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RESUMO

ZANETTE, Jéssica Studzinski. Sucessao Patrimonial e de Gestdo nas Empresas
Familiares e a Contribuicdo da Governanca Corporativa. 2015. 54 p. Orientador:
Prof. Esp. Rafael dos Santos. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciuma — SC

O presente estudo visa expor 0s conceitos que envolvem o planejamento sucessorio
nas empresas familiares e a contribuicdo da Governanga Corporativa. Desta forma,
0 objetivo principal deste Trabalho de Conclusdo de Curso é analisar a importancia
da sucesséao patrimonial e de gestdo em empresas familiares e a contribuicdo que a
Governanca Corporativa tem neste processo. Este estudo justifica-se na contribuicédo
tedrica por demonstrar a importancia do planejamento sucessorio para a perenidade
das empresas. Quanto a metodologia, a tipologia foi realizada de forma descritiva, e
por base metodoldgica, referenciais bibliograficos. Na fundamentagéo tedrica deste
estudo, apresenta-se 0 embasamento necessario para atingir o objetivo proposto,
onde serdo apresentados conceitos de empresa familiar, os ciclos de vida da
empresa familiar, a sucessado patrimonial, a sucessdo da gestdo, as vantagens e
desvantagens da sucessdo familiar e profissional nas empresas familiares, a
Governanca Corporativa e a contribuicdo da Governanca Corporativa ha sucessao
das empresas familiares. Por fim, diante do que foi exposto neste estudo, considera-
se que a Governanca Corporativa contribui com o processo sucessorio nas
empresas familiares, principalmente na sucessao da gestao.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Sucessao Patrimonial e de Gestdo. Governanca

Corporativa.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho de conclusdo de curso tem como enfoque abordar
sobre a sucessao patrimonial e de gestdo nas empresas familiares e a contribuicéo
que a Governancga Corporativa tem nesse processo.

A primeira parte deste trabalho destina-se a uma apresentacao do que se
considera uma empresa familiar, sua origem no Brasil, caracteristicas e os tipos de
empresas familiares. As empresas familiares, tipo de empresa mais comum no
Brasil, s@do aquelas que a familia detém controle e membros participam e trabalham
nela. Conforme Leone (2005, p. 8), “a empresa familiar se define como uma
empresa cuja propriedade e administracdo — no sentido do controle das decisdes
operativas — estdo nas maos de uma ou mais pessoas da familia”.

O ciclo de vida nas empresas familiares € um item importante a destacar,
pois os estudos demonstram que a maioria delas ndo resistem a transicdo para a
terceira geracdo. Em sendo assim, a importancia de um planejamento sucessorio
tanto patrimonial quanto de gestdo é item essencial para a perenidade destas.

O processo sucessorio pode ocorrer de duas formas: por sucessdo em
vida ou por falecimento do sucedido. Quando ocorre da segunda forma, € muito
comum que as brigas familiares se iniciem muito cedo. Quando ocorre da primeira
forma, pode-se evitar brigas irreparaveis no seio familiar e, também, evita-se que 0s
herdeiros liquidem o patriménio, pois pode-se preparar melhor para quando ocorrer a
auséncia dos fundadores.

A sucessdao patrimonial trata da transferéncia dos bens moveis e iméveis
para os herdeiros, por meio do adiantamento da heranca. Neste item, serd possivel
verificar o direito das sucessdes no Caodigo Civil, o papel da Holding na sucessao
patrimonial e os tributos incidentes na sucessao patrimonial.

Na sucesséo da gestdo serd apresentado como ocorre a passagem do
comando da empresa, 0s problemas tradicionais da sucessao, o papel do fundador
na sucessao e a profissionalizagéo da gestdo na empresa familiar. Lank (2003) cita
gue a sustentabilidade da empresa familiar depende da habilidade do planejamento
do processo sucessorio, focando-se tanto no sucessor quanto no sucedido.

A Governanga Corporativa, por sua vez, € um conjunto de praticas que

aperfeicoa o desempenho das empresas e as torna mais transparentes e confiaveis.
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No tdpico da Governanca Corporativa sera abordado o conceito, a origem e 0s
organismos da Governanca Corporativa.

No dultimo item, demonstra-se qual a importancia da Governanca
Corporativa para a sucessao nas empresas familiares, na sucessao patrimonial, mas

principalmente na sucessé&o da gestao.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As empresas familiares sdo maioria no cenério econdmico do Brasil, e a
estabilidade e continuidade destas sdo cruciais para a economia do Pais. Mas,
manter a perenidade das empresas familiares é tarefa ardua, visto que dificilmente a
empresa cresce no mesmo ritmo da familia que a controla e a visdo de futuro dos
herdeiros é diferente do que o fundador havia planejado.

O processo sucessorio, tanto patrimonial quanto de gestdo, deve ser
planejado levando em consideracdo as particularidades de cada grupo familiar.
Estes processos ndo significam o afastamento do fundador da companhia, e a
Governanca Corporativa tem o papel fundamental de comprovar ao patriarca que ele
nao sera simplesmente substituido, e sim tera a opcéo de assumir um novo papel na
companhia, mantendo-se a frente da empresa, mas eventualmente, atuando em
outros organismos de praticas da administracdo da empresa.

Em face ao tema que abrange as empresas familiares, chama-se a
atencdo para o planejamento sucessoério como uma ferramenta de continuidade, e
nao como um evento isolado, para que se almeje um sucessor ideal, capacitado a
dar continuidade ao negdcio e que mantenha o crescimento do patriménio pelo qual
o fundador consagrou sua vida a construir.

Diante do exposto, apresenta-se 0 seguinte questionamento: Como a
Governanca Corporativa pode contribuir para a sucesséao patrimonial e de gestdo em

empresas familiares?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar a importancia da

sucessado patrimonial e de gestdo em empresas familiares e a contribuicdo que a
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Governanga Corporativa tem neste processo.
Para que o objetivo geral deste trabalho seja alcancado, tém-se os

seguintes objetivos especificos:

¢ l|dentificar e caracterizar empresas familiares;

e Explanar sobre a sucessdo patrimonial e de gestdo e a Governanca
Corporativa,; e,

e |dentificar a contribuicdo que a Governanca Corporativa traz para a sucessao
patrimonial e de gestéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O cenario econémico brasileiro, de acordo com o SEBRAE (2012), é
composto por uma maioria ampla de empresas familiares, o que torna a pesquisa
referente a sucessdo patrimonial e de gestdo neste tipo de empresas altamente
relevante.

Os fundadores tém a preocupacédo com a perenidade da entidade, tendo
em vista que muitas empresas tém sua continuidade cessada, em muitos casos,
devido aos conflitos familiares ocorridos ap6s a auséncia do fundador. A falta de
preparo dos herdeiros e a incompatibilidade dos interesses proprios faz com que o
patrimdénio e o sonho do genitor sejam dilapidados.

Outro fato relevante € que alguns empresarios ndo querem desvincular-se
totalmente da companhia, e alguns fatores que contribuem para isso sdo: ndo terem
feito a sucessdo da gestdo, ndo confiarem nas pessoas e na capacidade de tal e
achar que sao insubstituiveis.

A Governanga Corporativa auxilia neste processo de forma direta. Esse
conjunto de préticas utiliza, principalmente, da transparéncia nas informacdées, e cria
mecanismos para diminuir as fraudes, além de poder alocar o fundador em uma
posicdo privilegiada, como por exemplo, na presidéncia do Conselho de
Administracédo da sociedade.

Este trabalho podera contribuir teoricamente com a Ciéncia Contabil, pois
por meio da pesquisa realizada com base em varios autores, sera possivel identificar

como a Governanca contribui para o processo sucessorio, trazendo, assim,
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informagdes pertinentes.

A pesquisa apresentard o processo de sucessdo patrimonial e de gestéo,
podendo ser utilizado por empresas familiares como uma diretriz para planejar e
efetuar a sucessao, e demonstrara as contribuices que a Governanca Corporativa
tem no processo sucessorio, especialmente em relagédo a gestdo. A continuidade da
empresa é importante ndo sO6 para a familia empresaria, mas sim para toda
comunidade em torno da companhia, pois na perspectiva social e econdmica ela
gera empregos, renda para familias e contribui com os tributos que retornam para o

meio.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados conceitos relacionados ao tema em
estudo, como definicbes sobre o que sdo empresas familiares e a sucesséo neste
tipo de empresa, com énfase na contribuicio da Governanga Corporativa no

processo sucessorio.

2.1 A EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares sdo aquelas que tém sua origem e sua historia
vinculadas a uma familia, ou, ainda, aquelas que mantém membros da familia na
administracdo dos negécios (BERNHOEFT, 2005).

Independentemente de serem grandes empresas de capital aberto ou
uma pequena loja sem formalizagdo legal, a empresa familiar nasce do sonho do
seu fundador, ou do grupo familiar, e 0 sucesso e a continuidade da empresa,
principalmente a perenidade de geracdo em geracdo, dependem de alguns fatores,
como, por exemplo, o planejamento sucessorio.

Na concepc¢édo de Bernhoeft (2005, p. 32), uma empresa ou grupo de
empresas pode ser considerada familiar quando:

a) O controle acionério pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) Os lagos familiares determinam a sucessao no poder;

¢) Os parentes se encontram em posi¢cdes estratégicas, como na diretoria
ou conselho de administragéo;

d) As crencas e os valores da organizacao identificam-se com os da familia;
e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando
se nela atuam,;

f) Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas
participac6es/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

A origem da empresa familiar brasileira deu-se com as capitanias
hereditarias, primeiro formato de empreendimento privado do Brasil, no inicio do
século X1V, logo apos o pais ser descoberto pelos Portugueses (OLIVEIRA, 2006a).

