familia.

Para Casillas, Diaz e Vasquez (2007), na empresa familiar, o controle administrativo é

exercido pelo membro familiar, uma vez que a familia possui capital expressivo na empresa.

3.2 Pilares basicos da empresa familiar

De acordo com dados citados por Barros (2006), os pilares basicos que amparam a
composi¢do da empresa familiar compreendem a familia, a propriedade e 0s neg6cios. Com
esta estrutura, as decisdes orcamentérias e de gestdo envolvem todos os membros e tal
posicionamento pode acarretar em conflitos, caso as decisdes ndo tenham uma direcdo
profissional e amadurecida que pode acarretar em prejuizo para a empresa, afetando ndo sé os
membros atuais, mas também as geracdes futuras que assumiram a direcdo da empresa.

Na empresa familiar, na concepcédo de Casillas, Diaz e Vasquez (2007), os trés pilares
sdo considerados como subsistemas. As motivacdes e 0s interesses dos individuos podem ser
compreendidos, a partir da sua localizacdo nesse subsistema.

O que significa que as mudancas enfrentadas por cada um dos individuos em cada fase
do desenvolvimento e nos periodos de transicdo de um estagio para outro, deve ser
contemplado questdes relativas referente aos trés pilares.

De acordo com Barros (2006), os aspectos individuais dos membros, da empresa,
desde o surgimento da empresa até as praticas de administracdo, planejamento de estratégias e
acOes deve ser analisado. As relacdes entre empreendedor, funcionarios e familiares néo
podem ser regidas apenas em aspectos pessoais, como lealdade, simpatia e respeito.

Casillas, Diaz e Vasquez (2007) acrescentam que a analise das dificuldades relacionais
que surgem em cada um dos pilares, que considera como fases do subsistema, tanto da familia
quanto da empresa, decorrentes da proximidade entre os dois.

Contribuindo a esta colocagéo, Ferreira et al., (2009, p.15) observam que:
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[...] os subsistemas sdo independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e
familia. Todos os proprietérios, s6cios e acionistas estardo no sistema propriedade.
Todos os membros da familia estardo no sistema familia e todos os funciondrios no
sistema gestdo/empresa. As pessoas com mais de uma conexdo com a empresa
estardo em um dos setores sobrepostos, que podem estar inseridos em dois ou trés
subsistemas circulos ao mesmo tempo. Por exemplo, o proprietario que também é
membro da familia, mas nédo trabalha na empresa, estard num lugar diferente do
proprietario que ndo é membro da familia e trabalha na empresa.

Sobre esta observacao, podemos entender que, os subsistemas sdo de grande valia para
compreender os conflitos interpessoais, as prioridades e limites em empresas familiares.

Da mesma forma, Ricca (2007) considera que os sistemas da gestdo, dos proprietarios
e da familia podem criar um quadro de qualquer sistema de empresa familiar em determinado
momento, 0 que pode ser um primeiro passo, de grande importancia, para a compreensao da
empresa. Entretanto, muitos dos dilemas enfrentados pelas empresas familiares sdo causados
pela passagem do tempo. Os pais envelhecem, os filhos se casam nascem 0s netos e essas
pessoas se juntam ao negocio e a empresa muda.

E esta mudanca se da, ndo s6 em funcdo da familia, mas também em funcdo do
contexto econémico e social. Ao longo do tempo, ocorrem mudangas, e, conforme Andrade,
Rezende e Rezende (2003), estas podem ser previsiveis ou ndo, lentas e constantes, na
natureza da familia e 0 mesmo ocorre com a empresa.

Conforme escrevem Andrade, Rezende e Rezende (2003), a empresa familiar no inicio
se apresenta como uma organizacdo simples e pequena, porém, com 0 tempo, se torna mais
complexa. Em alguns casos, inclusive, pode parar de crescer e até desaparecer.

Sobre a propriedade, de acordo com Barros (2006, p.23), existem trés etapas basicas:

[...] proprietério controlador, sociedade entre irméos e consorcio de primos. Sobre a
familia, sdo quatro as principais etapas: jovem familia empresaria, entrada na
empresa, trabalho conjunto, passagem do bastdo. Sobre a empresa, séo trés as etapas
bésicas: inicio do negdcio, expansao/formalizagdo e maturidade.

Considerando a citacdo de Barros (2006), familia, propriedade e negocios com o
tempo se modificam. Entretanto h4 de considerar que cada mudanga ocorre em seu ritmo
proprio. Porém, ha uma influéncia, ou seja, as mudancas em uma delas sdo influenciadas
pelas demais.

Ricca (2007) acrescenta que, a estrutura da propriedade também se modifica.
Geralmente, a empresa comega com um Unico dono, um Unico proprietario e posteriormente,

transfere a propriedade aos filhos e assim, ocorre 0 processo sucessorio.
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Nestes termos, a estrutura da propriedade estd diretamente relacionada com o tipo de
sucessdo. Por sua vez, o eixo do negdcio esta relacionado com o tipo de lider da organizacéo.

Com relacdo ao lider, Ferreira et al., (2009, p.16) desta as qualidades:

[...] as qualidades do lider de uma empresa que esta na fase de lancamento néo séo,
necessariamente os atributos desejaveis ao presidente de uma empresa em fase de
expansdo ou maturidade. Algumas vezes, as empresas passam por varias etapas ao
mesmo tempo. Uma empresa de longa trajetéria e com mdltiplas linhas de produto,
que abre uma filial em outro pais, por exemplo, esta ao mesmo tempo na fase de
expansdo e na fase de langamento.

Nesse entendimento, para aumentar a longevidade de uma empresa familiar é preciso
planejar um sucessor, definir com clareza os cargos da empresa, busca desenvolver nos
sucessores as competéncias chaves para assumir 0s cargos, acompanhar as mudangas no
mercado e, 0 mais importante de tudo, o lider precisa delegar, além de acompanhar as
mudancas do mercado.

Souza (2012) conceitua empresa familiar aquela que o lider aproxima os demais
componentes da familia para auxilid-lo quando os negécios evoluem. Neste sentido, a
empresa para se manter no mercado de trabalho deve ter profissionais capacitados. Neste
caso, ha de considerar que na empresa familiar, os membros devem atualizar-se para que a

empresa possa Crescer.

3.3 Tipos de empresa familiar

Para Leone e Leone (2006), os principais tipos de empresa familiar no Brasil
consistem em tradicional, hibrida e empresaria. A tradicional sdo empresas com capital
fechado, com pouca transparéncia administrativa e financeira e as relagfes se confundem
entre dominio familiar e da empresa.

Ja a empresa do tipo hibrida, conforme dados de Leone e Leone (2006), sdo empresas
com capital aberto, mas o controle da empresa esta sob o dominio dos membros familiares.
Diferentemente, a empresa familiar do tipo empresaria, os membros familiares ainda possuem
influéncias nas decisdes, entretanto, as acdes sdo controladas por terceiros, ndo participando

da administracdo direta.
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Ainda referenciando Leone e Leone (2006, p.39) com relacdo ao tipo de empresas

familiares, afirma que:

No Brasil estas sdo normalmente de estrutura tradicional, com um estilo de gestéo
centralizada que normalmente ¢ localizada na figura do socio fundador. As pequenas
e médias empresas foram identificadas como sendo mais centralizadas, com
estrutura organizacional simples, necessitando de quantidade menor de unidades ou
funcdes administrativas.

