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APRESENTACAO

A Administracéo trata-se de um pragmatico campo de estudos que tem passado
por uma constante evolugédo dindmica ao longo dos tempos, em especial nos ultimos dois
séculos, ao conciliar a faceta real da arte da pratica, estratégica e operacional, com a faceta
ideal do estado da arte em termos de modelos e marcos teérico-conceituais, propiciando
assim um relevante terreno para refletir e instrumentalizar a gestéo, o planejamento e o
desenvolvimento humano e organizacional.

Partindo desta contextualizagdo evolutiva, o presente livro tem o objetivo de
apresentar a riqueza do campo cientifico da Administracdo a partir de uma abrangente
agenda de estudos que valoriza a pluralidade tematica, metodologica e teodrica para analisar
a realidade da gestéo estratégica e do desenvolvimento organizacional no curto e no longo
prazo em diferentes escalas espaciais e periodizacdes temporais.

N&o & por acaso que esta obra foi intitulada como “Administragdo: Gestéo, Lideranca
e Inovagédo 2", mas antes manifesta uma preocupacdo em apresentar uma relevante
agenda contemporanea de estudos com base em um tripé conceitual com crescente
relevancia empirica nas atividades de planejamento e gestdo, bem como nos processos de
desenvolvimento institucional e organizacional.

O livro retne uma coletanea de pesquisas que foi construida a varias maos no
Brasil e no México por um conjunto de pesquisadoras e pesquisadores com distintas
expertises profissionais e formagdes académicas, oriundos de instituicbes publicas e
privadas de ensino superior e comprometidos com a discusséao da fronteira do pensamento
administrativo por meio de empiricos estudos de caso.

As pesquisas apresentadas neste livro foram estruturadas a partir de uma
abordagem qualitativa quanto aos meios e exploratéria, descritiva e explicativa quanto aos
fins, por meio de uma combinagéo metodoldgica dos procedimentos de revisao bibliografica
e documental no levantamento de dados com a analise de dados por meio de estudos de
caso com aplicagéo de hermenéutica administrativa.

Construido para estimular o espirito de reflexdo e criticidade sobre o pensamento
e a realidade material da Administracéo, o presente livro de coleténea é indicado para um
extenso numero de leitores, justamente por apresentar uma didatica leitura empirica que
despertara o interesse, tanto, de um publico leigo afeito a novos conhecimentos, quanto,
de um publico especializado de académicos que busca dialogar com base em tradicionais
e novas abordagens cientificas.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O presente estudo teve como objetivo
identificar as melhores praticas de governanca
para a gestdo de uma familia e sua empresa
do ramo do agronegdcio, localizada na regidao
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.
O estudo de caso foi aplicado, exploratorio
e descritivo. Para a coleta das evidéncias
foram analisados documentos e aplicados
questionarios para os membros da familia,
proprietarios e dirigentes da corporagcdo. As
evidéncias coletadas foram interpretadas por
meio de andlise de conteddo. Os resultados
demonstraram que a empresa se preocupa com
a adogdo de alguns principios e mecanismos
considerados praticas de governanca corporativa
e entende sua importancia, porém, constatou-se
que os mesmos ndo sdo adotados de maneira
abrangente. Sobre as praticas de governanca
de familia, se evidenciou a estruturacdo de
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alguns mecanismos, porém, a maioria deles
se confundindo com a estrutura de governanca
da corporacgédo. A partir dos resultados obtidos,
foram feitas proposicdes de melhorias nas
governancas de familia e da corporagéo familiar.
Nesse sentido, é importante destacar que esta
pesquisa tem contribuicdo de cunho pratico para
o aperfeicoamento das governancgas da familia e
da corporacao familiar objetos do estudo, o que
podera assegurar a sustentabilidade de ambas no
longo prazo. Também contribui para o avango do
conhecimento associando a governancga familiar
com a governanca de corporagdes familiares.
PALAVRAS-CHAVE: Corporacao familiar;
governanca de familia e governanca de
corporagdes familiares.

11 INTRODUGAO

Ainda que o processo de governanca
corporativa tenha avangado fortemente, para
muitas familias e empresas brasileiras esta
em estagio inicial. Grande parte dos negocios
preserva o modelo de propriedade familiar, de
conselhos e de direcdo néo profissional, de
maneira que a figura do acionista controlador
se mantenha sélida (SILVA, 2014). Devido a
isso, Giacomelli, et al. (2017) sugerem que a
governanca corporativa deve ser visada por
empresas de procedéncia familiar, pois essas
tém maior probabilidade de presenciarem
dilemas de familia. Sendo assim, a adoc¢ao das
boas praticas de governanga em empresas
familiares, conserva as relagdes de parentesco
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e transparece a estrutura profissional entre as partes. Da mesma forma, a governanca de
familia preserva o patrimdnio e estabelece regras para a conduta da familia nos negécios
(SALMERON, 2018).

A governancga corporativa moveu-se, basicamente, como solu¢do aos problemas
advindos do fortalecimento do sistema capitalista integral. Dentre as modificagdes, a
principal foi a separagéo entre propriedade e gestdo. Como consequéncia, veio a tona o
“conflito de agéncia”, ou seja, polarizacéo de opinides e interesses que sdo capazes de
acontecer entre os proprietarios e os gerentes das empresas (GIACOMELLI, et al., 2017;
JENSEN; MECKLING, 1976). Para minimizar os conflitos de agéncia surgiu a governanca.
A partir do surgimento da governanca corporativa, houve também a necessidade de boas
praticas de governanga para a gestdo de empresas, inclusive familiares — as quais os
donos sd@do membros de uma familia — determinada como governanga corporativa para
empresas familiares.

Na governanga familiar se relacionam a familia com seu legado, se estabelecendo
0 proposito da familia, seus principios, valores, regras e papéis norteadores para todos
os membros. Os estagios mais importantes da governanga familiar sdo o da sucesséo de
algum dos negocios da familia ou da implantagdo da governanga nesses negocios. Isso
ocorre porque a governanca familiar tem como papel fundamental a separacdo entre o
patriménio, a(s) empresa (s) e a familia (SALMERON, 2018).

