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RESUMO

No ambito da empresa familiar, conciliar os
objetivos organizacionais e as expectativas da
familia empresdria multigeracional' nao consti-
tui tarefa simples. Este trabalho foi realizado com
o objetivo de analisar os mecanismos de gover-
nanca e os processos de sucessio e de profissiona-
lizagao implementados em uma empresa familiar
brasileira longeva de grande porte. Além disso,
visou identificar provdveis niveis de inter-relagdo
entre esses processos e avaliar suas possibilidades
como mediadores das relagdes de propriedade e
controle em uma empresa familiar. Foi realizada

uma pesquisa qualitativa, por meio de estudo de

caso, junto ao grupo Randon S/A, que iniciou um
longo processo de reestruturagiao nos anos 1990,
ainda nao concluido. Os resultados da pesquisa
indicam que fatores endégenos e exbgenos, como
os processos de crescimento e internacionalizagio
da empresa, a reformulacio da estrutura patrimo-
nial, o ingresso de novos sécios e a entrada no
Nivel 1 de governanga corporativa da Bovespa,
dentre outros, influenciaram as mudangas que
ocorreram na estrutura de propriedade, de poder,
de controle e de gestao da organizacdo. Decisoes
estratégicas da familia controladora incluiram
profissionalizar a gestio das empresas que com-

poem a holding, adotar estruturas de governanca
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que possibilitam demarcar a propriedade e a ges-
tao e reduzir conflitos de interesses, bem como
definir regras claras para a sucessdo. Esses elemen-
tos foram corroborados por essa pesquisa como
importantes componentes do processo de cons-

trugdo de longevidade da empresa familiar.

Palavras-chave: Governanga familiar. Sucessio.
Profissionalizagio de empresas familiares. Proprie-

dade e controle.

ABSTRACT

In the context of a family business, harmonizing
organizational objectives and the expectations of
a multi-generational business-owning family is no
easy task. This work was carried out in order to
analyze the governance mechanisms and the
succession and formalization processes implemented
in a traditional and long running family-owned
company, seeking to identify likely levels of
interrelation and control in such a company. A
qualitative research was conducted through a case
study implemented at Randon S/A, which has
begun a long and still unfinished restructuring
process in the 90’s. Research results indicated that
endogenous and exogenous factors, such as
growth and internationalization processes, the
reformulation of the property structure, the
admittance of new shareholders, and entering
Level 1 of BOVESPA’s corporate governance index,
among others, have influenced the changes that
have taken place in the ownership, power, control,
and management structures of the company.
Strategic decisions made by the owning family
included formalizing the management of the
companies that comprise the holding, the adoption
of governance structures that enable to define
ownership, and the reduction of conflicts of
interest, as well as the definition of clear succession
rules. These elements were corroborated by this
research as important components for enabling

family business to be long-lasting.

Key words: Family-owned business governance.
Succession. Professionalization of family-owned

companies. Property and control.

RESUMEN

En las empresas familiares, no es una tarea sencilla
conciliar los objetivos de la organizacién con
las expectativas de los miembros de la familia
multigeneracional. Este trabajo se llevé a cabo
con el fin de analizar los mecanismos de los
procesos de gobierno corporativo, la sucesién y la
profesionalizacién en una empresa familiar
brasilefia de larga duracién y de gran tamano.
Ademds, hemos tratado de identificar los posibles
niveles de interrelacién entre estos procesos y
evaluar su potencial como mediadores de las
relaciones de propiedad y el control en una
empresa familiar. Se realiz6 una investigacién
cualitativa a través de estudio de caso con el grupo
Randon S/A, que inicié un largo proceso de
restructuracién en el afno 1990, atin no concluido.
Los resultados del estudio indican que los factores
enddégenos y exdgenos, tales como los procesos
de crecimiento e internacionalizacién de la
empresa, la reforma de la equidad de la estructura,
la admisién de nuevos miembros y la entrada
en el nivel 1 de gobierno corporativo de Bovespa,
entre otros, influenciaron los cambios que se
produjeron en la estructura de propiedad, poder,
control y gestién. Las decisiones estratégicas de la
familia controladora incluyeron la gestién de la
profesionalizacién de las empresas que componen
el holding, la adopcidn de estructuras de gobierno
que permitan distinguir entre propiedad y gestién,
reducir los conflictos de intereses y establecer reglas
claras para la sucesién. Estos elementos fueron
apoyados por la investigacién como componentes
importantes de la construccién de la longevidad

de la empresa familiar.

Palabras clave: Gobierno familiar. Sucesidn.
Profesionalizacién de las empresas familiares.