Essas capitanias podiam ser transferidas por heranga aos herdeiros dos
capitdes que administravam essas terras. A necessidade de segmentacdo destas
companhias, para serem mais bem administradas, incentivou o principio de outros

empreendimentos necessarios. Apos alguns anos, devido aos fluxos migratérios,
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houve um incremento de empresas familiares e, também, o surgimento de alguns
empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, das quais consolidaram varias
companhias familiares de sucesso (OLIVEIRA, 2006a).

Gallo (1995, apud CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 4 e 5) afirma
que as caracteristicas das empresas familiares giram em torno de trés aspectos que

equivalem a trés caracteristicas que definem, na pratica, as empresas familiares:

a) a propriedade ou o controle sobre a empresa;

b) o poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo
trabalho nela desempenhado por alguns membros da familia;

c) a intencéo de transferir a empresa a futuras geragdes e concretizacao
disso na inclusdo de membros dessa nova gerac&o na propria empresa.

Ha diversos tipos de empresas familiares. Lethbridge (1997, p. 7) destaca

trés tipos:

a) a empresa familiar tradicional: a cia é fechada, pouca transparéncia
administrativa e financeira e o dominio completo sobre o0s negocios
exercidos pela familia;

b) a empresa familiar hibrida: a companhia é aberta, mas a familia ainda
detém o controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participagédo na
gestdo de profissionais ndo pertencentes a familia;

¢) a empresa com influéncia familiar: a maioria das acdes estd em poder do
mercado, mas a familia, mesmo afastada da gestdo cotidiana, mantém uma
influéncia estratégica mediante participac@o acionéria significativa.

As empresas do tipo tradicional sdo as mais comuns, tém capital fechado,
controle administrativo e financeiro exercido exclusivamente pelos familiares. As
hibridas tém capital aberto, com controle exercido pela familia, mas com participacao
de profissionais em cargos diretivos. Por fim, a de influéncia familiar, tem a maior
parte das acdes controladas por terceiros, mas, por possuir parcela significativa das
acOes, a familia mantém o controle estratégico da empresa, mesmo que nao

participe diretamente da administragao.

2.1.1 Os ciclos de vida da empresa familiar

A maioria das empresas familiares ndo sobrevivem a transicdo para a

terceira geragcdo. Conforme afirma Oliveira (2006a), somente 30% das empresas
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familiares sobrevivem a passagem de comando para a segunda geracao e, pior
ainda, apenas 5% passam para a terceira.

Muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares
sdo causados pela passagem do tempo, e envolvem mudancas na
organizacdo, na familia e na distribuicdo da propriedade (GERSICK, 2006,
p. 16).

Oliveira (2006a) afirma, também, que as principais causas da morte das
empresas familiares sdo fatores como a concentragdo de um Unico produto em seu
portfélio e, em tempos de declinio do consumo deste produto, ndo conseguem
superéa-lo, a falta de planejamento estratégico adequado para as empresas e as
brigas de sucessao.

Ward (2003) alude trés planos que séo essenciais para a perenidade da
empresa familiar por varias geracdes: plano estratégico para a familia; plano de
divisdo patrimonial; e plano para o desenvolvimento da lideranca na sucessao.

Lodi (1994, p. 30) descreve que:

a empresa familiar como organismo vivo pode ser estudada em sua origem,
crescimento, apogeu e declinio. Nesse ponto ela € um organismo biolégico
passando por fases geralmente ligadas ao fundador, a segunda e a terceira
geracbes. Cada um deles passa em cada estdgio por uma crise de
identidade, mas o ciclo de vida pode também ajudar a explicar o
crescimento das relagdes interpessoais, a acumulacdo e dispersédo do
capital.

Passos et. al., (2006), afirmam que o processo de sucessdo em uma
organizacdo € condicdo fundamental para a sua perpetuacao.

Lodi (1994, p.32) demonstra na figura 1, a seguir, a justificativa do famoso
ditado popular “Pai rico, filho nobre e neto pobre”, relacionando com os ciclos de vida
da empresa familiar.

O autor explica que o ciclo de vida é formado pelas trés primeiras
geracdes, num periodo de 60 a 75 anos, e é nesse periodo de tempo que a empresa

familiar tem sua fundacao, crescimento, apogeu e declinio.



Figura 1 — Ciclo de Vida da Empresa Familiar
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A primeira fase compreende a fundacdo, carregada com o sonho do
fundador. Na fase de crescimento prevalece os cuidados com a sustentabilidade da
empresa. No apogeu o negdcio familiar esta no patamar mais alto, com seu negdécio
concretizado. Ja na fase do declinio, ha a necessidade de tomada de decisdes para

estabilizar e manter a organizagao do mercado.

2.2 SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

O planejamento € uma ferramenta substancial e primordial para o
acompanhamento, prosperidade, continuidade e controle de todas as organizacgdes.

Para a sucesséao, também se faz necessario o planejamento.

O planejamento sucessoério muitas vezes é tratado como tabu. Muitas
pessoas ndo gostam da ideia de que um dia ira morrer e deixar4 seus
herdeiros para suceder em seus bens e negdécios. Mas nao pensar em ter
um planejamento sucessério € no minimo egoismo (BARRUECO;
PERROTTI; LERNER; 2007, p.148).
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O processo sucessoOrio em uma empresa familiar deve ser organizado
levando em consideracéo as singularidades de cada grupo familiar e empresarial,
engajando as varias partes interessadas. Este processo ndo pode ser tratado
apenas sob os aspectos puramente logicos da administracdo, pois envolve pontos
afetivos e emocionais, relacionados com a propria estrutura familiar (BERNHOEFT,
1989).

Segundo Juste (2004, p. 4), 0 processo sucessorio ha empresa familiar

pode ocorrer de duas formas:

Por Sucessao: Tomando a iniciativa de iniciar o processo de sucessao, o
sucedido podera escolher um ou mais membros de sua familia ou de sua
equipe de trabalho, que serdo preparados para assumir o comando dos
negocios, podendo desta forma, conciliar os interesses da familia e
contribuir na formacédo do sucessor evitando possiveis erros, que poderdo
ser cometidos por falta de experiéncia.

Falecimento do Sucedido: Quando a sucessao ocorre desta forma, e o
sucedido nao tinha iniciado o processo antes de seu falecimento, € muito
comum que as brigas familiares muitas vezes se inicie no préprio vel6rio,
terminando nos tribunais com demoradas demandas judiciais, elevados
prejuizos e, em muitos casos, com a faléncia ou venda das empresas.

A sucesséao no falecimento do fundador ainda € a mais comum, devido a
cultura empresarial e a dificuldade do empreséario de passar o bastdo e dar inicio a
um planejamento sucessério e de gestdo bem estruturado. Este tipo de sucessao é
a mais conturbada, pois, ndo prevalece a vontade de nenhuma das partes e € uma
brecha para brigas familiares interminaveis.

Referente a sucessao em vida, existem dois tipos que podem ocorrer em
uma empresa familiar: a patrimonial e a de gestdo. A sucessao patrimonial ocorre
com a mera transferéncia do patriménio aos herdeiros, ja a sucessao da gestdo € a
sucessdo do comando da empresa, e pode ou ndo ser enderecada aos

herdeiros/sucessores.
2.2.1 Sucesséao Patrimonial
A sucessao patrimonial nada mais é que a cessdao do patrimbénio do

sucedido ao sucessor. O sucessor pode acumular seus bens na pessoa fisica, e,

guando falecer, estes bens entram no processo de inventario, ou ele pode buscar
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instrumentos legais para interferir na forma de como seus bens serao transferidos e
distribuidos aos seus herdeiros, por inUmeras razdes e beneficios.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) afirmam que planejar a sucessao
compreende a criacdo de documentos que auxiliam na transferéncia da propriedade
da empresa para os herdeiros, da maneira mais eficiente.

Segundo Barrueco, Perrotti e Lerner (2007), o principal meio de proteger e
acrescer o patrimoénio € o planejamento. Planejar expressa evitar contingéncias e
buscar a diminuicéo de risco para 0s negdécios e para o patrimoénio.

Para Dall’asta e Oltramari (2012, p. 57),

realizando o planejamento sucessoério, 0 empresério, além de evitar atritos
naturais entre os soécios/herdeiros, possibilita a transferéncia do capital
social, reduzindo a incidéncia de impostos, vez que sua utilizagdo ocorre
com mais frequéncia em ndcleos com montante patrimonial significativo.

Cabe ao empresério, caso seja de seu interesse, resguardar o patrimoénio
pessoal e de sua empresa, dos quais ele compartilha com seu conjuge e filhos,
protegendo, para que sejam evitados futuros transtornos ou perdas de ativos, em um
processo de inventario por exemplo, e a ferramenta mais eficaz para isto é o

planejamento e a efetivacdo da sucessédo patrimonial em vida.

2.2.1.1 Direito das Sucessdes no Caodigo Civil/2002

O Direito das Sucessfes € a parte do Direito Civil que regula a
transferéncia do patrimdénio do de cujus ao herdeiro, que ira assumir suas obrigacdes
e adquirir seus direitos, em virtude de lei ou de testamento. O Direito das Sucessoes
tem fundamento na Constituicdo Federal de 1988, no artigo 5°, inciso XXX, que
aborda o direito de heranga. O Caodigo Civil, nos artigos 1.784 a 2.027, inseridos no
livro V, divide o Direito das Sucessdes em quatro partes: sucessdo em geral,
sucessao legitima, sucesséo testamentaria e inventario e partilha.