Portanto, considerando a relevancia da governanca tanto para a familia como para
0 seu legado, este estudo objetivou identificar as melhores préaticas de governanca para
a gestdo de uma familia e seu empreendimento do ramo do agronegdcio, localizada na
regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

No momento atual a empresa estd sendo administrada pela primeira geragdo da
familia, com dois socios em cargos de gestédo e mais cinco funcionarios em cargos diretivos,
formando a equipe de tomada de deciséo estratégica da empresa. Diante da necessidade
de profissionalizagdo da gestdo de empresas familiares, de controles sobre o patriménio
das familias, da expanséo notéria da empresa e do patriménio da familia em questao, que
precisam ter bases so6lidas para garantir a sua sustentabilidade de longo prazo, justifica-se
a realizagéo desta pesquisa.

A precedéncia pelo assunto no presente estudo deu-se pela existéncia elevada
de empresas familiares no Brasil, as quais segundo o (IBGE, s. d.) e (SEBRAE, s. d.)
representam 90% dos empreendimentos, 65% do PIB do pais e ainda empregam 75%
do quadro de pessoal (FOLHA de Pernambuco, 2019). Dessa forma, essas empresas se
tornam tdo necessarias para o desenvolvimento econémico e social das regides onde
se encontram inseridas, do pais como um todo, assim como também para as familias
proprietérias.

No entanto, problemas de familia atingem as empresas familiares. Esses problemas

se configuram nas dificuldades de conciliar os propdésitos de todos os proprietarios com os
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demais membros da familia e deles com os dos agentes, por haver conflitos relacionados
aos interesses subjetivos dos familiares — 0s quais deixam de equilibrar questbes pessoais
com as profissionais — que prejudicam as relagdes e o desenvolvimento da empresa. Diante
disso, pode-se identificar a caréncia de governanga, estrutura essa que atua para minimizar
conflitos de agéncia e agregar valor a familia e ao empreendimento.

Nesse contexto, diversos sdo os motivos que levam uma familia empreendedora a
introduzir mecanismos de governanca corporativa no negocio, por exemplo: transformar
0 negécio menos subalterno a pessoas fisicas; instruir herdeiros e sucessores para que
se inter-relacionem e simplifiquem a administragcdo conjunta que resultara da sucesséao
dos sécios principiantes; proporcionar ou, no minimo, contribuir para o crescimento da
empresa, alongando a gama de opg¢des de financiamento de crédito, acionistas estratégicos
ou abertura de capital em Bolsa de Valores; aprimorar a aparéncia da empresa e assim por
diante (PRADO, et al., 2011).

Diante da importancia da governanca familiar e de empresas familiares, este trabalho
se justifica pela contribuigéo para a familia e para a empresa estudadas, para as quais, apos
coleta e analise das evidéncias, foram sugeridas melhorias nas governangas, que podem
auxiliar no processo de sucessao; agregar valor a familia, a empresa e a regido em que
as mesmas estdo inseridas, proporcionando crescimento e desenvolvimento econémico.

21 REVISAO DA LITERATURA

Neste tdpico sdo abordados conteudos referentes a familia, empresa familiar;

governancga de familia e governanga de empresas familiares.

2.1 Familia

Primordialmente, para obter-se conhecimento satisfatério sobre governanga no
ambito familiar e de empresas familiares, € essencial entender sobre familia.

Conforme Gongalves (2000, p. 3) “Afamilia nuclear une os seus membros a partir de
um pacto entre um homem e uma mulher e, em seguida, pelos vinculos de sangue que se
estabelecem com uma descendéncia”. Na visdo de Lobo (2016) a familia atual é formada
em um modelo que descreve a sua aplicabilidade no presente: a afetividade. “Assim,
enquanto houver affectio havera familia, unida por lagos de liberdade e responsabilidade, e
desde que consolidada na simetria, na colaboragdo, na comunhao de vida” (LOBO, 2016,
p. 15).

Perante a legislacéo, a familia é formada através de duas sustentagGes ligadas, os
vinculos, vinculos sanguineos, vinculos de direito e vinculos de afetividade; e os grupos,
grupo conjugal, grupo parental (pais e filhos) e grupo secundario (outros parentes e afins).
Além disso, a familia também pode ser constituida, através da adocao, tutela e curatela -
apesar de que essas duas ultimas definicdes ndo sejam derivadas de vinculos familiares,
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dispde por meio do seu propdsito, explicita ligacdo (GONCALVES, 2020; LOBO, 2016).
Goncalves (2020, p. 340) comenta que:

Acrescente-se, por fim, que ha, na doutrina, uma tendéncia de ampliar
o conceito de familia, para abranger situacbes ndo mencionadas pela
Constituicdo Federal” fala-se em a) Familia matrimonial: decorrente do
casamento; b) Familia informal: decorrente da unido estavel; c) Familia
monoparental: constituida por um dos genitores com seus filhos; d) Familia
anaparental: constituida somente pelos filhos; e) Familia homoafetiva: formada
por pessoas do mesmo sexo; f) Familia eudemonista: caracterizada pelo
vinculo afetivo.

Pelo exposto, constata-se que a familia atual é mais ampla em definicbes do
que a tradicional - advinda de um pai, uma mae e filhos - pois envolve diversos tipos de
individuos, independentemente da ligagcao sanguinea, género sexual, e ainda, sem haver a
necessidade de reprodugdo (GONCALVES, 2020; LOBO, 2016).

