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SUCESSAO EMPRESARIAL FAMILIAR:
GOVERNANCA CORPORATIVA PROFISSIONAL

Carlos Henrique Pelegrini*

“Leva em média trés geracgdes solidificando as empresas familiares vitoriosas
no velho mundo. O ponto mais critico dessa trajetéria € a passagem do comando
entre geragdes. Essa transicdo em muitos casos leva as empresas a desaparece-

rem-.

RESUMO

O sucesso das empresas familiares ao longo das gera¢des depende da transferéncia do
poder e da autoridade de forma natural, buscando a maximizagdo dos resultados financeiros,
econdmicos e sociais com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Preocupado com sua organizagdo, o empresario fica sem saida quando trata de sua subs-
tituicdo a frente dos negocios. Supostamente substituido pelos seus filhos ou parentes proxi-
mos, podera presenciar o fim da sua empresa ou ter a grata satisfagdo de vé-la prosperar ao
longo de geragBes. O fator decisério para o sucesso se chama Processo de Governanga
Corporativa aplicado a Sucessdo Empresarial Familiar.

PALAVRAS-CHAVE: sucesséo familiar, governanga, herdeiros, conselho.

ABSTRACT

The success of family enterprises through generations, depends on the transference of
power and authority in a natural way, looking for a maximization of financial, economic and social
results with efficiency and effectiveness.

Worried about his organization, the enterpriser is left without any choice when he must be
replaced in the conduction of his business. Supposing his sons or close relatives replace him, he
may see the end of his business or he may have the satisfaction of seeing it prosper through
generations. The decisive factor for success is called the Process of Corporative Governing
applied to Familiar Enterprise Succession.

KEY-WORDS: familiar succession, governing, heirs, consultive group .
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Introducéao

A harmonia é o principal fator que leva a prosperidade e equilibrio de todas
organizag@es ao qual incluimos as empresas.

Em empresas familiares vem-se provando a cada dia, que a sucessao do poder
é fator preocupante que pode quebrar a trajetéria de sucesso, inviabilizar sua ope-
racdo ou conspirar para seu desaparecimento.

Numa primeira instancia, os atuais condutores das empresas familiares pas-
sam a se sentir ameacados, pelo fato de poderem néo ter a continuidade de sua
trajet6ria empresarial.

Ja num segundo momento, deparam-se com a duvida de como estruturar sua
organizacdo dentro de normas de governanca e principalmente, como fazer de
seus herdeiros os futuros condutores da empresa.

Sentimentos como cilime, perda, incapacidade e temor, podem tomar conta
do empresario sem que 0 mesmo perceba. Costumamos dizer que os filhos séo
criangas até os cingilenta primeiros anos e, as vezes, vemo-nos tratando-os como
tal, sem que de fato merecam.

O empresario decide pelo processo de Sucessao Empresarial Familiar e
Governancga Corporativa pelo amor ou pela dor. Nossa experiéncia demonstra que,
na maior parte das vezes, é a segunda opgao o caminho mais usual. Trata-se de
uma lamentével observacéo ja que os custos se elevam e as possibilidades diminu-
em.

A medida que se decide pela sucessio, deve-se realiza-la de forma profissio-
nal, cuidando de todos detalhes que transformam uma empresa familiar em empre-
sa profissional. Deve-se evitar as conseqlientes disputas internas pelo controle do
poder, antecipando-se com a abertura do processo sucessoério e governanca
corporativa .

Deve-se entender as etapas distintas do processo sucessério em empresas
familiares:

1. reconhecimento da empresa, da familia proprietaria e dos principais atores
da organizacéo;

2. administracdo dos eventuais conflitos entre herdeiros, atores e proprietari-
0s;

3. passar a imprimir educagdo empresarial profissional aos herdeiros, assim
como antidotos aos empresarios para um bom relacionamento;

4. afastamento de familiares e atores da organiza¢do que comprometam a tra-
jetéria do planejamento;

5. criagdo ou adaptacdo de organograma de transicdo com aproveitamentos
dos talentos existentes;

6. apontamento dos ativos empresariais assim como sua situa¢@o social e
juridica;

7. identificacdo e aprovacdo do modelo empresarial que melhor se adapte a
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organizacao;
8. abertura do processo de Governanga Corporativa.

Os sete primeiros itens sdo particulares e requerem do consultor ou condutor
do processo, larga experiéncia executiva empresarial, diplomacia, bom senso e
uma boa dose de paciéncia .

Para se tratar do oitavo item, devem-se aplicar regras especificas de
Governanga Corporativa, ao qual destacaremos suas principais ferramentas a se-
guir.

Definicdo de Governanca Corporativa

Governanca Corporativa é abrangente e envolve substancialmente a adocéo de
praticas modernas no governo das empresas. Essas praticas visam, além do de-
senvolvimento do negdcio, a sintonia no relacionamento com os Investidores,
(antigos donos), e o mercado em geral. Nesse aspecto, observa-se que as compa-
nhias, cujos administradores e acionistas estejam comprometidos com aplicacéo
de boas préticas de Governanca Corporativa, tém conseguido melhores performances
e maior facilidade no acesso ao capital, ou seja tem maior valor agregado.