Sendo entendido que as empresas familiares, na grande maioria das vezes, sdo
administradas de forma direta e exclusiva por um ou mais membros da familia, os quais sdo
responsaveis por toda a toda a tomada de decisdo, além de desempenharem, quando
necessario, outras funcdes.

De acordo com Ribeiro e Valdisser (2017, p.22):

A empresa familiar tradicional possui capital fechado, pouca transparéncia
administrativa e financeira e dominio completo sobre os negécios exercido pela
familia; a empresa familiar hibrida de capital aberto, mas a familia ainda detém o
controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participagdo na gestdo de
profissionais ndo pertencentes & familia; a empresa com influéncia familiar, a
empresaria, a maioria das agdes esta em poder do mercado, mas a familia, mesmo
afastada da gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de
participacdo acionaria significativa.

Podemos assim considerar, que a empresa familiar tradicional € aquela em que a
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde o valor institucional da empresa se
identifica com o sobrenome da familia ou com a figura do fundador.

Ferreira et al., (2009) consideram que na forma como o poder é exercido pelo
fundador/dirigente, assume trés fases, sendo a primeira a concentracdo absoluta da
responsabilidade pela gestdo, caracterizando-se pelo conservadorismo e autoconfianga. Outro
tipo é caracterizado pelo poder compartilhado, quando o fundador/dirigente comeca um
processo de abertura, permitindo a participacdo de membros familiares na organizacao,
restringindo, contudo ao limite de questdes basicas e rotineiras, mas ndo no centro do poder
verdadeiramente.

Ainda referenciando Ferreira et al., (2009), sobre o terceiro tipo, que envolve as
organizagdes cujo poder é semi-delegado. Neste caso, a empresa ja conta com uma estrutura
gerencial profissionalizada ou em fase de profissionalizagdo, com conselho de administragao

formado e uma diretoria com relativa autonomia para tomada de decisoes.
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Com relacdo aos critérios de estrutura da gestdo, Ribeiro e Valdisser (2017) dissertam
que a empresa familiar tradicional possui a gestdo completa pelos membros familiares. Na
gestdo da empresa familiar hibrida, apesar da posse da empresa ser de membros de uma
mesma familia, existem pessoas contratadas nessa estrutura. Diferentemente, na empresa
familiar empresaria, a estrutura da gestdo ndo é exclusivamente formada por membros da
familia e sim, por pessoas sem o vinculo familiar.

Em sintese, conforme os dados apresentados pelos autores, dentre eles Leone e Leone
(2006), Ribeiro e Valdisser (2017), a empresa familiar tradicional é comandada pela familia e
com pouca transparéncia administrativa e financeira. Na empresa familiar hibrida, apesar da
familia deter o controle, hd maior transparéncia e participacdo na gestdo de profissionais sem
vinculo familiar. Ja na empresa familiar empresaria, a familia ndo participa da administracédo
direta, embora possua influéncia na gestdo, mediante participacdo acionaria, mas sdo
controladas por terceiros.

Ainda referenciando Ribeiro e Valdisser (2017), mesmo existindo mais de um tipo de
empresa familiar, torna-se cada vez mais indispensavel a presenca de uma pessoa inovadora,
gue ndo tem elos familiares e que, acima de tudo, esteja preparada para todas as situacgdes,
diante do cenério atual competitivo, para atingir o sucesso, se transformando em uma grande

organizacéo.

3.4 Os estagios de sobrevivéncia, sucesso e apogeu

Os estagios de sobrevivéncia, sucesso e apogeu, nas empresas familiares tendem a
ocorrer como Ricca (2007) informa, devido ao envolvimento das empreitadas do negécio; que
geralmente estdo em continuo processo de mudanca.

De acordo com Ferreira et al., (2009), os negdcios sao circulares e a familia exerce um
papel respeitavel, que gerencia a empresa envolvida com um determinado tipo de concepc¢éo
ou acdo. Isso representa que, enquanto o periodo de vida do produto ou servigo se mantém, a
empresa subsiste.

No entendimento de Passos (2006), os proprietarios das pequenas empresas familiares
conhecem o ramo de atividade, porém, a dificuldade consiste na forma de administrar, uma
Vez que, as pequenas empresas surgem pela ideia de possuir 0 proprio negocio, mas sem um
planejamento antes de iniciar.

No tocante aos conflitos gerados, Casillas, Diaz e Vasquez (2007), consideram que

existem devido as expectativas e percepcdes dos membros familiares envolvidos na empresa.
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Neste viés, de forma a superar os conflitos, o adequado é que eles possam ser administrados,
considerando o histérico familiar sob a 6tica da moderna administracéo. Dito isso, vale realcar
que, uma decisdo tomada por um dos membros pode ser interpretada como um desrespeito aos
valores familiares introduzidos na empresa, bem como uma ruptura na cultura da familia, o
que corresponde a conflito de interesse na empresa familiar, que envolve os valores
familiares.

Neste enfoque, referente ao conflito instalado, Teixeira e Carvalhal (2013, p.345)

apresenta os possiveis problemas que surgem nesta fase de vida empresa/familia. S&o eles:

[...] aumento de conflitos interpessoais; preocupagdo com lucros a curto prazo, ao
invés de centrar em objetivos de longo prazo; procedimentos administrativos
enfatizando o imediatismo; falta de definicdo de processo de integracdo dos novos
membros da familia e auséncia de planos de carreira.

Isso compreende que o estilo de gestdo de pessoas nas empresas familiares implica na
necessidade de combinar tracos de personalidade que provoquem em todos os funcionarios
uma sensacao de envolvimento e participacdo, independentemente dos conflitos familiares.

O comportamento paternalista e protecionista nas empresas brasileiras, de acordo com
Estol e Ferreira (2006) pode ser um elemento complicador nos processos de gestdo, o que
inclui em especial os processos decisérios e de sucessdo no contexto estrutural dessas
empresas.

Desta forma, o conflito ndo pode e nem deve ser evitado em uma empresa familiar,
mas devem ser tratadas com debates construtivos, de forma a gerenciar interesse de natureza
coletiva.

Para tal, é necessario que as pessoas envolvidas no processo déem abertura e
propiciem o dialogo, pois somente por meio deste comportamento serdo abertos caminhos
para uma convivéncia harmoniosa. Neste enfoque, para os autores Casillas, Diaz e Vasquez
(2007), os conflitos na organizagdo devem ser administrados, com vistas a um entendimento
razoavel.

Magdaleno (2012) escreve gque nas empresas familiares de pequeno, médio ou grande
porte ha conflitos interpessoais e estes podem ser frequentes. Um dos motivos para isso
acontecer € misturar a vida pessoal com a profissional, acontecendo com maior intensidade
guando as pessoas sdo da mesma familia.

Quando se trabalha em familia, de acordo com Ferreira et al., (2009), surgem varias

ideias e atitudes para se dar continuidade ao trabalho do fundador. E preciso compartilhar uma
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visdo comum, para que se tenha harmonia no ambiente da empresa familiar e essa se perpetue
por varias geracgdes, essa & a maxima determinada quando se propde a se fazer tal negécio.