Diniz (2002) afirma que sucesséo é a transferéncia, total ou parcial, da
heranca, pelo falecimento, a um ou mais herdeiros. Diniz (2002, p.16) trata ainda
que “é a sucessdo causa mortis que, no conceito subjetivo, € o direito por forca do
qual alguém recolhe os bens da heranca, e, no conceito objetivo, indica a

universalidade dos bens do de cujus, que ficaram com os seus direitos e encargos”.
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Ha dois tipos de sucessdo causa mortis previstas no Codigo Civil: a

legitima, resultante da lei, e a testamentaria, decorrente da disposicdo de ultima

vontade. A legitima corresponde a cinquenta por cento do patriménio pessoal do

sucedido que ficara para seus herdeiros necessarios, que sdo os descendentes, 0s

ascendentes e cOnjuge, na seguinte ordem, conforme o Art. 1.829 do Cédigo Civil de

2002:

Art. 1.829. A sucesséo legitima defere-se na ordem seguinte:

| - aos descendentes, em concorréncia com o cdnjuge sobrevivente, salvo
se casado este com o falecido no regime da comunh&o universal, ou no da
separacdo obrigatéria de bens (art. 1.640, paragrafo Unico); ou se, no
regime da comunh&o parcial, o autor da heranga ndo houver deixado bens
particulares;

Il - aos ascendentes, em concorréncia com o conjuge;

[l - ao cbnjuge sobrevivente;

IV - aos colaterais (BRASIL, 2002).

J& na sucessao testamentéria, o sucedido pode dispor de todos os bens,

excluindo-se a legitima da partilha, e podera ter qualquer beneficiario. Segundo

Sales (2009, p. 11):

se 0 autor da heranca ndo deixar testamento valido, a transmisséo de todo
0 seu patrimdnio se dara para as pessoas expressamente indicadas pela lei.
Se o fizer, mas nado elencar no instrumento a integralidade de seu
patriménio, os bens ndo mencionados, expressa ou implicitamente, também
serdo transmitidos aos herdeiros, previstos pela lei. Neste caso teremos a
combinacdo de ambas as espécies, 0 que podemos nomear de sucesséo
mista.

O Artigo 1.784 do Cddigo Civil/2002 traz que, “aberta a sucessao, a

heranca transmite-se, desde logo, aos herdeiros legitimos e testamentarios”, ou seja,

logo apdés o falecimento do de cujus, a heranca jA é do herdeiro, mas sera

transferida efetivamente apds finalizar o inventario.

2.2.1.2 A Holding na Sucesséo Patrimonial

Um importante instrumento utilizado na sucessao patrimonial € a Holding.

O termo Holding vem do verbo inglés to Hold significando segurar, controlar, guardar

e manter. Essas empresas séo constituidas com a finalidade de participar em outras

sociedades, mas pode também servir para alocar o patriménio pessoal do fundador.
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De acordo com Sandroni (1996, p. 198), “Holding € a designacdo da
empresa que mantém o controle sobre outras empresas através da posse majoritaria
de acobes destas”.

A Holding facilita o processo sucessorio, pois, como 0s ativos sao
transferidos para ela, apenas as quotas/acfes da Holding sdo passadas para o
sucessor, evitando assim os transtornos e custos de um futuro inventario e, também,

todo o conflito na divisdo dos bens.

As empresas holdings podem facilitar o planejamento, a organizagédo, o
controle, bem como o processo diretivo de suas empresas afiliadas. E, no
caso de holding formada por empresas familiares, também proporciona a
seus proprietarios a melhor distribuicdo em vida de seu patrimdnio a seus
herdeiros. (OLIVEIRA, 2006b)

Existem quatro classificacdes mais conhecidas para as Holdings, quais
sejam: a Holding Pura, a Holding Operacional, a Holding Mista e a Holding Hibrida.

Oliveira (2006b, p. 27) explica os quatro tipos:

a) Holding pura é a praticada por grandes grupos e caracteriza,
simplesmente, a participacdo acionaria, mesmo minoritaria, em outras
empresas.

b) Holding operacional é a que, basicamente, desenvolve atividades
operacionais, tais como a producdo e comercializacdo de produtos.

¢) Holding mista é a que desenvolve atividades operacionais (industrial ou
comercial) e também realiza servi¢os, principalmente para as afiliadas, tais
como servicos de planejamento estratégico, marketing, informética,
recursos humanos, relagBes pubicas, assisténcia juridica, organizagdo e
métodos.

d) Holding hibrida é a utilizada em casos especificos, tais como em
situacdes de estruturacdo operacional ou fiscal.

Mas, para utilizacdo no planejamento sucessorio, a Holding mais utilizada
€ a Holding Imobiliaria. Esse tipo de Holding normalmente tem sua natureza juridica
sob forma de sociedade por a¢des ou de sociedade empresaria limitada, tendo como
objetivo concentrar o patriménio familiar imobiliario.

Em relag&o ao tema, cita Longo (2013, p. 295):

A holding imobiliaria € aquela que tem por objeto deter e/ou explorar
patrimonio imobiliario; para isso, as pessoas fisicas conferem seus bens
para a holding, que passa a ser a titular deles.
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Ou, também muito utilizada, a Holding Mista, que concentra as
participacdes societarias das empresas operacionais do fundador, mas também, seu
patrimdénio imobiliario.

Para que a Holding apresente-se como vantagem na sucessao
patrimonial, o patriménio da familia deve estar efetivamente na propriedade da
mesma.

A forma mais utilizada de transferéncia dos bens da pessoa fisica para a
Holding é por integralizagdo no capital social. Essa forma apresenta algumas
vantagens tributarias e financeiras, pois, por meio da integralizacdo, ha a
possibilidade de isencdo do ITBI (Imposto sobre a Transmissdao de Bens Imoveis),
conforme o Art. 36 do Codigo Tributario Nacional, e ainda, com o proprio ato
registrado na Junta Comercial de aporte dos bens, pode-se levar a registro este ato
societario no Cartério de Registro de Iméveis, reduzindo os emolumentos do cartério
com essa transferéncia, por ndo necessitar de uma escritura publica para a
averbacao.

Quando as empresas operacionais da familia apresentam algum tipo de
risco ou contingéncias, é recomendado manter a Holding de Iméveis fora do ‘guarda-
chuva operacional’, constituindo-se uma Holding Pura para deter as participacdes
societarias e uma Holding de Imoveis para deter o patriménio imobiliario néo

operacional.

2.2.1.3 Doacdo de gquotas/agcbes gravadas com reserva de usufruto, reversao de
bens e clausulas de impenhorabilidade, incomunicabilidade e inalienabilidade

A sucesséo patrimonial é efetivada por meio da doacdo das quotas/acdes
da Holding, ou de cada bem mével e imbvel, caso este ndo esteja dentro do
patriménio da Holding. Esta doacao é feita por meio de um Instrumento de Doacéo
gue pode ser na forma publica ou particular, e averbado no Contrato Social para as
sociedades limitadas ou no Livro de Registro de Ac¢des, no caso das Sociedades por
Acoes.

O art. 538 do Codigo Civil considera doagdo como “contrato em que uma
pessoa, por liberalidade, transfere do seu patriménio bens ou vantagens para o de
outra” (BRASIL, 2002).
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Estas doagbes podem ser gravadas com reserva de usufruto ao sucedido,
e com as clausulas restritivas com impenhorabilidade, incomunicabilidade e
inalienabilidade e, também, a reversdo de bens. Deve-se estabelecer, no
instrumento de doacgéo, quais séo os direitos do usufrutuario.

Prado F. (2011, p.6) esclarece sobre a Reserva de Usufruto:

Clausula de Reserva de Usufruto, em que se transfere para o donatario,
exclusivamente, a nua-propriedade, permanecendo o doador a gozar 0s
frutos oriundos dos bens doados, nesse caso, os lucros e dividendos, fruto
das quotas.

Segundo o Artigo 1.394 do Cdédigo Civil/2002, “o usufrutuario tem direito a
posse, uso, administracdo e percepcéao dos frutos” (BRASIL, 2002).

Normalmente, este usufruto abrange desde o direito de exercer a
administracdo da empresa e dos bens até o recebimento de alugueres e dividendos.
Este gravame é a garantia de que o sucedido adiante a heranca, mas que ele nao
ficara prejudicado por qualquer decisdo dos nus-proprietarios.

Jd as clausulas de incomunicabilidade, inalienabilidade e
impenhorabilidade, ou clausulas “in” como sado conhecidas doutrinariamente,
protegem o sucedido e quem esta recebendo esta doagdo. Por exemplo, a clausula
de incomunicabilidade significa que estes bens recebidos em doacdo ndo podem
comunicar na partilha de bens, no caso de um divércio do donatério.

Prado F. (2011, p. 11) cita que:

Clausula de Incomunicabilidade estabelece, portanto, que os bens doados
nado se comuniquem pelo casamento, conservando-se como propriedade
particular do codnjuge favorecido, ou beneficiado, exclusivamente mesmo
gue o casamento se tenha feito ou se faga sob o regime de comunhéo
universal.

A clausula de impenhorabilidade é a restricdo aplicada aos bens que veda
a efetivacdo de penhora sobre eles. “A impenhorabilidade consiste em estabelecer
gue o bem gravado ndo pode ser objeto de penhora por dividas contraidas pelo seu
titular” (MALUF, 2006, p.61).

Ja a clausula de inalienabilidade prevé que os bens ndo sejam alienados,
evitando que o donatario se desfaca do patriménio do doador. Segundo Dower
(apud DINIZ, 1990-1991, p. 144), “a clausula de inalienabilidade ¢ um meio de
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vincular os proprios bens em relacéo a terceiro beneficiario, que ndo poderé dispor
deles, gratuita ou onerosamente, recebendo-os para usa-los e goza-los”.

A reversdo dos bens ao patriménio do doador pode ocorrer caso o
donatario faleca antes do doador, conforme prevé o art. 547 do Cédigo Civil, que
determina que “o doador pode estipular que os bens doados voltem ao seu
patriménio, se sobreviver ao donatario”. Em sendo assim, caso esta clausula esteja
estipulada no Instrumento de Doacéo, os bens retornam ao patriménio do doador.

