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RESUMO

Este trabalho aborda o processo de sucesséo em empresas familiares, dentro do contexto de
desenvolvimento da empresa rural brasileira de controle familiar. O setor rural brasileiro
passa por mudancas estruturais desde a década de setenta. Essas mudangas imprimiram novos
padrdes de competitividade e integracéo aos sistemas agroindustriais. Isso leva ao aumento de
complexidade do ambiente interno da empresa rural, que induziu o empresario rural a buscar
novos padrBes de gestdo de sua atividade sob uma perspectiva capitalista. Nesse processo, a
medida que a empresa evolui, o empreendedor que a constituiu enfrenta o desafio de sua
sucessao para garantir a perenidade da atividade ao longo das geragdes da sua familia. O
objetivo principal da pesquisa é aprofundar o entendimento do processo de sucessdo nas
empresas rurais de controle familiar. Como objetivos especificos, ela visa a: (i) estabelecer a
motivacao para 0 processo de sucessdo na empresa rural de controle familiar; (ii) identificar
desafios enfrentados no processo de sucessdo na empresa rural de controle familiar; (iii)
discutir como mecanismos de governanca influenciam o processo de sucessdo na empresa
rural de controle familiar; (iv) discutir como a forma juridica influencia o processo de
sucessdo na empresa rural de controle familiar. A pesquisa tem carater exploratorio e o
método utilizado é o estudo multiplo de casos. Para a constru¢do e analise dos casos é
utilizado um modelo proposto por Gersick et al (1997) que auxilia o entendimento das
empresa familiares, por considera-la em dimensdes de desenvolvimento: familia, propriedade
e gestdo. A partir das analises dos casos, conclui-se que as motivacfes para a continuidade da
empresa rural conjugam a ligacdo afetiva entre os familiares e a empresa familiar, o fato de os
ativos desta empresa constituirem uma reserva de capital para familia, a atividade rural ser
uma alternativa profissional para a familia e representar uma oportunidade de negécio. Entre
os desafios identificados, ressalte-se a importancia do estabelecimento de uma comunicagéo
clara entre sucedidos, sucessores e herdeiros para evitar conflitos no processo de sucessdo e as
implicacdes da pulverizacdo da propriedade para a adocdo de estratégias de crescimento e
emergéncia das estruturas de governancga. Ainda, discutem-se 0s mecanismos de governanca
que prevalecem ao longo do desenvolvimento da empresa rural de controle familiar e a
influéncia da forma juridica como facilitadora do processo de sucesséo.
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ABSTRACT

This paper deals with the succession process in family businesses, within the context of rural
enterprises development in Brazil. Since the seventies, the Brazilian rural sector has
undergone structural changes. These changes resulted in new patterns of competitiveness and
integration in the agribusiness systems. This leads to increased complexity of the internal
environment of rural enterprises, which induced farmers to seek new management practices
under a capitalist perspective. As the firm evolves, the entrepreneur faces the challenge of his
succession to ensure continuity of the company along the generations of his family. The main
objective of this research is to deepen our understanding of succession in family farm
business. As specific objectives, it aims to: (i) establish the motivation for the succession in
the family farm business, (ii) identify challenges faced in the succession process in the family
farm business, (iii) discuss mechanisms of governance that influence the succession process
in the family farm business, (iv) discuss how the legal form influence the succession process
in the family farm business. This is an exploratory research and the method used is the
multiple case study. The model proposed by Gersick et al (1997) supports the analysis of the
family farm business, considering its developmental dimensions: family, ownership and
management. It concludes that the motivations for the continuity of rural enterprise combine
the bonding between the family and the business as well as the fact that the assets of the
company consist in the capital reserve for family. The rural activity is considered as a
professional alternative for family members and represents a business opportunity for the
family. Among the challenges identified, it is pointed out the importance of establishing clear
communication between successors and heirs to avoid conflict in the succession process and
the implications of property splitting for the adoption of growth strategies. It is discussed the
mechanisms of governance that prevail throughout the development of the family farm
business and the influence of the legal form as a facilitator of the succession process.
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I. Introducéo

Desde o final da década de cinquenta e, mais intensivamente, a partir da década de setenta, o
ambiente rural brasileiro passou por processos de reestruturagdes. Esse processo foi iniciado
pela transicdo de uma agricultura tradicionalista, praticada por meio de técnicas rudimentares,
para uma agricultura mecanizada, baseada no uso intensivo de tecnologia, processo esse,

ainda, em evolucéo.

Observe-se um aumento da complexidade para responder as necessidades de adaptacdo ao
ambiente mais desafiador e competitivo da atividade rural. Para o produtor rural aumentou o
desafio de melhorar a efetividade dos processos produtivos e implantar politicas de gestdo
adaptadas a esse ambiente em mudancga. A propriedade rural, gradativamente, deixa de ser um

“patrimonio fisico” e passa a ser percebida como um “negoécio comercial”.

Algumas caracteristicas podem ser destacadas na empresa rural, entre elas esta o fato de sua
atividade estar sujeita as intempéries climaticas que colocam em risco a producdo. Além
disso, o produtor rural € um agente “tomador de prego”, isto €, 0 valor pago a sua producéo
oscilard de acordo com o0s precos praticados no mercado, uma vez que a atividade é baseada
na producdo e comercializacdo de commodities’ agricolas. N&o obstante, a empresa rural

depende de sua capacidade de geracdo de lucro para manter-se viavel.

Uma caracteristica das empresas brasileiras extrapolada para as empresas rurais é o fato de
serem empresas, predominantemente, de controle familiar, ou seja, a propriedade dessa
empresa pertencer a uma familia. Para se ter uma dimensdo da importancia das empresas
familiares no Brasil, elas representam mais de 90% do total das empresas brasileiras
(FLORIANI; RODRIGUES, 2000).

Uma questdo amplamente tratada na literatura refere-se a continuidade dessa empresa ao
longo das geracdes de uma mesma familia, uma vez que as taxas de perpetuacdo da empresa
entre as geracdes de uma mesma familia sdo consideradas baixas. No Brasil, apenas 30% das

empresas familiares sobrevivem & segunda geracdo e menos de 10% a terceira geracdo

' Commodities (do inglés) podem ser definidas aqui como mercadorias, nesse caso géneros agricolas, que sio
produzidas por diferentes produtores e possuem caracteristicas padronizadas.



(PETRY et al, 2009; RICCA, 2006, WERNER, 2004; WARD, 2003; GERSICK et al, 1997;
HANDLER, 1994; LEVINSON, 1972).

Em relacdo as empresas rurais, os dados do Censo Agropecuario 2006 (IBGE, 2006)
mostram, em termos de longevidade, que, 57% das empresas rurais possuem menos de 10
anos de existéncia, 23% estdo entre 10 e 21 anos, 13% entre 20 e 31 anos, 5% entre 30 e 41

anos e apenas 2% das empresas rurais possuem mais de 41 anos de existéncia (Gréafico 01).

Distribuicdo das empresas rurais por faixas de idade

2%
5%

Gréfico 1: Distribuicdo das empresas rurais por faixas de idade.
FONTE: IBGE, 2006.

Mas quais fatores determinam a longevidade de uma empresa, em especifico da empresa rural
familiar? Entre eles, um fator identificado € a estruturacdo do processo de sucessao ja que a
sucessdo é apontada como a principal causa da ndo continuidade das empresas familiares
(WERNER, 2004; WARD, 2003; FLORIANI; RODRIGUES, 2000; GERSICK et al, 1997;
HANDLER, 1994; LEVINSON, 1971),



1.1.  Problema de pesquisa

Se por um lado, os processos de gestdo acompanharam a evolugdo da empresa rural,
(BATALHA, 2004), a medida que essa empresa evolui no tempo, por outro lado, emerge a
questdo sobre a continuidade desse negocio ao longo das geragdes de uma mesma familia.
Quando as empresas rurais de controle familiar alcangam um nivel de economia de escala®
que lhes confere vantagens competitivas® e passam, posteriormente, por um evento de
sucessdo, alguns desdobramentos podem ocorrer entre eles: (i) a venda da éarea total que
compde a empresa para terceiros; (ii) o desmembramento do estabelecimento em unidades de
producdo menores 0 que pode reduzir ou mesmo anular as vantagens antes alcancadas e (iii) a
sucessao familiar na empresa rural e sua continuidade ao longo de geracfes de uma mesma

familia.

A partir dessas observacBes, o problema desta pesquisa é entender como se estrutura o
processo de sucessdo na empresa rural de controle familiar brasileira que visa a continuidade
do negdcio familiar. Neste trabalho, o foco é a atividade rural patronal®, denominada,

também, agricultura comercial.

? As economias de escala existem quando o custo unitario decresce com o0 aumento da capacidade de produgo
(FARINA, 2005).

® As vantagens competitivas respondem por lucros elevados sem que ocorra uma dissipagéo imediata pela ag4o
de novos concorrentes (FARINA, 2005).

* Segundo Santan’Ana (2006) a agricultura brasileira subdivide-se de acordo com caracteristicas
socioecondmicas e tecnoldgicas, antigamente existia a agricultura de subsisténcia e a agricultura comercial ou
empresarial, que, mais recentemente, passou a caracterizar-se em termos de agricultura familiar e de agricultura
patronal, uma vez que essa Ultima pode contar com empregados permanentes e/ou temporarios.



1.2.  Objetivos de pesquisa
o Geral

Compreender o processo de sucessao na empresa rural de controle familiar.

e Especificos

(i) Estabelecer a(s) motivacdo (6es) para o processo de sucessdo na empresa rural de controle
familiar;

(ii) Identificar desafios do processo de sucessdo na empresa rural de controle familiar;

(iii) Discutir como fatores juridicos influenciam o processo de sucessao na empresa rural de
controle familiar;

(iv) Discutir como mecanismos de governanca influenciam o processo de sucessdo na

empresa rural de controle familiar.

1.3.  Estrutura da pesquisa

Para atingir os objetivos expostos, essa pesquisa apresentara na sequéncia, a parte Il que traz a
revisao tedrica e apresenta o0s seguintes topicos: a modernizacdo da agricultura, a evolucdo do
empresario rural, a forma juridica da empresa rural, a empresa familiar, 0 modelo de ciclos de
desenvolvimento, o processo de sucessdo, 0s desafios enfrentados nas dimensdes de
desenvolvimento e os aspectos de governanca na empresa familiar. Na parte |11 é apresentada
a metodologia de pesquisa, contendo a descricdo do método e da amostra. A parte IV contém
as analises dos casos. Na parte V, fazem-se as ConsideracGes Finais e Propostas para novos

estudos. Ao final, apresentam-se as referencias e os apéndices.



Il. Revisdo Bibliografica

2.1. A Modernizacdo da Agricultura

Na década de cingienta iniciou-se no Brasil um processo de modernizagdo no setor agricola,
intensificado durante a década de setenta, induzido, principalmente, por politicas nacionais e o
incentivo a adogdo de novas tecnologias. Esse pacote foi caracterizado pelo uso de maquinas,
fertilizantes e defensivos: a chamada “revolugdo verde”. Nesse periodo, o governo brasileiro
adotou uma postura protecionista, regulamentando varios setores da agroindustria brasileira,
como o sucroalcooleiro e o cafeeiro, por meio da concessdo de créditos subsidiados e politicas
de precos minimos (FREITAS et al, 2007; TEIXEIRA, 2005; SILVA, 1997; SANTOS, 1988,
MULLER, 1988).

Na década de setenta, a agricultura passou a ser uma alternativa de aplicacdo do capital
oriundo da atividade industrial. Entre 1970 e 1975, observou-se 0 aumento da produtividade
induzido pelos investimentos em tecnologias para a producdo. A area cultivada aumentou em
26%, contra 110% de aumento em valor da producdo agricola. As despesas com maquinas
agricolas e insumos aumentaram 84% e 148%, respectivamente. (SOUZA; LIMA, 2003;
SILVA, 1993; SANTOS, 1988; MULLER, 1988).

De 1980 a 1983, ocorreu uma reversao da trajetéria de crescimento econdmico brasileiro. O
Produto Interno Bruto (PIB) per capita que se expandia a taxa média de 6,1% ao ano, diminui
em 13%. O aumento dos precos do petrdleo, o salto nas taxas de juros internacionais que
elevou os juros da divida externa brasileira, a reorientacdo dos fluxos de capital estrangeiro e
0 impacto dessa conjuntura nos precos das commodities, responsavel por grande parte da
receita brasileira, foram fatores que impactaram negativamente a atividade agricola
(OMETTO et al, 1995).

Porém, as implicacGes desses eventos sobre o setor agricola foram menores que as verificadas
nos outros setores da economia brasileira a época. Na decada de oitenta, a taxa de crescimento
anual médio do PIB do setor agropecuério foi de 2,5% ao ano mesmo em face do declinio dos
precos dos produtos agricolas, contra 0,38% de crescimento anual médio do PIB setor
industrial e 2,6% para o setor de servicos. Essa situacdo aparentemente contraditoria de

crescimento em meio a crise é explicada entre outros fatores pelo incremento em termos de



produtividade de culturas como a cana de agucar e a soja, que, por sua vez, levaram a reducdo
dos custos unitarios de producdo (GONZALES et al, 1998; FERREIRA, 1998).

A década de 90 foi marcada por um processo de concentracao e especializacdo na producao
de commodities. O setor agricola respondeu por um importante crescimento em rela¢éo a sua
capacidade de geracdo de valor. Enquanto o crescimento do PIB brasileiro, no periodo de
1990 a 2002, foi da ordem de 2,71%, o crescimento do PIB agropecuério foi de 3,18%
(GASQUES et al, 2003; VEIGA, 2001).

Além das mudancas de ordem econémica e tecnoldgica verificou-se, igualmente, 0 aumento
da produtividade do trabalho rural. Entre 1990 e 2000, a produtividade do trabalho aumentou
em 53%. Enquanto, no ano de 1990, se gerava um valor de R$ 1.895,00 por pessoa, no ano de
2000, o valor gerado era de R$ 2.898,00 por pessoa. Em relacéo a terra, a produtividade, no
mesmo periodo, aumentou em 34%, e o valor gerado, que era de R$ 545,00 passou a R$
731,00 por hectare entre os anos de 1990 e 2000, respectivamente (GASQUES et al, 2003).

O aumento da produtividade ainda continua sendo o principal responsavel pelo crescimento
do produto agricola. No periodo de 2000 a 2007, 87% do crescimento do PIB agricola é uma
contribuicdo do aumento da produtividade. Nesse periodo, a taxa anual de crescimento
agricola foi de 5,42% (GASQUES et al, 2003).

Em decorréncia da abertura comercial e da estabilizacdo da economia advinda ap6s o Plano
Real de 1994, as mudancas estruturais que ocorreram no meio rural foram: (i) concentracdo
no setor produtivo em funcdo da reducdo da renda com os produtos agricolas, que implica a
necessidade de aumento de escala para garantir o desempenho econdmico das empresas; (ii)
reorganizacdo das atividades; (iii) expansdo do financiamento préprio ou por outros meios
que ndo dependem exclusivamente de programas governamentais; (iv) mudanca de enfoque
da terra como um fator de producdo e ndo mais um ativo destinado a reserva de capital
(NEVES et al, 1997).

O processo de modernizagéo foi acompanhado pelo surgimento de uma nova “ruralidade”, na
qual a agricultura, antes um setor produtivo independente constituido por seu préprio mercado
de trabalho e equilibrio interno, se integrou ao restante da economia a ponto de ndo poder

mais ser separada dos outros setores produtivos. A sociedade rural incorporou padrdes que



eram proprios dos setores industriais e de servigos, tais como: administracdo profissional,
organizagdes burocraticas e melhoria dos sistemas de comunicacio e informagéo (ELESBAO,
2007; COSTA et al 2006; ESTIVALETE et al, 2006; ANJOS et al, 2003; SILVA, 2001;
CAMARANO; ABRAMOVAY, 1999; SILVA, 1997).

2.2.  Aevolugdo do empresario rural

As condi¢des do desenvolvimento rural induziram a um ‘“novo” modelo de agricultor
caracterizado pela aplicagdo de “estratégias empresariais complexas”. Essas estratégias sdo
marcadas pelo exercicio da fungdo comercial juntamente com a funcéo produtiva, obrigando o
produtor rural a adquirir competéncias no que se refere, sobretudo, a gestdo de seu
empreendimento e ao controle de um sistema que associa diversas atividades. Esse novo
modelo de agricultor-empresario foi influenciado pelo também novo modelo de producédo
agricola, baseado na adoc¢éo de sistemas intensivos de producao e integracdo com os agentes a
jusante e a montante nos sistemas agroindustriais, fundamentado na busca pelo aumento da
eficiéncia das empresas rurais (ELESBAO, 2007; BATALHA, 2004; SILVA, 2001;
WANDERLEY, 2000).

Dentro da empresa rural, observou-se uma mudanca em relacdo a postura do empresario rural
guanto ao seu negdcio. Em pesquisa da Associacdo Brasileira de Marketing Rural (2005), foi
identificado que agricultores e pecuaristas passam a ter interesse por questdes gerenciais da
sua atividade. Entre os topicos apontados pela pesquisa, destacam-se: 0 uso de novas
tecnologias, a valorizacdo do apoio técnico de profissionais especializados e uma gestdo

profissional.

Os empresarios rurais procuram estruturar uma atividade que alcanca maior eficiéncia e
eficacia de processos mediante politicas de gestdo que imprimem a essa empresa maior
competitividade®. Essas reestruturacdes estimulam, também, a necessidade de maior
capacitacdo e desenvolvimento de habilidades e competéncias por parte desses gestores e de
seus colaboradores (SANTOS, 1988; JANK; GALAN, 1999 ; NEVES et al, 1997).

> Competitividade é definida como a capacidade de uma empresa crescer e sobreviver de modo sustentavel
(AZEVEDO, 2005)
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Uma caracteristica comum em empresas rurais €, em boa medida, a sua condicdo de controle
familiar. Segundo Keating et al (1997), as empresas rurais séo um dos tipos mais comuns de
negocio familiar. Essa condicéo é determinada quando os proprietarios sdo relacionados por
lacos familiares ou de casamento, quando a propriedade do negdcio € combinada com o
controle gerencial ou quando o controle é transmitido entre as geragdes de uma mesma
familia (GASSON et al, 1988).

A empresa rural de controle familiar pode ser estudada por varios angulos, em um carater
multidisciplinar: como uma unidade de producdo econémica, COmo uma organizagao ou como
um produto do desenvolvimento historico. Cada abordagem trara elementos que ajudam a
compreender os fendmenos que ocorrem dentro desse tipo particular de empresa. As
mudancas, nos padrbes socioeconémicos, refletirdio mudancas na estrutura familiar que, por
sua vez, determinardo mudancas no negécio familiar, principalmente no que tange a aspectos
organizacionais (GASSON et al, 1988).

A tomada de decisdo na empresa rural envolve a definicdo da alocacdo de recursos escassos
nas diversas possibilidades de geracdo de renda, dentro de um ambiente de riscos e incertezas
caracteristicas do setor agricola, e esse processo fica a cargo de seus proprietarios. Aos
gestores cabe identificar as possibilidades, implantar as decisdes tomadas e o fornecimento de
informacBes aos proprietarios da empresa. Independentemente do seu tamanho, a gestdo da
empresa rural é um dos fatores indispensaveis para sua sustentabilidade no horizonte de
tempo mais longo (LOURENZZANI, 2003).

N&o obstante, a conducdo das empresas rurais ndo esta mais esta a cargo de todos os membros
na familia, essa tarefa esta se individualizando. Os membros da familia buscam uma atividade
externa, seja porque a empresa rural ndo produz renda suficiente para toda a familia ou porque
alguns individuos ndo se interessam pela atividade rural, como atividade profissional, e
partem em busca de outras oportunidades de desenvolvimento pessoal. Alguns membros da
familia permanecem na empresa e atuam nela como gestores e outros se tornam proprietarios.
Porém, as decisdes sobre a atividade da empresa rural ainda é tomada em conjunto pelos
individuos que compdem a familia, mostrando que, nas empresas rurais, 0Corre um processo
que implica separacdo entre a propriedade e a gestdo das empresas (ANJOS et al, 2003;
COSTA, 2001; ABRAMOVAY, 1992; GASSON et al, 1988).
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Nesse processo, tanto a empresa como a familia continuam evoluindo. Ao longo de seu
desenvolvimento, a empresa rural de controle familiar passa por etapas de desenvolvimento
préprias as empresas dessa natureza de propriedade. Essas dimensfes sdo dindmicas e vao se
modificando com a evolucdo da empresa e com 0s processos de sucessdo (GERSICK et al,
1997).

2.3.  Forma Juridica da Empresa Rural

Algumas mudangas institucionais tiveram impacto sobre a atividade rural e sobre a definicdo
do conceito da empresa rural e do empresério rural, que é a figura que exerce a atividade
econbmica baseada na comercializacdo dos produtos agricolas. Cabe considera-las, neste
estudo, com dois propositos: o primeiro, auxiliar a delimitacdo da amostra a ser estudada e o
segundo, ressaltar que as mudancgas socioecondmicas observadas na agricultura brasileira,
também, influenciaram os legisladores acerca da definicdo da empresa rural e sua

regulamentacdo enquanto atividade empresarial.

A distinc&o entre empresa rural e empresa® de outros ramos de atividade teve como marco o
Cadigo Civil Italiano de 1942, quando foi unificado o Direito Civil e Comercial naquele pais.
Na Constituicdo Italiana, reconheceu-se um aspecto que diferenciava a empresa rural das
outras, por ser uma atividade imbuida de riscos oriundos da dependéncia dos ciclos bioldgicos
e intempéries climaticas, mas, ainda, ser uma atividade sujeita aos riscos econdmicos
sobrevindos das variacdes de preco inerentes ao mercado de livre concorréncia (TRENTINI,
2006).