Ribeiro e Valdisser (2017) salientam que quando ndo se tem um ambiente
harmonizado é bastante provavel que essa empresa mais cedo ou mais tarde passe por maus
momentos, pois certamente a empresa serd forcada a perder o controle de propriedade da
empresa, podendo assim tornar-se publica ou sendo vendida. Sendo entendida a importancia
de um bom relacionamento, que facilita a comunicacao e garante o sucesso empresarial.

Segundo Passos (2006) € muito dificil ocorrer a evolucdo de pequenos
empreendimentos para grandes estruturas organizadas. Tal dificuldade se da, pois os
relacionamentos pessoais tornam as mudangas mais complexas.

O equilibrio e o consenso que envolve o relacionamento familiar e administrativo da
empresa, na opinido de Ferreira et al., (2009) é que permitird o equilibrio entre os interesses
individuais e os da empresa, levando em conta a identidade de interesses de longo prazo.

Estol e Ferreira (2006) acrescentam que na empresa familiar ter visdo Unica e conjunta
sobre a missdo da empresa na sociedade constitui fator positivo da administracdo da emocao
em favor do negdcio. Sendo entendido que, assim como a maioria das familias sobrevive a
conflitos, as empresas que se solidificam tém vocagdo que permeia toda a estrutura.

O orgulho, a identidade, senso de equipe, ética, moral e valores transmitidos de
geragdo a geracdo, permanecem na memoria familiar e sdo essenciais para o sucesso de uma
empresa familiar, que tradicionalmente essas empresas cultivam.

Para Estol e Ferreira (2006, p.56) a evolucdo de pequenos empreendimentos abrange,
ao mesmo tempo, o tempo de vida da empresa familiar e o ciclo de vida de seus proprietarios.
Sendo constituido para os autores por trés estagios: sobrevivéncia, sucesso e apogeu, este

ultimo, periodo em que a empresa constitui num arranjo de grande organizacao.

A primeira fase compreende a fundacéo, carregada com o sonho do fundador. Na
fase de crescimento prevalece os cuidados com a sustentabilidade da empresa. No
apogeu o negocio familiar esta no patamar mais alto, com seu negdcio concretizado.
J& na fase do declinio, hd a necessidade de tomada de decisfes para estabilizar e
manter a organizacdo do mercado.

Considerando esses trés estagios, sobrevivéncia, sucesso e apogeu, quando a empresa
atinge o ultimo, que transforma em uma grande organizacdo, possivelmente se instala o
conflito, uma vez que a segunda geracdo, que possua experiéncia suficiente para assumir
maior responsabilidade na administracdo geral da empresa e, em contrapartida, os fundadores

néo estdo preparados ainda para partilhar tais responsabilidades.
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Para Magdaleno (2012), quando a empresa familiar alcanga o estdgio de sucesso,
significa que a linha da segunda geragdo possui conhecimento e assume a administragdo geral
da empresa. Implicam também, que os fundadores, algumas vezes nao se sentem capazes de
compartilhar a responsabilidade que envolve a gestdo administrativa, surgindo assim,
conflitos de interesse.

Analisando outro aspecto, Barros (2006) realca que o amplo conhecimento que na
empresa familiar domina todo o processo de producdo, da gestdo da forca de trabalho, da
comercializacdo dos produtos e também dos aspectos externos a organizacdo que interferem
na sobrevivéncia da mesma. Conhece o negécio e sabe avalid-lo sem depender de tecnologia e
de diversos relatorios. Esse conhecimento se torna importante vantagem para a empresa
familiar e seus empreendedores.

Da mesma forma, para que a empresa familiar permanece no mercado, segundo
Ribeiro e Valdisser (2017) € necessario que se tenha um ambiente organizado, criando cargos
bem definidos e delimitando fungdes a ser exercida pelos membros da familia e da diretoria
de forma clara, isso possibilitara um desempenho de funcdo mais eficiente, fazendo com a
empresa tenha um tempo de vida maior.

Diante do exposto, a empresa familiar possui caracteristica distinta. Possui a linha
sucessoria e que, por vezes, ocorrem conflitos de interesses, que pode ser descrita pela
dificuldade de passar a responsabilidade administrativa para a segunda geracdo, bem como,
mudanca do planejamento, com vistas a desempenho mais eficiente das funcdes exercidas
pelos membros da familia, bem como daqueles considerados amigos e leais a empresa,

seguindo os fundadores.

3.5 Caracteristicas peculiares da Empresa Familiar

Empresa familiar possui caracteristica tipica que envolve confianca mutua. Barros

(2006, p.34) descreve como:

Amizades antigas; Influéncia pelos lagos afetivos nos comportamentos,
relacionamentos e tomadas de decisbes; Antiguidade superando competéncia e
eficacia; Exigéncia de dedicacdo além da situacdo normal; posicdo superior, tanto na
maneira de se vestir quanto na administracdo dos gastos da empresa; fidelizacdo a
empresa, tendo a mesma como Unica fonte de trabalho; Dificuldade em separar o
lado emocional do profissional; jogos de poder, prejudicando a capacidade
administrativa.
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As empresas familiares sdo predominantes, iniciando com ideias de possuir um
negdcio proprio, realizam investimento com membros da familia, como aponta o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2007). A maior parte das
empresas familiares constitui em micro e pequenas empresas. E, no cenario organizacional,
compete com produtos oriundos do exterior.

As caracteristicas que definem, na pratica, as empresas familiares, conforme Casillas,
Dias e Vasquez (2007, p.4):

[...] a propriedade ou o controle sobre a empresa; o poder que a familia exerce sobre
a empresa, normalmente pelo trabalho nela desempenhado por alguns membros da
familia; a intencdo de transferir a empresa a futuras geragdes e concretizacdo disso
na inclusdo de membros dessa nova geragao na prépria empresa.

Diante do mercado competitivo, com produtos exportados, segundo Barros (2006), no
cenario das empresas familiares, algumas nao conseguiram sobreviver, sendo apontando como
um dos motivos causadores desta situacdo, a administracdo das financas.

Isso significa que algumas empresas familiares, devido a questdo administrativa ndo
sobrevivem de uma geracdo para outra. Um dos aspectos que pode ser atribuido é a utilizacao
indevida de recursos da empresa por membros da familia.

Como considera Estol e Ferreira (2006, p.95):

O contexto econémico social é ignorado, e os beneficios aos funcionérios (como
vale refeicdo, assisténcia medica, empréstimos) ndo sdo considerados prioridades ou
necessidades até que essas empresas vejam-se a ponto de perderem os funcionarios
por descontentamento ou sintam-se fortemente ameacadas pela concorréncia direta..

Mencionando ainda Estol e Ferreira (2006), na empresa familiar, a cota majoritaria
pertence a familia, o que indica que, com a vantagem de chefia, a gestdo administrativa
pertence a um dos membros familiares.

Contribuindo a colocacéo de Estol e Ferreira (2006) e acrescentando outras, Passos
(2006) realca que, a empresa familiar ocorreu devido a motivacdo de a familia possuir seu
proprio negdécio, o que indica que a ideia partiu de um conhecimento no ramo de negdcio.
Com isso, significa a possibilidade da empresa familiar atingir o sucesso. Entretanto, com 0
privilégio do poder de chefia, pode acarretar em resultados negativos na organizacao.