Frisa-se que em geral a doacdo é irrevogavel, mas ha duas excecbes
para revogacdo da doacdo, que sdo através da ingratiddo do donatario ou por
inexecucao do encargo. De acordo com o Art. 557 do Cédigo Civil/2002:

Art. 557. Podem ser revogadas por ingratiddo as doacgdes:

| — se o donatéario atentou contra a vida do doador ou cometeu crime de
homicidio doloso contra ele;

Il — se cometeu contra ele ofensa fisica;

IIl — se o injuriou gravemente ou o caluniou;

IV — se, podendo ministra-los, recusou ao doador os alimentos de que este
necessitava. (BRASIL, 2002)

J& pela inexecucao dos encargos, é quando o donatario ndo quita 0s
encargos incidentes na doacdo. Para tanto, o doador deverd notificar judicialmente o
donatario, dando-lhe um prazo razoavel para que cumpra a obrigacdo, conforme
determina o Art. 567 do Cdédigo Civil.

2.2.1.4 Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis e Doacdo de Quaisquer Bens e

Direitos

O tributo incidente na Sucesséao Patrimonial, ou seja, na transferéncia de
bens por doacao ou heranga, € o ITCMD — Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis
e Doacdo de quaisquer Bens e Direitos. Este imposto é de competéncia estadual e
cada estado possui uma aliquota diferente, da qual ndo pode ultrapassar 8%,
conforme determina o art. 1°, da Resolugao n. 9 de 1992: “Art. 1° A aliquota maxima
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do imposto de que trata a alinea a, inciso I, do art. 155 da Constituicdo Federal sera
de oito por cento, a partir de 1° de janeiro de 1992” (BRASIL, 1991).

No Estado de Santa Catarina o ITCMD tem previsdo legal na Lei n°
13.136/2004, e tem regulamentacédo pelo Decreto n°® 2.884/2004, que aprovou o seu
Regulamento — RITCMD.

E importante ressaltar que esse tributo incide sobre qualquer bem ou
direito, objeto da transferéncia, que pode ser desde bens mdveis e imoveis, quanto
dinheiro e quotas/acfes sociais. A Lei n°® 13.136/2004 determina as situacdes

sujeitas ao ITCMD:

Art. 2° O imposto de que trata o art. 1° desta Lei, tem como fato gerador a
transmissao causa mortis ou a doacao a qualquer titulo, de:

| - propriedade ou dominio util de bem imével,

Il - direitos reais sobre méveis e iméveis; e

Il - bens moveis, inclusive semoventes, direitos, titulos e créditos.

§ 1° Para efeitos deste artigo, considera-se doacdo qualquer ato ou fato,
nao oneroso, que importe ou se resolva em transmisséo de quaisquer bens
ou direitos.

§ 2° Nas transmissfes causa mortis e nas doacdes ocorrem tantos fatos
geradores quantos forem os herdeiros, legatarios ou donatarios.

§ 3° O imposto também incide:

| - na sucessdéo provisdria, garantido o direito de restituicdo, caso apareca o
ausente; e

Il - na partilha antecipada prevista no art. 2.018 do Cdédigo Civil.

Il - na desincorporacdo de bem imoével, mével, direitos, titulos e créditos, do
patriménio de pessoa juridica, que implique reducdo de capital social,

§ 4° Estdo compreendidos na incidéncia do imposto os bens que, na divisdo
do patriménio comum, na partilha ou adjudicagéo, forem atribuidos a um dos
cbnjuges, a um dos companheiros, ou a qualquer herdeiro, acima da
respectiva meacédo ou quinhdo (SANTA CATARINA, 2004a).

O artigo 7° do RITCMD — Decreto n°® 2.884/2004, determina as aliquotas
do ITCMD em Santa Catarina, que sdo diferentes em relagcdo ao contribuinte, seja
ele herdeiro ou legatario, ser parente em linha reta do sucedido ou emoldurar-se sob

outra condigéo:

Art. 7° As aliquotas do imposto s&o:
| - 1% (um por cento) sobre a parcela da base de célculo igual ou inferior a
R$ 20.000,00 (vinte mil reais);

1“Art. 155. Compete aos Estados e ao Distrito Federal instituir impostos sobre:

| - transmisséo causa mortis e doagéo, de quaisquer bens ou direitos”.
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Il - 3% (trés por cento) sobre a parcela da base de calculo que exceder a R$
20.000,00 (vinte mil reais) e for igual ou inferior a R$ 50.000,00 (cinquenta
mil reais);

Il - 5% (cinco por cento) sobre a parcela da base de célculo que exceder a
R$ 50.000,00(cinquenta mil reais) e for igual ou inferior a R$ 150.000,00
(cento e cinquenta mil reais);

IV - 7% (sete por cento) sobre a parcela da base de calculo que exceder a
R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);

V - 8% (oito por cento) sobre a base de calculo, quando:

a) o sucessor for:

1. parente colateral; ou

2. herdeiro testamentario ou legatario que néo tiver relacdo de parentesco
com o “de cujus’;

b) o donatério ou o cessionario:

1. for parente colateral; ou

2. néo tiver relacdo de parentesco com o doador ou o cedente (SANTA
CATARINA, 2004b).

A arrecadacdo compete ao estado onde esta localizado o bem, e no caso
de bens maoveis, no estado em que for aberto o inventario ou no domicilio do doador.

O Contribuinte deste tributo € quem recebe o bem/direito.

2.2.2 Sucessao da Gestao

A sucesséo da gestédo, diferente da patrimonial, ndo € enderecada a todos
os herdeiros. Esta sucessdo pode ocorrer com membros da familia ou com
profissionais sem vinculo familiar. Geralmente, o fundador tem o desejo que seus
filhos sejam seu sucessor e que o controle da companhia continue no seio familiar,
mas nem sempre os herdeiros tém as competéncias necessarias para assumirem o
lugar do patriarca. “Fazer com que um empreendimento empresarial tenha sucesso
e continuidade, passando de pai para filho, € um sonho para grande parte da
populacdo do mundo” (RICCA, 1998, apud LEONE, 2005, p.5).

Segundo Macedo et.al. (2006, p. 14), a sucessao tem o seguinte conceito:

Sucessao é a substituicdo do criador da empresa para que possa ser dado
prosseguimento ao empreendimento criado pelo pioneiro, porém com estilos
de lideranca e formacdo tedrica e praticas diferentes, uma vez que o0s
modelos e ferramentas de gestdo de uma geracao para outra mudam muito
rapidamente nos dias de hoje.

De acordo com IBGC (2011b, p.152), a sucesséao deve ser planejada como
um processo, e ndo como um evento. Deve-se planejar a saida dos atuais lideres e,

concomitantemente, preparar as proximas geracdes. A familia deve criar uma
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atmosfera que englobe todas as possibilidades futuras e articular coletivamente seu
sonho de continuidade.
No mesmo sentido, o autor Bernhoeft (1989, p. 45) complementa que 0 uso
“da palavra processo tenta caracterizar a necessidade de atividades programadas,
onde cada segmento envolvido tenha uma responsabilidade e um papel a
desempenhar na continuidade do negécio”.
O Planejamento da sucesséao talvez seja 0 aspecto mais importante para
obter sucesso nesse processo. O sucedido precisa ter um olhar totalmente

profissional para n&o misturar a emogao com a razao na escolha do sucessor.

2.2.2.1 Problemas Tradicionais da Sucessao

O processo sucessorio € uma ferramenta utilizada para diminuir os
problemas de uma sucessao nado planejada, mas isto ndo significa que algumas
dificuldades nédo aparecam.

Conforme Cohn (1991), o processo de sucessdo, quando mal
administrado, pode resultar em graves consequéncias, como por exemplo: | -
Membros qualificados da familia afastam-se dos negdcios por nunca terem tido
oportunidade na empresa; Il - Filhos e empregados mal preparados para liderar; 11l —
Proprietarios que ndo observam as opcdes disponiveis; IV — Empresarios que nao
desejam abrir mado do controle; e, V — Familias que sofrem perda financeira
significativamente, em virtude de falta de planejamento.

Barrueco, Perrotti e Lerner (2007) descrevem alguns dos problemas
tradicionais da sucessdo como a falta de preparo do fundador da empresa, pois é
peca principal na tomada de deciséo; a hesitacao do fundador aos novos tempos e
para a possibilidade de ser sucedido; a inaptiddo dos familiares quanto a falta de
profissionalismo, vontade, interesse e qualificacdo; a falta de um planejamento
sucessorio, muitas vezes atrelado com a morte repentina do gestor da empresa; e
também, o desconhecimento dos membros da familia em relacdo as suas
responsabilidades.

Para que o processo de sucessao da gestdo nédo se transforme em um

trauma, nem traga prejuizos para a empresa, € necessario investir num programa de
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capacitacdo de sucessores. Entretanto, o programa de capacitacdo so seréa eficiente

se for planejado e se todos tiverem consciéncia de sua importancia.

2.2.2.2 O Papel do Fundador na Sucesséo

Os fundadores de empresas familiares s&o pessoas que, em regra,
construiram suas vidas a partir de muito trabalho e sacrificio. Eles representam peca
fundamental na empresa familiar e dedicam suas vidas para a concretizacdo do seu
grande sonho.

Segundo Juste (2004, p. 02), o fundador é definido como “o criador, é
aguele que com seu trabalho e dedicacédo deu inicio a aquilo que hoje chamamos de
empresa”.

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

O papel do fundador na sucessao familiar é decidir e iniciar a transmisséo
do comando da empresa ao herdeiro/sucessor. O fundador precisa estar seguro e
ser bem assessorado, para nao criar conflitos entre seus familiares e na empresa.
Esta sucessédo garante a sequéncia dos negdcios com poucos traumas.

E importante que o fundador imponha sua vontade, para que no futuro,
seus herdeiros respeitem e conduzam o negadcio familiar, ndo confundindo o ambito

profissional com o pessoal.