2.2 Empresa Familiar

As empresas familiares se constituem na mais antiga e uma das mais importantes
formas de organizacdo de negécios do mundo e sdo fundamentais para o crescimento
e desenvolvimento econdmico (DELLA PIANA; VECCHI; CACIA, 2012; OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012). Nas palavras de Lodi (1986, p. 6) “a empresa familiar
€ aquela em que a consideragéo da sucessao da diretoria est4 ligada ao fator hereditario e
onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com
a figura de um fundador”. Para se caracterizar como empresa familiar ela deve estar nas
maos de uma familia controladora, ou seja, a maior parcela do capital com direito a voto
pertence a uma mesma familia (FAHED-SREIH, 2009). Assim a familia detém o controle
da organizacéo.

Lethbridge (1997) destaca trés tipos basicos de empresa familiar: a tradicional, onde
o capital é fechado, existe pouca transparéncia e a familia tem dominio completo sobre
0s negocios; a hibrida, onde o capital é aberto, mas a familia detém o controle, porém, ha
maior transparéncia e participagdo na administragcdo por especialistas ndo-familiares; e a
de influéncia familiar, onde a maioria das agbes esta no mercado, mas a familia mantém
uma influéncia estratégica através de participagdo acionaria significativa.

Entretanto, empresas familiares apresentam complexidades maiores por envolver
a familia e suas distintas expectativas (PRADO, et al., 2011). Segundo Silva (2019), a
governanca de uma empresa familiar transpassa trés fatores essenciais: “o controle da
empresa; o poder que a familia possui na empresa; e a colocagdo de membros da familia
no papel de gestores” (SILVA, 2019, p. 59). Essas proporgdes sdo assimiladas como:
familia, gestdo e propriedade (GONCALVES, 2000; SILVA, 2019), e visam resguardar a
estabilidade da empresa familiar (PRADO, et al., 2011).

Também é importante destacar que as empresas familiares passam por estagios
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de evolugéo durante sua existéncia. O modelo basico & composto por trés estagios ou
geracgOes que representam a evolugdo de uma empresa familiar (GERSICK, et al., 1997;
IFC, 2008).

1. Estagio do (s) fundador (es) ou 12 geragédo: a empresa é propriedade de seu
fundador que também é seu dirigente. Nesse estagio a estrutura de governanca
normalmente é simples e a empresa é dirigida de forma centralizada.

2. Estagio da parceria entre irmaos ou 2% geracédo: a propriedade da empresa é
transferida para os filhos dos fundadores, envolvendo mais membros da familia. A
gestao tende a ser compartilhada e colaborativa.

3. Estagio da confederagéo de primos ou 3?2 geragdo: Ainda mais membros da familia
se envolvem nos negocios, incluindo os filhos dos irmaos da segunda geracgéo,
primos, cunhados, noras, genros, sogros, dentre outros. A governanga se torna mais
complexa, por causa de membros de diferentes gera¢des e ramos da familia. A
gestao se torna conflituosa.
Para Gersick, et al. (1997), além de observar os estagios de evolugéo das empresas
de forma estética, é preciso incluir a dimensé&o temporal, pois o tempo acarreta mudancas

nas empresas familiares, aumentando os problemas e desafios a serem enfrentados.

2.3 Governanca de Familia

A governanca familiar, originalmente vinculada ao dominio da familia, pode ser
designada como um conglomerado de normas e sistemas privados que possuem o proposito
de administrar assuntos pessoais e sociais entre os familiares, conectados ao patriménio
da familia que pode ter uma ou mais empresas. Esse modelo de governanga pode ter
diversas caracteristicas, comuns ou mais elaboradas, relativas a dimensao, dificuldades,
caréncias e objetivos da familia (PRADO, et al., 2011).

Para que haja uma gestdo mais organizada e eficiente dentro das empresas
especificamente familiares, Prado, et al. (2011) afirmam que elas podem implementar
alguns mecanismos de governanca familiar como: Protocolo de familia, Assembleia de
Familia, Conselho de Familia e Family Office.

Protocolo de Familia, ou Cédigo de Etica é um registro fisico que documenta os
valores, principios, regras, culturas, atitude pessoal, atitude social, atitude patrimonial,
atitude empresarial, dos familiares na empresa e na sociedade. Além disso, tem o dever
de cuidar para que haja prosperidade no patriménio, na relagdo da familia, protegendo as
convicgoes familiares que se objetiva manter (PRADO, et al., 2011; SALMERON, 2018).

A Assembleia Familiar é onde a familia realiza reunides para debater a respeito
de dilemas, que nao correspondem expressamente as questbes da empresa, como
conturbacdes nas relagbes familiares, casamentos e divorcios, profisséo dos filhos e
de outros integrantes da familia, complica¢cdes de saude, que causem distanciamento
provisorio ou definitivo da gestdo (OLIVEIRA, 2010; SALMERON, 2018).
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O Conselho de Familia € um mecanismo que necessita ser incluido nas empresas
familiares, pois tem o propésito de deliberar sobre questdes familiares, medir os interesses
da familia e da empresa, conservar os valores dela e projetar a sucessao (SILVA, 2014). De
acordo com (OLIVEIRA, 2010, p. 176) “O conselho de familia é constituido pelos membros
da familia ou das familias proprietarias da empresa e, preferencialmente, deve ter uma
interagéo com o conselho de administragéo e a diretoria executiva.

O mecanismo family office é utilizado pelas familias que acumularam patriménio
consideravel, ao longo de anos, e perceberam a necessidade de administrar os bens
separadamente da gestéo das empresas do grupo, geradoras de caixa e origem da riqueza
familiar. Esse mecanismo é um 6rgédo executivo da governanca familiar que proporciona
uma gestao independente dos bens, poupangas e demais patrimdnios da familia, com a
finalidade de guardéa-los dos riscos atinentes aos negécios organizacionais (WOODSON;
MARSHALL, 2021).