Para Casillas, Dias e Vasquez (2007), empresa familiar possui objetivo e metas como
outra organizagdo, porém, é peculiar em seu modelo e estrutura organizacional, por envolver a

identidade e cultura familiar. Além disso, para 0 sucesso da empresa familiar, 0s membros
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familiares devem direcionar os conflitos de interesse, principalmente no momento do
processo de sucesséo.

Com relacdo a caracteristica da empresa familiar, Teixeira e Carvalhal (2013, p.347),
pontuam que: “Estas empresas apresentam caracteristicas proprias que constituem verdadeiros
desafios e as solugdes nem sempre ocorrem com facilidade”.

Assim, para a continuidade da empresa familiar é importante a competéncia técnica,
empreendedorismo, inovacdo para atender o mercado e gestdo eficiente, incluindo
planejamento financeiro, o que permite prevéem situacdes, necessario para todas as

organizaces evitar prejuizos e sobreviver no mercado.

3.6 Planejamento financeiro

As empresas sempre dependeram das andlises financeiras. De acordo com Tel6 (2001,
p-21): “O planejamento financeiro estabelece o modo pelo qual os objetivos podem ser
alcangados”. O que significa que a empresa familiar deve possuir uma estratégia, prevendo 0s
prejuizos e solucdes para reverter este quadro, mantendo-se firme no mercado.

O planejamento financeiro, segundo Estol e Ferreira (2006) orienta para a tomada de
decisdo, que pode ser a longo ou a médio e curto prazo. Com isso, as empresas prevendo 0s
possiveis problemas, sabendo assim lidar com a situagcdo, podem evitar prejuizos ou até o
fechamento da empresa.

Segundo Casillas, Diaz e Vasquez (2007), o planejamento financeiro, a longo prazo,
pode permitir a empresa uma visao estratégica, de forma a alcancar os objetivos estabelecidos.
Além disso, com o planejamento financeiro, permite a empresa elaborar uma planilha de
orcamento, em termos dos custos e proveitos a atingir.

Contribuindo a colocacdo dos autores, Ferreira et al., (2009) contemplam que, 0s
controles gerenciais pode permitir apurar a diferenca entre o que foi proposto a alcancar e 0s
resultados obtidos.

Para Telo, (2001, p.27):

A proje¢do financeira ndo € acertar com precisdo o valor futuro da varidvel
projetada; antes, o verdadeiro propésito dos instrumentos de analise prospectiva é
fornecer elementos validos de convicgdo para a tomada de decisdo, no momento em
que se tem que decidir.
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Sendo o planejamento financeiro, como o proprio nome diz, planejar para se tentar
quantificar os possiveis efeitos financeiros, baseados em objetivos, estratégias, planos e
politicas em um determinado prazo.

Ainda em Tel6 (2001, p.31):

[...] o tema orcamento de capital € o mais importante em administracdo financeira. O
modo pelo qual uma empresa decide financiar suas operacdes e administra suas
atividades operacionais de curto prazo, a administracdo do capital de giro,
certamente é questdo fundamental, mas sdo os ativos permanentes que definem o
negdcio da empresa.

A administragdo do capital de giro, conforme Tel6 (2001, p.22) diz respeito a: “[...] aos
ativos em curto prazo da empresa, tais como estoques, duplicatas a receber, bem como a seus
passivos de curto prazo, como quantias devidas a fornecedores”. Ou seja, a0 administrar o
capital de giro, devem ser analisadas a receita e despesa da empresa, de forma atingir o
crescimento da empresa.

Como apresentado pelos autores, dentre eles Casillas, Diaz e Vasquez (2007), Estol e
Ferreira (2006) e Teld (2001), a empresa tem que possuir o planejamento financeiro, com
vista a tomada de decisdo que reflita em ganhos financeiros, mantendo a empresa no cenario
organizacional. Desta forma, também consiste na empresa familiar, que o gestor possua

condicGes de elaborar estratégias, para um resultado positivo.

3.7 Valores

Os valores na empresa familiar, de acordo com Teixeira e Carvalhal (2013) envolvem
a imagem do fundador e os valores da familia e que, a pratica de gestdo engloba a cultura
familiar. Para o autor, esse aspecto € um fator que fortalece a empresa, 0 comprometimento
com a continuidade da empresa do nome da familia, preservando valores.

Segundo Barros (2006, p.56): “[...] a formacdo cultural de empresas do tipo familiar
pode ainda estar associada a figura do fundador. Sendo que a complexidade da cultura dessas
empresas ¢ atribuida ao papel dominante que o fundador ocupa em sua formagao”.

Teixeira e Carvalhal (2013) consideram que, os valores na empresa familiar envolvem
a imagem do fundador e os valores da familia e que, a pratica de gestdo engloba a cultura
familiar. Para o autor, esse aspecto € um fator que fortalece a empresa, 0 comprometimento

com a continuidade da empresa do nome da familia, preservando valores.
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Ainda em relacdo a forma da gestdo da empresa familiar que consiste no valor da
familia, Souza (2012) destaca que, dentro de uma organizacdo ha diferentes formas de lidar
com as pessoas € que, por se tratar de uma empresa familiar, os valores ndo séo claramente
expressos para os colaboradores, mas estdo presentes na forma da gestao.

Com relacdo a cultura empresarial, peculiar na empresa familiar, Teixeira e Carvalhal
(2013, p.346) revelam que:

Na maioria dos locais de trabalho, os valores ndo séo claramente declarados. Esses
estdo implicitos nas préaticas e nas decisdes tomadas diariamente. S80 mantidos e
perpetuados por meio de mecanismos culturais desenvolvidos tanto pelos
fundadores quanto pelas liderancas para manter a identidade da organizacéo.
Mostram como a organizacdo se apresenta e como ela deve operar tanto interna
como externamente.

Sendo entendido que a cultura empresarial no contexto da empresa familiar, os valores
sdo mantidos pelos fundadores e influenciados pelos lideres aos colaboradores com intuito de
atingir o proposito da organizacéo.

Tel6 (2001, p.24) afirma que: “A for¢a da cultura dessas empresas vem,
essencialmente, de valores singulares, associados aos lados emocional e afetivo, préprio da
familia”. Sendo entendido que, na empresa familiar, os valores da familia, como afetivo, de
respeito, fidelidade e de solidariedade, sdo estendidos também na relacdo organizacional.

Neste enfoque, os valores da empresa familiar exercem uma influéncia no
comportamento das pessoas que fazem parte da organizagéo.

Colaborando Passos (2006) disserta que o valor que a empresa projeta, tem sua raiz no
valor familiar € o motivo de ser da empresa. Por sua vez, a visdo é a importancia da empresa
no futuro. Para tal, 0s principios que norteiam as condutas da empresa familiar, sdo norteados
pelo valor, enraizado na cultura da familia.

Para Tedesco (2002), nas empresas familiares, os valores empresariais tem o papel de
preservar os valores familiares, estes transmitidos de geragcdo em geracdo. As empresas
familiares reconhecem que sua sobrevivéncia depende de valores expressos na cultura
organizacional e, com base nela, define sua missdo. Reconhecem que a boa reputagdo do
nome da familia no ambiente interno e externo, através da confiabilidade, favorece o processo
de negociacdo e de conquista de mercado.