A reforma do Cddigo Civil Brasileiro, promulgada em 10 de janeiro de 2001 pela Lei n°.
10.406, entrou em vigor em 10 de janeiro de 2002. Essa reforma foi amplamente influenciada
pelo Codigo Civil Italiano e, assim como esse, unificou o Direito Comercial e o Direito Civil,

e reconheceu a empresa rural e a figura do empresario rural’. O conceito que norteia a

® Empresa, sob todas as formas, é conceituada como uma atividade econdmica e organizada cujo objetivo é a
comercializagdo com a finalidade de gerar lucro para seus proprietarios. A organizacao refere-se a coordenacao
dos fatores de producdo: méo de obra, terra e capital (TRENTINI, 2006).

"0 estatuto da terra, instituido pela Lei 4.504, de 30 de Novembro de 1964, ja trazia uma defini¢do sobre a
empresa rural, no artigo 4°, inciso VI: "Empresa Rural" é o empreendimento de pessoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que explore econdmica e racionalmente imoével rural, dentro de condig@o de rendimento econdmico”,
porém esse conceito englobava restricdes em relacdo a fungdo das empresas dessa natureza, influenciada por
questdes referentes a reforma agréria.
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empresa rural € composto de trés elementos: 0 empresario, o estabelecimento e a atividade,

que constituem requisitos fundamentais para a sua configuragdo (TRENTINI, 2006).

Ao empresario cabe exercer atividade econémica organizada destinada a producdo e
circulagdo de bens ou de servicos, efetuada profissionalmente®. A organizagdo consiste na
combinagdo de capital, terra e trabalho. Incluem-se, no capital, os fatores produtivos
mobiliarios e imobiliarios. Essa organizacdo vale tanto para 0s pequenos empresarios, que
necessitam de um minimo de estrutura, como para 0s grandes empresarios, que fazem uso de
modernos meios de producdo. A atividade empresarial somente se configura caso a producao
seja voltada para a comercializacdo. O mercado adquire uma importancia imprescindivel para
a atividade da empresa rural. O lucro, na atividade empresarial, aparece como objetivo e nédo
como requisito, uma vez que a producdo visa ao mercado. O lucro é considerado necessario a
manutencdo da empresa, independentemente da sua natureza publica ou privada (TRENTINI,
2006).

O Cadigo Civil de 2002 facultou ao empresario rural registrar sua empresa no Registro
Publico de Empresas Mercantis, conferindo a ela forma de pessoa juridica ou permanecer na
forma de pessoa fisica’. Coexistem assim, tipos diferentes de empresas rurais. As que tém
registro no Cartorio de Registro Civil como pessoa juridica adquirem a forma de sociedade
simples e aquelas registradas na Junta Comercial, ttm a forma de sociedade empresaria
(ALVES et al, 2005).

Nas sociedades simples, os sdcios respondem integralmente com seu patriménio pessoal pelos
riscos do negocio, inclusive solidariamente, porém, nesse tipo de empresa, ndo ha
obrigatoriedade de escrituracdo contabil e ndo ha processo de faléncia e concordata. A
atividade da empresa esta vinculada diretamente a atividade da pessoa fisica (ALVES et al,
2005).

® Da Lei 10.406 de 10/01/02, art. 966: “Considera-se empresario quem exerce profissionalmente atividade
econdmica organizada para a produgdo ou a circulagdo de bens ou de servigos”.

® Da Lei 10.406 de 10/01/02, art. 971: “O empresario, cuja atividade rural constitua sua principal profissédo,
pode, observadas as formalidades (...), requerer inscricdo no Registro Publico de Empresas Mercantis da
respectiva sede, caso em que, depois de inscrito, ficara equiparado, para todos os efeitos, ao empresario sujeito
ao registro”.
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Nas sociedades empresariais, ha algumas formas que podem ser escolhidas em relagdo a
forma da empresa: sociedade coletiva, sociedade em comandita simples, sociedade limitada e
sociedade anénima. A escolha de uma das formas dependera da sua constituicao, atividade e
objetivos empresariais e, para cada uma, ha formalidades que devem ser cumpridas em acordo
com a legislacéo especifica que rege a sociedade. Para a forma de sociedade limitada, deve-se
elaborar um contrato social, estatutos que regerdo a sociedade, registros dos atos da
sociedade, além dos registros contdbeis. Nessa forma societaria, o poder de decisdo e de
responsabilidade é limitado as quotas de participacdo de cada sécio, diferentemente da
empresa na forma de sociedade simples. As sociedades andnimas possuem legislacédo
especifica e, nesses casos, a sociedade é constituida por agdes (ALVES et al, 2005).

Na mudanca do Codigo, cabe salientar que nenhum regime proprio foi criado para a empresa
rural, que a diferencie das empresas ndo rurais. As tributacées, inclusive, a depender da faixa
de rendimentos, oneram em vantagem, o produtor na forma de pessoa juridica. No Quadro 1,
podem ser comparadas as tributacGes que incidem na forma de pessoa fisica e na de pessoa

juridica.
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Quadro 1: Carga Tributéaria que incide na Empresa Rural

Pessoa Fisica

| Pessoa Juridica

Federais

IR

0%, 7,5%, 15%, 22,5% e 27,5%,
dependendo da faixa de
rendimento.

15% sobre Lucro (Real, Presumido
ou Arbitrado), acréscimo de 10% se
Lucro ultrapassar R$ 20 mil/Més

Il (imposto importacéo)

2% a 4% (animais vivos)

2% a 4% (animais vivos)

IE (imposto exportacéo)

2% (Animais Raca Pura)

2% (Animais Raca Pura)

CSLL ISENTO 9% sobre Lucro liquido
PIS/PASEP ISENTO 0,65% ou 1,65% (*)
COFINS ISENTO 3% ou 7,6% (*)

INSS/ Previdéncia Social Rural

2,3% sobre receita bruta (**)

2,85% sobre receita bruta (**)

FGTS

8% sobre rendimento trabalhador

8% sobre rendimento trabalhador

Contribuicao Social (para
Terceiros e previdenciaria rural)

2,3% sobre a comercializacdo
(Incluido 0,1% RAT)

2,85% sobre a folha de pagamento

(***)

ITR

Aliquota varidvel a depender do
Grau de Utilizacdo da propriedade
e do VTN (Valor da Terra Nua)

Aliquota variavel a depender do
Grau de Utilizagdo da propriedade
e do VTN (Valor da Terra Nua)

IPI

n/a

n/a

IOF (imposto sobre operagdes
financeiras)

0,38% sobre operacdes com crédito
rural

0,38% sobre operacbes com crédito
rural

Estaduais

ICMS | ISENTO | Geral aliquota varia de 0 a 18%.
Municipais

ISS | Até 5% (Se aplicavel) | Até 5% (Se aplicavel)

FONTE: PENSA, 2010.

(*) a aliquota menor é devida a adogdo do regime cumulativo e a aliquota maior a ado¢do do regime ndo
cumulativo. No regime cumulativo a aliquota incide na receita bruta da empresa enquanto no regime ndo
cumulativo a aliquota incide sobre a receita bruta, deduzidos os valores referentes aos créditos de PIS/COFINS
dos insumos adquiridos para o processo de producéo).
(**) 2,0% para a Seguridade Social (INSS), 0,1% SAT (Seguro Acidente de Trabalho), 0,20% SENAR (Servico

Nacional de Aprendizagem Rural).

(***) 2,5% de Salario Educacéo e 0,2% INCRA.

No Brasil, apesar da faculdade ao registro na forma de empresa juridica, prevalecem as

empresas rurais na forma de pessoa fisica. Em parte, isso é explicado pelo fato de haver uma

carga tributaria maior para as empresas sob a forma juridica, além da necessidade de

documentacao formal também mais complexa (ROVERI, 2007).

No processo de sucessdo nas empresas de propriedade de pessoas fisicas, aquelas néo

registradas na Junta Mercantil, o patrimdnio pertencente ao falecido transforma-se em um

espllio. Nesse caso, 0 processo sucessorio dar-se-a por meio da divisdo do patrimbnio em

partes iguais aos herdeiros. Uma vez terminada a divisdo do patriménio, os herdeiros tém o

direito de dar o destino da parte que lhe coube como Ihe seja conveniente, sem ter obrigac6es
com a continuidade da empresa (ZAFANELLI, 2006).
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Ao registrar a empresa rural na Junta Mercantil, a sociedade passa a ser regida por um
contrato social’® que define a estrutura de propriedade dessa empresa e os deveres e
obrigacGes dos socios, assim como prevé o processo de sucessdo e mesmo a liquidacdo da
sociedade™. A previsdo dos termos, mediante um contrato social, facilita a continuidade do
negdcio sem incorrer em prejuizos para a empresa e assegura maior chance da perenidade da
empresa rural*® (ZAFANELLI, 2006).

Assim, um dos aspectos a serem abordados na pesquisa de campo é a natureza juridica da
empresa rural e se essa natureza teve consequéncias para 0 processo de sucessdo nas

empresas.

'° Da Lei 10.406 de 10/01/02, Art. 985. A sociedade adquire personalidade juridica com a inscrigdo, no registro
préprio e na forma da lei, dos seus atos constitutivos.

1 Da Lei 10.406 de 10/01/02, Art. 997. A sociedade constitui-se mediante contrato escrito, particular ou publico,
que, além de clausulas estipuladas pelas partes, mencionara [...] IV - a quota de cada sécio no capital social, e 0
modo de realizé-la [...] VI - as pessoas naturais incumbidas da administracdo da sociedade, e seus poderes e
atribuic@es [...]VII - a participacao de cada socio nos lucros e nas perdas [...].

2 Da Lei 10.406 de 10/01/02, Art. 1.028. No caso de morte de sdcio, liquidar-se-a sua quota, salvo: (I) se o
contrato dispuser diferentemente; (11) se os sécios remanescentes optarem pela dissolucdo da sociedade; (I11) se,
por acordo com os herdeiros, regular-se a substituicdo do sécio falecido.
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2.4. A empresa familiar

Nesse item do trabalho, o objetivo é a compreensdo das dindmicas que existem na relacéo
entre a empresa e a familia. Algumas definicGes de empresa familiar sdo apresentadas na
literatura. As defini¢Ges utilizam critérios intangiveis e tangiveis, como aqueles baseados nos
percentuais de propriedade da empresa que realmente pertencem a uma familia (DYER, 2006;
WERNER, 2004; LODI, 1994; BERNHOEFT, 1989; HANDLER, 1989).

O Quadro 2 mostra definicbes encontradas na literatura internacional sobre a empresa

familiar:

Quadro 2: Defini¢bes de empresa familiar

Uma empresa com fins lucrativos que é de

Alcorn (1982, p. 23) propriedade, total ou parcial, de uma familia.

O controle da propriedade esta nas maos de um

Barnes e Hershon (1976, p. 106) individuo ou de membros de uma mesma familia.

A empresa familiar € uma organizacdo na qual as
Dyer (1986, p. xiv) decisOes acerca de propriedade e gestdo estdo sob
influéncia de relagdes familiares.

Um negdcio no qual os membros da familia tém

Lansberg (1988, p. 2) controle legal sobre a propriedade.

Um negdcio de propriedade e controle de membros

Stern (1986, p. xxi) de uma mesma familia ou de duas familias.

Qualquer neg6cio em que a propriedade
majoritaria ou o controle fica dentro de uma
mesma familia e que dois ou mais membros da
familia, em algum momento, estiveram
diretamente envolvidos no negécio.

Rosenblatt et al. (1985, pp. 4-5)

E a interacdo entre duas organizagbes distintas,
Davis (1986, p. 47) familia e negdcio que estabelecem o carater basico
da empresa familiar e define sua exclusividade.

Um neg6cio que é transmitido entre as geragdes de

Ward (1987, p. 252) uma mesma familia, para controla-lo e geri-lo

Fonte: HANDLER, 1989. Adaptado pela autora.

Entre as definigdes citadas um ponto em comum observado € o controle de a propriedade

pertencer a uma familia ou estar fortemente sob sua influéncia.

Na literatura nacional, existem definigdes para as empresas familiares que levam em

consideracdo o aspecto cultural da interacdo entre a entidade familiar e a empresa. Para
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Werner™® (2004), o que define uma empresa familiar é a interagéo entre a empresa e a familia,
seja essa interacdo mais distante ou mais proxima. Para Lanzanna et al (1999), uma definicao
de empresa familiar deve envolver a questdo da propriedade e controle, assim, a empresa
familiar é aquela em que um ou mais membros da familia exerce(m) o controle administrativo
sobre a empresa, por serem também proprietarios da maior parte de suas a¢@es ou quotas.
Para Lodi, (1994), uma empresa familiar surge somente com a segunda geragéo de dirigentes.
Para Bernhoeft (1989), as empresas familiares sdo aquelas que tém sua origem e historia
vinculadas a uma mesma familia ou, ainda, aquela que mantém membros da familia na

administracdo do negdcio.

Para este trabalho, a definicdo que sera utilizada para a empresa familiar é: aquela empresa
em que o controle efetivo da gestdo, seja pela propriedade de maior parte do capital ou por
acordos de acionistas, pertence a uma familia, seja esse capital na forma de quotas, acdes ou
de pessoa fisica.

2.5. Osciclos de desenvolvimento

Um modelo tipico de empresa familiar é aquela que se origina da figura do empreendedor que
a desenvolveu. Os descendentes do empreendedor avangam em novos estagios do seu ciclo de
vida, sdo educados, adquirem conhecimentos das experiéncias vividas, formam suas familias
e seus valores préprios. Os pais, também, envelhecem, mudam, passam por novas

experiéncias e buscam novas aspiracdes e desafios (DAVIS, 1998).

Com o passar dos anos, o desenvolvimento da empresa acompanha os ciclos de
desenvolvimento da familia. Os conflitos que emergem acompanham o desenvolvimento
familiar e da empresa. Os membros da familia que participam da empresa poderdo assumir
um papel ativo dentro do processo de decisdo tanto de acfes estratégicas como de redefini¢do
de estruturas de propriedade. A empresa sera, influenciada pelas mudancas dos ciclos
familiares, aléem de estar sob constante influencia dos fatores externos a ela, como mudangas
no ambiente em que estdo inseridas (WERNER, 2004).

Y Em seu texto, Werner (2004) ressalta a importancia de distinguir uma empresa empreendedora de uma
empresa familiar: “E importante saber diferenciar a empresa familiar da empresa empreendedora. Esta ultima
estd na primeira geragdo e, portanto, sob o dominio direto do empreendedor. J& a verdadeira empresa familiar é
aquela que ultrapassou a primeira geragdo e convive com uma pleura de herdeiros e sucessores”.
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Na empresa familiar, hd uma ligacéo estrita entre 0 negdcio e a familia. A familia, por possuir
relagdes que fogem da esfera do negocio, pode influenciar de maneira passional a tomada de
decisdo de gestdo. Quando as empresas familiares sdo geridas por familiares, isso podera ter
consequéncias tanto positivas quanto negativas para seu desenvolvimento (GERSICK et al,
1997, p. 3).

Quando os proprietarios e gestores da empresa pertencem a uma mesma familia, suas
tradicdes, valores e prioridades sdo comuns. Para compreender a empresa familiar €
necessario entender esses valores compartilhnados entre os membros dessa familia,
transmitidos a empresa (DYER, 2003; LODI, 1994).

De acordo com Levinson (1971), a primeira influencia familiar na empresa é a determinacgéo
da sua area de atuacdo, isto é, em qual industria essa empresa se inserira. Essa decisdo
dependerd, entre outros fatores, do grau de dinamismo da economia e da identificacdo da
familia com a area de atuacdo em questdo. Para uma empresa familiar ter continuidade, toda a
familia deve vislumbrar as oportunidades de negocio e dai estruturarem estratégias de

atuacao.

As empresas familiares sdo entidades dindmicas. A medida que evoluem no tempo, passam
por estagios sucessivos de desenvolvimento. O primeiro modelo conceitual proposto para o
estudo das empresas familiares surgiu nas décadas de 60 e tratava de duas dimensdes que
poderiam auxiliar o entendimento do funcionamento das empresas familiares. Uma dimenséo
foi denominada circulo da familia e a outra circulo do negdcio. Cada dimensdo seria regida
por suas préprias regras, normas, valores e estruturas organizacionais (STEIER, 2001,
GERSICK et al, 1997).

O conflito surgiria na interseccdo das dimensdes, na qual os individuos teriam que lidar com
as regras de ambas, por exemplo, sendo pais e patrdes ao mesmo tempo. Nessa intersecgéo,
deveriam ser equacionadas as necessidades do negdcio e as necessidades familiares,
conciliando os principios e regras da empresa com necessidades de geracdo de renda e
emprego para a familia (GERSICK et al, 1997).
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2.5.1. Modelo para o estudo

Um modelo para o estudo das empresas familiares foi proposto por Gersick et al (1997), cujo
objetivo é servir como referéncia de analise dessa empresa a partir de trés dimensfes: gestao,
propriedade e familia (GERSICK et al, 1997, p. 6).

As interseccOes das dimensdes formam sete possiveis combinacGes de posicionamento
organizacional dos individuos, demonstrado na llustragdo 01. Os individuos que possuirem sé
uma relagdo com a empresa estardo locados em uma das reas dos circulos sem sobreposicéo
(areas A, B e C). Um membro da familia que nao atua na empresa nem € proprietario estara
locado na area da familia (A), um proprietario que ndo é da familia, por exemplo, um
acionista em empresa familiar de capital aberto estara alocado na area da propriedade (B) e
um colaborador que néo é da familia, estara locado na area da gestéo (C).

Ja os individuos que tém mais de uma conexdo com a firma sdo alocados nas respectivas areas
de intersecgdo correspondentes a sua relagdo organizacional dentro da empresa (D, E, F e G).
Individuos que sdo proprietérios, gestores e parte da familia estardo alocados na area de
interseccdo dos trés circulos (E). Um proprietario que ndo possui um cargo na empresa e faz
parte da familia estara na area de interseccao da familia e propriedade (D). Da mesma forma,
um proprietario que também trabalha na empresa, porém ndo é membro da familia estard na
area de intersecdo entre propriedade e negécio (F). Um membro da familia que ndo é

proprietario e trabalha para a empresa estara na intersec¢do entre familia e negécio (G).

‘1_

D | propriedade

lHustracdo 1: Modelo dos trés circulos. FONTE: Gersick et al, 1997.
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O modelo dos trés circulos € um modelo estatico. llustrativamente, pode-se dizer que ele é
uma foto tirada em um determinado estagio de desenvolvimento de uma empresa familiar. E
um primeiro passo para compreender o funcionamento dessa firma, porém muitas das
dificuldades que surgem nessas empresas acontecem com o passar do tempo, pois envolvem

mudancas na organizagédo, na estrutura familiar e na distribuigdo da propriedade.

Para tornar esse modelo dindmico, deve-se considerar a dimensdo temporal. Cada circulo do
modelo estatico sendo considerado como um eixo, no qual hd uma sequéncia de estagios a
serem percorridos (llustragdo 02). Ao mesmo tempo em que se influenciam, 0s eixos se
desenvolvem independentemente. A interseccdo dos pontos leva a uma dimensdo
tridimensional do estagio em que se encontra a empresa e cada ponto tera uma caracteristica
diferente (GERSICK et al, 1997).

A Gestdo
3. Maturidade
2. Expansdo e
Formalizagdo
1. Jovem 2. Entrada 3. Trabalho em 4.
1. Inicio Familia na empresa conjunto Passagem
Empresaria do bastdo

>

1. Proprietario

Controlador -
Familia

2. Sociedade de
irmaos

3. Sociedade
de primos

Propriedade

lustragdo 2: Modelo de analise do desenvolvimento da empresa familiar. FONTE: Gersick et al, 1997.

e FEixo da Familia

Essa dimensdo captura as mudancas estruturais da familia ao longo do tempo, identificando
quatro estagios que podem ser caracterizados em empresas familiares. Esses estagios sao:
Jovem Familia Empresaria, quando o membro fundador atua sozinho na empresa; Entrada na

Empresa, Trabalho em Conjunto, quando outros membros da familia iniciam a atividade
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profissional na empresa e Passagem do Bastdo, quando o processo de sucessdao ocorre
(DAVIS et al , 1998).

A diferenca capturada nesse eixo corresponde ao envelhecimento bioldgico dos membros da
familia. No estagio Jovem Familia Empresaria, em geral, a geracdo fundadora tem entre trinta
e quarenta anos e, se existirem filhos, esses sdo ainda menores (GERSICK et al, 1997).

Na fase Entrada na Empresa, o casal ja estd mais velho, entre quarenta e sessenta anos, e 0s
filhos j& sdo adolescentes ou jovens, que estdo tomando a decisdo sobre entrar ou ndo no
negécio familiar (GERSICK et al, 1997).

No estagio Trabalho em Conjunto, duas ou mais geracGes estdo envolvidas no negécio
familiar. A geracdo mais velha tem entre cinquenta e cinco e sessenta e cinco anos e a geragéo
mais nova varia entre vinte e quarenta anos. Nessa etapa, esses individuos ja tomaram a
decisdo sobre sua participacdo na empresa e a definicdo de seu papel em relacdo a familia e os
negocios (GERSICK et al, 1997).