Através da abordagem referente aos mecanismos de governanga familiar, pode-se
entender que 0s mesmos servem para aprimorar constantemente o controle da gestdo da
empresa, de maneira a separar questdes familiares das questdes empresariais, mas sem
deixar que os valores e objetivos visados pela familia fujam da esséncia da organizagéo.
O processo sucessério em uma empresa € um assunto que requer muita atencdo e
planejamento devido a importancia do mesmo. Ele € assunto relevante e ao mesmo tempo
delicado. Nao pode ser tratado apenas sob os aspectos lI6gicos da administracdo, pois
envolve situagbes afetivas e emocionais, relacionadas com a propria estrutura familiar.
Além disso, € uma questdo essencial para o crescimento econémico a longo prazo do pais
(BERNHOEFT, 1991; OLIVEIRA, 2010; SALMERON, 2018).

Gersick, et al. (1997, p. 203), ressalta que um dos segredos para uma boa sucessao
familiar é possuir um objetivo comum entre o sucessor e o sucedido, “uma viséo estimulante
daquilo que a empresa ira se tornar, que capacite a familia a compreender todos os valores
e aspiragdes individuais”. Leone (2005) afirma que existem dois tipos de sucesséo que sao
possiveis observar em uma empresa familiar: a sucessao profissional e a sucessao familiar.
“A sucessao profissional é aquela na qual executivos contratados passam a ocupar os
cargos diretivos da empresa familiar e os representantes da familia ficam em um Conselho,
que pode ou ndo atuar como um Conselho de Administracdo” (LEONE, 2005, p. 43). Estes
executivos contratados devem ser devidamente preparados profissionalmente, a fim de
atender as exigéncias e alcangar os objetivos da empresa. “Para a familia que entrega
a direcdo da empresa a um executivo contratado é recomendavel a constituicdo de um
conselho de familia forte, com membros independentes” (LEONE, 2005, p. 44), por meio
deste conselho a familia pode discutir sobre assuntos relacionados aos seus interesses e
transmiti-los aos executivos, para 0s mesmos sempre os considerarem diante as decisdes.

Essa profissionalizagéo pode ocorrer para membros da familia também, através de
cursos e treinamentos — de maneira que a empresa contrate pessoas da familia ndo apenas
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pelo vinculo existente, mas por sua capacidade profissional (LEONE, 2005; SILVA, 2019).
Desta forma, a organizagdo se mantém focada na eficiéncia e crescimento constante e
conservam familiares empregados, o que pode gerar mais conhecimento a eles sobre a
mesma e facilitar o processo sucessério (SILVA, 2019). Aliado a isto, a partir da primeira
geracéo da empresa, deve ser estabelecida uma cultura organizacional para ser seguida,
a fim de serem alcangados os resultados desejados desde o principio (LEONE, 2005;
OLIVEIRA, 2010).

2.4 Governanca de empresa familiar

Antes de abordar a governanca de empresa familiar, se faz necessario entender
a governanca corporativa de maneira geral. Ela tem como principal papel minimizar os
conflitos de interesses oriundos da relagédo entre os proprietarios, donos do capital e os
agentes, gestores do capital, que se estabelece a partir da teoria de agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976). Esses conflitos também podem ocorrer entre sdcios majoritarios e
minoritarios e entre membros de familia (ANDRADE; ROSSETTI, 2014; FONTES FILHO;
LEAL, 2011; SILVA, 2014; SILVEIRA, 2014).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2015) define governanga
corporativa como um “sistema no qual as empresas sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administragao,
diretoria, 6rgéos de fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas”. Desta forma,
pode-se entender que a governanca corporativa trata das relagdes entres as partes
empenhadas nas organizagdes, com o objetivo de regulamentar suas condutas para que
haja sempre conformidade em seus propositos, e em razéo disso, facilitar a tomada de
deciséo, agregar valor ao negécio e ainda torna-lo um ambiente saudavel para trabalhar
(CVM, 2002; IBGC, 2015, OLIVEIRA, 2015).

A constituicdo da governancga corporativa, no decorrer dos anos, foi fundamentada
através de alguns principios que norteiam a conduta e as atividades das organizacoes.
Embora existam outros principios no ambito internacional, o IBGC instituiu quatro
principais: transparéncia, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade corporativa
(GIACOMELLLI, et al. 2017).

E apropriado ressaltar o valor dos principios basicos da boa governanca corporativa,
dado que “estao por tras dos fundamentos e das praticas [...] e aplicam-se a qualquer tipo
de organizagédo, independentemente de porte, natureza juridica ou tipo de controle” (IBGC,
2015, p. 18).

Segundo o IBGC (2015, p. 20), o principio de transparéncia: “Consiste no desejo de
disponibilizar para as partes interessadas as informagbes que sejam de seu interesse e nao
apenas aquelas impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos”. O principio da equidade
trata da uniformidade de direitos que deve existir entre todas as partes interessadas, sem
haver vantagens pessoais por meio de informagdes favorecidas (ANDRADE; ROSSETTI,
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2014;IBGC, 2015; SILVA, 2014; SILVEIRA, 2014). O principio da prestagéo de contas expde
que os agentes de governancga sédo obrigados a prestar contas de seu desempenho (IBGC,
2015) “de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo” (IBGC, 2015, p. 21). Além
de admitir consequéncias de condutas e falhas que acontecam em suas representacbes
(SILVEIRA, 2014). O principio de responsabilidade corporativa destaca que os agentes de
governancga precisam proteger a capacidade econdmico-financeira das empresas, deter
inconveniéncias externas prejudiciais e alavancar as favoraveis, tendo em vista os varios
capitais da organizagéo (IBGC, 2015).

Em face, € notorio que os principios formam o suporte ético nas relagbes internas das
organizagdes, pois, através deles podem ser evitados ou contidos — com mais eficiéncia do
que por meio da lei — conflitos de agéncia, corrupgéo, suborno e outras agées fraudulentas
(ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

As boas praticas de governanca corporativa também preconizam mecanismos a
serem adotados. “Os mecanismos de governancga tém por objetivo controlar e monitorar
a empresa de forma que os administradores tomem suas decisbes com vistas aos
interesses dos proprietarios” (SILVA, 2014, p. 8). Os mecanismos podem ser internos ou
externos as organizagdes. Os internos sé@o basicamente a assembleia geral, o conselho de
administragéo, o conselho fiscal, a auditoria interna, os comités, a politica de remuneracgéo e
a direcao executiva. Ja os mecanismos externos sao representados pela auditoria externa,
as midias sociais, as legislacdes e o mercado de atuacao da organizagéo em tela.