Sendo entendido que a misséo, a visao e os valores devem nortear as posturas tomadas
pelos dirigentes e seus colaboradores no que tange as transacdes comerciais e relacionamento

empresarial.
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Ainda mencionando Tedesco (2002, p.32):

Os valores numa empresa familiar sdo comunicados oralmente durante longo tempo,
até que em algum momento eles sdo escritos em forma de cddigo. Os valores séo o
gque mantém a empresa integrada, cimentando as relagcdes entre os membros da
familia acima das diferencas individuais.

Assim, na empresa familiar, a misséo, a visdo e os valores devem nortear as posturas
tomadas pelos dirigentes e seus colaboradores no que tange as transacfes comerciais e

relacionamento empresarial.

3.8 Gestao familiar

A gestdo familiar, caracteristica da empresa familiar, representa a linha sucessoria.
Porém, segundo Passos (2006, p.56): “[...] a continuidade e longevidade da empresa
dependerdo do tipo de preparo para o gestor, que deve identificar ameacas e oportunidades
que estao ocorrendo no ambiente externo”.

Sendo entendido que o planejamento é uma ferramenta substancial e primordial para o
acompanhamento, prosperidade, continuidade e controle de todas as organizagOes. Para a
sucessdo, também se faz necessario o planejamento.

Magdaleno (2012, p.127) afirma que “A certa altura da histéria de cada familia,
aparecem dilemas e desafios, cuja ndo solucdo pode conduzir ao rompimento e a decadéncia
em longo prazo”. Ou seja, sem planejamento estratégico adequado, a empresa pode se romper.
Implica em ampliar a visdo, ndo concentrar as a¢cdes em um Unico produto, conhecer seus
clientes, inovar para atender o mercado. Com isso, as empresas podem prosperar.

Planejar expressa evitar contingéncias e buscar a diminuicao de risco para 0s negdcios
e para o patriménio. Isso significa que o empreendedor deve ter um papel fundamental para o
surgimento de empresa familiar. Deve ser uma pessoa com capacidade de gerar, acumular e
distribuir riqueza, impulsionado por necessidade financeira, um ideal ou sonho.

Como Estol e Ferreira (2006, p.97) consideram: “[...] deve visar uma posi¢ao social
para assegurar aos seus familiares. E, como na maioria, os empreendedores tém caracteristicas
centralizadoras, inserem os membros familiares garantindo sua integragao”.

O que representa que muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas
familiares sdo causados pela passagem do tempo, e envolvem mudangas na organizagédo, na

familia e na distribuicéo da propriedade.
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Ricca (2007) afirma que, as principais causas da morte das empresas familiares séo
fatores como a concentragdo de um Unico produto em seu portfélio e, em tempos de declinio
do consumo deste produto, ndo conseguem supera-lo, a falta de planejamento estratégico
adequado para as empresas e as brigas de sucessao.

No caso das empresas familiares, para Teixeira e Carvalhal (2013, p.348) as vantagens

sao varias, entre elas destaca:

[...] a sucessdo familiar, quando o herdeiro é competente e continua no negdcio, as
chances da sustentabilidade empresarial € maior de dar certo; a tomada de decisao é
rapida e apresenta flexibilidade na implementacdo de acles; treinamento mais
extenso e intenso, pois a vida dos envolvidos acaba sendo discutida em familia;
conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor, ja que eles sdo filhos,
sobrinho, netos ou outros tipos de parentes; ter maior espirito de familia, pois ja que
sai 0s administradores por membros da familia que trabalham para alcancar o
sucesso e os resultados mais importantes para a empresa familiar; condi¢Bes de
estabelecer com os clientes fortes relagbes de credibilidade confianca e
continuidade; melhor capacidade de suportar as dificuldades e amplo conhecimento
da empresa.

Nesse entendimento, toda organizacdo requer uma estratégia ofensiva que deve ser
baseada em suas forgas positivas. Baseando neste contexto, Leone e Leone (2006, p. 42)
afirmam que: “As empresas familiares sobressaem as outras na questdao de qualidade, pois ha
um maior comprometimento estando o produto ou servico associado ao nome da familia para
serem oferecido ao mercado”.

O processo de sucessdo em uma organizacdo € condicdo fundamental para a sua
perpetuacdo e pode ocorrer de duas formas, por sucessdo ou falecimento do sucedido, como

esclarece Passos (2006, p.56):

Por sucessdo, tomando a iniciativa de iniciar o processo de sucessdo, 0 sucedido
podera escolher um ou mais membros de sua familia ou de sua equipe de trabalho,
que serdo preparados para assumir o comando dos negécios. Podendo desta forma,
conciliar os interesses da familia e contribuir na formacdo do sucessor evitando
possiveis erros, que poderdo ser cometidos por falta de experiéncia. Por falecimento
do sucedido, quando a sucessdo ocorre desta forma, e o sucedido ndo tinha iniciado
0 processo antes de seu falecimento, é muito comum que as brigas familiares muitas
vezes se inicie no proprio vel6rio, terminando nos tribunais com demoradas
demandas judiciais, elevados prejuizos e, em muitos casos, com a faléncia ou venda
das empresas.

A sucessdo no falecimento do fundador ainda é a mais comum, devido a cultura
empresarial e a dificuldade do empresario de passar a responsabilidade para a segunda

geracdo. Neste contexto, dar inicio a um planejamento sucessorio e de gestdo bem estruturado
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compreende um tipo de sucesséo conflitante, pois ndo prevalece a vontade de nenhuma das
partes, podendo iniciar os conflitos familiares.

Referente a sucessdo em vida, existem dois tipos que podem ocorrer em uma empresa
familiar, a patrimonial e a de gestdo. Conforme Estol e Ferreira (2006), a sucessdo patrimonial
ocorre com a mera transferéncia do patriménio aos herdeiros, j& a sucessdo da gestdo € a
sucessdo do comando da empresa, e pode ou ndo ser enderecada aos herdeiros/sucessores.

O sucessor pode acumular seus bens na pessoa fisica, e, quando falecer, estes bens
entram no processo de inventario, ou ele pode buscar instrumentos legais para interferir na
forma de como seus bens serdo transferidos e distribuidos aos seus herdeiros, por inimeras
razdes e beneficios.

Segundo Barrueco, Perroti e Lerner (2007, p.148): “O planejamento sucessorio muitas
vezes € tratado como tabu. Muitas pessoas ndo gostam da ideia de que um dia ird morrer e
deixara seus herdeiros para suceder em seus bens e negécios. Mas ndo pensar em ter um
planejamento sucessério ¢ no minimo egoismo”. Sendo o principal meio de proteger e
acrescer o patrimonio é o planejamento.

Casillas, Dias e Vazquez (2007) afirmam que planejar a sucessdo compreende a
criagdo de documentos que auxiliam na transferéncia da propriedade da empresa para 0s
herdeiros, da maneira mais eficiente.

Realizando o planejamento sucessorio, o empresario, aléem de evitar atritos naturais
entre os socios/herdeiros, possibilita a transferéncia do capital social, reduzindo a incidéncia
de impostos, vez que sua utilizacdo ocorre com mais frequéncia em ndcleos com montante
patrimonial significativo.