Propiedad y control.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares constituem um tipo
de organizagiao predominante em diversos seto-
res de atividade e contribuem significativamente

em termos econdmicos e sociais. Especialmente
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no Brasil, estudos indicam que aproximadamente
75% das empresas em operagio encontram-se sob
comando de familias (MUSSI; TEIXEIRA;
MASSUKADO, 2008), representando uma gran-
de fonte de renda e emprego para o pais (GARCIA,
2001; OLIVEIRA, 2006).

Além do reconhecimento de sua impor-
tAncia social e econOémica, as empresas familiares
também passam a se tornar objeto de construgio
tedrica e de problematizagdo cientifica. O inte-
resse académico pela temdtica tem aumentado de
forma significativa ao longo dos tltimos anos
(DEBICKI ez al., 2009), especialmente porque
as empresas familiares apresentam certas especifi-
cidades que instigam os pesquisadores a compre-
ensao de suas dinidmicas. As duas dimensées —
familia e empresa — que regem esse sistema sio
significativamente diferentes, o que torna desafi-
adora a compatibilizagio entre esses dois univer-
sos. Esse entrelagamento ocorre em razao de o
mesmo grupo de pessoas estar envolvido em sis-
temas que possuem objetivos muito diferentes.
A familia preza pela unido dos integrantes, pela
unidade e pela harmonia nas relagoes sociais; ja
um sistema empresarial é permeado pelo espirito
competitivo (LESCURA, 2009). O antagonismo
entre essas duas dimensées é colocado a prova
quando o papel do profissional técnico, racional
e objetivo confunde-se com o papel familiar, afe-
tivo e subjetivo, presente em sua interagiao fami-
liar. A institui¢dao familia demonstra aspectos de
intensa afetividade que marcam as relagoes entre
os membros, além da indissolubilidade dos vin-
culos existentes (CAMERA; ARAG]O, 2008).

Considerando a problemdtica que a inte-
ragao entre familia e empresa representa, emer-
gem discussoes sobre a questao da governancga em
empresas familiares (CAMERA; ARAU]JO, 2008;
BARTHOLOMEUSZ; TANEWSKI, 2006).
Com efeito, a governan¢a em empresas familia-
res, como arcabouco teérico e instrumento em-
presarial, é apresentada, atualmente, por diversos
autores como detentora de elementos capazes
de mediar possiveis conflitos entre as dimensées
familia, propriedade e empresa (OLIVEIRA;
PIMENTEL; CAMPOS, 2008). Torna-se necessa-

rio, pois, investigar e compreender como a gover-

178]

nanga pode auxiliar no processo de equalizacao
entre familia, propriedade e empresa, contri-
buindo para o encaminhamento dos conflitos e a
longevidade da organiza¢io familiar.

Nesse sentido, é pertinente indagar as
razdes pelas quais empresas de controle familiar
deveriam adotar modelos de governanga que tém
como referéncia as sociedades andénimas de capi-
tal aberto, as grandes corporagdes ou as empresas
multinacionais. Naturalmente, essa alternativa sé
se coloca em discussdo quando a empresa familiar
opta deliberadamente por adotar a configura¢io
estrutural das companhias abertas ou quando se
torna, ela prépria, uma sociedade andénima de
capital aberto que, ao buscar recursos no merca-
do, passa a ter que considerar também outros acio-
nistas e outros interesses. Em ambas as situacoes,
aimplementa¢io de uma estrutura de governanga
que facilite a mediagio entre os conflitos ineren-
tes as estruturas de propriedade, de controle e as
relagoes familiares ¢ que enderece o conflito de
agéncia (nesse caso, entre a(s) familia(s) controla-
dora(s) e os minoritdrios) pode representar ganhos
reais para as empresas familiares.

O objetivo deste trabalho consiste em ana-
lisar os mecanismos de governanga e os processos
de sucessio e de profissionaliza¢iao implementados
em uma empresa familiar brasileira longeva e de
grande porte, buscando identificar como esses
elementos se encontram interligados, como se
influenciam e (se) se tornam interdependentes e se
sa0, de fato, capazes de mediar as relagées de pro-
priedade e controle em uma empresa familiar.
Busca-se levantar hipéteses que possam vir a ser
adotadas como ponto de partida para futuras inves-
tigacoes a partir de um estudo em profundidade,
que permitiu uma observagao privilegiada ao longo
de mais de 20 anos de implementagido de mudan-
¢as nas dimensdes contempladas pelo estudo.
Estudos de caso que contemplam a temdtica “orga-
nizacées familiares”, muito utilizados no Brasil,
precisam progredir na formula¢io de teorias que
consigam fazer avancar essa linha de investigagio
(BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2010).