Por outro lado, as empresas familiares apresentam peculiaridades por ter a familia
em seu meio. Conforme Bernhoeft (1991), os aspectos positivos das mesmas séo: a
empresa ser proxima da base do poder, ter capacidade de decisGes rapidas, ser consciente
acerca do perfil do pais e possuir agilidade para instituir transformagdes basilares. Ja os
aspectos negativos sdo: conflitos entre propriedade de gestédo, concorréncia pelo poder,
caréncia de planejamentos precisos, desejos pessoais, auséncia de investimento em
recursos humanos, tecnologia e mecanismos de melhoria de procedimentos. Esses pontos
desfavoraveis culminam em problemas de gestdo e podem interferir na continuidade
deste tipo de empresa, pois, de acordo com Oliveira (2010) “aproximadamente 40% das
empresas familiares no mundo nao ultrapassam o primeiro ano de vida, 60% das empresas
familiares fracassam até o final do segundo ano da fundagéo e quase 90% das empresas
fecham até o décimo ano de vida”.

Uma forma de enfrentar essas complicagdes, principalmente a intervencédo da
familia na operacdo da tomada de decisdo, de maneira a mediar essa interposicdo e
supervisionar seus efeitos, baseia-se na introducéo de sistemas de governanga, os quais
tém como objetivo incluir diretrizes e disposicdes em meio aos propésitos desiguais relativos
ao costume organizacional. O exercicio da governanga tem como propésito regrar as
condutas pessoais em beneficio do todo, em vista de assegurar que as decisfes elegidas

na gestdo da empresa familiar ndo se conduzam de acordo com os anseios individuais dos
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participantes, mas com as metas da organizacdo (BORNHOLDT, 2005; FONTES FILHO;
LEAL, 2011).

O sistema da governanca corporativa para a alta administracdo pode garantir o
crescimento a longo prazo das empresas. Incluso nele estédo técnicas progressistas, que
auxiliam na gestao e sucessao das empresas familiares. A governanca faz parte da gestao
estratégica do negécio, pois através dela a empresa constréi perspectivas de futuro,
indispensaveis para a sua continuidade (FONTES FILHO; LEAL, 2011). A governanga
corporativa para uma empresa familiar s6 tende a somar, pois muito além de separar a
propriedade da gestéo, ela traz meios de estruturar a empresa da forma mais adequada
ao seu porte e perfil, por meio de mecanismos simples até os mais complexos (OLIVEIRA,
2010; PRADO, et al., 2011; SILVA, 2019).

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia é compreendida como um esquema composto por mecanismos e
estratégias aplicadas para atingir um determinado objetivo. O seu propésito € auxiliar o
pesquisador a entender o desempenho da investigagéo cientifica (PEREIRA, 2016).

Para a classificagdo da pesquisa seguiu-se o que preconiza Vergara (2016). A
pesquisa foi aplicada a uma familia e a uma empresa familiar com o estudo de governanca
para ambas. Se configurou como um estudo exploratério na medida em que explorou os
conceitos sobre governanca revisados nas estruturas da familia e da empresa familiar.
Também se configurou como pesquisa descritiva pois apresentou conceitos e relatou
descritivamente as boas praticas de governanca tanto para a familia quanto para a empresa
familiar objetos do estudo.

Para a coleta das evidéncias utilizou-se de pesquisa em documentos disponibilizados
pela familia referentes a empresa e relativos a governangca como codigo de conduta e
atas de algumas reunidées. Também foram feitas observagdes nao participantes nas rotinas
da familia e da empresa e entrevistas com roteiro semiestruturado com os membros da
familia, sécios e gestores da empresa familiar, visando identificar as praticas de governanca
adotadas por ambas: familia e empresa.

Essas evidéncias foram analisadas qualitativamente, por meio de analise de conteudo,
seguindo Bardin (2016). Inicialmente se procedeu analise na literatura identificando
palavras e contetudos chave referentes as praticas de governanca e elaboragéo do roteiro
de entrevistas. As respostas obtidas nas entrevistas foram categorizadas de acordo com
a revisédo da literatura, com recorte em unidades de registro, de acordo com o tema e
consideradas as unidades de contexto, em relagéo a pertinéncia ao contetdo e ao objetivo
da pesquisa. Também foi realizada a analise de conteldo para comparar as praticas de
governanca adotadas pela familia e pela empresa com aquelas preconizadas pela literatura

revisada. Por fim, foram realizadas proposi¢des de adequagdes e ou melhorias nas praticas
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de governanca da familia e da empresa familiar, considerando o que elas praticam e o que

recomenda a literatura revisada.

41 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa conforme os objetivos propostos.
4.1 Préaticas relacionadas aos principios de governanca na empresa

Existem alguns principios que norteiam as condutas dentro das organizagbes. O
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa instituiu quatro principais: transparéncia,
prestacéo de contas, equidade e responsabilidade corporativa (GIACOMELLI, et al. 2017;

IBGC, 2015).
O quadro 01 demonstra as analises realizadas na empresa quanto as praticas

relacionadas aos principios de governancga e as melhorias propostas.