Ainda em Casillas, Dias e Vazquez (2007), cabe ao empresario, caso seja de seu
interesse, resguardar o patriménio pessoal e de sua empresa, dos quais ele compartilha com
seu conjuge e filhos.

Neste sentido, protegendo, para que sejam evitados futuros transtornos ou perdas de
ativos, em um processo de inventario, por exemplo, e a ferramenta mais eficaz para isto € o
planejamento e a efetivagdo da sucessdo patrimonial em vida.

Conforme Estol e Ferreira (2006, p.98): “[...] o empreendedor que comega uma
empresa familiar tem geralmente o sonho de perpetuidade do negocio, assim delegando a
proxima geracéo a responsabilidade de sucedé-lo no comando empresa”.

Sendo entendido que a gestdo de qualquer tipo de empresa ndo é facil de ser
conduzida, mais dificil ainda é conseguir resultados satisfatorios e supera¢do nos objetivos

Propostos.
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Barrueco, Perrotti e Lerner (2007) explicam que fundador da empresa precisa ser um
6timo empreendedor, carece saber formar sua equipe, deve saber separar o lado emocional do
pratico e entender de clientes e lucratividade.

O papel do fundador na sucessédo familiar € decidir e iniciar a transmissé@o do comando
da empresa ao herdeiro/sucessor. O fundador precisa estar seguro e ser bem assessorado, para
néo criar conflitos entre seus familiares e na empresa. Esta sucessdo garante a sequéncia dos
negocios com poucos conflitos.

Segundo o SEBRAE (2007, p.30), “Mais da metade dos empresarios vem buscando
assessoria e/ou auxilio para o gerenciamento da sua empresa [...]”. Entretanto, na empresa
familiar, o proprietario ou préprio gestor acaba acumulando vérias fungdes, tendo como
resultado vantagens e desvantagens.

Para Teixeira e Carvalhal (2013), nesta troca de gestdo temos alguns desafios, como a
troca de convergéncia entre os valores pessoais e os valores do neg6cio como um todo. No
caso da morte do empreendedor a ainda o aspecto de que a empresa passa a ter dois, trés ou
mais sOcia. Por tanto é ideal que a sucessao seja planejada pelo empresario ainda em vida.

Neste contexto, devem considerar os valores, que incluem modos de comportamento,
como autonomia, cooperacdo, cortesia, economia, humor, integridade moral, ética e
obediéncia de regras desenvolvidas pelos individuos para orienta-los em suas vidas.

Reiterando, Barros (2006, p.56) considera que o que orienta a vida organizacional
envolve: “[...] os elementos simbolicos visiveis, como comportamentos aparentes dos
individuos, processos de gestdo, formas de comunicacdo, linguagem, o0s rituais
organizacionais que expressam os valores basicos da empresa”.

Para Casillas, Dias e Véasquez (2007), na empresa familiar, os aspectos culturais
constituem elementos especificos que envolvem gestores e seus liderados.

A profissionalizacdo da gestdo pode ocorrer, conforme Leone e Leone (2006), tanto
com membros do seio familiar e/ou com o ingresso de terceiros. Normalmente, os fundadores
buscam primeiro na familia um sucessor natural, com o perfil desejado e que seguira seus
passos. Profissionalizar significa atribuir competéncia nas pessoas e has empresas.

Leone e Leone (2006, p. 43) destacam ainda sobre a sucessdo profissional, sendo: “[...]
aquela nos quais, executivos contratados passam a ocupar cargos diretivos da empresa
familiar e os representantes da familia ficam no Conselho, que pode ou ndo atuar como um
Conselho de Administra¢ao”.

Isso compreende que, em termos especificos de gestdo de pessoas as praticas de

empresas do tipo familiar assumem particularidades em fungéo do treinamento para sucessao,
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administracdo de conflitos, envolvimento de parentes e desenvolvimento do capital intelectual
familiar.

Conforme Leone e Leone (2006, p.53):

Gestores de empresas familiares, com maior ou menor énfase de membros da
familia como em quaisquer tipos de empresas devem conduzir acles e atividades
para o atendimento de necessidades e objetivos organizacionais, praticas de gestdo
que envolve o planejamento (decisdo), organizagdo, direcdo (lideranca) e controle.
Esses elementos podem compor a prética de gestdo de pessoas encarregam-se do
andamento das atividades de gestéo de pessoas.

Nesta perspectiva, em organizacGes empresariais do tipo familiar, a pratica gerencial
de pessoas concernente ao planejamento pode associar-se, em determinado momento, ao
processo sucessorio.

Para Ricca (2007), o processo sucessorio em uma empresa familiar deve ser
organizado levando em consideracdo as singularidades de cada grupo familiar e empresarial,
engajando as varias partes interessadas.

Este processo ndo pode ser tratado apenas sob os aspectos puramente logicos da
administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a propria
estrutura familiar.

Outras especificidades conferem também a esse tipo de empresa praticas de
organizacdo e dire¢do diferenciadas, como afirma Passos (2006, p.68): “Nas empresas
familiares a pratica de organizar e direcionar denota particularidades associadas ao
envolvimento de membros da familia no trabalho cotidiano e a préatica de contratacdo de
parentes”.

De acordo com Magdaleno (2012), as préaticas de gestdo compdem informagdes que
dinamizam o dia-a-dia da organizacdo. Os atos dos gestores devem envolver os diversos
setores e que, diante de especificidades das decisbes, ira depender do tipo de tarefa que
envolve cada um na organizacao.

Cada familia é peculiar, com seus valores e cultura. Referenciando ainda Magdaleno
(2012), na empresa familiar, ha beneficios bem como barreiras com relagdo ao desempenho
da organizagéo. Isso significa que, por ser uma empresa familiar, que possui uma cultura
especifica e que, foi fundada dentro do valor da familia, recebe influéncia da familia. Com
isso, provoca uma relacdo complexa, que envolve familia-empresa, o que pode intervir na

I6gica administrativa.
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Para muitas pessoas, familia e trabalho s&o as duas coisas mais importantes em suas
vidas, Leone e Leone (2006) realca que, no caso das empresas familiares, 0s sujeitos
combinam as duas coisas em um mesmo espaco e muitos participantes de um subsistema
também participam do outro. Estar em uma empresa familiar é algo que afeta todos os
participantes.

Os membros da familia, além de trabalharem juntos, lutam pela manutencdo de suas
familias. Isso significa que, as eventuais crises familiares ndo véo afetar apenas a qualidade de
vida da familia, elas também podem interferir nos negocios.

Para Passos (2006), as empresas familiares sdo uma contradi¢do, um produto
resultante da proximidade do membro da familia, ao mesmo tempo, parceiros no trabalho, o
que pode resultar em conflito. Desta forma, em empresa familiar, € muito dificil proteger da
carga emocional, afetiva, envolvida na resolucdo desse conflito, os lideres da empresa, que
também s&o lideres da familia, na maioria das vezes, preferem ignorar essa realidade, para
evitar interferéncia.

De forma a ndo intervir na maneira administrativa, o treinamento deve ganhar
destaque, principalmente relacionado a questdo da sucessdo. Para Teixeira e Carvalhal (2013,
p.45): “[...] para a sucessdo deve existir um processo administrativo que exige estrutura
organizacional e modelo de gestdo flexivel capaz de mudar a forma de pensar dos individuos,
envolvendo, sobretudo, os colaboradores mais antigos”.