2.2.2.3 Profissionalizacdo da Gestdo da Empresa Familiar

A profissionalizacédo da gestdo pode ocorrer tanto com membros do seio
familiar e/ou com o ingresso de terceiros. Normalmente, os fundadores buscam
primeiro na familia um sucessor natural, com o perfil desejado e que seguird seus
passos. Profissionalizar significa atribuir competéncia nas pessoas e nas empresas
(LEONE, 2005).

Leone (2005, p. 43) destaca ainda que, “a sucessao profissional € aquela

na qual executivos contratados passam a ocupar os cargos diretivos da empresa
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familiar e os representantes da familia ficam em um Conselho, que pode ou néo
atuar como um Conselho de Administrag&o”.

Lemos (2003) relata que consultores especializados concordam que uma
das solugcdes com mais éxito para 0s problemas que ocorrem noOS pProcessos
sucessoérios das empresas familiares é a admissdo de uma administracdo
profissionalizada, pois permite um tempo de vida maior no que se refere a politica de
negocios e, consequentemente, torna a trajetéria da sucessao mais independente.

Camelo (2007) cita que, ‘com o processo de profissionalizacdo, a
empresa estaria capacitada a responder com maior grau de eficicia aos desafios do
ambiente de negdcios, cada vez mais complexo e competitivo”.

Para a gestao profissionalizada das empresas familiares, a principal regra
€ que os membros da familia ndo devem trabalhar na empresa, a ndo ser que sejam
no minimo tdo competentes quanto qualquer outro empregado que nao seja do seio
familiar (DRUCKER, 2002).

A busca por sucessores sem vinculo familiar deve ser considerada uma
boa opcdo quando a familia ndo possua membros com 0s requisitos necessarios de

profissionalismo e competéncia para conduzir a administracdo da empresa.

2.2.2.4 Planejamento Sucessorio de Gestao

Leone e Sousa (1993, apud LEONE, 2015, p.45) citam que, “para a
existéncia da continuidade da empresa € necessario 0 planejamento e a
organizagao do processo sucessorio”.

O planejamento da sucessdo devera representar, entdo, um periodo
decisivo para a organizagao, ja que sua sobrevivéncia depende, em grande parte, do
éxito desse processo (CASTRO; MORAIS; CRUBELLATE, 2001).

Kignel (2004) afirma que quando o tema €& sucessdo familiar, muitos
empresarios confundem dois verbos totalmente distintos: planejar e transferir.
Planejar significa organizar atualmente as regras de sucesséo que valerao no futuro.
Quando as regras sao estabelecidas de forma clara e coerente, é possivel que o

processo ocorra sem conflitos.

A sucesséo néo é algo que pode ser resolvido da noite para o dia. Ela é um
processo longo que tem como alicerces o planejamento e a organizagao.
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Por um lado, o sucessor deve se preparar para O cargo; por outro, o
sucedido deve tornar esse processo 0 mais claro possivel, informando a

familia os detalhes de como ele esta encaminhando a escolha (LEONE,
2005, p.41).

O processo de sucessdo deve ser planejado antes da passagem do
bastdo. Mas, em geral, as empresas familiares carecem de uma cultura de prética
para o planejamento, e a sucessao acontece de forma desorganizada e imediatista
(LEMOS, 2003).

A sucesséo deve ser iniciada com a presenca do instituidor da empresa, e
este deve estar convencido da importancia da sucessdo, e todos os envolvidos
devem participar. E importante que haja dialogo para tratar os conflitos existentes e
dos que possam surgir no andamento do processo.

O sucedido precisa dar abertura para o desenvolvimento deste sucessor. A
tarefa ardua deste processo € fazer o fundador perceber que ele estqd ‘se
aposentando para’ e ndo ‘se aposentando de’. A sucessao bem feita dard a ele a
oportunidade de atuar em outro organismo da empresa, do qual a Governanca

Corporativa ira ser especialmente essencial.

2.2.2.5 Etapas do Planejamento Sucessorio de Gestéo

As etapas do planejamento sucessorio podem ser elaboradas pela propria
empresa ou pode seguir algumas literaturas. O importante € o sucessor e o sucedido
se sentirem a vontade para realizar a sucessao.

O autor BORK (1997, apud Casillas, Vazquez e Diaz, 2007) apresenta

seis passos para a execucao de um excelente plano de sucessao:

- Passo Um: conseguir que todos os membros da familia — inclusive o
fundador da empresa — se comprometam a trabalhar no planejamento da
sucessdo. Comprometer-se significa comprometer o tempo e 0s recursos
financeiros necessérios. Além disso, os familiares devem ser pacientes, nao
ter preconceitos e estar dispostos a sacrificar seus interesses pessoais em
beneficio do grupo.

- Passo Dois: ajudar os familiares a deixarem de lado qualquer atitude
competitiva entre eles e lhes ensinar maneiras construtivas de trabalharem
juntos.

- Passo Trés: executar um processo de planejamento que seja iniciado com
uma declaracdo de missdo e um plano estratégico. Com esse passo,
procura-se dirigir a empresa familiar com eficiéncia e eficacia, mantendo ao
mesmo tempo as qualidades especiais que originariamente a levaram ao
sucesso.
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- Passo Quatro: criar um plano de desenvolvimento pessoal para o0s
familiares que trabalham na empresa, cujo propésito € fortalecer nesses
individuos as habilidades necessarias para o sucesso, quando estiverem
encarregados da empresa.

- Passo Cinco: elaborar estruturas adequadas de orientagdo para a
comunicacdo entre os diretores e 0s executivos da empresa, as quais
proporcionardo um férum para discutir politicas e os assuntos da familia e
da empresa, além de um conselho formal para que as decisdes de negdcios
sejam tomadas e supervisionadas.

- Passo Seis: estabelecer estruturas legais e financeiras para a execucao
do plano de sucessdo. Muitos fundadores de empresas procuram fazer que
o plano da empresa se adapte ao da sucessdo quando, na verdade, ambos
deveriam ser desenvolvidos simultaneamente.

Os autores John L. Ward e Craig Aronoff (apud, John L. Ward) indicam
dez etapas para se fazer a transferéncia de comando de uma empresa familiar:

1° - Ajustar a politica que regera a participacdo da familia.

2° - Apresentar excelente experiéncia trabalhista e nenhuma expectativa
de sucesséao.

3° - Afirmar, antes de tudo, a continuidade da empresa mediante uma
declaracdo da missao familiar.

4° - Criar um plano de desenvolvimento para os lideres.

5° - Manter um conselho de administracéo ativo, que inclua membros do
conselho familiar a assessores externos experientes.

6° - Especificar o plano estratégico da empresa.

7° - Financiar a seguranca econémica dos pais.

8° - Deliberar sobre o processo de selecéo do sucessor ou sucessores.

9° - Ceder os devidos poderes a equipe encarregada da transicao.

10° - Efetivar a transferéncia do controle sobre a propriedade.

Leone (1991) simplifica as etapas em apenas quatro itens para facilitar a
preparacdo e a conducdo do processo da sucessao familiar. Na primeira etapa
procura-se avaliar o estado organizacional atual e identificar as necessidades de
desenvolvimento futuro. Na segunda etapa estabelece-se um programa para
desenvolver a organizacdo como um todo, incorporando o membro da familia que
sera 0 sucessor. Na terceira etapa executa-se o programa de desenvolvimento
organizacional, e, na quarta etapa acompanha-se e controla-se o programa e se

necessario implementa alguns ajustes e avalia os resultados.
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2.2.3 Vantagens e Desvantagens da Sucessdo Familiar e Profissional nas

Empresas Familiares

Como todo processo de transicdo, a sucessdo familiar tem suas
vantagens e desvantagens, e estas devem estar claras para o sucedido e para a
empresa. Oliveira (2006a, p. 15 e 16) destaca algumas vantagens da sucessao

familiar:

a) Ter continuidade do comando familiar na empresa;

b) Ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementar acoes;

c) Ter na sucessdo uma pessoa com interesse societario na otimizacao dos
resultados atuais e futuros da empresa,;

d) Ter a possibilidade de treinamento mais extenso e intenso;

e) Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor;

f) Ter otimizados sistemas de remuneracéo;

g) Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre o
executivo sucessor;

h) Ter maior espirito de familia.

Oliveira (2006a, p. 17 e 18) cita, também, algumas desvantagens do
processo de sucessao familiar, como:

a) Ocorrer disputa de poder entre membros da familia;

b) Ter dificuldade em demitir o executivo sucessor; e,

c) Existir dificuldade em desempenhar diferentes papéis.

Ja referente a sucesséo profissional, 0 autor apresenta as vantagens e
desvantagens desse processo sucessoério. As principais vantagens sao: ter maior
facilidade para recrutar e selecionar um executivo com o perfil desejado; receber de
maneira rapida e efetiva, as experiéncias e 0os conhecimentos de um executivo
profissional; receber novos e interessantes estilos e filosofias de administracao; e,
ter maior flexibilidade para substituir executivos.

Ja as desvantagens séo: receber e incorporar estilos e filosofias de
administracdo que nao estdo de acordo com a maneira de ser da empresa; maior

chance de perder o executivo; e, problemas na hierarquia.
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2.3 A GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanca Corporativa € o0 sistema pelo qual as empresas sao
geridas, monitoradas e impulsionadas, relacionando proprietarios, Conselho de
Administracédo, Diretoria e érgaos de controle (IBGC, 2009).

A Governanca Corporativa € definida por Oliveira (2006b, p.16) como “o
conjunto de praticas administrativas para otimizar o desempenho das empresas [...]
ao proteger, de maneira equitativa, todas as partes interessadas [...] facilitando o
acesso a informagdes basicas da empresa e melhorando o modelo de gestao”.