Finalmente, na fase de Passagem do Bastdo, a geracdo mais velha atinge a idade de
aposentadoria. Ela se inicia ao redor dos sessenta e cinco anos e dura até a morte desses
individuos. Apds a passagem do bastdo, os membros da proxima geracdo dao inicio ao seu
proprio estagio de desenvolvimento e o ciclo se reinicia. Novos subgrupos da familia surgem
e a complexidade das relacBes entre esses subgrupos aumenta, mesmo porque essas familias
passam por etapas de desenvolvimento proprias e cada fase terd também seus desafios
(GERSICK et al, 1997).

e FEixo da Gestdo

O eixo da gestdo e composto por trés estagios: o Inicio, a Expansdo ou Formalizacdo e a
Maturidade. A fase Inicio cobre os anos iniciais de uma firma ou de um novo investimento.
Esse periodo é caracterizado por estruturas organizacionais ainda pouco formalizadas e 0s
processos centralizados na figura do gestor proprietario. Em geral, a empresa, tambem esta
focada em apenas um produto e tem pouca diversificacdo de linha de produtos e servicos
(GERSICK et al, 1997).
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O segundo estdgio, Expansdo e Formalizacdo, é caracterizado por um aumento de
complexidade dos processos e da estrutura organizacional da empresa. Nessa fase, também,
pode ocorrer diversificagdo dos negocios ou a consolidacdo de uma estratégia mais voltada
para nichos de mercado (GERSICK et al, 1997).

O terceiro estagio, a Maturidade, é caracterizado pela maior estabilidade da estrutura
organizacional, que suporta, também, as atividades da empresa. O crescimento da operacdo €

menos intenso e as rotinas, nessa etapa, ja estdo bem consolidadas (GERSICK et al, 1997).

e Eixo da Propriedade

O eixo da propriedade é o que define de fato a empresa familiar. Existem muitas formas pelas
quais essa propriedade pode estar distribuida entre os membros da familia. Essa distribuicédo €

que, muitas vezes, determina a organizacdo de uma empresa familiar (GERSICK et al, 1997).

O modelo resume-se a trés estagios principais: o de Proprietario Controlador, quando a
propriedade pertence ao fundador e, em alguns casos, a esposa, seguido da fase Sociedade de
Irmé&os e da fase de Sociedade de Primos. Ao longo de seu desenvolvimento, a propriedade da
empresa pode ser composta, também, por estagios hibridos, nos quais se verificam pais socios
de irmdos, irmdos socios de primos etc.. No entanto, sdo as mudancas na distribuicdo da
propriedade que podem causar profundas alteracbes na estrutura organizacional de uma
empresa familiar (GERSICK et al, 1997).

Cada dimensdo da empresa familiar terd, portanto, suas caracteristicas mais marcantes e as
fases terdo desafios caracteristicos a serem enfrentados. O passo e 0 padrdo de cada etapa
serdo determinados pelas caracteristicas particulares da empresa. Compreender cada fase e

seus desafios é importante para entender a dindmica da empresa familiar.

Esse modelo conceitual pode auxiliar no entendimento do processo sucessério das empresas
rurais. Segundo Mello et al (2003), trés questdes principais devem ser observadas no processo
de sucessdo em empresas rurais, que, por sua vez, podem ser conciliadas no modelo: a
questdo da transferéncia do patriménio dentro da dimensao da propriedade; a continuidade da

atividade profissional dentro da dimenséo da gestdo e a saida da geragdo paterna do comando
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na dimensdo da familia. Assim, ele sera utilizado como modelo de analise das empresas rurais

brasileiras de controle familiar.

2.6. O processo de sucessédo

A sucessdo, em empresas familiares, representa a continuidade de um negocio entre as
geracbes de uma mesma familia. Mais que um evento, a sucessdo € um processo com
multiplos estagios que pode perdurar por muitos anos, iniciando antes que 0S sucessores
entrem no negocio até a saida do seu sucedido (GERSICK et al, 1997; HANDLER, 1994;
HANDLER, 1989; LANDSBERG, 1988).

A sucessao, raramente, envolve apenas o sucedido e o sucessor. Ela impde uma série de
mudancgas na empresa familiar que incluem uma série de realinhamentos: das relacdes
familiares, dos padrdes de influéncia que devem ser redistribuidos, da gestdo e da estrutura de

propriedade da empresa, que devem ser remodeladas (LANDSBERG, 1988).

Trata-se de um processo multidimensional, influenciado por mdltiplos agentes que, por sua
vez, estdo inseridos em um ambiente complexo, com estruturas e valores sociais, culturais,

financeiros, legais e morais, 0s quais estdo em constante metamorfose (ARONOFF, 1988).

O processo sucessorio engloba trés aspectos: a sucessdo do controle (propriedade) da empresa
familiar, a sucessdo da gestdo da empresa familiar e a sucessdo da lideranca familiar. A
sucessdo € um evento complexo e pode representar um obstaculo para a empresa e 0S
membros da familia (BROCKHAUS, 2004; GERSICK et al, 1997).

Em acordo com Bernhoeft (1989), existem seis pontos essenciais que devem ser observados
em um processo de sucessdo: o sucedido, 0 sucessor, a organizacao, a familia, o0 mercado
(ambiente organizacional) e a comunidade. Esses pontos devem ser considerados em um

processo de sucessao.

Floriani e Rodrigues (2000) afirmam que cada um dos agentes citados tem interesses
especiais na sucessdo e, por assim ser, procura atender, preferencialmente, aquilo que o afeta

particularmente. Segundo os autores:
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A familia mostra-se apreensiva ao observar o desgaste que se produz na luta pelo poder; a empresa
sente 0 momento critico e o potencial perigo para sua estabilidade. O mercado acompanha,
igualmente apreensivo, o0 processo e suas implicacBes, sabendo que um eventual insucesso pode

por em risco o futuro de muitos (FLORIANI; RODRIGUES, 2000).

Em um processo sucessério de uma empresa familiar, o fundador, o patriarca, que idealizou e
construiu a empresa, ndo deixa apenas um conjunto patrimonial, ele faz com que seus
sucessores descendentes se tornem socios sem necessariamente terem escolhido essa opc¢éo. A
transformacdo de uma familia comum em uma familia empreséaria € um desafio que vai além

do que muitos fundadores conseguem compreender (BERNHOEFT, 2003).

Uma das grandes dificuldades € tornar o processo uma transicao natural no ciclo de vida de
seus participantes por meio da convivéncia entre geracdes, e da transferéncia dos valores
familiares (KIGNEL; WERNER, 2007, p. 174).

Segundo Lodi (1994): “O sonho do fundador, a sua visao e valores nem sempre conseguem
ser estendidos além daquele individuo.” Independentemente da forma e estrutura do processo
sucessorio, o compartilhamento de valores e objetivos entre as geracGes serda um fator
determinante para que a sucessdo ocorra de fato. Esses objetivos compartilhados sdo, em
geral, guiados pela necessidade de seguranga financeira da familia e o atendimento das
necessidades das gerages futuras (LODI, 1994).

Na proxima etapa do trabalho, serdo discutidos os desafios relacionados a sucessdo na
empresa familiar, reforcando alguns aspectos ja tratados na apresentacdo do modelo de
Gersick et al (1997), mas, também, apontando outras questdes enfrentadas ao longo de cada

eixo do desenvolvimento da empresa familiar.

2.7. Desafios enfrentados

Nos Estados Unidos mais de 80% das empresas familiares desaparecem na primeira ou
segunda geracgéo familiar (WERNER, 2004). Como exposto na introdugéo, no Brasil, 30% das
empresas familiares chegam a 22 geragdo e menos de 10% chegam & 32 geracdo. Uma das
explicacfes para esses indices decrescentes € 0 insucesso da sucessdo, que representa um
ponto-chave para a continuidade da empresa familiar (PETRY; NASCIMENTO, 2009;
RICCA, 2006; MARTINS, 1999).
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Quais desafios enfrentados ao longo do desenvolvimento da empresa familiar e, em
especifico, nos processos sucessorios, podem influenciar a continuidade da empresa familiar?
Alguns aspectos discutidos na literatura serdo tratados nessa etapa. Os desafios serdo tratados

com base no modelo apresentado considerando as dimensdes familia, propriedade e gestéo.

2.7.1. Desafios na dimensdo da familia

No modelo de Gersick et al (1997) na fase de Jovem Familia Empreséria, alguns desafios séo
caracterizados como inerentes a esse periodo de desenvolvimento. Entre eles, o de criar um
ambiente em que haja uma separacdo entre o lar e o trabalho, visto que, em geral, os casais
trabalham juntos na empresa. Nessa fase, o tempo, a disposicdo, a atencdo e o dinheiro da
familia sdo interligados a empresa. Assim, o poder e 0s papéis que cada socio tem na empresa
e na familia devem ser delimitados e separados e o casal deve estar em acordo com essa
delimitacdo e disposto a respeita-la (GERSICK et al, 1997).

Na fase de Entrada na Empresa, quando os filhos do casal podem comecar a atuar nela, a
dificuldade é administrar as expectativas dos socios com as expectativas dos filhos, tanto os
que estdo se interessando pelo negécio da familia, quanto os que estdo admitindo outra
carreira, fora do negécio familiar. Essas sdo mudancas estruturais importantes pela qual a
dimensdo da familia passa. Nessa fase, uma dificuldade enfrentada é a administracdo da
relacdo entre os irmaos (GERSICK et al, 1997).

Fatores como primogenitura e afinidades podem influenciar a decisdo sobre quem ira ou ndo
participar da empresa familiar. Isso porque, a primogenitura, culturalmente, é um
determinante da escolha do sucessor, mesmo que essa ndo seja a vontade desse herdeiro.
Fatores como esse podem causar conflitos entre os irmdos que podem prejudicar o
desenvolvimento da empresa familiar. Assim, torna-se necessario impor limites de influéncia
da familia sobre a decisdo dos herdeiros em relagdo & empresa e vice-versa (GERSICK et al,
1997).

Na fase Trabalho em Conjunto, a promocdo da comunicagdo entre os socios e 0s herdeiros
gue ja atuam na empresa e aqueles que ndo atuam pode, igualmente, se tornar um desafio.

Nessa fase, os filhos casam, criam sua propria familia, que, por sua vez, terdo sua propria
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cultura e valores. Essas familias se tornam ramificacdes da familia empreendedora. Isso
aumenta a complexidade das relacGes familiares. Questdes como autoridade e colaboragéo

emergem e tendem a se agravar a medida que a sucessdo se aproxima (GERSICK et al, 1997).

Na fase de Passagem do Bast&o, a dificuldade enfrentada é o reconhecimento do momento da
transicdo. Na transferéncia da lideranca familiar, questdes complexas sdo delineadas, como o
fato de a geracao senil comecar a perceber os efeitos do envelhecimento com o cansaco fisico
e mental. Nesse momento, a geracdo sucessora deve estar atenta para atribuir uma funcéo a
geracdo mais velha, a fim de evitar a exclusdo e o surgimento de conflitos familiares
(GERSICK et al, 1997).

A sucessdo é determinada em longo prazo, a partir do modo como 0s pais constituiram e
educaram a familia, preparando-a para esse processo (HANDLER, 1994). Landsberg (1988)
afirma que as discussdes sobre a sucessdao comecam quando os futuros sucedidos estdo na
idade ao redor de sessenta anos. Eles estdo enfrentando mudancas de vida nessa fase de
desenvolvimento, como a saida dos filhos do convivio do lar, e, ao ficarem sozinhos, podem
fazer emergir questdes antes deixadas adormecidas, mas que passam a fazer parte do “ajuste
de contas” do casal. Ocorrem, também, 0s ajustes a nova condi¢cdo econbémica, uma vez que,

com a aposentadoria, ha a diminuicéo da renda doméstica (LANDSBERG, 1988).

Os filhos, por sua vez, enfrentam os seus proprios desafios pessoais, pois estdo estruturando a
vida profissional e também familiar. Essa fase de desenvolvimento da familia concorre com a
necessidade de colocar em discussdo um tema de potencial conflituoso que é o processo de
sucessdo (LANDSBERG, 1988).

Na dimenséo da familia, ao longo de seu desenvolvimento, estimular o interesse dos herdeiros
para a empresa torna-se um desafio. Muitas familias empresérias sofrem com o fato de
nenhum dos herdeiros ter interesse em assumir o posto de sucessor. Em outras familias, o
desafio é o de escolher entre os herdeiros, qual sera o sucessor, 0 que, por sua vez, leva ao
processo de disputa pelo posto (LEVINSON, 1971; HUBLER, 1999; SCHEFFER, 1995).

O estabelecimento de cooperacdo e de uma forma de comunicagdo entre os sucedidos e
sucessores e 0s outros membros da familia podem ser facilitadores do processo de sucessdo.

A cooperacdo ¢ o modo como os individuos se apoiam e alinham seus interesses em relagéo a
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empresa. Os mecanismos de comunicagdo servem para que possam ser colocadas as
expectativas desses membros da familia em relagdo a empresa. Mas, também, servem para
evitar o processo de triangulacdo de informacdes, que € a comunicacdo indireta entre 0s
membros da familia e agregados. Isso pode gerar mal entendidos que interferirdo
negativamente no processo de sucessédo (HUBLER, 1999; HANDLER, 1994).

2.7.2. Desafios na dimenséo da propriedade

Apesar de o processo de sucessao ocorrer nas trés dimensdes de desenvolvimento, é na
propriedade que o processo tende a ser iniciado. S&o as definigdes sobre a propriedade que
servem como catalisadores para as transi¢des nas outras dimensbes (GERSICK et al, 1997).
Os autores atribuem as empresas familiares o que eles denominam de regra de ouro: “Aquele

que possui o ouro, faz as regras” (GERSICK et al, 1997, p. 195).

Na fase Proprietario Controlador, alguns desafios sdo mais comumente enfrentados. Entre
eles, a capitalizacdo da empresa € um fator determinante no processo de constituicdo e, em
geral, ocorre com injecdo de capital proprio dos socios. A estrutura de propriedade esta
vinculada ao casal que da inicio a empresa. Como consequéncia, 0 processo de decisdo sobre
a empresa, também, é concentrado nesses s6cios. Em um momento inicial isso € positivo, pois
agiliza a tomada de decisdo na empresa, porém, a medida que ela evolui, o desafio é que esses
socios permitam a interferéncia dos ndo socios no processo de decisdo (GERSICK et al,
1997).

A medida que a empresa evolui para a etapa de Sociedade de Irm&os, o desafio é definir a
estrutura de propriedade. Para tanto, fatores referentes a implicacdes financeiras e tributarias
devem ser observados para cada ambiente institucional. Na Sociedade de Irméos, o desafio
passa a ser estabelecer um processo de controle compartilhado entre os irmé&os, por meio da
definicdo clara dos papéis que cada um assumird, seja como gestor ou proprietario (GERSICK
et al, 1997).

Ainda na fase de Sociedade de Irm&os, enquanto os individuos atuam como irmaos, ha muitos
aspectos que sdo compartilhados entre eles, como a cultura e os valores, mantidos pelos lacos
familiares. Porém, ao passo que cada componente assume sua prépria familia, eles adotam

novos circulos sociais, criam sua propria cultura, seus valores e seus lagos familiares. No
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momento de interagir com a empresa, levam, agora, as aspiracfes da sua propria familia e ndo
somente da familia proprietaria que compde a empresa. Essa mudanca de papéis pode levar a
conflitos no grupo dos irméos, o que pode trazer consequéncias para o desenvolvimento da
empresa (GERSICK et al, 1997).

Na fase de Sociedade de Primos, os desafios no eixo da propriedade adquirem maior
complexidade, dado o aumento no nimero de socios e a diversidade de culturas entre eles. As
relacGes pessoais que foram importantes para manter unida a primeira e a segunda geracao, ja
ndo sdo tdo fortes. Assim, a relacdo entre as pessoas tende a ser menos intensa e mais politica
que aquela da sociedade de irmdos (GERSICK et al, 1997).

Assim, percebe-se que, ao passo que as geracdes evoluem, ocorre a dispersdo da propriedade
entre os membros da familia. Com a pulverizacdo da estrutura de capital, os dividendos
gerados pela empresa deverdo ser repartidos em um ndmero maior de sdcios. Nessa diluicéo,
a renda que a empresa proporciona, torna-se menor para cada individuo o que pode diminuir a
atratividade do negdcio. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBCG,
2004), essa caracteristica representa um risco a perenidade da empresa familiar. E necessario
tornar a empresa atrativa para todos esses sécios, a fim de manter o interesse sobre o capital
gue esta investido na empresa ou criar um mercado no qual as participacdes dos sOcios ou
herdeiros possam ser comercializadas (NETO et al, 2001; ROMANO et al, 2000; HUBLER,
1999).

Com a dispersdo da estrutura de propriedade, podem surgir individuos que detém diferentes
proporcOes da propriedade, o que pode, por sua vez, levar a conflitos de sécios minoritarios e
majoritarios nagueles casos em que 0s majoritarios detém maior poder de decisdo
(BERNHOEFT, 2003).
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A llustracdo 03 mostra a evolucdo da estrutura de propriedade em uma empresa familiar,
mostrando a tendéncia a dispersdo nas participacdes entre os sécios, 0 que pode levar a
conflitos de interesse:

Evolugdo da estrutura de propriedade na empresa familiar

12 geracdo: fundador

=
L}
22 geragdo: sociedade de irmdos | |
\

165% 165% 165% ‘ 1% ‘ ‘
32 ¢ 42 geracdo: sociedade de primos ‘_I' J[ *: \/

i 80 & 06 0860

lustragdo 3: Exemplo de evolugdo da estrutura de propriedade em uma empresa familiar ao longo das fases de
desenvolvimento.
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2.7.3. Desafios na dimenséo da gestdo

Na fase Inicio, um desafio enfrentado € a propria sobrevivéncia da empresa. Nessa fase é
necessario equilibrar o aporte de capital para manter o negdcio e as taxas de retorno desse

capital para justificar o investimento (GERSICK et al, 1997).

Na fase de Formalizacdo e Expansdo, o desafio € evoluir da centralizacdo de poder do
fundador para a profissionalizacdo da gestdo da empresa. Essa profissionalizacdo é marcada,
inicialmente, pela delimitacdo das funcGes dentro da empresa. A pressdo dos negocios obriga
a contratacdo de profissionais para preencher o papel de gestores, uma vez que a empresa esta
expandindo e para crescer precisa de competéncias para responder as suas necessidades
(GERSICK et al, 1997).

A profissionalizagdo da empresa familiar € um tema bastante abordado na literatura que trata
de empresas familiares (SHARMA et al, 2004; JAMES, 1999). Essa profissionalizacdo
consiste na separacao da familia, isto é, dos proprietarios, do processo de gestdo da empresa.
Em muitos casos, assume-se que essa separacdo sO ocorre quando gestores profissionais sdo
contratados. Na visdo de alguns autores, para que a empresa familiar seja eficiente, os
proprietarios devem substituir os membros da familia que ocupam a posicao de lideranca por
gestores profissionais, que podem trabalhar de maneira mais objetiva e qualificada
(LOURENZANI; CONSTANZI, 2007; LEVINSON, 1971).

N&do obstante, os familiares, igualmente, podem adquirir competéncias para administrar a
empresa familiar. A preparacdo do sucessor para assumir a empresa, também, é um fator
importante para 0 sucesso do processo, se esse individuo for o escolhido como gestor da
empresa. Essa preparacdo engloba entre outros aspectos, o autodesenvolvimento desse
profissional, o que significa adquirir uma série de conhecimentos no tema gestdo, mas,
também, do ambiente da empresa e do ambiente de atuac&o. E comum os sucessores iniciarem
sua atuacdo profissional em areas especificas da empresa, mas, quando assumem o posto do
sucedido, devem entender essa empresa de forma sisttémica. Assim, € necessario um
treinamento abrangente desse individuo (RIGAMONTI et al, 2009; WERNER, 2004; NETO
et al, 2001).
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Ao mesmo tempo, deve-se manter um balango entre os investimentos em expansdo e 0s
retornos gerados pelo negdcio, isso é equilibrar custos com os retornos dado pelo negdcio.
Nessa fase, decisdes estratégicas precisam ser tomadas e o compartilhamento da tomada de
deciséo entre os gestores, 0s sOcios e 0s herdeiros € importante para definir as escolhas que

trardo consequéncias para o futuro da empresa (GERSICK et al, 1997).

Ainda na fase de Expansdo e Formalizacdo, a gestdo financeira da empresa, igualmente,
passa a ser desafiadora, porque, a medida que a empresa se expande, ela necessita de capital,
mas a familia, que também estd se desenvolvendo, precisa de recursos para a educacao, a
salde e a lazer. Precisa haver um consenso entre 0s sdcios para equalizar as necessidades da
familia com as do negdcio e o que implicard, na retirada, em termos de capital de cada sdcio
(GERSICK et al, 1997).

Na fase Maturidade, deve-se buscar manter a empresa atrativa economicamente para 0S
socios, pois essa fase é caracterizada por uma estagnacdo inerente ao ciclo de vida dos
negocios. Para superar essa estagnacao, a renovacao estratégica é necessaria a fim de retomar
0 crescimento da empresa. Outro desafio enfrentado, nesta etapa do desenvolvimento, é
manter o comprometimento dos gestores, por meio de um sistema de gestdo de pessoas, para
evitar o desgaste de executivos da empresa que ndo sdo familiares, mas que podem ter a
impressdo de estarem sendo prejudicados por ndo pertencerem ao cld familiar (GERSICK et
al, 1997).

Além dos desafios identificados pelos autores do modelo (GERSICK et al, 1997), outros
podem ser apontados a partir da literatura. O estabelecimento de um planejamento estruturado
para 0 processo de sucessdao € considerado como desafio a empresa familiar. Esse
planejamento consiste em sistematizar o processo, estabelecer os parametros para escolha do
sucessor, definir os papéis dos agentes e identificar os pontos de conflito, para propor acdes
que possam corrigi-los antes de que se tornem problemas. Dois fatores levam a essa
deficiéncia em planejar, formalmente, o processo de sucessdo: o desconhecimento dos
gestores sobre como tratar o tema e a resisténcia do sucedido (PETRY; NASCIMENTO,
2009; MAZZOLA, 2008; WARD, 2003; NETO et al, 2001, LANDSBERG, 1999).