Para Magdaleno (2012, p.78): “A a sucessdo deve ser pensada como um processo de
longa duracdo que envolve treinamento dos sucessores, e ndo deve ser tratada como um
evento transitorio e esporadico”.

Casillas, Dias e Vasquez (2007) apontam que, para 0 sucesso da organizacdo, deve-se
pensar na retencdo de talentos, que ira contribuir com novas ideias, com vistas a permitir eu a
empresa familiar tenha novas visGes, acompanhando o cenario de competitividade, que
envolve a organizacgdo na globalizacdo.

Colaborando, para Teixeira e Carvalhal (2013), a sucessdo possui uma juncéo entre o
passado e o futuro, que envolve os valores do fundador e as aptidGes e visdes pessoais da
nova geracdo que assumira a empresa familiar.

As empresas familiares independente de terem caracteristicas com relacdo a gestéo,
como menos acirradas com resultados, pois quando enfrentam problemas, ocorre a unido dos
membros familiares, com vistas a propor estratégias para que a empresa se mantenha no
mercado. Ndo pontuando aqui o fator confianca e a forca de vontade de seu idealizador como

desvantagem, mas a falta de preparacao dos sucessores.
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Telé (2001, p.19), apresenta desvantagens diante das demais organiza¢fes nao

familiares, tais como:

[...] as relacBes internas entre os participantes da organizacdo sdo muito pessoais,
onde ha interferéncia de fatores emocionais na tomada de decisdo; 0s erros
cometidos dentro da empresa por descuidos ou por falta de comprometimento néo
sdo tratados com punicgdes, seja qual for a situagao; funcionarios membros da familia
proprietaria aproveitando da intimidade e do poder que possui internamente em sua
maioria ndo sdo muito dedicados a sua designada funcado; a facilidade que ha dos
s6cios confundirem o patrimdnio pessoal com o da empresa; a promoc¢édo de pessoas
sem qualquer requisito baseando-se apenas no seu grau de confianca em muitas das
vezes;, a contratacdo de parentes e amigos no sentido de ajudar cada um
pessoalmente.

Diante disso, podem ignorar o fato de as pessoas ndo apresentarem competéncia
adequada para ocupar o0 cargo a ele destinado. 1sso se d& pela falta de projeto, tendo como
critério em muita das vezes apenas o ponto de vista familiar.

As desvantagens também sdo relatadas por Leone e Leone (2006, p.56): “Empresas
familiares apresentam algumas fraquezas evidentes no seu Processo de desenvolvimento e
cultura, quando comparadas com as outras organizagdes”. Cada organizacdo é um sistema,
que deve ser dindmico, de forma que haja reciprocidade.

Neste enfoque, a cultura organizacional pode distanciar da realidade e do nivel de
competéncia técnica que é exigida na atualidade de um mercado promissor. Dai, a importancia

da Governanca Corporativa como estratégia para 0 sucesso da organizacao.
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4 — A importancia da governanca corporativa para a empresa

Este capitulo disserta sobre a importancia da Governanca Corporativa como estratégia
para 0 sucesso, 0 que inclui a transparéncia dos atos na Governanga Corporativa e sua

eficiéncia.

4.1 Transparéncia dos atos na Governanca Corporativa

Com a Governanca Corporativa, conforme Borges et al., (2010), garante a
transparéncia dos atos de gestdo, com isso, gera a confiabilidade da empresa e tem como
resultado, o crescimento da empresa.

Sobre este assunto, Lodi (2000, p.25) entende que a:

A profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional
assume préaticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; é
0 processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no meio de
administradores acionistas; é a adog¢do de determinado cédigo de formacdo ou de
conduta num grupo de trabalhadores; é a substituicdo de meétodos intuitivos por
métodos impessoais e racionais; é a substituicdo de formas de contratacdo de
trabalho antigos ou patriarcais por formas assalariadas.

Isso nos leva ao entendimento de que, as regras de governanca devem ser adotadas
com relacdo a politica de remuneracao de socios e de gestores.

Com relacdo a este assunto, Souza (2012) destaca que € fundamental ndo apenas uma
politica clara acerca da remuneracdo dos administradores, notadamente os advindos da
familia, como que essa remuneracdo fixada em assembléia geral seja compativel com as
responsabilidades e capacidades de cada administrador, e ainda com o praticado pelo
mercado, nos termos do que dispde a Lei.

E, em termos de Governanga Corporativa, na opinido de Pinto Junior (2008, p.77):

[...] que se procure estabelecer uma politica de remuneracdo de administradores que
permita alinhar interesses entre socios e gestores, desencorajando comportamentos
oportunistas, e sacrificios de longo prazo da empresa para maximizar beneficios
pessoais de curto prazo dos administradores.

Indicando que a remuneragdo dos administradores e executivos esteja diretamente
atrelada a sua atuacéo individual, e, se possivel, de forma comparativa a funcdo no mercado,

de seus concorrentes, fazendo justica ao salario recebido, pelo cargo exercido.
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Para isso, na opinido de Lodi (2000, p.25):

[...] em termos de governanga familiar, é relevante que toda a familia, sdcios e
administradores conhecam a politica de remuneracdo da empresa. Em geral, os
familiares que ndo tém cargos de gestdo ndo compreendem porque os familiares, que
além de acionistas sdo também administradores, recebem da empresa, além de
dividendos, salério ou pré-labore, e inclusive algum tipo de remuneracdo indireta,
como carro, pagamento de escola de filhos etc., embora isso possa representar uma
parte da remuneracdo justa, aceita e adotada no mercado.

Ainda conforme Lodi (2000), a profissionalizagcdo da empresa familiar, implica em
trés pontos basicos: 0 sucesso em integrar profissionais familiares na direcdo e na geréncia da
empresa; 0 sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais; 0 sucesso em recorrer a
consultoria e as assessorias externas para incorporar sistemas de trabalho ja existente em
outras empresas, com resultados positivos divulgados, resultando no entendimento de que tal
pratica deu resultado significativo no cendrio organizacional.

Para Bernhoeft e Gallo (2003), a auséncia de politicas claras de remuneracdo de
capital, reinvestimento e trabalho podem levar a outros conflitos familiares de complexa
solugdo. Por exemplo, em determinadas circunstancias, os familiares que trabalham na
empresa receberem seus salarios e pro-labore e a empresa ndo ter lucro que Possi distribuir
aos socios. E com essa circunstancia, instala-se um conflito e tende a ser mais complexo, pois
envolve a questdo de remuneracao.

Sendo entendido que a raiz dos problemas de governanca pode estar relacionada a
natureza humana, na medida em que as pessoas procuram maximizar seu bem-estar pessoal ao
longo de suas vidas.

Segundo Pinto Junior (2008, p.78):

Ainda que sob geréncia familiar, hd diversos mecanismos que permitem a
profissionalizacdo e otimizacdo do negdcio. O uso dessas estratégias € essencial para
que as empresas familiares perdurem por geracdes de forma sustentavel e rentavel,
vontade precipua de todo fundador e chefe empresarial e, porque ndo, também do cla
familiar.