Rosseti (2001, p.150) também contribui para a definicdo de Governanca

Corporativa, como:

Um conjunto de principios, propdsitos, processos e praticas que rege o
sistema de poder e de mecanismos de gestdo das corporagdes, buscando a
maximizacao da riqueza dos proprietarios e o atendimento dos direitos de
outras partes interessadas, minimizando oportunismos conflitantes com
esse fim.

A Governanca Corporativa surgiu na década de 90 nos Estados Unidos,
impulsionada pela insatisfagdo dos acionistas contra a postura abusiva da
administracdo de algumas companhias que eram geridas de maneira irregular e ndo
transparente e a falta de operacao dos Conselhos de Administracao.

No Brasil, a Governanca € atual e foi difundida pelas privatizacfes, fusdes
e aquisicoes de empresas. Em 1995 foi criado o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), e assim o tema vem crescendo significativamente nas
corporacoes.

Em 1999 o IBGC criou o Cdédigo das Melhoras Praticas de Governanca
Corporativa, para contribuir com a evolucdo da Governanca Corporativa nas
empresas e demais organizacdes. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC, 2009), a concepgcao e implementacdo de estruturas e
instrumentos da boa Governancga Corporativa tém como objetivo: “alinhar interesses
com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéo, facilitando seu

acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade”.
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Implantar esta metodologia nas empresas familiares é um processo de
mudanca. Bornholdt (2005) cita que as mudancas geram desconfortos no inicio, mas
guando vencidas o clima é de orgulho, satisfacédo e prazer.

A Governanca Corporativa traz varios beneficios para a sociedade
familiar. Prado R. (2011) cita alguns destes beneficios: | - melhora na relagdo entre
acionistas do controle e os minoritarios; Il - desenvolvimento no processo decisorio
da gestdo da empresa e nos processos internos; lll - capacidade de atrair e reter
profissionais talentosos; IV - aperfeicoamento dos critérios de avaliacdo de
desempenho e politica de remuneracdo; V - no caso das empresas familiares, a
Governanca traz tranquilidade para os fundadores, que podem se afastar para
buscarem novos projetos de vida.

O IBGC (2011b) alude que a implantacdo de Boas Praticas de
Governanga nas empresas familiares, além de oferecer a indispensavel clareza de
papéis, permite aos familiares melhores condi¢cdes de assumirem suas fungoes,

suportando o desenvolvimento da organizacdo em bases sustentaveis.

O termo governancga refere-se ao trabalho de conduzir um empreendimento,
por meio do controle de sua administracdo, direcdo, comando e outros
fatores. Assim, a governanca relativa a uma empresa familiar consiste na
relagdo que uma familia tem com a estrutura empresarial, mais
precisamente a forma com que direciona 0 seu poder de mando aos
acionistas, funcionarios, herdeiros, entre outros membros da estrutura
empresarial WERNER, 2011a, p.186).

A Governanca auxilia na reducdo de alguns abusos que ocorrem nas
empresas familiares, como por exemplo, a confusao patrimonial, a utilizacdo de bens
da empresa pelos familiares e coOnjuges, isso porque o0s Instrumentos de
Governanca regulam previamente essas questdes. Auxilia, também, na

remuneracao de capital e do trabalho.

2.3.1 Organismos de Governanca Corporativa

Os organismos de Governanca Corporativa tém func¢do primordial no
processo sucessorio. Bornholdt (2005) afirma que o alicerce da Governanca é a
transparéncia, o fundamento na confiangca e o suporte no compromisso e no respeito

a todos os envolvidos com a organizagao.
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O sistema de Governanga Corporativa é demonstrado pelo IBGC (2009)
na figura abaixo, onde pode-se observar que a implementacdo de um ou outro érgao
varia conforme as necessidades, caracteristicas e peculiaridades de organizacao

para organizacao, de familia para familia.

Figura 2— Sistema de Governanca Corporativa

Conselho de
Familia

Auditoria Consetho de
Independente Administracao

Diretor-
Presidente

Diretores

Gestao

Fonte: IBGC (2009, p.16)

Apesar de todos os 6rgdos serem importantes para a empresa e para o
processo sucessorio, nesta pesquisa sera apresentado apenas os que influenciam
diretamente na sucessdao, séo eles: Conselho de Familia, Conselho de Acionistas,

Conselho de Administracdo, Gestdo Executiva e Comités.
2.3.1.1 Conselho de Familia
O Conselho de Familia € um 6rgédo de fundamental importancia. Ele trata

dos interesses e expectativas da familia, além de zelar pela evolugdo dos valores

patrimoniais.
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Bornholdt (2005) explica que o Conselho de Familia € um 6rgdo que pode
ser instituido no Acordo de Acionistas para determinar os interesses e expectativas
dos familiares na organizacéo.

Conforme Alvares (2003, p. 106),

[...] Conselho de Familia pode ser definido como um agrupamento de certos
membros da familia proprietéria (possivelmente todos os membros, no caso
de familias pequenas), escolhidos de acordo com critérios precisos, que se
encontra regularmente para discutir as questbes pertinentes a familia
enquanto estrutura de parentesco, assim como relativas ao ambito da
propriedade. Em familias maiores, o Conselho é frequentemente eleito para
um mandato predeterminado pela Assembleia de Familia — outro corpo de
governanca que geralmente engloba todos os membros da familia acima de
uma certa idade.

O Conselho de Familia é responsavel por elaborar e coordenar os
programas de formacédo e desenvolvimento de seus membros para o exercicio do
papel de sbécios. Também ¢é neste Conselho que os interesses, conflitos,
expectativas, valores, ética, conduta, educacdo dos familiares, celebracdo e a
histéria toda ligada a familia sdo debatidas e administradas. Nele fazem parte os
familiares e desse conselho saem representantes que atuardo nos Conselhos de
Administracdo e de Acionistas (PASSOS et. al., 2006).

Steinberg e Blumenthal (2011) reforcam que o Conselho de Familia
organiza as relacdes da familia e cultiva a confianca entre os membros, por meio
das regras familiares. E funcdo deste Conselho zelar pelo cumprimento de todos os
acordos firmados entre os membros familiares.

Este Conselho possui o seu Protocolo Familiar. Conforme o IBGC (2014,
p. 42), o Protocolo Familiar é “[...] um documento consolidando a missao, visao,
valores e regras, [...] que devem reger a relagdo da familia com a sociedade e a
empresa”’. Esse documento pode ser chamado também como Acordo, Pacto ou
Constituicdo Familiar. Ele n&o deve ser confundido com o Acordo de
Socios/Acionistas.

Uma ferramenta de fundamental importancia e que esta se destacando no
Conselho de Familia, € o Family Office. O Family Office € um 6rgéo de staff para o
Conselho de Familia, que tem como objetivo administrar fortunas e investimentos da
Familia Acionista. Werner (2008) explica que a principal fungdo do Family Office é

garantir um projeto de conservacgéo patrimonial e administrar os riscos.
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As familias pulverizam seus investimentos como uma forma de protecéo,
e muitas vezes nao tendo como ter todo o know how necessario para administrar os
diversos negoécios optam pelo Family Office, que se demonstra uma ferramenta util e

de sucesso.

2.3.1.2 Conselho de Acionistas

O Conselho de Acionistas € um 6rgdo que tem como principal funcéo
estabelecer os parametros que o Conselho de Administracdo e a Gestdo Executiva
devem atuar. Esses parametros tém relagdo com como 0s acionistas querem que a
empresa seja dirigida, controlada e como essa administracdo prestara contas.
Gersick et. al. (2006, p. 228) explicam que “é através do conselho que os interesses
dos proprietarios sao transformados em politicas e transmitidos a alta geréncia”.

Segundo os autores Passos et. al. (2006, p.135), o Conselho de

Acionistas:

[...] € o 6rgdo que representa o controle do capital da empresa, seja esse
controle exercido pela familia como um todo ou por um grupo controlador
formado por parte da familia. Ele deve, portanto, administrar os interesses
dos controladores na gestao do capital, nas participacdes societarias e nas
estratégias corporativas das empresas. Fica claro, portanto, que se trata de
uma instancia de poder restrita aqueles que sdo efetivamente sécios do
negécio.

Este Conselho tem, além do regimento interno, o Acordo de Acionistas,
previsto inclusive no art. 118 da Lei 6.404/76 (LSA). Conforme Eizirik (2003), este
instrumento pode ser definido como um contrato celebrado entre os Acionistas, para
estabelecer normas sobre a companhia, para harmonizar os interesses societarios e
também o interesse social.

Segundo o IBGC (2014, p.30),

a reflexdo e o estabelecimento de regras e principios que regerdao a
empresa, sua estrutura administrativa e de controle, bem como a relagéo
entre os soécios, seus direitos politicos, patrimoniais, de fiscalizacdo e de
saida do quadro social, incluindo deveres e responsabilidades, sao
fundamentais para evitar riscos juridicos e econdmicos consideraveis.
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O Acordo € um documento publico, de fundamental importancia, que
define regras como Drag Along ? e Tag Along3, Ingresso de Herdeiros, Direito de

Preferéncia, entre outros assuntos importantes para os Acionistas e Publico Externo.

2.3.1.3 Conselho de Administracao

O Conselho de Administracdo é o principal 6rgdo do sistema de
Governanca e tem como missdo resguardar e valorizar o patriménio das
organizacdes. Segundo o IBGC (2011a, p. 8), o Conselho deve estruturar, conduzir
e acompanhar o processo de sucessdo do principal executivo (CEO) e dos demais
executivos-chefes.

Entre as finalidades do Conselho de Administracéo, Gersick et. al. (2006)
entendem que existem trés. A primeira é avaliar e representar os interesses dos
sécios. A segunda finalidade é criar e monitorar o objetivo estratégico da empresa, e
a terceira é ser o principal conselheiro para a gestao executiva.