O empreendedor € o ponto inicial para estruturacdo da sucessdo. Para esse individuo, a

empresa € o reflexo de toda a sua vida e dos seus projetos. A sucessdo pode representar o fim
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de tudo isso, 0 que torna o impacto psicolégico do processo muito forte. A propria percepcao
de morte que a sucessdo traz, faz com que esse individuo tenha uma postura resistente para
tratar do tema, o que reflete em despreparo dos sucedidos para 0 processo sucessorio
(LANSBERG,1988).

Ao longo do desenvolvimento, os fundadores moldam a empresa baseados em suas
percepcOes do negocio, porém para que possam ser conduzidas por outro gestor, na auséncia
desse fundador, as estruturas organizacionais devem estar claras e, preferencialmente,
formalizadas. Os fundadores, também, mantém uma relacdo de criador-criatura com a
empresa e temem que seus sucessores ndo tenham tanta capacidade quanto eles para gerir o
negocio. Assim, muitas vezes, resistem a delegar suas fungbes para seu substituto, o que
dificulta o processo de sucessdo (NETO et al, 2001; SCHEFFER, 1995; DE VRIES, 1988;
LEVINSON, 1971).

Quando o fundador esta disposto a dar continuidade ao negdcio mediante a sucessdo, ele
adquire um papel essencial como mentor do processo, transmitindo ao seu sucessor a funcéo
de solidificar as estruturas administrativas da empresa e a capacidade de envolver os agentes
nessa empresa (WERNER, 2004, HANDLER, 1994; BERNHOEFT, 1989; LANDSBERG,
1988).

Os sucedidos, em geral, possuem uma visdo mais conservadora da empresa, enquanto 0s
sucessores tém uma postura mais inovadora. Essa divergéncia de postura pode levar a
conflitos que poderdo interferir negativamente no processo de sucessdo, dai a necessidade em
serem alinhadas as expectativas e visdes dos sucessores e sucedidos em relacdo a empresa
(WERNER, 2004; NETO et al, 2001; HUBLER, 1999).

Um desafio para o sucessor é assumir o posto de alguém que tem uma imagem consolidada na
empresa, que possui um reconhecimento da parte dos colaboradores e dos agentes ligados a
empresa, como 0s proprietarios e outros stakeholders **. O sucedido ao assumir esse lugar,
deve criar a sua imagem como gestor e, a0 mesmo tempo, lidar com o fato de ser comparado
com o lider anterior (WERNER, 2004; HUBLER, 1999).

' Definico de stakeholders: individuos ou entidade que assumam algum tipo de risco direto ou indireto em face
da sociedade. S&o eles, além dos acionistas, os empregados, clientes, forncedores, credores, governos, entre
outros (IBGC, 2009).
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A escolha do sucessor é uma etapa importante no processo de sucessdo. O escolhido deve ser
aceito pela familia, pois se houver restricdes de alguma parte, conflitos podem comprometer o
processo. Os critérios de selecdo do sucessor na empresa familiar devem ser objetivos,
buscando-se entre as opc¢des aqueles individuos que demonstrem ter as competéncias
necessarias para gerir a empresa e interesse em desenvolver o negécio familiar em beneficio
de todos os proprietarios (BROCKHAUS, 2004; WARD, 2003; HANDLER, 1989;
LANDSBERG, 1988).

Outro desafio enfrentado na empresa familiar é lidar com as expectativas dos colaboradores
que ndo pertencem a familia. Quando a sucessdo é iminente, esses colaboradores podem ter
inseguranca sobre a continuidade de seu papel na empresa. Algumas vezes, essa situacdo pode
levar a formacgdo de conluio entre os colaboradores e ndo sé prejudicar o processo de
sucessdo, como a empresa (NETO et al, 2001; HUBLER, 1999).

Além desses desafios, outros sdo, também, enfrentados pela empresa em qualquer fase de
desenvolvimento. Esses fatores sdo externos a ela e correspondem ao mercado no qual atua e
fatores inerentes a economia global. Questdes como politicas governamentais e recessdo,
igualmente, podem afetar os custos de obtencdo de capital e, ainda, influenciar o

desenvolvimento da empresa familiar.
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Quadro 3: Desafios enfrentados na empresa familiar identificados na literatura.

Eixos de Desenvolvimento da Empresa Familiar

Familia

Propriedade

Gestdo

10.

11.

12.

13.

Cooperagdo entre os sucessores e 0s sucedidos (
HANDLER, 1994)

Comunicacdo clara entre sdcios e 0s outros
membros da familia (HANDLER, 1994)
Manutencdo da renda para os sucedidos
(LANDSBERG, 1988)

Doencas (LANDSBERG, 1988)
Evitar a triangulagdo da
(HUBLER, 1999)

Estimular o interesse dos herdeiros para a
empresa (LEVINSON, 1971, HUBLER, 1999;
SCHEFFER, 1995)

Escolher entre os herdeiros qual sera o sucessor
(LEVINSON, 1971, HUBLER, 1999;
SCHEFFER, 1995)

Separacao entre o lar e o trabalho (GERSICK et
al, 1997)

Administrar as expectativas dos socios com as
expectativas dos herdeiros (GERSICK et al,
1997)

Administrar a relacdo
(GERSICK et al, 1997)
Colocar limites de influéncia da familia sobre a
empresa (GERSICK et al, 1997)

Promogdo da comunicagdo entre os socios e 0s
herdeiros que ja atuam na empresa, e aqueles
que ndo atuam (GERSICK et al, 1997)
Desligamento da geracdo senil do negdcio
familiar (GERSICK et al, 1997)

comunicagao

entre 0s irmaos

1. Tendéncia a pulverizacdo (IBGC, 2009)

2. Manter a empresa atrativa para um numero
maior de sécios (NETO et al, 2001; ROMANO et
al, 2000; HUBLER, 1999)

3. Eficiéncia na geracdo de caixa: acompanhar as
necessidades de capital da familia (IBGC, 2009)

4. Conflitos entre os sécios minoritarios e
majoritarios (BERNHOEFT et al, 2003)

5. Mercado para a comercializacdo das agdes
(HUBLER, 1999, GERSICK et al, 1997)

6. Capitalizacdo da empresa (GERSICK et al, 1997)

7. Estabelecer estrutura de propriedade a medida
que empresa evolui (GERSICK et al, 1997)

8. Definicdo dos papéis: gestores X proprietarios
(GERSICK et al, 1997)

9. Estabelecer férum de interacdo entre
proprietarios e familiares (GERSICK et al, 1997)

10. Administrar a complexidade da familia e do
grupo de proprietarios (GERSICK et al, 1997)

N

10.

11.

12.
13.

14.
15.

Planejamento para a sucessdo (PETRY, 2009;
MAZZOLA, 2008; WARD, 2003; NETO et al,
2001, LANDSBERG, 1988)

Preparacéo dos sucedidos (LANSBERG,1988)
Estabelecimento de novas estruturas
organizacionais (NETO et al, 2001; SCHEFFER,
1995; DE VRIES, 1988; LEVINSON, 1971)
Sucedido assumir o papel de mentor do processo
(WERNER, 2004, HANDLER, 1994;
BERNHOEFT, 1989; LANDSBERG, 1988)
Preparagdo do sucessor: autodesenvolvimento e
relagdo com o sucedido (WERNER, 2004;
HUBLER, 1999)

Sucessor: imagem propria (WERNER, 2004,
HUBLER, 1999)

Desenvolver critérios para a escolha sucessor
(BROCKHAUS, 2004; LANDSBERG, 1988;
WARD, 2003, HANDLER, 1989)

Alinhar as visdes e as expectativas do sucedido e
do seu sucessor (NETO et al, 2001)
Formagdo de conluio dos
(LANDSBERG, 1988)

Lidar com as expectativas dos colaboradores que
ndo sao familiares (NETO et al, 2001; HUBLER,
1999

Rentabilidade da
(GERSICK et al, 1997)
Profissionalizagdo (GERSICK et al, 1997)
Compartilhamento entre a tomada de decisdo
dos socios e dos herdeiros (GERSICK et al, 1997)
Renovagdo estratégica (GERSICK et al, 1997)
Gestao de pessoas (GERSICK et al, 1997)

colaboradores

estrutura de capital
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2.8.  Governanga nas Empresas Familiares

A governanca das organizacdes trata da definicdo de regras e procedimentos para a tomada de
deciséo pelos agentes e do monitoramento e controle sobre a utilizagdo dos recursos em uma
organizacdo (CLARKE, 2004; STEIER, 2001). Para a Organizacdo de Cooperacdo
Econdmica e Desenvolvimento (OECD), a governanca é definida como um sistema pelo qual

as organizacdes sao dirigidas e controladas.

Questdes referentes a governanca de empresas familiares sdo tratadas na literatura de
governancga corporativa. Uma contribuicdo para a tematica da governanca corporativa é a
Teoria da Agencia®. Essa teoria trata da relacdo entre os agentes e os principais e do
surgimento dos chamados custos de agéncia, os custos que emergem quando um individuo, o
principal, delega as suas funcBes de tomada de decisdo para outro individuo, o agente
(FAMA; JENSEN, 1983a; FAMA; JENSEN, 1983b; JENSEN; MECKLING, 1976).

Ha trés fontes de custos de agéncia envolvidos na relacdo agente-principal. Sdo eles: os custos
de monitoramento despendidos pelo principal para monitorar as agdes do agente; os custos de
amarracdo do agente; o custo inerente a perda residual, isto é, a diferenca entre o valor das
decisbes que seriam tomadas pelo principal e o valor das decisfes efetivamente tomadas pelos
agentes (FAMA; JENSEN, 1983b; JENSEN; MECKLING, 1976).

Os custos de agéncia emergem quando a relacdo entre os proprietarios e 0s gestores é
caracterizada por interesses divergentes e “assimetria informacional” . Isso se explica
porgue o gestor, enquanto agente econdmico agird em fungdo da maximizacgéo de sua funcéao
utilidade que, ndo necessariamente, estard alinhada aos interesses dos principais ou
proprietarios. Na empresa familiar, quando o gestor é, também, um principal, ele pode agir
em interesse proprio, mesmo que isso implique em prejuizo para 0s outros proprietarios, mas
trouxer vantagens para ele (MILLER et al 2006; CHUA et al, 2003, FAMA; JENSEN,
1983a).

> A teoria da Agencia surgiu no inicio do século XX, com a observacdo dos autores Berle e Means (1932) a
respeito da separacdo entre a gestdo e o controle das empresas que estavam abrindo seu capital no mercado de
acoes.

'® Assimetria informacional refere-se ao fato de os agentes (gestores) saberem mais sobre sua capacidade, suas
habilidades, suas motivacdes, nivel de esforco que os seus principais (proprietarios). (CHUA et al, 2003;
AKERLOF, 1970).
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O estabelecimento de mecanismos de governanga deve englobar medidas de controle e
monitoramento dos agentes pelos principais que preservem o alinhamento de interesses entre
ambos, 0 que ajudara a preservar a integridade da empresa. A partir de uma perspectiva
estratégica, um desafio-chave é criar estruturas de governanca que sejam adequadas a
realidade do negdcio e as mudancas no ambiente externo e interno da empresa (STEIER,
2001; FAMA; JENSEN, 1983b).

2.8.1. Os custos de agéncia na empresa familiar

Os custos de agéncia sao caracterizados em qualquer tipo de esforco cooperativo entre duas
ou mais pessoas. Os lacos familiares entre proprietarios e gestores em uma empresa familiar
sdo considerados uma derivacdo do contrato de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976;
GOMEZ-MEIJIA et al, 2001, STEIER, 2001).

A relacdo entre agentes e principais familiares € marcada por modos de comportamentos
diferentes da racionalidade econémica, uma vez que a familia influencia o desempenho da
firma por meio de objetivos, de recursos familiares, de relacionamentos e de valores que sao
proprios a cada familia. A relacdo contratual entre o agente (familiar) e o principal (familia)
envolve lacos e expectativas baseadas em emocdes e sentimentos. No contrato familiar, o
valor adicionado a relacdo vai além do valor econémico criado pela transacdo (DYER, 2006;
GOMEZ-MEIJIA et al, 2001; GERSICK et al, 1997).

H& duas vertentes que tratam da presenca dos custos de agéncia nas empresas familiares.
Uma, defende que ha vantagens em reducdo dos custos de agéncia nas empresas dessa
natureza, o que as torna uma forma de organizacdo que tem vantagens competitivas oriundas
das relacdes familiares quando comparadas a empresas de outra natureza de propriedade
(DYER, 2006, FAMA; JENSEN, 1983b). A outra vertente defende que os custos de agéncia
nas empresas familiares sdo maiores e levam a um menor grau de eficiéncia dessas empresas
(DYER, 2006; SHARMA, 2004; BERGHE; CARCHON, 2003).

A vertente que propde que as empresas familiares tém maiores custos de agéncia tem como
justificativa os conflitos inerentes as relacdes familiares que influenciam o comportamento

dos individuos. Os objetivos dos agentes sdo heterogéneos. Eles dependerdo do papel que
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cada familiar tem na empresa, que pode ser de proprietario, gestor, familiar ou agrupar mais
de um papel. Os conflitos de interesse préprios as relaces familiares e os diferentes papéis
que cada individuo pode assumir, podem drenar a eficiéncia da colaboracdo e da troca de
informacdo. Como os recursos sao todos investidos na firma, o risco é concentrado, assim 0s
membros irdo buscar maximizar o seu bem-estar em detrimento do bem-estar coletivo
(DYER, 2006; BERGHE; CARCHON, 2003; GOMEZ-MEJIA et al 2001; LEVINSON,
1971).

Os problemas de agéncia que emergem dessa relacdo sdo atribuidos a inabilidade dos
individuos em transcender a dindmica da relacdo entre pais e filhos e a rivalidade entre
irmdos. Os sentimentos emocionais e 0s interesses individuais tornam-se conflituosos com os
valores do negdcio de lucratividade e eficiéncia (GOMEZ-MEJIA et al, 2001).

Entre os problemas de agéncia verificados, destacam-se: (i) incongruéncia de objetivo entre
agente e principal (GERSICK et al, 1997; LEVINSON, 1971). Os gestores promovem 0s
objetivos de curto prazo em detrimento dos objetivos de longo prazo, cujos comportamentos
sdo caracterizados pela relutancia a inovacdo, aversao ao risco e selecdo de projetos que
melhoram a imagem do gestor; (ii) selecdo adversa: restricdo das posi¢Oes de gestores aos
membros do cla familiar (LUBATKIN, 2005; BERGHE; CARCHON, 2001); (iii) Hold-up:
impor as vontades do gestor em decisfes estratégicas fazendo-se valer de sua condicdo de
membro da familia (BERGHE; CARCHON, 2003; GOMEZ-MEJIA et al 2001); (iv)
apropriar-se de rendas que diminuem as contribuicdes pagas aos outros proprietarios
(BERGHE; CARCHON, 2003, GOMEZ-MEJIA et al 2001), (v) entrincheiramento, uma vez
que a propriedade da empresa € restrita ao cla familiar e ndo ha um mercado para
comercializacdo das participacfes dos proprietarios que querem se desligar da empresa
(LUBATKIN, 2005).

Schulze et al (2001) afirmam que o altruismo®’ pode ser uma fonte de ineficiéncia. Quanto
mais as relagdes sdo embebidas por altruismo, as fungdes sdo definidas com base nas relagdes
familiares e ndo na competéncia, como consequéncia tem-se 0 aumento dos custos de agéncia.

O comportamento altruista torna-se assimétrico a medida que a empresa evolui e o agente

"0 altruismo é caracterizado pelo comportamento cooperativo dos individuos, sem esperar a contrapartida de
outros agentes ou de recompensas externas agindo a favor do bem-estar de todas as outras partes envolvidas na
relacdo (FEHR; FISCHBACHER, 2005).
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tende cada vez mais a agir em interesse proprio, inclusive fazendo-se valer de sua condi¢do
familiar para obter proveitos das situagdes (DYER, 2006; CHUA et al, 2003).

Na vertente que considera a empresa familiar mais eficiente que a empresa ndo familiar, o
argumento principal para essa vantagem e devido a identificacdo cultural e de valores que
agentes familiares ttm em comum e ao comportamento altruista simétrico. Essas vantagens
derivam das multiplas dimensdes de trocas entre agente e principal em um horizonte de tempo
mais amplo. Os membros da familia tém vantagem em monitorar e disciplinar os agentes
gestores, porque conhecem o seu comportamento (DYER, 2006; ENSLEY et al, 2005; CHUA
et al, 2003; BERGHE; CARCHON, 2003; GERSICK et al, 1997; FAMA; JENSEN, 1983b;
JENSEN; MECKLING, 1976).

O sistema social familiar cria uma sinergia entre agente e principal, que resultard em maior
coesdo, reducdo de conflitos e consenso nas estratégias criadas para a organizagdao. Quanto
mais proximo o agente for do principal, menores sdo o0s custos de agéncia, pois ha
convergéncia de valores e objetivos entre eles (DYER, 2006; ENSLEY; PEARSON, 2005).

Seguindo outra vertente da linha altruista, contraria a linha anteriormente citada (SCHULZE
et al, 2001; DYER, 2006; CHUA et al, 2003), ha quatro vantagens que podem ser
enumeradas quando os agentes sdo relacionados aos principais por lacos familiares: (i)
incentivos que encorajam os membros da familia a se considerarem, criando uma cultura, uma
linguagem comum, que os torna Unicos em seu meio; (ii) a no¢do de propriedade coletiva
entre 0s membros dessa familia; (iii) o incentivo para comunicar e cooperar que reduz 0s
problemas de assimetria informacional; (iv) o comprometimento e lealdade dos gestores da
familia para com seus principais, os familiares proprietarios (GERSICK et al, 1997;
BERGHE; CARCHAN, 2003).

Nas empresas familiares, um aspecto que se destaca € em relagdo a confianca que existe entre
0s agentes. Essa confianga pode ser usada como mecanismo de governanca. A confianga
representa uma base fundamental de cooperacao entre os agentes, podendo ser tratada como
uma fonte de vantagem competitiva da empresa familiar, por ser um redutor dos problemas de
agencia (STEIER, 2001).
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Steier (2001) alega que, entre as fases de desenvolvimento da empresa familiar, apresentada
no modelo de analise (GERSICK et al, 1997), ha periodos de transi¢do, nos quais emergem
custos de agencia que podem corromper a eficiéncia da empresa e colocar sua perenidade em
risco. No entanto, afirma que a confianca entre os agentes pode reduzir os problemas de
agéncia entre essas fases porque reduzem a necessidade de monitoramento e previnem o

comportamento oportunista dos agentes.

A confianca € baseada nos relacionamentos sociais e € criada ao longo do tempo. Em geral, a
confianga supre a necessidade dos arranjos mais formalizados de governanca. Porém, segundo
0 autor, a medida que as transacdes passam a ser recorrentes entre os agentes ha uma eroséo
dessa confianca, fazendo-os se valerem de comportamentos oportunistas. A medida que as
geracOes se sucedem, os individuos se distanciam de sua origem comum e a cooperacgao entre
0s agentes, antes estimulada pelo convivio proximo, pode ser enfraquecida nesse processo. O
desafio nas empresas familiares é criar estruturas alternativas de governanga para substituir o
mecanismo de confianca como forma de governanca a medida que ela evolui (STEIER,
2001).

2.8.2. A escolha da forma de governanca

Os custos de agéncia sdo diretamente ligados a estrutura de governanca na empresa familiar.
Em uma organizacéo, a forma de governanca escolhida sera determinante de seu desempenho,
uma vez que ela determinara a eficiéncia no controle dos custos de agéncia. Além disso, essa
estrutura deve garantir aos provedores de capital das empresas retornos sobre o capital
investido. A estrutura de governanca deve servir como facilitador da relagdo entre os gestores
e 0s proprietarios, permitindo aos agentes atuar em favor do crescimento econdémico e do
desenvolvimento dessa empresa (MILLER; BRETON-MILLER, 2006; MCCAHERY;
VERMEULEN, 2006; SHLEIFER; VISHNY, 1997).

As estruturas de governanca especificam como estdo distribuidos os direitos e
responsabilidades entre os participantes de uma organizacdo, entre eles seus proprietarios,
gestores, conselhos e stakeholders. Segundo o IBGC (2009), as praticas de governanca
baseiam-se nos principios de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa como meio de garantir os direitos aos proprietarios, sejam eles minoritarios ou

majoritarios.
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Para o estabelecimento das estruturas de governanca, alguns fatores serdo determinantes.
Miller e Breton-Miller (2006) destacam quatro: (i) o nivel e a forma de propriedade da
empresa, podendo variar das estruturas de propriedade do maior ao menor grau de
concentracdo. A concentracdo da propriedade influenciard o grau de monitoramento dos
agentes, sendo que quanto mais concentrada, maior o incentivo a0 monitoramento, dada a
facilidade que os proprietarios tm em monitorar seus agentes; (ii) a lideranca na gestdo da
empresa, que pode ser de um gestor familiar ou profissional contratado; (iii) o nivel de
envolvimento dos membros da familia na gestdo da empresa, que pode aumentar a medida
que a empresa se desenvolve e membros da familia passam a atuar na empresa; (iv) o nivel de
interacdo entre as geracOes da familia na empresa, que passa a ser mais intensa a medida que

as geracOes mais novas passam a atuar na empresa.

Segundo Werner (2004), as estruturas de governanca na empresa familiar alteram-se de
acordo com as geracdes envolvidas, o ciclo de vida da familia e o tamanho da familia. Isso
porque os objetivos sdo diferentes entre as geracdes. A primeira geracdo, a empreendedora,
tem como foco solidificar a empresa e garantir a viabilidade do negdcio. Nessa primeira
etapa, a gestdo operacional, financeira e estratégica se confunde, e é a fase inicial que
modelara e gerara padrdes para as proximas fases da empresa. A medida que a empresa evolui
e as proximas fases se sucedem, os problemas de agéncia emergem com maior forca,
principalmente devido a diversidade de interesses, entre 0s proprietarios, e ao aumento da
complexidade da estrutura organizacional da empresa (MILLER; BRETON-MILLER, 2006).