Observacgoes Melhorias propostas
Como a evidenciagao de informagdes € uma
o A empresa divulga em seu site informacdes prerrogativa da gestéo, ela pode estar agindo
‘© | sobre a historia da empresa, filiais, cotagGes, | estrategicamente, demonstrando apenas as
«© noticias do agronegécio, treinamentos, entre | informacdes que julga conveniente. Portanto,
& | outros. Porém, as informagdes financeiras a empresa pode optar por nao evidenciar,
2 e as demonstragdes contabeis, a empresa mesmo que se tenha percebido a limitagao
S compartilha apenas com seus sécios e na divulgagao de informagdes sobre a
membros da familia. organizac¢édo que seriam de interesse dos
seus stakeholders (IBGC, 2015).
A empresa enfatiza que busca ter um
tratamento imparcial com todos, desde seus | Apesar de haver um sécio majoritario com
o | socios, membros familiares e também com poder decisorio legitimo, sugeriu-se que o
Q| clientes e funcionarios. Pelas observagoes gestor descentralize a gestdo executiva, para
Tg realizadas constatou-se o tratamento que a mesma se torne mais independente
= respeitoso e harmonioso tanto com clientes e com mais espaco para as decicdes
e fornecedores, quanto com os funcionarios, | estratégicas (ANDRADE; ROSSETTI, 2014;
confirmando as respostas obtidas no IBGC, 2015; SILVA, 2014; SILVEIRA, 2014).
questionario.
@ As demonstracdes contabeis da empresa
€ ndo sao apresentadas aos stakeholders
8 e nem divulgadas no site da empresa. Recomenda-se que a empresa divulgasse
® Porém, os parceiros comerciais tém acesso suas demonstragdes financeiras, pois, por
g a elas sempre que solicitarem. As mesmas meio desse procedimento transmitiria maior
'S | também ndo sdo publicadas em jornais e segurancga para seus stakeholders (IBGC,
& | ou disponibilizadas pela CVM e B3, pois a 2015; SILVEIRA, 2014).
o} empresa é limitada e, portanto, ndo tem essa
Q- | obrigatoriedade.
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Sugere-se que a empresa analise a
possibilidade de contribuir com os estudos
formais de seus colaboradores, em cursos
que sejam do interesse da empresa. Também
é recomendado que ela crie e ou adote
préaticas e projetos fora do local de trabalho,
como agbes beneficentes, projetos sociais e
campanhas com causas importantes para a
vida em sociedade. Assim, estariam criando
lacos fortes com seus stakeholders e com a
comunidade em geral (IBGC, 2015).

A empresa auxilia no crescimento econémico
de todas as comunidades onde esta inserida,
gerando empregos diretos e indiretos.

Além disso, a empresa presta assisténcia
técnica e agrondmica aos seus clientes,
contribuindo para o desenvolvimento
socioecondmico e melhoria da qualidade

de vida dos stakeholders primarios. Além
disso, a empresa fornece treinamento e
desenvolvimento para o seu time de gestores

Responsabilidade

Quadro 01: Principios de governanga da empresa familiar

Diante das analises das respostas apresentadas e das observacoes feitas, constata-
se que a empresa tem consciéncia dos principios de governanca, buscando agir de acordo
com eles, porém algumas melhorias ainda podem ser praticadas.

4.2 Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca da empresa

Os mecanismos de governanca corporativa sdo parte integrante das boas préticas de
governancga preconizadas pela literatura. “Os mecanismos de governanga tém por objetivo
controlar e monitorar a empresa de forma que os administradores tomem suas decisées
com vistas aos interesses dos proprietarios” (SILVA, 2014, p. 8). A empresa pode adotar
tanto mecanismos internos quanto externos. O quadro 2 apresenta aqueles adotados pela

empresa e as proposicoes de melhorias.

Observacoes

Melhorias propostas

Segundo a empresa, frequentemente

séo realizadas reunides entre os sbcios

e membros da familia para analisar os
aspectos a melhorar, fazer ajustes e focar
mais esfor¢os, também s&o revisados as
metas e objetivos da empresa. Considerando
gue essa reunido nao é feita apenas com os
dois socios, ndo se pode considera-la como
uma reunido de socios, prerrogativa das
empresas limitadas.

Assembleia geral

Sugere-se que a empresa, além das reunides
que ja realiza, adote a pratica da reunido

de socios especificamente, seguindo o que
preconiza a literatura revisada (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014; SILVEIRA, 2010).

A empresa nao o tem constituido
formalmente. Porém, ela realiza reunides
com 0s sOcios conjuntamente com outras
pessoas para analisar 0s rumos estratégicos
da organizagao, dentre outras tomadas de
decisdes.

Conselho de
administragéo

Sugere-se que a empresa formalize o
conselho de administracéo e inclua nele
pessoas com conhecimentos especificos e
do interesse da empresa. Dentre eles sugere
um membro externo, o que valorizaria a
estrutura de governanca (ANDRADE, 2009;
ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

A empresa informou que o Contador trabalha
para garantir o cumprimento dos deveres
legais e do estatuto da empresa, e que
reuniées com a administragéo acontecem
regularmente e no fechamento das
Demonstragdes Contabeis, substituindo o
Conselho Fiscal.