O autor, ainda, complementa que em empresas familiares, onde o CEO é
um acionista, o Conselho de Administracdo assume, também, a funcao de dar um
feedback honesto, e em alguns casos, tem a funcdo de monitoria da capacidade da
alta geréncia para implementar o plano estratégico.

Guerra (2010) ilustra, como resultado de sua pesquisa, as atividades
desenvolvidas pelos Conselhos de Administracdo em relacdo aos papéis associados

as atividades que eles desempenham, conforme figura abaixo.

2 A clausula de Drag Along dita que os acionistas minoritarios tem que vender suas a¢des quando o
majoritario decidir vender suas agdes, pelo mesmo preco e condigbes (INVISTIA, 2012).

8 A clausula de Tag Along da o direito de o acionista minoritario vender suas agoes, pelo mesmo
preco e condi¢Bes, quando o acionista majoritario decide vender suas agoes (INVISTIA, 2012).
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Figura 3 - Papéis do Conselho de Administracao
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Fonte: GUERRA, (2010).

ATIT\/TRANDEL
ATIVIDADE

Contratar e demitir o presidente executivo (CEQ)

Aprovar a escolha (ou dispensa) dos demais executivos sob proposta do presidente executivo (CEO)
Aprovar a remuneracao e pacotes de incentivo para os executivos que serao enviados a Assembleia
de Acionistas

Avaliar e monitorar o desempenho dos executivos e da empresa

Discutir e direcionar assuntos de sucessao dos principais cargos na empresa

Definir a responsabilidade do executivo principal e seus subordinados

Supervisionar o relacionamento dos executivos com as partes interessadas

Monitorar os riscos da empresa

Indicar e substituir os auditores independentes

Tomar de fato as decisoes sobre a estratégia da empresa

Tomar decisoes (ou as propor para a Assembléia de Acionistas) sobre os principais fatos da empresa
como aquisicoes, desinvestimentos, estrutura de capital, dividendos

Ocupar-se com e liderar os assuntos relativos a governanca da empresa

Aprovar o cddigo de conduta e o regimento interno do CA

Estabelecer contatos com a rede de relacionamentos externos de interesse da empresa
e usam esse relacionamento para o beneficio da empresa

Facilitar acesso da empresa a recursos extras, como fontes de financiamento, por exemplo
Fornecer conselho e orientacao ao executivo principal e seus subordinados

Exercer o papel de representacao institucional da empresa

Conforme Oliveira (2006), um Conselho de Administracdo em um cenario

mais completo e heterogéneo pode ter a seguinte composicdo: 20% dos

participantes sendo acionistas, mas que nao atuem em cargos executivos na

organizacdo; 30% dos participantes como executivos da organizacao; e, 50% dos

participantes podem ser profissionais ou consultores que ndo sejam acionistas ou

executivos da organizacao familiar.
Gallo (1995, apud CASILLAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007) cita algumas

funcdes do Conselho de Administracdo nas empresas familiares:

I. Planejar e garantir o processo de sucessao da gestao da empresa;

Il. Intervir na determinacdo das estratégias da organizacédo e controle da

sua compatibilidade com os interesses da familia;

lll.  Garantir a disponibilidade de recursos financeiros suficientes;

IV. Comunicar-se com 0s acionistas e familiares direta ou indiretamente

relacionados com a organizacao.

O Conselho de Administracdo tem atuacdo diferente em cada empresa,

dependendo do nivel de envolvimento com a administragdo da empresa. Bornholdt

(2005, p.79) cita, conforme pode-se observar na Figura 3, os diferentes papéis do

Conselho de Administracao:
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Figura 4 - Papel do Conselho de Administragéo

1 2 3 4
Papel passivo: Papel controlador: Papel estratégico: )
o ) ] . Papel executivo:
Pouca influéncia, Protege interesses Monitora a gestéo e »
R . . Controla e co-dirige a
apenas atende a da familia e de interage com a o
. . o . o empresa a distancia.
legislacéo. acionistas. familia e acionistas.

Fonte: BORNHOLDT, (2005).

De acordo com o autor, o ideal € que o Conselho de Administracao atue
entre os niveis 2 e 3, ndo sendo passivo, e também néo tendo papel de gestor, mas
sim de monitoramento e envolvimento com Acionistas e Gestao Executiva.

Este Conselho deve possuir o seu Regimento Interno, que disciplina seu
funcionamento, dos comités vinculados a este 6rgao, o relacionamento do Conselho
com os demais 6rgaos, observado o que dispbe o Estatuto Social, Acordo de
Acionistas e a legislagao em vigor.

Bornholdt (2005) cita que para o bom funcionamento, o Conselho precisa
definir normas e regras de funcionamento. Em funcdo da tridimensionalidade:
familia, sociedade e empresa, as empresas de carater familiar estdo em um
ambiente favoravel a conflitos emocionais. Por isso é recomendado que o

funcionamento deste Conselho seja regido por um Regimento Interno.

2.3.1.4 Comités

Os comités sdo 6rgdos que auxiliam o Conselho de Administracéo.
Segundo o Cdédigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa do IBGC
(2009), vérias atividades do Conselho de Administracdo que precisem de muito
tempo para serem exercidas com profundidade, podem ser realizadas por comités
especificos. Os comités estudam o tema, mas as decisfes sdo tomadas apenas pelo
Conselho de Administracao.

Bornholdt (2005) ensina que as empresas de grande porte ou
conglomerados de empresas criam comités, subdividindo as atribuicbes do
Conselho. O autor ainda completa que existe uma gama enorme de comités, sendo

definidos conforme a demanda da empresa.
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Uma organizagdo pode formar comités para: Auditoria, Recursos
Humanos/Remuneragdo, Governanca, Financas, Sustentabilidade, entre outros.
Deve-se observar o porte da empresa quanto a criagdo de comités, pois um numero
excessivo pode reportar indevidamente a estrutura interna da empresa no Conselho

e interferéncia inoportuna na gestao (IBGC, 2009).

2.3.1.5 Gestéo Executiva (CEO)

A Gestdo Executiva é formada pelo Presidente ou Chief Executive Officer
(CEO) e demais diretores ou gerentes séniores. Este 6érgdo é subordinado ao
Conselho de Administracdo e é representado pelo Presidente, que responde por
seus atos perante o Conselho de Administracéo.

Segundo Bornholdt (2005, p. 81), as principais responsabilidades da
Gestao, e em especial do Presidente, sdo: | - Prestar contas da sua administracao
aos Acionistas; Il - Executar as politicas e diretrizes aprovadas pelo Conselho de
Administracdo; Ill - botar em pratica as estratégias aprovadas pelo Conselho; IV -
atuar com lealdade a organizacao e aos acionistas; e, V - dirigir a gestdo dos demais
diretores.

Segundo o Cdodigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa do
IBGC (2009), o Diretor € responsavel por executar as diretrizes definidas pelo

Conselho de Administracdo e deve prestar contas a este 6rgao.

2.4 A CONTRIBUICAO DA GOVERNANCA CORPORATIVA NO PROCESSO
SUCESSORIO NA EMPRESA FAMILIAR

A Governanga Corporativa consiste em ferramentas de incentivo e de
acompanhamento, para garantir que o desempenho dos executivos esteja sempre
em harmonia com os interesses dos acionistas (PEDROSO, 2013).

O processo sucessorio se torna mais eficiente quando a empresa ja aplica
as Boas Praticas da Governanca Corporativa. Mas, se esta nao for a realidade da
companhia, pode iniciar a implantacdo destas praticas concomitantemente com a

sucessdo. Segundo o IBGC (2014, p.15) “as Boas Praticas de Governanca
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Corporativa ajudam a mitigar a ocorréncia de conflitos relativos as questdes
sucessorias da gestao e propriedade”.

Nas empresas familiares, normalmente ocorre a sobreposicéao de papéis e
funcdes, o0 que torna importante a implementacdo dos mecanismos da Governanca
Corporativa, capazes de dar suporte no estabelecimento de regras e acordos para
que se evite a transferéncia de conflitos da familia para a empresa e desta para a
familia. (BERTUCCI et. al., 2008).

No processo de sucessédo, avalia-se que os Conselhos de Administracéo
e de Familia devem estar de acordo sobre o profissional que dara continuidade as
operacdes do negécio (PEDROSO, 2013).

O Conselho de Administracdo estabelece regras claras e indica, com
grande especificidade e detalhamento, o perfil e as competéncias esperadas para
cada posicdo a ser sucedida (IBGC, 2011a).

Deste modo, o0s Conselhos precisam preparar programas de
desenvolvimento para a sucessdo. Desta forma, o planejamento sucessoério €
conduzido por esses 6rgaos, que auxiliam na aplicacdo e avaliacdo do processo
(PEDROSO, 2013).

Os mecanismos da Governanca Corporativa séo facilitadores da
conducdo do processo de sucessao, dando-lhe maior legitimidade e transparéncia.
O Conselho de Administracdo assume gradativamente um papel efetivo na
conducao das estratégias dos negocios, principalmente porque apresenta entre seus
membros, conselheiros independentes com elevado nivel de formacéo e experiéncia
(BERTUCCI et. al., 2008).

Ainda, segundo os autores, com a estruturacdo do Conselho de
Administracdo, a empresa se torna mais profissionalizada e os acionistas saem da
gestdo operacional para uma esfera superior de administracdo, que favorece a
implementacgéo das Boas Praticas de Governanga Corporativa.

A instituicAo deste Conselho, aliado aos principios da Governanca
Corporativa, como a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa, transmite confianga para os acionistas, publico externo
e principalmente para o fundador, o que auxilia na passagem do bastao e, também,

na transferéncia do patriménio do sucessor aos seus herdeiros.
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Ademais, com o auxilio dos 6rgdos de Governanga Corporativa, pode ser
criado um férum, onde o sucedido possa acompanhar os negécios, trazendo mais
segurancga para 0 processo sucessorio patrimonial.