O caso estudado foi o de uma empresa
familiar longeva, a Randon S/A, que iniciou nos

anos 1990 e vem encaminhando ao longo das duas
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ultimas décadas significativas transformagoes em
seus mecanismos de governanga, de sucessdo e de
profissionalizagdo da gestao. Espera-se que este
trabalho contribua para aprofundar a discussiao
sobre as multiplas possibilidades de se estudar o
fendbmeno da governanga nas organiza¢oes fami-
liares e sua influéncia sobre os processos de suces-
sao e de profissionalizacao. Esses eventos parecem
exercer profunda influéncia sobre o papel que a
familia empresdria vinha desempenhando histo-
ricamente, mas cujo futuro provavelmente serd
bastante diverso.

O artigo se divide nas seguintes secoes,
além desta introducio: uma breve revisao da litera-
tura sobre os modelos de governanca e sua poten-
cial aplica¢io em empresas familiares; a descriciao
das escolhas metodolégicas empreendidas pela
pesquisa; a apresentac¢io e andlise do caso estuda-
do, abarcando a discussdo sobre a governancga e sua
relagdo com os processos de sucessio e de profissio-
naliza¢io na organizagio familiar pesquisada; e,
finalmente, apresentam-se as consideragoes finais
e hipéteses que poderio vir a ser consideradas por

estudos futuros.

2 EMPRESAS FAMILIARES E A
ESTRUTURACAO DA GOVERNANCA

2.1 Conceituando a empresa familiar

A problematiza¢ao da empresa familiar,
como objeto de estudo, envolve aspectos como
sua conceituagio na condi¢io de empresa familiar
e a identificacio de fontes de distin¢ao diante de
outros tipos de organizacoes, bem como a andlise
das particularidades associadas & dinAmica da inte-
ragao entre familia e empresa (SHARMA, 2006).

E possivel observar, na literatura, a existén-
cia de uma variedade de conceitos que buscam
apreender a esséncia daquilo que efetivamente
caracterizaria a organizac¢io familiar. As conceitua-
¢oes de empresa familiar geralmente perpassam
por trés dimensoes: o controle aciondrio, o envol-
vimento na gestdo do negdcio e a transigio multi-

geracional. A participa¢io da familia, em uma ou

mais dessas dimensées, conferiria, dessa forma, o
cardter familiar de uma empresa. Gallo e Sveen
(1991), por exemplo, conceituam empresa fami-
liar como aquela em que apenas uma familia
detém a maior parte do capital da empresa e, des-
sa forma, define sua gestao. Tagiuri e Davis (1985)
enfatizam a influéncia da familia na geréncia da
empresa, sendo, entdo, uma organiza¢io na qual
membros de uma familia, por meio do exercicio
de lacos de parentesco ou pelo direito a proprie-
dade, influenciam a dire¢ao do negécio. Litz
(1995), por sua vez, considera que uma empresa
familiar pode ser conceituada a partir do grau
de envolvimento de uma familia empresdria na
propriedade e na gestdo da organizacio.

A interagao entre familia e empresa, explici-
tada pelas trés dimensées, constitui o principal
elemento de disting¢do entre empresas familiares e
nao familiares. Com efeito, essa interacio tem sido
reconhecida como um dos principais elementos
constituintes e influenciadores da dindmica das
empresas familiares (DYER JR.; DYER, 2009;
DYER JR., 2003). Tal interacao conduz a consti-
tuicdo de um tipo singular de organizagao, na
medida em que estdo presentes elementos econ6-
micos e sociais no Ambito de uma estrutura orga-
nizacional e que essa interacdo exerce influéncia
significativa sobre o desempenho e a sobrevivén-
cia da organiza¢io familiar (DYER JR., 2006;
CHRISMAN; CHUA; STEIER, 2002).

2.2 Sucessio e profissionalizagao

A sucessiao é um dos temas mais abordados
na literatura sobre empresas familiares (SHARMA,
2006; PAIVA; OLIVEIRA; MELO, 2008;
BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2010). Uma
das razoes que justificam o foco na sucessao é o fato
de essa ser considerada por muitos autores uma
das situagées mais criticas enfrentadas pelas organi-
zacgoes familiares (GRZYBOVSKI; HOFFMANN;
MUHL, 2008; CHITTOOR; DAS, 2007). A
sucessao nas empresas familiares foi muitas vezes
descrita como um evento esporddico, concepgio
que pouco contribui para a compreensao do fend-

meno com a complexidade que ele, de fato, apre-
p q p
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senta. Autores como Lambrecht (2005), por
exemplo, consideram a sucessio como um pro-
cesso continuo de transferéncia multigeracional,
no qual se d4 a transferéncia dos valores e da cul-
tura da empresa. Elementos como a formagio, a
competéncia e a experiéncia dos provdveis sucesso-
res sdo constituidos ao longo do tempo e devem
ser analisados pela familia como parte de um pro-
cesso de longo prazo. Chittoor e Das (2007) cor-
roboram essa visdo, ao considerar a sucessio um
processo que se constitui no momento em que a
propriedade e a gestdao, nio necessariamente ao
mesmo tempo, serdo repassadas ao sucessor, que
pode ser tanto um membro da familia como um
profissional de mercado. A maioria dos autores
compartilha a ideia de sucessdao como uma jorna-
da, na qual a definic¢do do destino dos individuos
encerra sonhos compartilhados pela familia,
construidos ao longo de décadas e que encerram
expectativas muitas vezes inconscientes sobre a
trajetéria e o desempenho dos sucessores.