Conselho Fiscal

O monitoramento constante da empresa é
primordial. A vista disso propde-se a elei¢cao
de membros para compor o Conselho Fiscal
da organizagéao, pois proporcionara a ela
mais controle nas suas atividades e ainda
Ihe ajudara no atendimento a legislagéo e
ao estatuto da empresa, tornando o negécio
mais eficiente e competente.
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A empresa afirma realizar trabalhos mensais
N : . Aconselha- mpr ntrate um
g | de auditoria operacioani, cujos resultados aggitgre inflersr?oqoutj3 rﬁae;s " srsaav?:torizlf al; suas
o | sé@o apresentados aos socios, ao final do ano operacdes. e que este ’ng re apresente os
£ | agricola. No entanto, isso ndo se configura rgsultgdos’doqseu trabalho ?em epstivamente
8 | como auditoria interna. As auditorias Dessa maneira. tornara os cont? oles. 0s
S | apresentam resultados tempestivos, e ndo FOCESSOS 6 as'informa Ses internaé do
S | somente ao final do periodo. Também pelas Ee 6cio mais fidedi nasge alinhadas com os
<C | observagoes feitas, ndo se constatou que a ob'%tivos do ne ()cig
empresa tenha auditoria interna. | 9 :
De acordo com os sécios, integram a . = A
; oA g : . Sugere a implantagéo de comités,
empresa os seguintes comités: financeiro, -9~
. T2 principalmente de recursos humanos,
o | comercial, logistico, recursos humanos, . J o
£ | juridico e administrativo. No entanto estratégico e juridico na estrutura de
g |Jund " - governanca, para que todos os seus ambitos
& | verificou-se que os mecanismos citados h p
© | néo se caracterizam como comités. O que trabalhem em consenso e focados em seus
Z P y objetivos principais (ANDRADE; ROSSETTI,
se constatou é a existéncia dos setores na 2014)
estrutura organizacional. '
e A empresa incentiva os funcionarios do E recomendavel que a empresa adote
°To time comercial por meio de comissées politicas de remuneragéo incentivada a todos
& % | sobre vendas, para manté-los motivados os colaboradores, para manté-los motivados
£ § | e alinhados aos objetivos da empresa. Os € assegurar que seus comportamentos
& g colaboradores de outros departamentos ndo | estejam conforme os objetivos
= | participam dos resultados da empresa. organizacionais (CHIAVENATO, 2009).
O sbécio majoritario desempenha o papel Nao ha nenhuma recomendacéo de
o 8 | de principal executivo. Ele realiza reunides melhoria, pois a atuagéo da diretoria
'§»‘5 periédicas com os chefes de cada setor, para | executiva esta de acordo com o que
= ?é encaminhamentos das decis6es tomadas preconiza a literatura revisada (ANDRADE;
OF|e para a tomada de decisfes pontuais, ROSSETTI, 2014; OLIVEIRA, 2015;
referentes ao setor em si. SILVEIRA, 2014).
= . Recomenda- mpr ntrat
£ g | Destacarse que a empresa ndo possul, mas | ORI TE MRS SRR LR
o g afirmou ter o suporte permanente de duas i%de endente. que rf)éo ossua ligaco
T £ | instituigdes voltadas as questdes legais e P 9 P gage
2 © | tributrias da empresa com o quadro da empresa, para aferir as
) Demonstragdes Contabeis.

Quadro 02: Mecanismo de governanga da empresa familiar
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Em relagdo a outros mecanismos externos, como as midias sociais, legislacao e
mercado de atuagédo, ndo houve recomendagdes de melhorias. Quanto as midias sociais,
cabe salientar que a empresa compartilha suas atividades, informagdes, conquistas e visa
também a obtencédo de feedback. Dessa forma, mantém um bom relacionamento com
todos os seus stakeholders, visando a sua aceitagdo no mercado onde atua. No que tange
a legislagéo, foi identificado que a empresa busca manter-se atuando de acordo com as
normas e legislagbes vigentes e para isso conta com o auxilio de um setor juridico. Ou
seja, busca cumprir toda e qualquer demanda, seja fiscal, trabalhista ou ambiental. Em
relacdo ao mercado de atuagao, pode-se afirmar que ele é bastante competitivo, garantindo
que a empresa siga as regras formais ou informais por ele estabelecidas, para que possa

continuar atuando nesse mercado.

4.3 Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca da familia

Para que haja uma gestdo mais organizada e eficiente dentro das empresas
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especificamente familiares, Prado, et al. (2011) afirmam que as familias proprietarias podem
implementar alguns mecanismos de governanca familiar como por exemplo: Protocolo de
familia, Assembleia de Familia, Conselho de Familia e Family Office. O quadro 3 demonstra

as praticas da familia e as sugestées de melhorias identificadas na pesquisa.

Observacoes

Melhorias propostas

Protocolo de
familia

Na&o foi possivel realizar a anélise
documental para se ter a convicgao de que
a familia possui. Além disso, através das
observagdes néo participantes, esse fator
também néo ficou evidente, apesar de ter
sido confirmado nas entrevistas.

Se sugere a familia faga uso do protocolo.
A sua utilizacdo ajudara a preservar a
prosperidade no patriménio, na relagéo da
familia, protegendo as convicgoes familiares
que se objetiva manter.

Assembleia
de Familia

Porém, participam apenas os sécios e

os membros da familia que trabalham na
empresa. Nas reunides séo apresentados
os resultados obtidos no ano e discutidas as
estratégias da empresa.

A familia em analise se utiliza da assembleia.

Se sugere que a assembleia ndo tenha
interacdo direta com a diretoria executiva da
empresa, pois, 0 modelo de gestao ficaria tal
como se a familia estivesse no dia a dia da
empresa (OLIVEIRA, 2010).

Conselho de
Familia

O Conselho de Familia da empresa se retne
regularmente para discutir os assuntos
pertinentes a familia, sempre com decisdes
em comum acordo.

O conselho de familia deve cuidar da
amplificag@o das negociacbes da empresa e
dos seus bens, sem interferir nas operagoes
da empresa, para conservar as relacées
familiares (OLIVEIRA, 2010). Pois é

através do conselho de familia que ocorre

a separagao entre propriedade e gestao
(OLIVEIRA, 2010; SILVA, 2019).

Family Office.

Segundo os respondentes, funciona dentro
do setor de contabilidade da empresa, onde
€ controlado o patrimdnio dos membros da
familia que pertencem ao grupo econémico
da empresa e da produgao rural da familia.

O family office € um mecanismo que é
utilizado pelas familias que acumularam
patriménio consideravel e percebem

a necessidade de administrar os bens
separadamente da gestao das empresas
do grupo, origem da riqueza familiar
(SALMERON, 2018). Portanto, recomenda-
se que a familia separe o family office da
estrutura da propria empresa.

Quadro 3: Mecanismos de governanga da familia
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O quadro 3 apresentou os mecanismos de governanga da familia. Se observou que
a empresa confunde os mecanismos de assembleia familiar, conselho de familia e family
office, com os da governanga da empresa, ou seja, mistura assuntos comuns do cotidiano
do neg6cio com os especificos da familia, 0 que deve ser evitado.