Procedimento e atuacdo

Ap6s um diagndstico societario, deve-se elaborar plano de adaptacdo da
Companhia as melhores praticas da Governanca Corporativa, que substancialmen-
te visam a transparéncia das operacdes a todos 0s acionistas/sdcios com a elimi-
nacgdo dos conflitos de interesses e eventuais litigios que possam afetar as opera-
¢bes e consequentemente os investimentos dos sécios/acionistas. Esses traba-
Ihos envolvem também a atuagdo no relacionamento com investidores e na repre-
sentacdo de acionistas.

Auditorias e a transi¢ao

Deve-se adotar grupo de auditores que atuara fortemente na transicdo do pro-
cesso, cujos resultados sdo dirigidos a Alta Administragdo, aos Acionistas ou
Sécios. Deve-se apontar os riscos com a avaliagdo permanente dos procedimen-
tos e controles internos, informacdes essas voltadas a tomada de decisdes como
reducdo de custo, maximizagéo de receitas e identificacdo de perdas.

Pode-se proceder a auditoria voltando-a ao macro acompanhamento das ope-
racBes propiciando a Alta Administracéo (Conselho de Administracéo / Acionistas /
S6cios) uma visdo e um acompanhamento amplo dos controles internos, procedi-
mentos e riscos da operacao.

Também podemos dirigir a auditoria voltada para a coordenacéo e direcionamento
das atividades dos funcionarios da propria empresa, cujos trabalhos sejam voltados
aos aspectos relacionados aos procedimentos e controles internos rotineiros as
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operacdes (micro-procedimentos), identificagdo e comprovagcdo de desvios nos
controles internos, procedimentos, politicas administrativas e seguranca
organizacional, beneficios propiciados pela terceirizacéo

Acordo de Acionistas

Se trata da Carta Magna da organizacdo. E a partir desse documento que
deveremos conduzir a empresa por toda sua vida. Trata-se de documento diploma-
ticamente articulado que destila todos interesses dos sécios, prevendo a maioria
das situagBes empresariais possiveis relacionadas a conduc¢édo e ao negdcio.Pela
luz do planejamento estratégico e tatico podemos construir acordo que trara paz
nas decisdes levando distantes as discussdes pifias indesejaveis ao meio empre-
sarial.

Deve contemplar prazos, caracteristicas, sansdes, direitos, valores, possibili-
dades dando governabilidade a empresa defendendo os interesses dos antigos
proprietarios e atuais acionistas sem que isso tolha o executivo contratado de
administrar.

Holding Familiar

A partir das familias dos sécios fundadores cria-se uma holding para cada fami-
lia, criando grupos distintos com dois ou trés representantes no Conselho de Admi-
nistracao.

O papel das holdings familiares é dar abertura as discussdes no ambito famili-
ar, destilando e filtrando as decis8es tornando-as profissionais para serem expos-
tas por seus representantes no Conselho de Administragéo.

Conselho de Administracéo

Composto por dois ou trés representantes de cada Holding Familiar, trabalha a
partir de dados expostos pelo executivo contratado. Além de avaliar desempenho
da empresa e da gestéo, tomam partido como conselheiros do negécio, discutindo
passado, presente e futuro.

O conselho de administracdo é o 6rgdo de deliberagdo colegiada e de existén-
cia obrigatéria nas companhias abertas e fechadas. Sua composicado minima é trés
membros, podendo conter representantes dos acionistas minoritarios e
preferencialistas, cuja eleicdo se processa em separado. De qualquer forma é as-
segurada a maioria dos membros ao acionista majoritario. A remuneracéo do Con-
selho de Administracao é atribuida pela assembléia geral e o prazo de mandato néo
pode ser superior a trés anos.

O Conselheiro de Administragao

O Conselheiro de Administracdo tem que ser pessoa de ilibada reputagdo e
nao pode exercer atividades conflitantes / concorrentes a da empresa representa-
da, além da necessaria afinidade e pleno conhecimento do negdcio.
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Especificamente aos membros representantes dos acionistas minoritarios e
preferencialistas a Lei confere o direito ao veto na escolha e na destituicdo do
auditor independente, desde que devidamente fundamentado.

Conselho Fiscal

Trata-se de 6rgdo de apoio ao Conselho de Administragao apontando e avalizando
0s principais indicadores de desempenho da empresa.

O Conselho Fiscal é o érgao fiscalizador dos atos praticados pelo Executivo
Contratado nas Sociedades Andnimas. E o responséavel pela verificacdo, andlise e
opinido sobre a regularidade dos Indicadores gerenciais.