Na empresa familiar, em sua fase inicial, quando a propriedade e a gestdo estdo concentradas
nas maos de um Unico agente, os problemas relacionados a governanga séo minimos, uma vez
gue ndo ha divergéncia de interesses e ndo ha necessidade de estabelecimento de estruturas de
monitoramento e controle. Porém, a medida que a empresa evolui, sua estrutura de
propriedade tende a se pulverizar. Assim, cria-se a necessidade de se estabelecerem estruturas
de governanca que preservem o alinhamento de interesses entre os familiares e os gestores da
empresa, mesmo que sejam individuos relacionados por graus de parentesco e pertencam a
uma mesma familia. O desafio é estabelecer uma estrutura de governanga que garanta a

perenidade da empresa a porporc¢do que as geragdes da familia evoluem (IBGC, 2009).
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A llustracdo 04 demonstra a pulverizagdo da propriedade e a necessidade de estruturas de

governanca mais formalizadas nas empresas familiares.

Pulve do da Nec ade de
estr a de
proprigdade da govi mais
f

C JC )
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lustragdo 4: Pulverizacdo do capital e estruturas de governanga.

A causalidade entre a governanca e a sucessdo ndo pode ser facilmente estabelecida, ja que a
sucessdo pode tanto influenciar, como ser influenciada pela adogdo de préticas de governanga
(BERTUCCI et al, 2009).

Os objetivos dessas praticas, em empresas familiares, consistem em criar e operacionalizar
um conjunto de mecanismos que norteiem as decisdes para promover 0 bom desempenho das
organizagBes. As estruturas de governanca sdo a assembléia de sécios, os conselhos, a
diretoria executiva e os 6rgdos de auditoria. Cada estrutura tem demandas e obrigacfes
especificas em relacdo a definicdo de diretrizes, objetivos, metas e praticas que serdo adotadas
pela empresa (CLARKE, 2004; ANDRADE; ROSETT]I, 2006; IBGC, 2009; GERSICK et al,
1997).

A assembléia € o forum de reunido dos proprietarios, no qual sdo definidos pontos
importantes para a organizagdo, como estrutura de capital e as decisdes sobre diretrizes de
interesse dos proprietarios em relacdo a empresa. Os executivos apresentam aos sOcios a

prestacdo de contas, fazem uma anélise da atuacdo da empresa e do ambiente de mercado e
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mostram as demonstragdes financeiras e de resultados do exercicio precedente (ANDRADE;
ROSETT]I, 2006).

No caso das empresas familiares, em especial as que possuem estrutura de capital fechada, a
necessidade de estabelecimento da assembléia pode variar de acordo com o estdgio de
desenvolvimento da empresa, assim como de sua configuragdo. Nos casos em que a
propriedade € concentrada em um Unico socio ou casal de socios, uma assembléia ndo tem
finalidade de representacéo dos proprietarios. Essa estrutura torna-se importante a medida que
a propriedade se dispersa, uma vez que 0 objetivo é servir como espago oficial para os
proprietarios expressarem a sua opinido (ANDRADE; ROSETT], 2006).

Na empresa familiar, além dos objetivos principais da assembleia semelhantes aos de
empresas de outra composicdo de propriedade, muitas vezes, ela torna-se um evento social
familiar e deve servir, também, para fortalecer o espirito de propriedade coletiva dessa
empresa. Igualmente, a assembleia serve para marcar o limite entre a familia e a empresa,
sendo o forum em que se define como as participacfes dos sécios podem ser redistribuidas,
absorvidas ou negociadas dentro da familia, por meio de um estatuto (ANDRADE;
ROSETT]I, 2006).

Os conselhos tém como funcgdo supervisionar e orientar as estratégias da empresa. Servem
como ligagdo entre a assembleia e a diretoria executiva, colocando para a diretoria quais sao
as diretrizes da empresa e fazendo o monitorando desses agentes em suas acgdes. Para as
empresas familiares, a estruturacdo de um ou mais conselhos e seus objetivos serdo adaptados
ao estagio de desenvolvimento em que a empresa se encontra e as necessidades em termos de
tomada de decisdo (CLARKE, 2004; GERSICK et al, 1997).

Os conselhos podem ter um papel ativo na companhia, tomando decisGes efetivas na empresa,
como podem assumir um papel consultivo, servindo de guia para a adogdo de estratégias
pelos gestores. Em empresas no estagio de sécio-controlador ou aquelas de menor porte, em
geral, o conselho detém o papel consultivo, como auxiliar da tomada de decisdo (CLARKE,
2004; ANDRADE; ROSETTI, 2006; GERSICK et al, 1997).

O conselho de familia atua como balizador da relag&o entre a familia e a empresa. E 0 meio

pelo qual a familia exprime seus valores, suas necessidades e suas expectativas em relacéo a
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empresa, 0 que, por sua vez, auxiliara o desenvolvimento das politicas e diretrizes da
organizacdo. Entre os objetivos do conselho de familia, destaque-se o de servir como uma
estrutura que promove a criacdo de uma visdo compartilhada da familia em relacdo a empresa
(ANDRADE; ROSETTI, 2006).

A diretoria executiva tem o papel de tornar operacional as diretrizes estabelecidas e adotar
acbes que visem cumprir os objetivos definidos pelos proprietarios. E essa estrutura que
exerce a gestdo da empresa. O foco da diretoria executiva € definir as estratégias de negocios
da empresa, levantar e expor as vulnerabilidades e os riscos da corporacdo (ANDRADE;
ROSETTI, 2006).

Nas empresas familiares, uma questdo importante em relacdo a gestdo executiva da empresa é
0 grau de envolvimento de familiares na equipe executiva. Desde o estagio inicial de
desenvolvimento, devem ser estabelecidas regras para a participacdo dos familiares na gestao
da empresa. Mas principalmente nos estagios de Trabalhando em Conjunto e de Passagem de
Bastdo, as regras de selecdo e eleicdo dos pontos de avaliagdo dos candidatos tornam-se
importantes para a mitigacdo de conflitos e disputas entre os familiares (ANDRADE;
ROSETTI, 2006; GERSICK et al, 1997).

A literatura discute a contratacdo de gestores ndo familiares para assumir a diretoria executiva
das empresas familiares (BERTRAND et al, 2006; GOMEZ-MEJIA et al 2003,
MCCONAUGHY, 2000). Dyer (1989) chama a atencdo para a escolha de gestores familiares
como sendo vantajosa nas situacGes nas quais 0s recursos humanos sdo escassos. Nesses
casos, 0 fato de os gestores serem familiares traz vantagens para as empresas familiares
guando comparadas as empresas nao familiares em termos de desenvolvimento de

competéncias gerenciais.

McConaughy (2000) verificou que executivos ndo familiares custam mais caro a empresa que
0s executivos familiares, uma vez que o desempenho dos primeiros esta vinculado a
incentivos pecuniarios e, no caso dos familiares, incentivos ndo pecuniarios séo importantes
para determinar sua relacdo com a empresa. As empresas familiares utilizam diferentes
politicas de remuneragdo dos executivos, a depender de o gestor ser ou ndo membro da
familia. Enquanto os gestores familiares recebem menor remuneragdo, o seu salario tende a

ser menos vinculado ao desempenho da empresa, mas vinculado ao grau de exposi¢do ao
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risco, quanto maior, maiores sdo as remuneracoes dos gestores familiares (GOMEZ-MEJIA et
al, 2003).

Entre os mecanismos de governanca também existem oOrgdos de auditoria cuja funcdo é
redimir conflitos de ordem técnica e de sobreposicdo de funcBes, supervisionando a
integridade, qualidade das préaticas da administracdo. S&o estruturas que podem ser internas ou
externas a organizacdo. O papel desses 6rgdos é examinar, verificar, fiscalizar e avaliar as
contas e os atos da administracao, e informar, opinar, sugerir e apontar os erros ou até fraudes
(ANDRADE; ROSETTI, 2006).

As estruturas de governanca da empresa sdo as garantidoras de um constante fluxo de
informacBes entre os diferentes niveis de poder nas empresas e permitem o constante
alinhamento e realinhamento de interesses. Elas podem minimizar as assimetrias de
informacdo, um dos fatores que originam os problemas de agéncia. O objetivo desses
mecanismos é o de redimir ou minimizar os conflitos que podem surgir entre proprietarios e
gestores, além de outros interessados no desempenho da empresa (CLARKE, 2004,
ANDRADE; ROSETTI, 2006; IBGC, 2009).

Vale frisar que, apesar de a governanca corporativa ter sua origem vinculada a formacéo dos
grandes conglomerados empresariais no inicio do século XX, atualmente seus conceitos vém
se ampliando a quaisquer tipos de organizacao, inclusive as empresas familiares de capital
fechado. Assim, para cada tipo de empresa, as estruturas podem ser adaptadas em acordo com
a sua complexidade organizacional (ANDRADE; ROSETT], 2006).

Em relacdo ao processo de sucessdo, 0s mecanismos de governanca tém o papel de orientador,
por meio de seus mecanismos. E nesse momento que ha necessidade de separar a gestdo da
empresa das questbes familiares. As estruturas de governanca podem auxiliar no
estabelecimento de papéis para 0s agentes que participam da empresa, estejam eles alocados
em uma ou mais esferas que compdem as dimensdes da empresa familiar: familia, gestdo e
propriedade (BERTUCCI et al, 2009).
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I[1l.  Metodologia

3.1. Descricdo do método

O problema de pesquisa é compreender os condicionantes do processo de sucessdo na
empresa rural de controle familiar, tendo como objetivos especificos estabelecer a motivacao
para o processo; identificar desafios e discutir como fatores juridicos e mecanismos de

governanca influenciam o processo de sucesséo.

Quer-se, portanto, explorar o tema da sucessdo nas empresas rurais de controle familiar, o que
permite classifica-la como um estudo exploratdrio cujo objetivo é proporcionar familiaridade
com o problema de pesquisa, a fim de tornd-lo mais explicito. Por meio da pesquisa
exploratoria, obtém-se descricbes qualitativas do problema que estd sendo investigado. A
finalidade do estudo exploratério é gerar hipoOteses para pesquisas futuras (SELLTIZ, 1974;
MARCONI, 1999; EISENHARDT, 1989).

A natureza no problema a ser explorado ¢ “COmo0” o processo de sucessdo acontece nas
empresas rurais de controle familiar que ja passaram por pelo menos um evento de sucessdo,
nos trés eixos de desenvolvimento considerados: propriedade, familia e gestdo. Segundo
Lazzarini (1999), problemas encabegados por “como” ou “por que” lidam com relagbes que
se configuram no tempo e no contexto do estudo, o que deve ser tratado por técnicas
qualitativas (LAZZARINI, 1997).

A estratégia de pesquisa escolhida é o estudo de caso. O estudo de caso mostra-se adequado
para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real, no qual os
limites entre fendmeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos e na situacdo em que
maltiplas fontes de evidéncia sdo usadas: entrevistas, arquivos, documentos, observacdo
(YIN, 2005).

O proposito principal do estudo de caso € proporcionar uma visdo global do problema ou
identificar fatores que o influenciam ou séo por ele influenciados. De acordo com Yin (2005,
p. 20):
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(...) o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas do acontecimento da vida real, tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos (...).

O método de estudo de caso visa entender fendmenos da vida real, nos quais ndo é possivel
separa-los de seu contexto (LAZZARINI, 1997).

Gil (1999) destaca que o estudo de caso se presta a: (i) explorar situacdes cujos limites ndo
sdo claramente definidos; (ii) preservar o carater unitario do objeto estudado; (iii) descrever o
contexto em que estd sendo feita a investigacdo e (iv) formular hipdteses ou desenvolver
teorias e explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno ou situacdo muito complexas
gue ndo possibilitem a utilizacdo de levantamentos e experimentos. Ele constitui-se um estudo
profundo, detalhado do problema de pesquisa e a unidade de analise pode ser: pessoas,

familias, produtos, empresas ou unidades da empresa, entre outros.

O estudo de caso unico é apropriado quando se tem um caso critico para testar (confirmar,
desafiar, expandir), quando se tratar de um caso extremo ou singular, tdo raro que vale a pena
documentar ou quando se tratar de um caso revelador que ofereca a oportunidade de observar
e examinar um fenbmeno previamente inacessivel a investigacdo cientifica. A utilizacdo de
casos mdltiplos é apropriada quando o enfoque estiver baseado na comparacdo de
semelhancas e no destaque das diferencas. No caso das semelhancas, examinam-se tendéncias
que presumivelmente estdo afetando a todos, quando se tratar do destaque das diferencas,
essas estdo definidas a priori e exploradas com o fim especifico de se construir uma teoria
(YIN, 2005).

O estudo de caso permite ao pesquisador a possibilidade de utilizar multiplas fontes de
evidéncias. Embora ndo seja uma técnica particular de obtencdo de dados, ele € um modo de
organizar os dados em termos de uma unidade escolhida, como a histéria de um individuo, de

um grupo ou um processo social delimitado (LAZZARINI, 1997).

Para este trabalho, é utilizado o estudo de casos multiplos, pois seus objetivos estdo alinhados
aos enfoques descritos por YIN (2005). Os dados foram levantados a partir de textos
publicado em revistas, jornais e sites e por meio de entrevistas com gestores, proprietarios e

familiares dessas empresas. As entrevistas seguiram a logica da definicdo de papéis proposta
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no modelo dos trés circulos, dentro dos universos: Familia, Gestdo e Propriedade (GERSICK
etal, 1997).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os individuos. Essa modalidade de
entrevista permite aos entrevistados se expressarem de forma livre; ao entrevistador cabe
guia-los por meio de questdes abertas, relacionadas ao tema que esta sendo estudado. Como a
informacdo procurada corresponde a niveis psicologicos profundos, nas quais nem mesmo 0s
entrevistados compreendem suas reais motivacOes, deixar um grau de liberdade ao
entrevistado pode induzi-lo a fornecer informagfes mais profundas e precisas sobre o
problema abordado (EVEILLARD, 2001).

Para a estruturacdo do roteiro de entrevista, construiu-se uma matriz de objetivos da pesquisa
(Apéndice 1) e questdes que deveriam ser abordadas e, na sequéncia, foi elaborado um guia
para as entrevistas (Apéndice Il). O guia de entrevista serve como suporte ao entrevistador,
como material de apoio para canalizar o raciocinio do entrevistado durante a entrevista. A
medida que a entrevista evolui, o entrevistador deve estar sempre atento a captar os elementos
necessarios. Caso o interlocutor em sua fala ndo preste a informacdo espontaneamente, o

entrevistador deve pergunté-la diretamente.

Em relacdo aos limites do uso da técnica de estudo de casos, uma critica colocada pelos
autores é, em relacdo a possivel falta de metodologia no emprego da técnica, ocasionada pela
relativa facilidade de execucdo. Mas a critica maior se refere ao fato de esse tipo de pesquisa
ser sujeito a intervencdo do pesquisador. Como consequéncia, as analises tornam-se intuitivas
e enviesadas, o que prejudica o resultado final da pesquisa. Assim, no emprego do estudo de
caso, 0 pesquisador deve estar muito mais atento para controlar os potenciais vieses pessoais.
Deve-se executar a técnica, a analise e interpretacdo dos dados de forma imparcial (YIN,
2005; LAZZARINI, 1997).

3.2.  Descricdo da amostra:

O objeto de andlise desta pesquisa € a empresa rural de controle familiar. Dentro dessa
delimitacdo, as empresas rurais de interesse sdo aquelas que realizam atividade agropecuaria
comercial e que passaram por pelo menos um processo de sucessdo nas trés dimensdes de

desenvolvimento.
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Trés empresas rurais foram selecionadas. Essas empresas foram escolhidas por conveniéncia.
Sabe-se que o tema sucessdo é delicado, uma vez que ele tange assuntos familiares, o que
pode trazer um desconforto aos participantes no momento da entrevista. No entanto, na etapa
de verificagdo da disponibilidade em prestar esse depoimento e fornecer informacdes que
subsidiam a pesquisa, 0s envolvidos nessas empresas se mostraram dispostos a colaborar com

a pesquisa, mesmo sendo esclarecidos da natureza das perguntas.

As empresas respondem pela premissa do trabalho: terem passado por um ou dois processos
de sucesséo e serem de controle familiar, ou seja, a maior parte da propriedade pertencer a
uma familia. Sdo empresas de reconhecido destaque no cenario nacional, por servirem como

referéncia em outros aspectos, como uso de inovacgdo tecnoldgica em suas atividades.

Nesta pesquisa, optou-se por néo identificar as empresas em analise, nem os entrevistados. Os
proprietarios e gestores julgaram que nao seria adequado expor as questdes tratadas deixando

sua identidade aberta, mesmo que em um trabalho cientifico.

a) Empresa A

A Empresa A foi fundada em 1945 com a aquisicdo de uma area rural por um industrial de
Sao Paulo de origem alema. A fazenda estd localizada na regido central do Estado. Nesse
periodo, as terras dessa regido eram consideradas ruins, em decorréncia do uso intensivo do
solo nas plantacBes de café. Esse uso intensivo com pouca ou nenhuma tecnologia desgastou

o terreno, e motivou alguns fazendeiros locais a venderem suas areas a valores baixos.

Desde sua fundacdo a empresa atuava como uma agroindustria de transformacdo. Ela tinha
duas atividades principais: a producdo de melado de cana e a producdo de leite para a
fabricacdo de Caseinato de Célcio para a industria farmacéutica. A atividade principal em
2010 é a pecuaria de leite integrada ao beneficiamento do produto e industrializagdo em leite

pasteurizado e iogurtes, caracterizando uma integracdo vertical de cadeia.

A empresa possui duas propriedades rurais, localizadas no Estado de S&o Paulo e Mato

Grosso do Sul, cujas areas sdao respectivamente de 2.000 hectares e de 1.700 hectares. O
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faturamento bruto da empresa, em 2009, foi da ordem de 25 milhdes de reais. A empresa

emprega 250 pessoas, sendo 170 funcionarios fixos e 70 funcionarios temporarios.

A empresa passou por dois processos de sucessdo. O primeiro aconteceu quando o fundador
passou parte da propriedade e a gestdo da empresa para seu enteado. O segundo foi quando o
enteado passou a gestdo para seu filho e, posteriormente, os filhos herdaram a participacéo da
mée na empresa. Para a elaboracdo do estudo de caso da empresa A, foram entrevistados trés
individuos:

e Enteado do fundador representa a 22 geracdo da empresa;

e Filho Il (FII), filho do enteado e gestor principal da empresa, 32 geracdo da empresa;

e Filho IV (FIV), filho do enteado, possui um cargo de diretoria da empresa, pertence a

3% geracao da empresa.

Além das entrevistas foram analisados materiais disponibilizados em sites e fornecidos pelos

entrevistados.

b) Empresa B

A empresa B foi fundada em 1947 quando o patriarca da familia adquiriu uma propriedade
préxima a Ribeirdo Preto, Estado de Sdo Paulo. As atividades desenvolvidas na fazenda eram
a cafeicultura e a citricultura. Aos poucos, essas culturas foram substituidas pela cana de

acucar, estimulada pela implantagdo das primeiras usinas de aculcar e alcool na regiao.

Em 2010, a empresa possui duas unidades de negécio. Uma unidade localizada no Estado de
Sdo Paulo e a outra unidade localizada no sudoeste do Estado de Minas Gerais, cujas areas
sdo, respectivamente, de 4.250 e 3.475 hectares. A cana de aclcar € cultivada em 4.400
hectares. A soja é cultivada em 3.170 hectares e o milho cultivado em 146 hectares. Dessas
areas, apenas 1.555 hectares sdo terras proprias, correspondendo a 20% das areas cultivadas.
O faturamento bruto da empresa, em 2009, foi da ordem de 18 milhdes de reais. A empresa
conta com 179 funcionarios nas suas duas unidades de negdcio. A empresa esta na terceira
geracdo da familia. Sdo os netos do fundador os atuais proprietarios. Para a elaboragdo do
estudo de caso foram entrevistados trés individuos:

e Filho: representa a 22 geracdo da familia;
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e Neto I (NI): diretor geral da empresa representa a 3?2 geracdo da familia;

e Neto Il (NII): proprietario e familia.

¢) Empresa C

A empresa iniciou suas atividades na década de setenta, quando o governo brasileiro instituiu
0 Programa Po6lo de Desenvolvimento da Amazénia, para estimular o desenvolvimento da
regido Norte, por meio de polos agropecuarios. Nesse periodo, o fundador adquiriu por
licitagcOes, as glebas que vieram a constituir a empresa rural, localizadas no Estado de
Rondonia. A atividade principal da empresa ainda é a pecuaria de corte de ciclo completo,

aquela na qual ocorre a cria, recria e engorda dos animais.

Em 2010, o rebanho é composto por 14.000 cabecas de gado bovino, em uma area de 12.000
hectares. A equipe da empresa conta com 50 colaboradores em tempo integral entre gerentes,
pessoal de campo e consultores externos. O quadro de funcionarios chega a 90 pessoas nas

épocas de trabalho mais intenso, como os periodos de nascimento de bezerros.

A empresa esta na segunda geracdo da familia: é a filha do fundador a presidente da empresa
e suas duas irmds compartilham a propriedade da empresa. Para a elaboracdo deste estudo de
caso foram entrevistadas:

e Filha I (FI): proprietaria e gestora;

e Ma@e: funcionaria da empresa.
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V. Analise dos Casos

Para estruturacdo e analise dos casos, utilizou-se 0 modelo de eixos de desenvolvimento
proposto por Gersick et al (1997). O objetivo dessa modelagem ¢é facilitar o reconhecimento
dos desafios enfrentados pelos gestores e familiares na empresa rural ao longo do
desenvolvimento da empresa nos trés eixos propostos: familia, propriedade e gestdo. Essa
analise continua ao desenvolvimento esta alinhada ao que é colocado na literatura que a
sucessao ndo é um momento Unico e, sim, um processo que esta sob constante influéncia da

evolugéo das empresas familiares.