4.4 Preparacao dos gestores para a sucessao familiar

O processo sucesso6rio em uma empresa familiar € um assunto que requer muita
atencdo e planejamento devido a sua importancia. Ele é assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado. Nao pode ser tratado apenas sob os aspectos I6gicos da administragéao,
pois envolve situacdes afetivas e emocionais, relacionadas com a propria estrutura familiar
(BERNHOEFT, 1991). Além disso, € uma questéo essencial para o crescimento econdmico
a longo prazo do pais (OLIVEIRA, 2010).
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Conforme Leone (2005) existe dois tipos de sucesséo: a sucessao profissional e
a sucesséao familiar. A sucessao profissional ocorre quando um profissional que ndo faz
parte da familia empreendedora € contratado para exercer cargos diretivos na empresa,
entretanto é necessario que o mesmo tenha preparacéo e interesses alinhados com os da
empresa para que atinja os objetivos de maneira eficiente. Ja a sucessao familiar decorre
da transferéncia da gestdo da empresa de uma geracdo da familia para outra, mas essa
escolha deve ser planejada para que seja escolhido o sucessor mais adequado ao perfil e
interesses da empresa.

A gestdo da empresa objeto de estudo esta na primeira geracéo da familia, mas a
mesma ja planeja a futura sucesséo familiar. As possiveis sucessoras séo as duas filhas
que trabalham diretamente na empresa, sendo uma ha 12 anos e a outra ha 7 anos.
Elas possuem formacdo académica em Administracdo e Economia, respectivamente,
0 que demonstra alinhamento com a gestdo de organizagdes. Na auséncia dos sécios,
diretor geral e gerente financeira, elas os substituem. Todavia, a empresa néo evidenciou
exatamente quando planeja efetuar a sucesséo, apenas se observou que ambas desejam
seguir a carreira na empresa, independentemente de qual exercera a funcgédo principal.

A vista disso, recomenda-se que a empresa aplique alguns métodos para definir
sua sucessora. Um exemplo seria a qualificagdo profissional, a qual ocorre por meio de
cursos e treinamentos em areas relacionadas ao negécio - de maneira que a empresa
empregue pessoas da familia ndo apenas pelo vinculo existente, mas por sua capacidade
profissional (LEONE, 2005; SILVA, 2019). Desta forma, a organizagdo se mantera focada
na eficiéncia e crescimento constante e conservara familiares empregados, o que podera
gerar maior conhecimento a eles sobre a mesma e facilitara na sele¢do do (a) candidato
(a) mais apto (a) a sucessao familiar (SILVA, 2019). Destaca-se que este procedimento
pode ser utilizado, tanto para a sucesséo familiar, bem como para a sucesséao profissional
- aquela que contrata um executivo que nao faz parte da familia da empresa, para dirigir a
empresa (LEONE, 2005).

Além disso, nos primeiros meses da sucessao, o antigo sécio diretor da empresa
pode continuar trabalhando para auxiliar o (a) sucessor (a) na transicdo do comando da
empresa. Ainda, o (a) sucessor (a) pode contratar uma assessoria especializada em areas
relacionadas ao negécio, para ajuda-lo (a) a deliberar acerca de assuntos complexos.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo identificar as melhores praticas de governanga
para a gestao de uma familia e sua empresa do ramo do agronegoécio, localizada na regido
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Para que o objetivo fosse atingido, foi realizada
a revisao teorica referente a familia, empresa familiar; governanca de familia e governanca
de empresas familiares. Também foram utilizados os métodos de pesquisa documental e
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observagdes néo participantes, pelos quais foram obtidas informagdes acerca das praticas
de governanca adotadas pela familia e pela empresa familiar. Complementarmente, foi
realizada entrevista semiestruturada aos membros da familia, dirigentes e gestores da
empresa, onde se adquiriu conhecimento a respeito de ambas, em relagéo aos principios e
mecanismos de governanca adotados.

Diante disso, por meio de analises de conteudos e comparativas, se identificou que
a empresa se preocupa com a pratica dos principios de governancga corporativa e entende
sua importancia, porém, constatou-se que os mesmos ndo sédo aplicados de maneira
abrangente. Sendo assim, cabem alguns aprimoramentos em todos os principios.

No que diz respeito aos mecanismos de controle da governanca da empresa e aos
mecanismos de governancga de familia, se evidenciou a estruturagéo da maioria. Entretanto,
através do questionario aplicado e das observagdes nédo participantes, verificou-se que
alguns mecanismos, a empresa ndo possui ou ndo os exerce de maneira formalizada, tais
como reunido de socios, conselho de administracdo, conselho fiscal, auditoria interna e
externa, conforme o que prevé a literatura, e ainda, alguns se confundem entre si, como a
contabilidade e o family office. Dessa forma, recomendou-se a implementacao, ajustes e ou
melhorias nesses mecanismos, de acordo com o que a literatura revisada.

Destaca-se que este artigo é resultado de um estudo que limitou-se a governanca de
uma familia e de uma empresa familiar e, considerando que as praticas de governancga séo
importantes tanto para se obter melhores controles, como para preservar a continuidade
das mesmas, se sugere a elaboracéo de futuras pesquisas acerca deste assunto, tendo em
vista que agregam valor a fatores econdmicos e sociais das familias, dos neg6cios e das
comunidades onde estes estdo inseridos.

Por fim, é importante destacar que esta pesquisa contribuiu com a familia e com
a empresa objetos de estudo, com sugestées de melhorias que oportunizam tornar a sua
gestdo mais organizada e controlada, e assegurar a permanéncia da familia, na direcéo
executiva da empresa, em suas proximas sucessoes, bem como o patriménio familiar. Além
disso, essa pesquisa contribui para o avango do conhecimento ao associar governanca
familiar com a governanca de empresas familiares, um tema que est4d em ascenséo no
contexto académico e em pauta no meio empresarial.
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