Nesse sentido, pra que a empresa familiar alcance os objetivos de crescimento
almejado, é necessario que haja a adocgéo de praticas de profissionalizacdo da administragéo,
estabelecendo regras objetivas e transparentes para que os costumes e emogdes familiares ndo
influenciem nos atos de negdcio, que devem ser priorizados para o melhor desempenho e

interesse da empresa.
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Com relacdo a isso, de acordo com Borges et al., (2010), para que as praticas da
Governanca Corporativa se mostram eficientes, objetivando uma administragdo mais
equanime em seus atos, sem disputa de poder, deve tracar uma melhor compreensdo dos
interesses da empresa frente ao mercado. Com isso, possibilita a implantacdo do plano de
sucessdo, iniciando com a profissionalizacdo da geréncia e da propria empresa.

Entretanto, de acordo com IBGC (2011), levando a efeito que a Governanca
Corporativa é um principio de normas de carater procedimental, de crio ético e moral, sua
realizacdo dependera da aderéncia daqueles intrinsecamente ligados nas escolhas diretivas e
estratégicas da empresa.

Assim, para que seja possivel consolidar estas praticas, € necessaria uma mudanga no
paradigma nas empresas familiares, tomando decisbes com transparéncia e adotar a
profissionalizacdo do contexto empresarial, apesar da transmissdo sucessOria de sua

propriedade, para prosperar e se manter no cenario organizacional.

4.2 Eficiéncia da Governanca Corporativa

Utilizando o principio de transparéncia, de equidade e responsabilidade pelos
resultados perante os fundadores, sécios e herdeiros ajudam a evitar conflitos de interesse. De
acordo com Ribeiro e Valdisser (2017), a inser¢do de valores de Governanca Corporativa é
um fator que potencializa minimizar os conflitos. Pois com a transparéncia, os resultados séo
divulgados, permitindo acesso aos familiares que estdo fora da administracdo da empresa.

Outra questdo, no entendimento de Oliveira (2011) é que, com a Governanca
Corporativa proporciona aos sOcios a gestdo estratégica de sua empresa e a efetiva
monitoracdo da direcdo executiva. A principal ferramenta que assegura o controle da
propriedade sobre a gestdo sdo as aces conduzidas pelo Conselho de Administracao.

Com relacdo as vantagens de uma boa Governanca Corporativa, Pinto Junior (2008,

p.78) destaca:

Reducdo de risco no processo sucessério; o controle e a gestdo é realizado por meio
de um Conselho de Administracdo; profissionalizagdo da empresa e do gestor, 0 que
proporciona mais chances de estabilidade na empresa, melhorar a qualidade da
gestdo por meio da contribuicdo de conselheiros da familia e conselheiros externos
qualificados.
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Em sintese, a Governancga Corporativa traz para a empresa transparéncia, credibilidade
e respeito administrativo, ndo existindo o poder sobre todas as acOes. Envolvendo
descentralizacdo, planejamento das acdes e divisdes de responsabilidade.

No entendimento de Ribeiro e Valdisser (2017), para proporcionar uma maior
competitividade, e rentabilidade & empresa familiar, a utilizacdo da Governanca Corporativa é
uma das melhores ferramentas de gestdo, por oferecer profissionalizacdo, desvinculando os
vinculos afetivos.

Um dos maiores beneficios da utilizacdo da Governanca Corporativa, na opinido de
Oliveira (2011) esté no tripé de estdo do Patrim6nio, Empresa e Familia. Considerados para o
autor os elementos constitutivos mais importantes a serem gerenciados, uma vez que S0 0S
maiores focos de conflitos nas empresas familiares.

Pinto Junior (2008, p.78) aponta alguns fatores favoraveis, com a implantacdo da

Governanca Corporativa na empresa familiar:

[...] capacidade de antever ou ajustar mudangas para atender ao mercado;
investimentos em novos produtos/servicos; controle interno  financeiro;
gerenciamento dos riscos econdmicos e financeiros; profissionalizacdo da empresa,
gestor e preparacdo para linha sucesséria, planejamento estratégico nas acOes
diretivas, descentralizag&o e divisdo de responsabilidade.

Sendo percebido que a Governanca Corporativa se adéqua as situacdes, de modo a
preservar o interesse maior, que é a empresa, sua sustentabilidade, longevidade e lucro.
A implantacdo de Gestdo da Governanca Corporativa, como realca o IBGC (2011)

envolve:

Criar o Conselho de Administracdo com atribuicBes/responsabilidade de cada um;
preparar um plano estratégico, com a participagdo de todos, destacando os pontos
fortes, fracos, ameagas e oportunidades do neg6cio da empresa. Preparar agdes de
melhoria para cada setor da empresa, com metas e agendar para monitorar 0s
resultados.

Para a eficiéncia € necessario que o Conselho de Administracdo se reuna para avaliar
os resultados financeiros mensal da empresa, propondo metas de melhorias. Além disso,
avaliar os resultados dos diferentes setores, propondo ac¢des de fortalecimento, prevengéo ou
de correcéo.

Ainda referenciando a competéncia do Conselho de Administracdo, Oliveira (2011)
destaca a importancia de criar diretrizes gerais para a empresa, objetivos, planos de agéo e

verificar o cumprimento das metas gerais. Outro ponto que merece destaque é definir a
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participacdo dos futuros herdeiros na administracdo da empresa, preparando-os para 0
processo sucessorio.

Assim, a adocdo de Governanca Corporativa entre empresas familiares traz ainda
outras vantagens, a de reducdo dos riscos do processo de sucessdao, uma vez que na Gestao de

Governanca Corporativa possibilita treinamento para o sucessor.
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Concluséao

Conforme dados no referencial tedrico pesquisado, na empresa familiar, 0 aspecto
hereditario, os lacos de sangue, a identificacgdo com um sobrenome de familia e o
comportamento paternalista influencia na gestdo, em especial, nos processos decisorios e de
sucessdo em seu contexto estrutural. Entretanto, a Governanga Corporativa é apontada como
uma estratégia para o sucesso da organizacdo empresarial.

A interferéncia negativa que podem implicar em faléncias, tem como principais
causas, conforme pontuadas no aporte tedrico a concentracdo de um dnico produto em seu
portfélio, caréncia de planejamento estratégico adequado para as empresas, auséncia de
discernimento nos conflitos de interesse e processo de sucessao.

No tocante a sobrevivéncia da empresa familiar no mercado, potencializa o
enfrentamento dos desafios com competéncia técnica, o que exige profissionalizacdo dos
membros familiares envolvidos na empresa, com vista a realizarem atividades com
conhecimento técnico.

A Governanca Corporativa nas empresas familiares foi pontuada como estratégia que
possibilita a resolucdo de conflitos, permitindo estabelecer um bom gerenciamento, por meio
da concepcdo de um identificador de comportamento e moral familiar, bem como, acordo de
acionista e um conselho de familia

Além disso, a Governanga Corporativa apresenta como elemento eficiente da gestdo
das empresas familiares, pela estrutura de transparéncia e confiabilidade em sua gestao.

Diante do exposto, espera-se ter contribuido sobre o impacto dos conflitos
organizacionais no relacionamento familiar e aponta a importancia para novas pesquisas
académicas que possam gerar levantamentos resultando em ag¢des que possam contribuir ainda

mais em modelo de gestdo da empresa familiar.
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