4.1. Empresa A

Evolucéo da familia

A empresa A foi estabelecida com a aquisicdo de uma area rural por um industrial alemao.
Apds a morte de sua esposa, o fundador transmitiu ao seu enteado uma parte da propriedade
do negdcio, tornando-se, assim, sdcios. Com o estabelecimento da sociedade, o enteado
mudou-se com sua familia para a fazenda. Seus quatro filhos foram criados na propriedade até

a idade de 15 anos, quando sairam para completar os estudos.

O filho mais velho formou-se em engenharia agrondmica e seguiu carreira fora da empresa
familiar. Ele nunca atuou na empresa como gestor, apenas como proprietario. O filho Il (FII)
formou-se engenheiro agronomo e comegou a trabalhar na empresa apds a graduacdo. O filho
Il (FII) graduado em administracdo trabalhou na area financeira da empresa entre 1991 e
2000. O filho IV (FIV) no ano 2000 assumiu a funcéo de FIII na diretoria executiva, apds o

desligamento desse da empresa.
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lHustracdo 5: Genograma da familia. As formas marcadas em linha dupla referem-se aos sucedidos e
sucessores nas geragdes da empresa.

No eixo da familia a empresa foi classificada no estagio Trabalho em Conjunto. Nesse estagio
duas ou mais geracdes estdo envolvidas no negocio familiar. Nesse caso, o enteado representa
a segunda geracdo no negocio e seus filhos representam a terceira geracdo da familia na

empresa.

Os individuos ja tomaram a decisdo sobre sua participacdo na empresa e, é clara, a definicao
de seu papel em relacdo a familia e os negdcios. Trés aspectos relacionados ao eixo da familia
e ao estagio de desenvolvimento sdo destacados na empresa A: cooperagao entre SUcessores e

sucedidos, administracdo da relacdo entre os irmaos e manutencdo da renda para os sucedidos.

Percebe-se que existe uma cooperacgdo entre os sucedidos e herdeiros nas situacdes relatadas
pelos entrevistados. Quando FII assumiu a gestdo da empresa, seu pai 0 apoiava em suas
decisbes, mesmo por algumas vezes julgar algumas acgdes arriscadas. Os irmaos, agora socios,
também sempre colaboraram e participaram dos momentos de decisdo da empresa, trazendo

informagdes externas e suas experiéncias em outras empresas.

A relacdo entre os irméos é estruturada por meio do estabelecimento de uma assembléia de
socios, na qual todos os irmaos e o pai se reunem para discutir as diretrizes da empresa,
propostas de projetos e agdes para preservar a continuidade da empresa. As especificidades

dessa estrutura de governanca serdo discutidas em um topico posterior.
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A manutencdo da renda para os sucedidos foi equacionada por meio da remuneragdo do
enteado que continua a trabalhar na empresa, o que Ihe garante um nivel de recursos para sua
manutencdo. Além disso, no periodo em que esteve a frente da empresa, acumulou bens que

Ihe geram receita complementar.

Evolucéo da propriedade

A empresa foi constituida sob a forma juridica de sociedade andnima de capital fechado,
forma ainda mantida em 2010, momento da realizacdo deste estudo. A motivacdo para essa
escolha é explicada como sendo em decorréncia de o fato do fundador ter origem alema e
temer perseguicgdes politicas que poderiam colocar em risco seu patrimonio, se estivesse em

nome da pessoa fisica.

O fundador da empresa A casou-se com a avé dos atuais proprietarios, entdo vilva e mae de
um filho. Em 1960, apds a morte de sua esposa, o fundador prop6s uma sociedade na empresa
ao seu enteado, transmitindo-lhe 60% das acOes. A esposa do enteado faleceu em 1984 e a
parte que Ihe cabia na empresa, 30% das ac¢des, foi distribuida entre o0s seus quatro herdeiros.
A sociedade da empresa passou a ser compartilhada entre o fundador, que detinha 40% das

acoes, seu enteado com 30% e seus filhos com os 30% herdados da mae.

Em 1989, o fundador faleceu e a parte que lhe cabia na empresa, 40% das a¢des, foi herdada
pelos filhos do primeiro casamento. Durante um ano, o enteado e seus filhos negociaram os
40% em acOes da empresa com os filhos do primeiro casamento. Em 1992, as ac¢des foram

adquiridas e a propriedade total das agfes da empresa passou para o enteado e seus filhos.

Em 2010, o pai detém 50% das acBes e os filhos os outros 50%, distribuidos em igual

proporcdo, cada um com 12,5% de participagéo.
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lustragdo 6: Evolucdo do eixo da propriedade na empresa A.

No eixo da propriedade, a empresa A foi classificada em duas fases: Proprietario
Controlador e Sociedade de Irmdos. Em relacdo aos desafios enfrentados nesse eixo, foram

identificados alguns pontos caracteristicos dessas fases.

A propriedade da empresa A diluiu-se na passagem da 22 para 32 geracdo. Para evitar conflitos
entre 0s s6cios minoritarios e majoritarios, foi estabelecido, em um acordo entre o0s acionistas,
gue o0 pai, que possui a maior parte das agdes, intervém com seu voto apenas em caso de
empate nas votagBes entre os socios-irmdos. Isso minimiza a chance de conflitos entre os

sécios.

Outro aspecto se refere a administracdo da necessidade de aporte de capital das familias em
relacdo a empresa, uma vez que a medida que propriedade se dilui, reduzem-se, também, os
dividendos de cada sécio. Limitou-se a dependéncia financeira das familias sobre a empresa,
por meio da regra de participacdo de dois dos sdcios proprietarios como gestores ou

colaboradores da empresa, além do pai.

Os atuais proprietarios temem que para a proxima geracdo, a diluicdo da propriedade possa
corroer a harmonia alcancgada entre 0s socios. Um aspecto discutido pelos entrevistados € o
desafio de manter a empresa atrativa para um ndmero maior de socios. A solugdo para
equaciona-lo passa pela estratégia de verticalizacdo das atividades, no objetivo de aumentar a

rentabilidade da empresa.
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Além disso, busca-se o estabelecimento de um processo de controle compartilhado entre os
irmdos de maneira que todas as informacGes disponiveis da empresa possam estar acessiveis
aos socios e aos herdeiros. Para tanto, a preocupacdo dos gestores € elaborar demonstracdes
de resultados que possam ser compreendidas por todos sdcios, agregados e herdeiros. Outra
acdo buscada é a de criar um mercado interno para comercializagdo das acBes para serem

negociadas entre socios e herdeiros.
Evolucéo da gestédo

Quando a empresa foi formada em 1945, o fundador era, também, o gestor do negdcio. A
gestdo e o processo de decisdo estavam centralizados nele. Sua gestdo era conservadora: 0
capital investido na empresa era proprio e ndo havia financiamento com capital externo.
Nesse periodo, as taxas de crescimento eram baixas e a atividade estava estagnada, segundo

relato dos entrevistados.

Com o falecimento da esposa, o fundador passou a responsabilidade da gestdo ao enteado. Em
1985, FII comecou a trabalhar na empresa, na area de gestdo da producdo, com o
consentimento do padrasto. Quando o padrasto faleceu, o enteado transferiu responsabilidades

para FIl, em termos de desenvolvimento de novos projetos e investimentos em tecnologia.

No ano de 1989, FIl assumiu a presidéncia da empresa em consenso com 0s outros socios.
Nesse periodo, a operacdo da empresa cresceu muito e havia necessidade de melhorar a
estrutura organizacional da empresa. Em 1991, FlII foi convidado a assumir a area de
controladoria e tesouraria, para organizar 0s processos e 0s controles financeiros. Em 2001,

FIV substituiu-o nessa funcao.

No eixo da gestdo, a empresa foi classificada no estagio de Expansdo e Formalizacdo. Essa
fase € caracterizada por um aumento de complexidade dos processos, da estrutura
organizacional da empresa e pela diversificagdo dos negdcios, o que estd alinhado com o que
foi encontrado: a empresa integrou um elo, o de transformacéo e processamento do leite in

natura e comercializa diretamente esse produto.
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O estabelecimento de novas estruturas organizacionais ocorreu devido ao aumento de
complexidade operacional da empresa. A estrutura organizacional foi delineada para definir
0s papéis de cada individuo na empresa e evitar a sobreposicdo de funcgdes, assim, foram

criados cargos e areas separadas comandadas por cada gestor familiar.

Em 2010, FII é diretor presidente e tem como responsabilidade a &rea de producdo da
empresa. O pai é diretor da area agricola. FIV é diretor administrativo, responsavel pela area
de controladoria, tesouraria, recursos humanos, almoxarifado e, ainda, tem a funcao de diretor
comercial do laticinio. Existe assim, uma divisao clara entre as areas de atuacéo da empresa e

cada gestor tem seu papel definido.

Os entrevistados relatam que um desafio enfrentado é compensar o baixo retorno sobre o
capital investido, uma vez que, quando o ativo “terra” ¢ contabilizado nos resultados, as taxas
de retorno sobre capital imobilizado sdo baixas em relacdo ao custo de oportunidade de
investir esse capital em uma alternativa. Para reduzir esse problema, considera-se o lazer
como parte do retorno sobre o capital investido. Como as familias ttm momentos de descanso
nas dependéncias da empresa, isso € contabilizado como uma receita para 0s proprietarios em
termos de “lucro” gerado pela empresa, o que diminui o impacto negativo do baixo indice da

relacdo capital imobilizado versus custo de oportunidade.

Em relacdo a profissionalizacéo, a preferéncia é pela escolha de um gestor da familia, como
identificado na situacdo na qual FIV substituiu FI11 na sua fungdo. Quando questionados sobre
a possibilidade de FIV ndo ter interesse e/ou competéncia para desenvolver a funcdo, os

entrevistados afirmaram que um gestor externo haveria sido buscado.

Todavia, segundo 0s gestores, um agente externo custaria mais caro a empresa que o agente
familiar, e, nesse caso, eles assumem que a geragédo de caixa néo seria suficiente para cobrir o

custo de contratacdo e manutengdo de um profissional com os salarios vigentes no mercado.



Estagios de desenvolvimento da empresa A no ano de 2010 em cada dimenséo de analise:

A Gestdo
3. Maturidade
2. Expansdo e
Formalizacdo
1. Jovem 2. Entrada 3. Trabalho 4.
1. Inicio Familia na empresa em conjunto Passagem
Empresaria do bastdo
1. Proprietério >
Controlador Familia

2. Sociedade de
irmaos

3. Sociedade
de primos

Propriedade

lHustracdo 7: Representacdo da empresa A no modelo de eixos de desenvolvimento. Os quadros em destaque
colorido representam o estagio de desenvolvimento da empresa no momento de elaborag&o do estudo de caso.
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4.2. Empresa B

Evolucéo da familia

A fundacao da empresa B esta vinculada a histéria da familia da esposa do fundador. O sogro
possuia uma propriedade proxima a cidade de Piracicaba, no estado de Sdo Paulo. Apds o
final da 22 guerra mundial, o sogro, de origem italiana, comecou a ser hostilizado pelos
vizinhos, o que o pressionou a vender a propriedade. Apos a venda, ele faleceu deixando o

capital da transacdo para os quatro filhos, entre eles, a esposa do fundador.

Ap6s a morte do sogro, o genro propbs aos cunhados que investissem o capital herdado em
uma propriedade rural na regido onde trabalhava, dado os bons precos das terras na
localidade. Os cunhados aceitaram a proposta e formaram a primeira sociedade, entre o
fundador da empresa B e seus dois cunhados. Em 1950, o fundador propds a troca da parte
dos cunhados na fazenda por a¢6es de uma usina de agucar que ele havia recebido, adquirindo

a propriedade total da empresa.

O filho do fundador graduou-se engenheiro agronomo em 1965 vindo trabalhar com o pai na
fazenda. A relacdo dos dois na empresa era muito conflituosa, o pai ndo aceitava a influéncia
do filho, apenas queria seu apoio engquanto funcionario. Para evitar conflitos no nicleo da
familiar, o filho saiu da empresa para outra atividade. No entanto, em 1967, o fundador
recebeu um convite para um cargo administrativo em outra empresa, e passou entdo a gestao
do negdécio familiar para o herdeiro, que por sua vez voltou a trabalhar em B. O filho do
fundador teve quatro filhos. O mais velho, NI, formou-se também engenheiro agrobnomo e

comecou trabalhar na empresa apés a graduacgao.

Em 1997, o patriarca decidiu passar a propriedade da empresa aos seus dois herdeiros. O filho
percebeu que uma situacdo complexa se delineava: ele tinha dois filhos e dois sobrinhos que
cursavam agronomia. Segundo sua percepgao, 0S primos eram propensos a se interessar pela
empresa da familia, dado a afinidade com a area agricola, o que poderia se tornar um ponto de
conflito no futuro. Ele entdo propds, e a irma aceitou que fosse feita a divisdo total do
patriménio herdado do pai.

Em 2010, a empresa esta na terceira geragéo, dos netos do fundador. Eles séo quatro sécios. O

mais velho sempre atuou na empresa e estd no cargo de diretor. Ele ndo mantém nenhuma
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atividade profissional paralela, dedicando-se, exclusivamente, ao negécio familiar. Os outros

irm&os, também socios, possuem carreiras independentes da empresa.

NII trabalhou na empresa B, quando terminou a graduacdo. No entanto, segundo seu relato,
percebeu que, se continuasse no cargo dentro da organizacao, estaria & sombra da historia de
sua familia e, assim, foi buscar oportunidades para desenvolver sua carreira fora da empresa
familiar. Para NII, o fato de ter assumido uma carreira externa foi muito importante para o
delineamento de seu papel atual na empresa. Ele tem uma visdo propria do negocio e, por

meio de suas experiéncias profissionais, auxilia na escolha das diretrizes estratégicas da

empresa B.
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lHustracdo 8: Genograma da Familia. As formas marcadas em linha dupla se referem aos sucedidos e
sucessores nas geragdes da empresa.

No eixo da familia, a empresa B esta na fase Trabalho em Conjunto: sdo duas geracdes da

familia que atuam na empresa: o filho do fundador, como consultor, e NI como gestor

principal.

Um desafio enfrentado na empresa B, que corresponde ao desenvolvimento no eixo da
familia, foi o estabelecimento de uma relacéo de cooperacdo entre o fundador e seu filho, uma
vez que havia uma resisténcia da parte do fundador em relacdo a atuagéo do filho na empresa.
Quando o filho assumiu a gestdo, o fundador se desligou totalmente da empresa B. Além do
desafio de cooperacdo, outro desafio que pode ser apontado foi a ndo separagéo entre o lar e o
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trabalho, visto que o pai mesclava esse papel com o de gestor e impunha sua opinido em
detrimento das opinides do filho nos momentos de decisdo na empresa.

Em um momento posterior, o pai, ao contrario do fundador, apoiou NI em sua atuacdo na
empresa. O entrevistado afirmou que um fator que contribuiu para essa cooperacdo foi a
experiéncia passada com o seu pai que o fez repensar a relacdo que teria com o filho na
empresa. Por sua vez, esse posicionamento cooperativo evitou a sobreposicdo de papéis

enquanto familiares e colaboradores da empresa.

Um dos fatores de sucesso na empresa B é a defini¢do clara do papel de NI como gestor e a
comunicacdo clara dessa definicdo e apoio por parte dos seus sOcios-irmaos. Isso €
considerado importante pelos entrevistados para a manutencdo da harmonia no nucleo

familiar.
Evolucéo da propriedade

A empresa B foi fundada em 1947. O fundador detinha metade da propriedade e os cunhados,
um quarto da propriedade cada um. Em 1950, o fundador adquiriu a parte que pertencia aos
cunhados, assumindo 100% da propriedade da empresa B. Mais duas outras areas foram
adquiridas, uma em 1967, e a terceira em 1977, expandindo a area total da empresa.

Em 1997, o fundador decidiu passar a propriedade da empresa, dividindo as fazendas entre
seu filho e filha, em partes iguais. O filho do fundador, nesse mesmo momento, transferiu
diretamente as fazendas herdadas para seus quatro filhos, estabelecendo a transferéncia da
propriedade da segunda para terceira geracdo da familia. Nessa transferéncia, o pai
estabeleceu trés condi¢des para 0s quatro socios: as propriedades ndo poderiam ser vendidas
enquanto ele e a esposa estivessem vivos; para a venda, todos os irmdos deveriam dar a
anuéncia e NI, o gestor principal, prestaria contas de todas as estratégias e acdes implantadas

na empresa para o pai e seus irmaos.

Os irmdos constituiram um condominio agricola, para administrar os ativos da empresa e 0s
contratos de parcerias e arrendamentos com outras empresas rurais. Por meio dessa forma,
eles mantiveram o status de produtor rural individual, porém atuando como uma entidade

unificada.
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lustracdo 9: Evolugdo da propriedade na empresa B.

Em 2010, a empresa esta na fase de Sociedade de Irmaos. Cada sécio participa com 25% da
propriedade da empresa. A propriedade diluiu-se quando os netos do fundador receberam as
areas que cabiam ao pai, porém, as participacdes sdo em partes iguais e ndo ha relato de

conflito entre eles.

O unico que depende da empresa B financeiramente é o gestor principal. O pai tem uma
remuneracao que lhe gera renda complementar como presidente do conselho. Os outros socios
tém outras atividades que garantem a manutencdo de suas familias. Assim, ndo ha uma
pressdo para a geracdo de caixa para acompanhar as necessidades de capital, ja que somente

um bracgo da familia depende da renda gerada pela empresa.

Apesar da ndo existéncia de conflitos, manter a empresa atrativa para um ndmero maior de
socios € um desafio para a empresa B, segundo a visdo dos entrevistados. O capital gerado
pela empresa é reinvestido na expansdo das atividades. O objetivo é conferir a empresa maior
capacidade de geracdo de recursos, a fim de manter sua atratividade para o niUmero maior de

socios, considerando, também, que as geragdes futuras herdardo o negdcio familiar.

Evolucéo da gestédo

No inicio de seu desenvolvimento, a empresa produzia café. Com o crescimento da atividade
da usina de moagem na regido, essa cultura foi substituida pela cana de aglcar, que, em 2010,

é a principal fonte de renda da empresa.
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No periodo em que o fundador esteve a frente da gestdo da empresa B, ele conduzia a fazenda
de maneira conservadora. Com a saida dos sécios, todo o processo de decisdo ficou sob sua
responsabilidade. A atividade da empresa era financiada com capital proprio. Em 1967, o

fundador transmitiu ao filho a gestao total da empresa. Segundo o relato do filho:

“Ele deu a chave do cofre, chamou o administrador e disse que quem mandava a partir daquele
momento era eu”

A gestdo do filho era mais participativa e era permitido aos familiares contribuir com os
projetos da fazenda. Os sistemas de controle da empresa comecaram a ser informatizados e
iniciou-se a implantacdo da mecanizacdo na producdo. Os indices de produtividade da
empresa aumentaram nesse periodo. Em relagdo a obtencdo de financiamento externo, sua
posicdo era menos conservadora que a do fundador, o filho tomava empréstimos em bancos,
dentro das linhas de crédito oferecidas para produtores rurais, com prazos de pagamento

curtos.

No ano de 1986, NI comecou a acompanhar algumas atividades da fazenda, no periodo de
férias da graduacdo. Seu pai lhe dava tarefas, o que permitiu que NI se inserisse no dia a dia
da empresa. Em 1989, comecou a trabalhar na empresa, no cargo de gerente agricola. Em
1995, NI assumiu o cargo de principal executivo da empresa, como diretor. Aos poucos, seu
pai, até entdo Unico executivo, passou o poder de decisdo para seu filho, tanto as decisdes
técnicas administrativas, como as estratégicas. Os irmaos Ihe passaram uma procuracdo para

que ele assumisse a empresa com poderes legais para a tomada de decisao.

No ano de 2.000, NI propds aos irmdos adotar uma estratégia mais agressiva de expansao das
atividades, que foi aceita. Ele enxergava uma perspectiva de crescimento do mercado de
producdo de commodities agricolas, mas, para a empresa continuar viavel e atrativa, também
precisava aumentar as suas operacdes, visando ao aumento do faturamento e a

profissionalizagéo.

A estratégia de crescimento é baseada no estabelecimento de contratos de parceria e
arrendamentos com outras empresas rurais. 1sso possibilita 0 aumento da operacgdo e, como
consequéncia, 0 aumento do faturamento. NI tem um perfil mais agressivo no que se refere a

tomada de capital externo em bancos.
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A evolugdo dos indices de endividamento da empresa esta ilustrada no gréafico abaixo:
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lHustragdo 10: Evolucdo do endividamento na empresa B.
FONTE: Dados internos da empresa, 2010.

A estratégia para melhorar a relacao capital imobilizado versus geracao de renda é a expansdo
da area sobre terras arrendadas. Essa estratégia melhora o retorno sobre o capital investido e €

um argumento a favor da manutencdo da empresa como opg¢do de investimento do capital
familiar.

Em relacdo ao eixo da gestdo, a empresa encontra-se na fase de Formalizacdo e Expansdo. O
faturamento da empresa é ascendente e a estratégia deliberada é a ampliagéo das operacGes de

cultivo de cana de agUcar e gréaos.
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lHustracdo 11: Evolucdo do faturamento da empresa B.
FONTE: Dados internos da empresa, 2010.

Um aspecto interessante na empresa B € a evolucdo das estruturas organizacionais. Quando o
filho do fundador assumiu a empresa, ele estabeleceu uma divisdo das atividades entre
geréncias e departamentos. Essas divisdes foram importantes para organizar o fluxo de

informacdes e para definir os papéis dos agentes na empresa.