No que concerne a sucessao patrimonial, a utilizacdo das Holdings como
instrumento da reestruturacdo societaria € a principal ferramenta do processo de
sucessao patrimonial, uma vez que o objeto da sucesséao sera as quotas da Holding
e nao mais cada bem imovel do fundador e/ou as quotas de cada empresa
operacional.

Bianchini et. al. (2014, p. 3) citam que “as Holdings tém sido usadas por
conglomerados como forma de facilitar a sucessdo empresarial e distanciar a
empresa operacional das disputas sucessorias, normalmente criadas quando da
abertura da sucessao civil do empresario”.

Outro Instrumento que evidencia a contribuicdo da Governanga
Corporativa para a sucessao patrimonial € o Acordo de Acionistas/Quotistas. O
Acordo esta previsto no Art. 118 da Lei n® 6.404/76 (LSA — Lei das Sociedades por
Acdes), e estabelece diretrizes quanto ao comportamento dos Acionistas em relacéo
ao patrimbnio e entre si, dando equilibrio e harmonia aos interesses dos
Acionistas/Fundadores e da prépria sociedade.

Wackerhagen (2013) contribui sobre o Acordo de Acionistas no Processo

Sucessorio:

Dada a forca juridica, o acordo gera comprometimento, protege o0s
interesses dos acionistas e da propria companhia naquilo que o estatuto ou
contrato social ndo possam assegurar ou que ndo seja do interesse dos
acordantes expor nesses instrumentos.

Em sendo assim, o Acordo de Acionistas/Quotistas € o mecanismo ideal
para abordar os assuntos delicados e que merecem o cuidado em garantir que as
participagbes societarias permanecam de forma exclusiva no ambito familiar,
assegurando o controle societario (SANTOS, 2011). Deve ser estipulado, também,
neste acordo, regras para a utilizacdo de bens moveis e imodveis, questbes
patrimoniais futuras, aspectos de direito de voto, negociacdo das quotas/acgdes,

entre outros temas.
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Deste modo, entende-se que a Governanca Corporativa contribui
sobremaneira no processo sucessorio, tanto de gestdo quanto patrimonial, na
empresa familiar.

Nesta linha, Bertucci et. al., 2008 afirmam que é possivel verificar a “[...]
influéncia positiva dos mecanismos de Governanga sobre a conducdo do processo
de sucessdo em uma empresa familiar, bem como o auxilio na mediacdo dos
conflitos provenientes da relagéo entre familia, gestdo de empresa e a propriedade”

Conclui-se, portanto, que todas as contribuicbes apresentadas pela
Governanca Corporativa asseguram a longevidade da empresa, preservando-a de
conflitos familiares, principalmente no processo sucessoério, mantendo, assim,

perene a riqueza familiar.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera exposto o enquadramento metodoldégico da pesquisa
do presente trabalho de conclusdo do curso de Ciéncias Contabeis. Metodologia,
segundo Barros e Lehfeld (2000), € uma disciplina que respalda-se em estudar e
avaliar os variados meétodos disponiveis, identificando as suas limitagbes. A
metodologia examina e observa as técnicas de pesquisa e a criacdo ou verificacao
de novos métodos.

Como todo trabalho de pesquisa, é fundamental que a pesquisadora
possua uma base metodolégica para a elaboracdo do estudo. Por conseguinte, este
trabalho foi realizado de acordo com um procedimento metodolégico que sustentou
o alcance dos objetivos propostos.

A presente pesquisa apresenta abordagem no ambito qualitativo, uma vez
que o estudo possui como objetivo identificar a contribuicdo que a Governanga
Corporativa traz para a sucessao de uma gestdo, de modo a explanar o assunto

proposto.

Os pesquisadores qualitativos ressaltam a natureza socialmente construida
da realidade, a intima relacé@o entre o pesquisador e o que € estudado, e as
limitacdes situacionais que influenciam a investigacdo. Esses pesquisadores
enfatizam a natureza repleta de valores da investigagdo. Buscam solugfes
para as questdes que realcam o modo como a experiéncia social € criada e
adquire significado. Ja os estudos quantitativos enfatizam o ato de medir e
analisar as relagBes causais entre variaveis, e nao processo. (DENZIN;
LINCOLN, 2006, apud PEREIRA; QUEIROS, 2012, p. 68)

Com base nos objetivos do estudo, pode-se caracterizar esta pesquisa
como descritiva. Este tipo de pesquisa visa apresentar caracteristicas de
determinada populacdo ou acontecimento ou estabelecimento de relagdes entre as
variaveis (GIL, 1999).

Para Triviflos (1987, p. 112), os estudos descritivos podem ser criticados
porque pode existir uma descricdo exata dos fendmenos e dos fatos. Estes fogem da
possibilidade de verificacdo através da observacédo. Para o Autor, as vezes ndo ha
por parte do investigador uma analise critica das informacdes, e os resultados

podem ser equivocados; e as técnicas de coleta de dados, como questionarios,
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escalas e entrevistas, podem ser subjetivas, apenas quantificaveis, gerando
Imprecisao.
Este estudo explicativo tem como procedimento metodologico as

pesquisas bibliograficas sobre o tema, objeto do presente trabalho.

A pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica,
procurando referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher
informacdes ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual
se procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

A pesquisa bibliografica € importante, visto que da sustentacdo ao
pesquisador para estudo e interpretacdo dos textos tedricos, com objetivo de
conhecer melhor o tema em destaque e posterior esclarecimento da problematica

proposta.
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4 CONCLUSAO

Com a elaboracdo do presente trabalho, percebeu-se a importancia do
planejamento sucessorio na empresa familiar, e a contribuicdo que a Governanca
Corporativa tem nesse processo.

Todas as empresas familiares que desejarem ser perenes, terdo que
passar pelo processo de sucessédo, tanto patrimonial quanto da gestdo. Contudo,
este assunto ainda é tratado como tabu por muitos fundadores, o que acaba levando
ao desaparecimento das empresas.

O planejamento da sucessao patrimonial traz ao fundador a tranquilidade
de que sua vontade estd sendo cumprida, além de evitar brigas e discussfes entre
os familiares no futuro, que podem acabar com o sentimento familiar.

Como demonstrado neste trabalho, a principal ferramenta para sucesséo
patrimonial é a Holding, seja ela Imobiliaria, Pura ou Mista. Este fato se deve a este
tipo de empresa acumular patrimoénio e/ou quotas sociais. No momento da sucesséo
do patrimonio, apenas as ac¢des/quotas da Holding séo transferidas aos herdeiros, o
que facilita a instituicdo de instrumentos que estabelecam diretrizes quanto ao
comportamento dos herdeiros em relagdo ao patrimonio.

O Acordo de Acionistas/Quotistas €, também, uma ferramenta primordial,
pois € neste Instrumento que sao definidas questbes que garantirdo que, nha
auséncia do fundador, a sua vontade seja cumprida e que a empresa ndo se torne
um caos devido aos conflitos de interesses.

Em geral, os empreséarios desejam que seus empreendimentos sejam
eternos, e que seus filhos continuem e prosperem com o0 seu sonho. Ao mesmo
tempo, para que este evento aconteca, os fundadores precisam abrir mdo do
comando, para que alguém os suceda.

Esse desejo de realizar a sucessdo e a0 mesmo tempo permanecer no
comando é uma tarefa dificil e envolta por uma atmosfera tensa e conflituosa. O
fundador precisa de igual, ou mais ajuda, no processo do que 0S possiveis
sucessores, uma vez que ceder o bastdo requer um planejamento e grande esforgo

do sucedido.
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Para ter sucesso nesse planejamento, é necessério que o fundador tenha
em mente que ele pode deixar o cargo de gestdo para contribuir em outros
organismos do sistema de Governanca Corporativa.

Percebe-se que, geralmente, a 12 e a 22 geracdo familiar sdo as mais
engajadas no negocio. Elas compartilham do sonho com o patriarca e veem 0
processo de crescimento da empresa. A partir da 32 geracdo, esse processo
sucessorio da gestado pode ficar mais complicado, uma vez que o convivio desta
geracdo com a empresa fica mais distante.

No processo de sucessao, observa-se a importancia de orientar e definir, o
mais breve possivel, as carreiras dos herdeiros, a fim de que ndo sejam dispersos os
potenciais sucessores. Cabe destacar que, ser herdeiro ndo € uma escolha, mas ser
um sucessor sim. Por isso, 0s sucessores devem saber separar 0s conceitos de
familia, propriedade e empresa.

Os oOrgdos da Governanca Corporativa, em especial o Conselho de
Administracdo, auxiliam no processo de sucessdo da gestdo, principalmente porque
neste Conselho pode ser desenvolvido o plano de sucessdo, com a definicdo de
perfil desejado, experiéncias e requisitos para ocupar o cargo, dentre outros
assuntos que séo primordiais para a escolha correta do sucessor.

Com o auxilio deste Conselho, que conta com profissionais sem vinculo
familiar, as possibilidades de que este processo ocorra de forma organizada e sem
traumas € muito maior. O Conselho de Familia pode ajudar na escolha do sucessor,
mas se houver a definicdo deste plano por parte do Conselho de Administracao,
evita-se que os interesses familiares interfiram na escolha e no andamento do
processo.

Deste modo, e em resposta ao problema de pesquisa, conclui-se que todos
estes fatores séo contribuicdes da Governanca Corporativa para que as empresas
familiares sejam perenes, e que os interesses da sociedade venham em primeiro
lugar. A contribuicdo também ocorre no seio familiar, ja que os motivos pelos quais
podem haver conflitos de interesses, sdo resolvidos ainda em vida pelo Fundador,
assegurando que nao ocorra a dilapidacdo do patrimonio e a extingdo do sentimento

familiar.
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