O Conselheiro Fiscal

Mesmo que isoladamente, tem o dever de denunciar aos 6rgaos da Adminis-
tracdo, aos Administradores e aos Acionistas as irregularidades ou préticas lesivas
aos interesses sociais da Companhia de que tenha conhecimento, bem como emitir
opinido sobre a regularidade e adequacéo das propostas encaminhadas as Assem-
bléias Gerais de Acionistas.

O Conselheiro Fiscal deve ter plenos conhecimentos das areas administrati-
vas, econdmicas e financeiras, bem como é importante ter vivéncia profissional em
cargos correlatos em empresas de médios e grandes portes.

Composicéo do Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é composto de no minimo trés e no maximo cinco mem-
bros, assim distribuidos:

« titulares de a¢Bes preferenciais sem direito a voto, ou com voto restrito, terdo
direito de eleger, em votagdo em separado, um membro e respectivo suplente;

* acionistas minoritarios, desde que representem, em conjunto, dez por cento
ou mais das a¢Bes com direito a voto, também terdo direito de eleger, em votacéo
em separado, um membro e respectivo suplente;

« demais acionistas com direito a voto poderdo eleger os membros efetivos e
suplentes que, em qualquer caso, serdo em nimero igual ao dos eleitos pelos
titulares de a¢bes preferenciais e pelos acionistas minoritarios, mais um (maioria).

Indicacdo de membros para o Conselho Fiscal

Uma vez instalado o Conselho Fiscal, qualquer acionista ou representante le-
gal pode efetuar a indicac@o de representantes ao Conselho Fiscal e respectivos
suplentes, cabendo a Assembléia Geral, em votacdo declarar os eleitos ao cargo.

Requisitos legais para ser membro do Conselho Fiscal

Somente podem ser eleitos para o conselho fiscal pessoas naturais, residen-
tes no Pais, diplomadas em curso de nivel universitario, ou que tenham exercido,
por prazo minimo de trés anos, cargo de administrador de empresa, ou de conse-
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Iheiro fiscal.

Eventualmente, nas localidades em que ndo houver pessoas habilitadas, em
namero suficiente, para o exercicio da funcdo, cabera ao juiz dispensar a compa-
nhia da satisfac@o dos requisitos estabelecidos neste artigo.

Como e Quem remunera o Conselheiro Fiscal

A remunerac¢do dos membros do Conselho Fiscal, além do reembolso obrigaté-
rio das despesas de locomocé&o e estada necessérias ao desempenho da funcgéo,
é efetuada pela Empresa, sendo fixada pela Assembléia Geral que os eleger, e ndo
podera ser inferior, para cada membro em exercicio, a 10% (dez por cento) do que
em média, for atribuido a cada diretor, ndo computados beneficios, verbas de repre-
sentacao e participacéo nos lucros.

Responsabilidades do Conselheiro Fiscal

Os membros do Conselho Fiscal ttm os mesmos deveres dos administradores
de que tratam os artigos 153 a 156 da Lei das S/A e respondem pelos danos
resultantes de omissao no cumprimento de seus deveres e de atos praticados com
culpa ou dolo, ou com violagdo da lei do estatuto.

O membro do Conselho Fiscal ndo é responsavel pelos atos ilicitos de outros
membros, salvo se com eles foi conivente, ou se concorrer para a pratica do ato.

A responsabilidade dos membros do Conselho Fiscal por omissdo no cumpri-
mento de seus deveres é solidaria, mas dela se exime o membro dissidente que
fizer consignar sua divergéncia em ata da reunido do 6rgdo e a comunicar aos
6rgdos da administracdo e a assembléia geral.

Solicitacédo de informag¢des ao Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal devera fornecer ao acionista, ou grupo de acionistas que
representem, no minimo cinco por cento do capital social, sempre que solicitadas,
informacdes sobre matérias de sua competéncia. (Art. 163 da Lei das S/A)

Os membros do Conselho Fiscal, ou ao menos um deles, deverdo comparecer
as reunides da assembléia geral e responder aos pedidos de informacdes formula-
dos pelos acionistas.

Os pareceres e representacdes do Conselho Fiscal poderdo ser apresentados
e lidos na assembléia geral, independentemente de publicagéo e ainda que a maté-
ria ndo conste da ordem do dia.

Relacionamento com investidores

O relacionamento com os Investidores / Mercado de Capitais através de postu-
ras éticas e transparentes na divulgacdo das informagfes e condutas empresari-
ais, bem como com a profissionalizacdo e independéncia dos Conselhos de Admi-
nistracéo e Conselhos Fiscais séo de fundamental importancia para o bom desen-
volvimento e crescimento das empresas, sejam elas de capital aberto ou nao.
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Consideracdes Finais

Toda empresa familiar que pretende romper barreiras, tornar-se competitiva,
conquistar lugar no acirrado mercado global e alcancar a tédo almejada seguranca
da perpetuacéo de sua marca, deve-se profissionalizar, passando pelas premissas
da Governanca Corporativa
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