Atualmente, a empresa possui um organograma até menos complexo que o da década de 90,
porém figura um conselho de administracdo responsavel pela definicdo das diretrizes da
empresa e das estratégias que serdo adotadas, que serd discutido na proxima secdo. Na
estrutura organizacional da empresa, 0 posto de diretor executivo pertence a um membro da

familia e os postos abaixo dele sdo exercidos por profissionais contratados.
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llustragdo 12: Estrutura organizacional da empresa B em 2010.
FONTE: Dados internos da empresa, 2010.

Na empresa B, a discussdo sobre a profissionalizacdo da gestdo gira em torno da capacitacédo
de um profissional para assumir o cargo exercido por NI. Nesse caso, segundo o relato, ndo ha
no mercado um profissional ja formado e com as competéncias necessarias para assumir o
cargo de gestor. Assim, é necessario, segundo NI, formar esse profissional dentro da empresa,

para que, no futuro, ele possa substitui-lo na sua funcéo.
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Estégios de desenvolvimento da empresa B no ano de 2010 em cada dimensao de analise:

3. Maturidade

2. Expansdo e
Formalizacdo

1. Inicio

1. Proprietario
Controlador

2. Sociedade de
irmdos

3. Sociedade

de primos Propriedade

Gestdo

1. Jovem 2. Entrada 3. Trabalho 4.

Familia na empresa em conjunto Passagem

Empresaria do bastdo
Familia

llustragdo 13: Representacdo da empresa B no modelo de eixos de desenvolvimento. Os quadros coloridos
representam o estagio de desenvolvimento da empresa no momento de elaboragéo do estudo de caso.
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4.3. Empresa C
Evolucéo da familia

Na década de setenta, o fundador da empresa C migrou com sua familia para a regido Norte
do pais motivado pelo baixo custo de aquisi¢do das terras nessas regides. Foi o periodo no
qual o governo federal lancou o programa para desenvolvimento da regido, em especial para a

integracdo do territorio de Rondonia.

Na década de noventa, o fundador descobriu um problema grave de salde, que lhe dava
poucos anos de vida. Decidiu formalizar a sucessao da empresa para seus filhos. Ele pediu a
FI que o ajudasse no processo. O marido de FI auxiliava o fundador nas atividades da fazenda
e, apds a morte do fundador, ele assumiu a administracdo da empresa C, ficando no cargo de
diretor até o ano 2000.

A esposa do fundador que possuia participacao na propriedade de C passou suas cotas para as
filhas. Em 2010, ela mantém um cargo na empresa, como representante legal das filhas. Entre
as filhas, e atuais proprietarias, FI é presidente da empresa, e suas outras duas irmas nao

participam da gestdo, sendo sdcias proprietarias.

Entre os herdeiros, representantes da terceira geracao, nao ha, ainda, aquele que se destaca por
ter interesse em assumir a gestdo da empresa. Um dos filhos de FI cursou zootecnia, mas néo

se envolve nas atividades da empresa.
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lHustracdo 14: Genograma da familia C. As formas marcadas em linha dupla se referem aos sucedidos e
sucessores nas geragdes da empresa.

Em relacdo ao eixo da familia, a empresa encontra-se na fase de Trabalho em Conjunto, pois
ha duas geracdes da familia presentes na empresa: a mée e suas filhas. Sobre os desafios
enfrentados, a doenca do fundador desencadeou a necessidade de estruturacdo de um processo
de sucessdo no nucleo familiar e, a partir do momento em que o pai escolheu FI para auxilia-

lo, ele determinou que fosse ela a sua sucessora.

Na empresa C, um fato que ilustra a dificuldade no estabelecimento de limites de influéncia
da familia sobre a empresa foi a situacdo de insatisfacdo das socias para com a gestdo do
marido de FI na empresa. A contestacdo das irmds de FI em relacdo a conduta do marido foi o
que induziu seu desligamento da empresa e culminou com a separacdo do casal em um
momento posterior. Esse episddio determinou uma proibicdo imposta pelas proprias sécias de
gue maridos e agregados ndo participassem, a partir daquele evento, de qualquer atividade da

empresa.

Um aspecto que esta em discussdo entre a gestora principal e as suas socias € a necessidade de
despertar o interesse da terceira geracdo para a empresa. Nesse caso, apesar de um dos filhos
de FI ter interesse pela area de agronegdécios, ele ainda ndo demonstrou querer assumir a
empresa C e, no caso dos outros irmaos e primos, cada um segue uma carreira independente

da empresa e também n&o demonstram interesse pelo negocio familiar.
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H& um esfor¢o no sentido de promover a comunicagdo entre 0s socios e 0s herdeiros por meio
de um sistema de informac6es on-line, no qual sdo disponibilizados os dados referentes a
atividade da empresa, inclusive informacfes de faturamento mensal. Além de ser uma
tentativa de atrair os herdeiros, essa ferramenta, segundo a presidente, garante transparéncia

ao processo de gestdo e evita conflitos entre os envolvidos na empresa C.
Evolucéo da propriedade

Quando a empresa foi instituida na década de setenta, os proprietarios eram o fundador e a sua
segunda esposa. Nesse periodo, o fundador estruturou a empresa sob a forma de sociedade
andnima. O casal detinha 99% das quotas da empresa e 0 1% restantes eram divididos entre
os filhos.

Segundo relato das entrevistadas, a motivacdo para estruturacdo da empresa sob essa forma
juridica advém da percepcdo do préprio fundador de que, no momento de sucessdo, essa
escolha seria um facilitador do processo, dado que ele possuia filhos de trés casamentos.

Quando o fundador decidiu transmitir em vida a propriedade da empresa para os filhos, foi
estruturado uma holding®® dentro da qual ele dividiu a empresa em dois grandes blocos. Em
um bloco, foi alocada uma parte do patriménio entre a primeira e a terceira familia e, em
outro, o restante do patriménio para a segunda familia. O segundo bloco, que originou a
empresa C, era composto pelas trés filhas, que possuiam partes iguais de 32,67% e a mae,
segunda esposa do fundador, com 2% das quotas. A opc¢éo de deixar um pequeno percentual
para a segunda esposa era para que, em caso de conflitos entre as filhas, ela pudesse servir de

conciliadora.

Na estruturacdo do documento da empresa e da concessdo das quotas para os filhos, o
fundador inseriu clausulas que, na sua visdo garantiriam a continuidade da empresa. Essas
clausulas determinavam: (i) incomunicabilidade das quotas dos sécios, isto é, 0s conjuges ndo
teriam direito sobre a propriedade da empresa; (ii) proibicdo das sdcias para vender a empresa
por 10 anos ap6s a morte do fundador; (iii) impossibilidade de hipotecar as propriedades da

empresa. Isso foi a forma encontrada por ele para preservar o patrimonio para a familia, uma

' Definicdo de Holding: Grupo de empresas das quais uma detém a maioria das a¢des das outras, com o fim de
controla-las. A empresa majoritaria é chamada holding, e as demais sdo denominadas subsidiérias.
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vez que o fundador acreditava que, assim, traria uma seguranca financeira para a segunda

esposa e suas filhas.

Em 2010, a empresa pertence as trés irmas, cada uma detém 33,3% das quotas da empresa. As
sOcias passaram a empresa para a forma de Sociedade Limitada, pois segundo elas, é mais
simples para efeito da gestéo tributéaria.

Fundador
99%

2a. Familia 1a.e;a.
Familia
1 1 1 1
Esposa Filha l Filha Il Filha 111
2% 32,67 % 32,67 % 32,67 %
Filha | Filha Il Filha Il
33,3% 33,3% 33,3%

J X 7 X 7

lHustragdo 15: Evolugéo da propriedade da Empresa C.

No eixo da propriedade, a empresa esta na fase de Sociedade de Irm&os. Apesar da dilui¢do
da propriedade na passagem da primeira para a segunda geracdo, ndo ha conflitos entre as
socias. No entanto, para a passagem da segunda para terceira geracdo, busca-se uma estratégia
gue mantenha a empresa atrativa para um nimero maior de sdcios, por meio da diversificacdo

das atividades, que sera discutido no proximo tépico.

Em relacdo ao desafio de capitalizagcdo da empresa, o fundador utilizou, no inicio, recursos
proprios e a medida que a empresa evoluiu em suas atividades, ela se tornou autossuficiente
em termos de capital. Segundo relato, a empresa gera caixa suficiente para manter sua
atividade e também gera renda extra para ser distribuida mensalmente entre as socias, na

forma de resultados.

Essa distribuicdo garante uma renda complementar as socias e, também, a atratividade do

negocio familiar. Em relagdo a dependéncia financeira, Fl, além da atividade da empresa,
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mantém uma rede de lojas de onde retira parte de sua renda mensal, diminuido sua
dependéncia financeira em relagdo a empresa. A mée, igualmente, recebe um salério e tem
renda complementada por uma atividade paralela. Apesar das varias atividades, as
entrevistadas afirmaram que ha uma divisdo bem clara para as socias e herdeiros dos

patriménios individuais e da familia.
Evolucéo da gestéo

Quando a empresa iniciou suas atividades, o fundador era o principal gestor. Sua gestao era
centralizada e as decisGes eram tomadas exclusivamente por ele. Sua conduta como gestor era
bastante organizada, com planejamento formalizado das a¢des de médio e longo prazo e um
cronograma de trabalho estruturado. O controle era feito por meio de relatérios gerenciais e
técnicos, mensais. O fundador manteve o controle da gestdo da empresa até bem proximo do

seu falecimento.

Quando ndo tinha mais condi¢es de continuar na gestdo, o fundador transferiu o controle
para sua filha. FI assumiu a presidéncia e seu marido assumiu como diretor. O marido, por ja
ter conhecimento do trabalho na empresa, passou, também, a tomar decis@es do dia a dia. No
entanto, ao contrario do pai, ndo mantinha os controles da empresa e ndo prestava conta de

suas acOes para as socias.

As sécias de FI se mostraram insatisfeitas com a gestdo do marido da irma. No final de 1999,
ele se desligou da empresa, e FlI assumiu sozinha a gestdo. Como ndo conhecia bem a
atividade da empresa, FI buscou ajuda de profissionais. Contratou uma equipe de consultoria
externa que passou a assessora-la. Ela investiu na atividade, reestruturou a empresa em termos
de processos e controles, e investiu em tecnologia na producdo. Com essas agdes, FlI
melhorou o rendimento econémico e conferiu mais transparéncia a todo o processo de gestao

da empresa.

Em 2008, as proprietarias optaram por diversificar a atividade, como uma estratégia de
crescimento. Elas passaram a realizar investimentos imobiliarios, loteando uma area que
pertence a empresa e esta mais proxima da cidade. Tambem, optaram por intensificar a

producéo pecudria com um novo sistema de producdo, chamado integracdo lavoura pecuaria.
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Esse sistema permite aumentar a taxa de lotacdo da fazenda, por meio de rotagdo de pastagens

com lavouras e a producdo de grdos para gerar renda extra para a empresa.

Para tanto foi elaborado um planejamento estratégico e sao realizados planos anuais das acoes
que serdo adotadas, assim como os controles para acompanhar a evolugdo dessas agdes ao
longo do ano. A cada quatro meses, FI e sua mée rednem-se com o conselheiro externo para

verificar o andamento do processo.

A empresa, em 2010, estda na fase de Formalizacdo e Expansdo. Nesse caso, houve um
planejamento para a sucessao sob o aspecto juridico: o fundador se preocupou em repartir 0s
bens entre os herdeiros de maneira planejada, para que cada grupo familiar pudesse ter seu
negocio proprio. Porém nao foi realizado um planejamento para a sucessdo na gestdo da
empresa, 0 que implicou uma série de dificuldades enfrentadas por FI, uma vez que ela ndo

conhecia o negocio familiar.

Foi buscada uma opcéo de profissionalizacdo da empresa por meio da terceirizacdo da gestao.
Fl contratou uma consultoria externa que conhecia a atividade em si e a auxiliou no
planejamento e na implantacdo de uma atividade mais intensa em tecnologia, no treinamento

das pessoas e na sistematizacdo de informacGes de acompanhamento e controle.



Estégios de desenvolvimento da empresa C no ano de 2010 em cada dimensao de anéalise:

A Gestdo
3. Maturidade
2. Expansdo e
Formalizagdo
1. Jovem 2. Entrada 3. Trabalho em 4.
1. Inicio Familia na empresa conjunto Passagem
Empresaria do bastdo
1. Proprietario >
Controlador o
Familia

2. Sociedade de
irmdos

3. Sociedade
de primos

Propriedade

llustragdo 16: Representacdo da empresa C no modelo de eixos de desenvolvimento. Os quadros coloridos
representam o estagio de desenvolvimento da empresa no momento de elaboracéo do estudo de caso
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4.4. A sucessao nas empresas A,Be C

As sucessbes na empresa A, B e C aconteceram sem um planejamento formalizado. Na
empresa A, as passagens de bastdo na gestdo, tanto do fundador para o enteado como do
enteado para seu filho ocorreram de forma espontanea, como um evento natural, e a
transferéncia de propriedade deu-se como parte do processo de transferéncia ap0s o

falecimento do antecessor.

Na empresa B, as sucessdes na gestdo ocorreram, concomitantemente, & saida do gestor
principal para assumir cargos fora da empresa familiar. Ndo obstante, a transferéncia da
propriedade da empresa ocorreu ainda em vida da parte do fundador, em 1997. Nesse caso,
essa transferéncia, ainda, induziu precocemente a passagem imediata da propriedade da
segunda para terceira geracdo, motivado pelos processos burocraticos e custos com taxas de

transferéncia, emolumentos de registro publico e etc..

Na empresa C, a sucessdo foi desencadeada por uma enfermidade grave que acometeu o
fundador. Ainda em vida, ele organizou a empresa a fim de garantir a sua continuidade entre
seus herdeiros. Houve assim um planejamento no que se refere a transmissao da propriedade,
no entanto nao houve um planejamento para a transferéncia da funcéo de gestdo, do pai para a
filha.

No processo de sucessdo das empresas B e C 0 que ganha destaque é a preocupacdo dos
proprietarios com o planejamento da sucessdao no que se refere a propriedade da empresa. Em
ambos os casos, clausulas que conferem poderes de usofruto foram estabelecidas em contrato,
0 que denota uma preocupacdo dos sucedidos para com a continuidade da empresa, como

forma de preservar o patrimonio familiar.

Nas empresas A e B, apesar de ndo haver um planejamento formalizado da sucesséo na gestdo
da empresa, 0s sucessores assumiram primeiro uma funcéo técnica antes de assumirem como
gestores, o que Ihes permitiu entender 0s processos internos das empresas de forma gradual.
Além disso, esses individuos criaram uma imagem propria como gestores a medida que

evoluiam em sua fungdo na empresa.
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Ao contrério, na empresa C, FI nunca havia tido contato com o negdcio familiar. Esse foi um
dos grandes desafios superados por ela no processo de sucessdo. Apds o desligamento do
marido, FI assumiu a funcéo de gestora da empresa e, além de nao conhecer o negocio, sofreu
resisténcia da parte dos funcionarios. Essa resisténcia foi atribuida pelas entrevistadas pelo

fato de a sucessora ser mulher e de nunca ter participado do negécio familiar.

Em relacdo aos critérios de escolha dos sucessores, ndo houve um estabelecimento formal de
parametros para essa escolha. Na empresa A, a opcao foi determinada por uma afinidade dos
sucessores pela atividade e pelo fato de j& atuarem na empresa. Na empresa B, percebe-se
que, em ambos os eventos de sucessdo, a escolha foi pelo filho homem, no caso da primeira
era s6 um irmdo e, na segunda passagem, a escolha foi pelo filho homem e primogénito. Essa
verificacdo ndo foi confirmada pelos entrevistados, apenas foi colocado que a motivacao era o
interesse pelo negdcio familiar e o desenvolvimento profissional dentro da empresa. No caso
da empresa C, os critérios para escolha de FI como sucessora foram por ela ser a filha mais
velha. Ela era a Unica filha que mantinha um contato familiar mais proximo do pai, uma vez

que vinha a fazenda aos finais de semana com sua familia.

As motivag0es para a continuidade das empresas analisadas foram a afinidade com a atividade
rural associada a percepcdo que a empresa era um negécio familiar que poderia gerar renda
para a familia. Ainda, a ligacdo emocional com a propriedade é um fator motivacional para a
manutencdo da empresa. Um ponto em comum nas trés empresas observadas é que a ligacdo
com o negdcio familiar para aqueles escolhidos como sucessores vem desde muito cedo na
vida desses individuos, marcados por uma relacdo com a empresa desde a infancia, seja pelo
fato de terem sido criados nas dependéncias das fazendas que compdem a empresa, seja por

terem comecado sua carreira profissional ali.

A passagem para as proximas geracdes € o tema em pauta de discussdes no nucleo familiar
nas trés empresas analisadas. Uma percepcao coletada em todas as empresas é a necessidade
do estabelecimento de um processo de sucessdo planejado de maneira formal. Um dos
desafios percebidos é despertar o interesse dos jovens pela empresa. Para as geracGes futuras,
a ligacdo emocional com a empresa nao € observada em nenhum dos casos. N&o h4, ainda, um
jovem que tenha demonstrado interessado pelo negocio familiar. A opgéo nesses casos € pela

profissionalizacdo da gestdo da empresa, que, por sua vez, esbarra em outro problema que € o
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de encontrar um profissional capacitado no mercado para assumir essa fungéo e a capacidade

de a empresa pagar um sal&rio em acordo com o mercado para esse profissional.

Em relacdo aos desafios discutidos na literatura, eles foram quase todos corroborados pelas
evidéncias encontradas nos casos analisados. Essas evidéncias sdo fruto de relatos diretos dos
desafios enfrentados, como observacdes feitas a partir de agdes adotadas que serviram como

tentativa de controle.

Em relacdo aos desafios no eixo da familia, o desligamento da geracéo senil, relatado por
Gersick et al (1997) ndo ficou evidenciado nos casos. Essa ndo observacdo é atribuida ao fato
de a sucessdo ser considerada um evento natural do ciclo familiar, como ja colocado

anteriormente.

Na dimensdo da propriedade, a capitalizacdo da empresa na fase inicial, também apontado no
modelo de Gersick et al (1997), ndo é considerada um desafio as empresas analisadas, visto
que o capital utilizado foi proveniente de um excedente de capital familiar e o investimento

em terras é considerado uma reserva de capital.

Na dimensdo da gestdo, a ndo elaboracdo de um planejamento para a sucessdo nao foi
determinante de sua continuidade. Como j& colocado, o processo em si esta intrinseco ao
desenvolvimento da empresa. N&o obstante, esse € um tema que esta sendo discutido pelos

envolvidos na atual fase em que as trés empresas se encontram, de Sociedade de Irmaos.

4.5. Mecanismos de governanca

Nesse topico, serdo descritos as estruturas observadas ao longo do desenvolvimento das
empresas analisadas e serdo abordados aspectos da teoria da agéncia identificados, no objetivo

de auxiliar a interpretacdo de alguns fatores que influenciam a empresa familiar.

Na empresa A, tanto na primeira como na segunda geracdo, ndo havia estruturas de
governanca estabelecidas. Quando os irmdos herdaram a participacdo da mde na empresa,
emergiu a necessidade de criar um férum no qual poderiam ser discutidos os assuntos
referentes a empresa. Foi estabelecida a partir desse momento uma assembléia geral de socios.
Nessa assembléia, o que prevalece é a vontade da maioria. Cada sécio tem direito a um voto e

o0 pai, que detém a maioria das a¢des da empresa, detém o “voto de minerva”, ele s vota em
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caso de empate entre 0s outros socios. A assembléia geral relne-se duas vezes ao ano e

participam dela somente 0s sOcios: 0s quatro irmaos e o pai.

Na empresa B, nas duas geracdes que se sucederam ndo havia uma estrutura de governancga. A
partir da entrada da terceira geracdo na empresa, houve a sistematizagdo de uma estrutura
informal: a tomada de deciséo ficava entre o pai e o filho e os outros sécios ndo interferiam no
processo. Em 2008, o irm&o gestor comecou a estruturar um forum no qual ele poderia reunir
0s outros socios, a fim de compartilhar do processo de decisdo. Essa estrutura se tornava
importante pelo fato de a operacdo da empresa estar crescendo e 0s irmaos, enquanto socios,
deveriam participar das decisdes estratégicas adotadas pelos gestores, assim como estar
preparados para suas consequéncias, tanto positivas como negativas. Em 2010, participam
dessa estrutura, o pai como presidente e 0s socios, que sdo o0s irmdos. O objetivo desse

conselho, segundo os entrevistados é dar mais transparéncia ao processo de decisao.

Na empresa C, no periodo do fundador ndo havia nenhuma estrutura de compartilhamento das
decisdes. Quando FI assumiu, efetivamente, a gestdo da empresa, ela, também, assumiu o
controle sobre o processo de decisdo. Para tanto, ela contava com a colaboracdo de um
consultor externo, que assumiu o papel de conselheiro. Nessa fase, apenas 0s projetos que
demandavam investimentos maiores eram discutidos com as outras sécias, mas de maneira
informal, sem regularidade. Em 2009, ela iniciou um férum, na qual ela convocou as irmas e
herdeiros para participarem do processo de decisdo da empresa, estabelecendo uma estrutura

gue se assemelha a um conselho de administracdo, que acontece com frequéncia anual.

Em relacdo aos custos de agéncia que emergem nas empresas familiares, o problema de
incongruéncia de objetivos entre os gestores e 0s socios nao foi caracterizado nas empresas
analisadas. Ao contrario, observa-se um alinhamento de objetivos, no que se refere a adotar
uma postura de expansdo das atividades, seja pela diversificacdo ou pela verticalizacdo. A
justificativa dessa postura é o aumento da rentabilidade da empresa no médio e longo prazo, o

que podera garantir sua atratividade para 0s socios e para os herdeiros.

Em relacdo a selecdo adversa, no caso de as empresas rurais analisadas, 0s gestores sao,
também, familiares, o que poderia caracterizar uma op¢ao tendenciosa com base nas relaces
familiares e ndo nas competéncias. No entanto, um dos fatores que restringem a

profissionalizacdo da gestdo € o custo de contratagdo de um agente externo.
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No caso dos agentes familiares, ha uma relacdo com a empresa de natureza afetiva que lhe
confere incentivos ndo pecuniarios, que lhes permite trabalhar em troca de remuneracdes
consideradas menores do que as que deveriam ser pagas a gestores contratados, como,
também, relatados na revisdo de literatura nos trabalhos de McConaughy (2000) e Gomez-
Mejia et al (2003).

Em relacdo ao “hold-up”, ndo foi possivel essa identificacdo. Esse é um fator limitante desta
pesquisa. N&o foram entrevistados funcionarios ndao familiares. Em relacdo a apropriar-se de
rendas que diminuem as contribuicdes pagas aos outros proprietarios, igualmente, ndo foi um

aspecto possivel de ser observado nas empresas estudas.

Um aspecto de agéncia verificado nas empresas analisadas € relacionado ao
entrincheiramento. Ndo h& um mercado de comercializacdo de agBes nas empresas. Nao
obstante, quando questionados sobre a existéncia de uma forma de comercializacdo das
participacbes de familiares, os entrevistados afirmaram que € necessario atribuir um valor
para que as participacfes dos sécios ou de herdeiros possam ser adquiridas por outros
interessados. Essa € uma discussdo recente nas empresas estudadas e pouco se pode concluir

sobre o tema.

A confianca entre os individuos, principalmente da parte dos proprietarios com os gestores
familiares é utilizada como um mecanismo de governanca. A confianga como mecanismo de
confianca é tratada por Steier (2001) como uma base fundamental para a coopera¢do. Ha uma
percepcdo de propriedade coletiva entre os membros dessa familia, e o incentivo em
comunicar e cooperar € explicitado no esforco dos gestores em criar mecanismos que

possibilitem uma maior interacdo entre sucedidos, sucessores e herdeiros.

Um ponto, também, que se ressalta nas empresas analisadas como um aspecto de governanca
é o papel dos sucedidos no processo de tomada de decisdo na empresa. Ha, nas empresas
estudadas, uma ascendéncia do papel do patriarca ou matriarca sobre a relacdo familia-
negocio em decorréncia de uma hierarquia no nacleo familiar, vide o fato do pai, na empresa
A deter, ainda, a maior parte da propriedade e o voto de desempate, na empresa B, o pai se
manter como presidente do conselho e em C, a mée atuar como representante legal das filhas,

mas exercer ainda forte influencia sobre a relacdo entre as irméas. Percebe-se que, nos trés
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casos, 0 posicionamento adotado pelos sucedidos é uma ferramenta ponderadora dos conflitos
que surgem no processo de decisdo entre 0s sOcios-irmaos, porém, na passagem da sociedade
de irmé&os para o consorcio de primos, a ascendéncia de um irmao sobre os outros pode levar a
conflitos. Dessa forma, o processo de decisdo devera ser, cada vez mais, compartilhado, o que

também explica a necessidade de mecanismos de governanca formalizados.

Assim, busca-se, nessas empresas, estabelecer mecanismos de comunicacao que formalizem a
tomada de decisdo, para que ela deixe de ser um processo informal e passe a ser um processo

formal e sistematizado. O objetivo dessa estruturacdo € a prevencdo de conflitos futuros.
Nas empresas analisadas foi observado que a estruturacdo de mecanismos de governanga é um
processo recente. As estruturas observadas em cada empresa estdo indicadas no quadro abaixo

(Quadro 04):

Quadro 4: Estruturas de Governanca observadas nas empresas analisadas:

Estruturas de Governanca Empresa A Empresa B Empresa C
Assembléia + - -
Conselho de Administracao + +
Diretoria Executiva + + +
Orgéos de Auditoria - - +

As estruturas de governanca encontradas na empresa A foram denominadas de Assembléia
pelo fato de somente 0s socios se reunirem. Nas empresas B e C, a estrutura de governanca
foi denominada de Conselho de Administracdo. Nesses casos, participam socios, herdeiros e

familiares.

Nas trés empresas, apesar da denominacdo diferente, ha uma sobreposi¢cdo conceitual entre as
estruturas de governanca: tanto a assembléia funciona como um conselho de administracdo,
como o conselho funciona, também, como uma assembléia. Nas trés empresas, durante as
reunides dos membros que participam das estruturas de governanca séo relatadas condutas
muito semelhantes: os gestores fazem uma analise da atuacdo da empresa e do ambiente de
mercado, apresentam as demonstragdes financeiras e os resultados. S&o, ainda, durante as
reunides apresentados projetos e tomadas as decisdes sobre diretrizes e estratégias que serao
adotadas. As atribuigdes de conselhos relatadas sdo: avaliar planejamentos estratégicos e

trazer a discussdo temas como a continuidade da empresa. Os conselhos de administracdo
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nessas empresas sdo estruturas de carater hibrido: funcionam tanto como estruturas
consultivas como deliberativas. Sdo ainda estruturas informais e 0s membros ndo respondem

legalmente pelas deliberagdes do conselho.

Ha&, em todos os casos, uma estrutura de Diretoria executiva e 0s cargos de diretor executivo
sdo preenchidos por sdcios que pertencem ao nucleo familiar. Somente na empresa C, foi
identificado o 6rgdo de auditoria externa. A fungédo dessa auditoria é acompanhar 0s processos

da empresa e a conferéncia dos controles internos.

4.6. Forma Juridica: implicagcdes no processo de sucessao

A empresa A, desde sua fundacdo, foi estruturada sob a forma legal de pessoa juridica, como
uma sociedade anénima. Segundo os entrevistados em dois momentos do desenvolvimento da
empresa, a forma juridica facilitou o processo de sucessdo. Em primeiro, apds o falecimento
da mée, os filhos herdaram acdes e tornaram-se, assim, socios da empresa em partes iguais e,
em um segundo momento, quando o fundador faleceu, e os seus filhos herdaram agdes da

empresa e ndo ativos fisicos, o que facilitou o processo de negociagao.

A empresa B esta estruturada sob a forma legal de pessoa fisica. Essa forma foi escolhida
pelos proprietarios devido a questdo tributéaria. Segundo eles, sob a forma de pessoa juridica
os tributos pesam mais no resultado, o que pode inviabilizar a empresa rural. Posteriormente,
guando os irmdos tornaram-se socios, foi estruturado um condominio agricola. O condominio
como forma juridica, assume as operacGes da empresa tanto nas areas proprias, como

estabelece 0s contratos de parceira e arrendamento em outras areas.

Na empresa B, os proprietarios enfrentam um desafio de assumir outra forma juridica, pois
com o aumento das atividades, tornou-se necessario formalizar a empresa. Com o atual
faturamento bruto, é oneroso a cada sécio assumir o valor gerado como produtor rural pessoa
fisica. Segundo os entrevistados, outro fator, que se soma a necessidade de formalizacéo, ¢ a
exigéncia da parte dos compradores da cana de agucar devido & necessidade de um processo

de prestacdo de contas detalhado, o que inclui as despesas com fornecedores.

A empresa C estava estruturada sob a forma de sociedade anénima. Segundo as entrevistadas,
essa forma foi essencial para a reestruturagdo da empresa no processo de sucesséo, uma vez

que foram repartidas acGes dos sdcios em cada empresa e ndo o patrimonio imobiliario em si.
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Como as quotas possuiam um valor definido, os herdeiros ficaram com partes iguais, em
equivalente valor, o que evitou conflitos. Quando as irmés assumiram, elas fizeram a
mudanca para a forma Sociedade Limitada, como uma estratégia tributaria. Os encargos que
recaem sob essa forma sdo menos onerosos e mais compativeis com a realidade em termos de

rendimentos da empresa.

Em relacdo a natureza juridica das empresas analisadas, observam-se as seguintes formas
(Quadro 05):

Quadro 5: Natureza juridica das empresas analisadas

Empresa Natureza Juridica Propriedade
Empresa A Sociedade Andnima Fechada Acodes
Empresa B Condominio Agricola Pessoa Fisica
Empresa C Sociedade Limitada Quotas
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V. Consideracdes Finais

Os estudos de caso realizados auxiliaram a compreender as dinamicas do processo de
sucessdo nas empresas familiares rurais de controle familiar. N&do obstante, por meio das
considerages finais, algumas questdes sdo levantadas para pesquisas futuras dentro de uma

temética mais abrangente que é a governanga nas empresas rurais.

O processo de sucessdo nas empresas rurais familiares analisadas ocorreu como uma
sequéncia natural intrinseca ao seu desenvolvimento. Verificou-se a existéncia de uma relagdo
estreita entre a historia familiar e o empreendimento rural familiar, da qual se conclui que o
vinculo afetivo entre sucedidos, sucessores e herdeiros com a empresa foi um fator

determinante de sua continuidade nas geracdes que se sucederam.

As empresas analisadas possuem mais de trinta anos de existéncia. A sua estruturacdo esta
vinculada a percepcéo por parte dos fundadores, de que a terra representava uma forma de
reserva do capital familiar, assim como serviria de meio de producéo para a geracdo de renda.
Os sucessores, igualmente, foram motivados a continuar o negécio pelas mesmas razGes
estabelecidas no inicio do desenvolvimento da empresa. Com essas observagdes, conclui-se
que o valor fiduciario da terra e sua respectiva valorizacdo imobilidria combinada as
percepcOes de que esse ativo € um meio para a geracdo de renda para uma parte da familia e
representa uma oportunidade de trabalho para alguns membros foram fatores que se
conjugaram ao anterior para determinar a manutencdo da empresa rural ao longo das geracgdes
de uma mesma familia. Essa conclusdo corrobora a colocacéo de Levinson (1971) que afirma
a importancia da percepcdo da familia sobre as oportunidades de negécio como fator

determinante de sua continuidade.

Em relacdo aos desafios enfrentados ao longo do desenvolvimento da empresa e durante as
etapas de sucessdo, esses foram identificados nas respectivas dimens6es analisadas: familia,
propriedade e gestdo. Quase todos os desafios levantados na literatura foram observados nas
empresas analisadas, seja por haverem sido diretamente citados pelos entrevistados, mas
também aqueles identificados a partir de evidéncias encontradas. Essas evidéncias derivaram
da observacgéo de acdes que foram adotadas no objetivo de controlar os desafios. Um ponto a
ser observado é que os desafios apontados ndo sdo necessariamente correlacionados

diretamente a sucessdo, mas entende-se que, como fizeram parte das fases de
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desenvolvimento pelas quais as empresa passaram, € importante destaca-los, pois

influenciaram a continuidade da empresa ao longo das geragdes da familia.

No eixo da familia, o estabelecimento de uma comunicacdo clara sobre o sucessor escolhido
como gestor da empresa foi determinante do sucesso da transferéncia de poder, uma vez que,
evitou conflitos entre o escolhido e os outros herdeiros, assim como possibilitou ao escolhido
se desenvolver dentro da empresa. Conclui-se que, nas empresas analisadas, a comunicagéo
clara evitou conflitos entre os individuos e por sua vez auxiliou o éxito do processo de

sucessao.

No eixo da propriedade, a pulverizacdo induziu a necessidade do compartilhamento das
decisbes entre um numero maior de sécios. 1sso contribuiu para a emergéncia de estruturas de
governanca que possibilitam uma interagdo maior entre sucessores, sucedidos, socios e
herdeiros. Assim, conclui-se que a pulverizacdo da propriedade foi um fator determinante

para a estruturacdo de mecanismos de governanca nas empresas analisadas.

A pulverizacdo da propriedade, também influenciou a dimensdo da gestdo, pois, nos casos
analisados, essa diluicdo induz, igualmente, a reducdo das rendas para cada sécio. Na busca
por manter a empresa atrativa para 0 nimero maior de proprietarios, os gestores propdem aos
socios, estratégias de crescimento mais arrojadas, que necessitam intensificacdo na utilizacao
de capital proprio ou de terceiros, especificamente de bancos. Por meio dessa observacédo,
conclui-se que, nos casos analisados, a adocdo de novas estratégias de crescimento foi
consequente a necessidade de manter a empresa atrativa para um numero maior de

proprietarios.

Em relacdo aos mecanismos de governanga presentes nas empresas, ao longo do
desenvolvimento, o mecanismo informal de confianca prevalecia. No entanto, esse
mecanismo esta sendo substituido por mecanismos mais formalizados. Conclui-se que, nas
empresas rurais familiares analisadas, a confianga entre os agentes nas primeiras fases de
desenvolvimento e na passagem para as fases subsequentes suprimiu a necessidade de

mecanismos de governancga formais.

Em relacdo as discussdes sobre os custos de agéncia, conclui-se que, nas empresas analisadas

h& uma vantagem na reducéo desses custos ao se manterem os gestores familiares nos cargos
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executivos. Essas vantagens sdo provenientes de dois fatores, o alinhamento de interesses
entre esses agentes e 0s proprietarios e a confianca existente entre eles, que derivam de

valores e de uma cultura comum familiar.

Em relacdo a forma juridica adotada, cada empresa possui uma forma juridica especifica. Em
dois casos, elas estdo registradas na Junta Comercial e, em um caso, 0s s6cios mantém o
status de produtor rural, porém sob a forma de condominio agricola. Por meio das evidéncias
dos casos e da percepcdo dos entrevistados, conclui-se que o fato de a empresa estar sob a
forma juridica foi um fator facilitador para a transferéncia da propriedade entre as geragdes da
familia. No entanto, ndo ha elementos suficientes para afirmar que a forma juridica foi

determinante do éxito no processo de sucessao.

Em relacdo as limitagcGes do estudo, a estratégia de pesquisa escolhida, o estudo de caso,
apresenta como limitador o fato de as evidéncias encontradas ndo poderem ser extrapoladas
para o universo de empresas rurais brasileiras. Assim, por meio das conclus@es obtidas, outras
questdes podem se abrir para estudos sobre o processo de sucessdo, mas, também, para uma

temética mais ampla que é a governanca em empresas familiares rurais brasileiras.

Proposicdes para trabalhos futuros:

A partir das conclusfes e limitagdes do trabalho, propdem-se, nessa etapa final, algumas

sugestdes para pesquisas futuras.

Um aspecto que pode ser explorado em profundidade refere-se a questdo da contratacdo de
profissionais externos. Na literatura, Dyer (1989) afirma que, em ambientes nos quais 0S
recursos humanos sdo escassos, 0s gestores familiares podem proporcionar vantagens a
empresa familiar, uma vez que esse individuo quando pertencente ao nacleo familiar e tendo
as competéncias necessarias para o cargo, esta menos disposto a buscar outras oportunidades
de trabalho. Nos casos analisados, a proposi¢do ndo pode ser conclusiva, pois ndo se avaliou
as competéncias dos gestores. Porém, ha fortes indicios de que s@o profissionais com
habilidades desenvolvidas para a funcdo de gestor principal. Assim, uma sugestdo para um
estudo futuro é que sejam relacionadas o desempenho das empresas rurais as competéncias

gerenciais dos gestores familiares e ndo familiares.
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Em relacédo ao eixo da gestdo, nas trés empresas analisadas, 0s gestores principais pertencem
ao nacleo familiar. Nesses casos, os entrevistados afirmaram que os gestores familiares
custam menos a empresa do que o gestor nao familiar. Nao ha evidéncias suficientes para uma
conclusdo, visto que ndo foi possivel coletar dados sobre remuneracdo dos gestores, mas a
observacdo é alinhada ao exposto na literatura por McConaughy (2000) e Gomez-Mejia et al
(2003). A partir disso, um tema que pode ser explorado em pesquisas futuras é relacionar a
hipdtese de gestores familiares proporcionarem vantagens em termos de reducdo de custos na

empresa.

Uma observacdo feita, nos casos analisados, € que a exposi¢do ao risco por parte dos gestores
é crescente a medida que a empresa evolui, caracterizada como um aumento das taxas de
endividamento, o que esta alinhado aos resultados do trabalho de Gomez-Mejia et al (2003).
Esses dados puderam ser verificados na empresa B, mas foram somente citados como
crescentes na empresa A. Essa observagdo induz a uma hip6tese sobre haver uma correlagédo
positiva entre a disposicdo para expor a empresa a um maior risco e remuneracao dos gestores

familiares e pode ser investigada em trabalhos futuros.

Um estudo que aborde varidveis que interagem no processo seria importante para aferir
algumas observacOes realizadas ao longo do trabalho. Entre essas variaveis, fatores como:
forma juridica; faixas de faturamento da empresa; estratégias de crescimento adotadas
(expansdo em area, intensificacdo do uso da area, integracdo de cadeia, diversificacdo) podem
ser correlacionadas ao sucesso na passagem da empresa rural para as geracoes, caracterizado

pela longevidade dessas empresas.

A despeito das limitacbes do método, foi possivel alcancar o objetivo proposto de
compreender o processo de sucessdo na empresa rural de controle familiar. Espera-se que, a
partir desta, outras pesquisas investiguem com maior profundidade os aspectos colocados,
mas que, também, as evidéncias e conclusdes sirvam de inspiracdo para mais
questionamentos. A importancia do entendimento sobre o tema governanca da empresa rural e
os fatores que influenciam a sua continuidade é fundamental para auxiliar a definicdo de

diretrizes pablicas e privadas cujo objetivo € a promog¢éo da longevidade dessas empresas.
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APENDICE |

Matriz para construcdo de Guia de Entrevistas

OBJETIVO

QUESTAO

Observagbes a serem investigadas

(1) MotivagOes para processo sucessao

Quais foram as motivagdes para estruturagdo do processo sucessorio?

natural

afinidade pelo negdcio da familia

gerar renda para descendentes

outros

(2) Desafios enfrentados no processo

Como o sucesssor foi escolhido (gestdo)?

membro da familia/profissional

Qual o papel do sucedido da empresa (gestdo)?

papel ativo/papel passivo/papel reativo

Qual o papel dos familiares nesse processo?

papel ativo/papel passivo/papel reativo

Qual o papel dos funcionarios da empresa

papel ativo/papel passivo/papel reativo

Qual o papel de outros agentes externos (bancos, fornecedores, clientes)

papel ativo/papel passivo/papel reativo

(3) Formajuridica

Qual a forma juridica adotada pela empresa

fisica/juridica

Qual foi ainfluéncia dessa forma sobre o processo de sucessao

muita/pouca/nenhuma

(4) Mecanismos de Governanga

Ha conselhos de gestdo na empresa? sim/ndo
Qual o seu papel? consultivo/deliberativo
Ha conselhos de familia? sim/n&o

Qual o seu papel?

consultivo/deliberativo

Como é feita a prestagdo de contas da empresa?

pessoa fisica/juridica

Nos casos de sdcios minoritarios, como sdo tratados?

igualmente/diferenciado

Mercado de trabalho na empresa para os familiares?

sim (funcionamento)/ndo

Mercado de "agGes" da empresa?

sim (funcionamento)/ndo
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APENDICE 1l

Guia de Entrevista

I. Apresentar a pesquisa e seus objetivos.

I1. Informacdes buscadas:

Histdrico familiar.
Motivadores da estruturacdo da empresa na 12 geragéo?

Propriedade

Gestdo

Natureza Juridica da empresa:
Identificacdo do(s) socio(s) proprietario(s)

*  Nome (s):
* ldade:
* Formacéo:

Como é a interacdo entre socios e a empresa?

Quais informacdes sao transmitidas aos proprietarios em relacdo a empresa?

H& algum tipo de estrutura de governanca formalizada para a interacdo dos
proprietarios com a empresa? Se sim, descrever seu funcionamento.

Caso um proprietario queira se desfazer de sua parte na empresa, qual o
procedimento?

Gestor Principal (nome, idade, formag&o).

Histdrico de trabalho na empresa.

Equipe de gestdo (descrever).

Quais os critérios de escolha dos gestores?

Se algum membro da familia quiser trabalhar na empresa, ele pode? Como ¢€ feito o
processo de admissao?

Ha algum tipo de estrutura de governanca formalizada para a interacdo dos gestores
com familiares ou agentes externos a empresa? Se sim, descrever seu funcionamento.

Familia

Descrever o genograma da familia.

Visédo do individuo em relacdo a empresa.

Consenso familiar sobre futuro da empresa.

Dependéncia ocupacional da familia em relacdo a empresa?

Dependéncia financeira da familia em relacdo a empresa? (%?)

Hé& algum tipo de estrutura de governanca formalizada para a interagé@o entre herdeiros
e familiares que atuam ou ndo atuam na empresa? Se sim, descrever seu
funcionamento.

Sucessdo

Descreva como ocorreu 0 processo de sucessdo na empresa. Pontos a serem tratados:
» Motivacdo para continuidade da empresa (22 geracdo em diante).
* Houve planejamento para o processo de sucesséo.
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» Escolha do sucessor (critérios).

» Participacdo do sucedido no processo.

» Participacao de outros membros da familia no processo.

» Participacdo dos funcionarios da empresa no processo.

» Participacdo de agentes externos (clientes/fornecedores) no processo.

Aspectos L egais
* Qual a forma juridica da empresa antes do processo de sucessao?
« A forma juridica influenciou o processo de sucessao?

Aspectos de Governanca - perguntar em cada etapa, mas se ndo for possivel avaliar:

» Estruturas de governanca presentes na empresa e seu funcionamento:
o Quem participa?
o O que é tratado?
o Qual a periodicidade?
o Qual a influéncia sobre a gestdo/gestores?
* Qual a influéncia sobre a familia/herdeiros?