A questido da profissionaliza¢do constitui
outra temdtica importante nos estudos sobre empre-
sa familiar. Na perspectiva racional-legal, a profissio-
nalizag¢ao aparece ligada a figura do administra-
dor profissional, remetendo 2 ideia de que a pro-
priedade e a gestao devem estar dissociadas para
possibilitar a racionalidade e a impessoalidade das
decisbes, como preconiza a burocracia weberiana.
Alguns autores tratam a profissionalizagao das
empresas familiares como uma fase de seu ciclo
de vida, o que significa que a separagao da familia
da gestdo dos negdcios leva ao amadurecimento e
contribui para a longevidade dessas organizagées.
Essa perspectiva vincula as empresas familiares a
um tipo de esteredtipo de ineficiéncia e obsolescén-
cia inexoravelmente resultante da ligacao entre a
familia e a empresa. A profissionalizacao seria,
assim, uma possibilidade para o encaminhamen-
to dos problemas advindos da relagio empresa-
familia, por inserir a figura do gestor profissional
niao membro da familia como forma de se obter
uma “eficiente” condugio dos negdcios.

Um dos problemas que pode decorrer da
transi¢ao de uma gestao familiar para outra, pro-
fissionalizada, pode ser causado pelas diferentes

orientagoes e valores da familia e dos gestores, como

180 |

ressalta Dyer Jr. (1989). Uma das alternativas
seria entdo buscar a profissionalizagio dos mem-
bros da familia, o que significa preparar os sucesso-
res e os grupos familiares envolvidos, dotando-os
das ferramentas necessdrias para gerir a empresa.
Essa possibilidade aparece como uma das mais
importantes alternativas que vém sendo adotadas
pelas empresas familiares, e a preparac¢io, a compe-
téncia e o mérito dos herdeiros tornam-se os cri-
térios mais importantes para a escolha do sucessor.

O processo da sucessio e de profissionaliza-
¢do da empresa familiar demanda alteragbes na
estrutura de propriedade e de controle dessas orga-
nizagoes, o que implica a reconfiguragao das rela-
¢oes de poder — o que se pode chamar de “gover-
nanga da empresa’. Alteragoes nos mecanismos de
governanga geralmente possibilitam operacionalizar
as mudancas necessdrias para viabilizar o processo
de sucessiao, embora nio se possa estabelecer uma
relacao de causalidade entre esses dois eventos,
mas muito mais uma relacio de circularidade.
Tanto se pode constatar no plano empirico que a
implementa¢io de mecanismos de governanga
facilita o processo de sucessio como também se
pode dizer que o momento da sucessio demanda

mudancas nos mecanismos de governanga.

2.3 A governanca na empresa familiar

Ao se observar a problemdtica referente a
dinimica entre familia, propriedade e empresa,
pesquisadores vém buscando instrumentos capa-
zes de auxiliar na gestao desse tipo de organiza-
¢do, de forma a contribuir para a longevidade das
empresas familiares (CAMERA; ARAUJO, 2008).
Nesse interim, desponta a discussio sobre a estru-
turagio da governanca na empresa familiar como
um elemento mediador entre os valores da fami-
lia e a sobrevivéncia da empresa, ao buscar conci-
liar a necessidade de crescimento da organiza¢io
com os distintos interesses que a permeiam. Consi-
derando as necessidades e particularidades da
empresa familiar, a formalizacio da governancga
exibe potencial para estruturar, regular e auxiliar
os processos de sucessio, de profissionalizagio e

de abertura de capital, no momento em que as
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organizac¢des familiares deparam com essas necessi-
dades. Dentre os desafios que as empresas familia-
res enfrentam, pode-se mencionar a questdo da
sucessio, a pulverizac¢io da estrutura de proprie-
dade ao longo do tempo, a conciliagio de interesses
coletivos com expectativas individuais, a educagao
de herdeiros para o papel de acionistas, a profissio-
nalizagdo da familia e da empresa, dentre outros
(OLIVEIRA; PIMENTEL; CAMPOS, 2008).

A implementacio de mecanismos de gover-
nan¢a poderia, em tese, auxiliar no processo de
sucessio, por oferecer alternativas para a empresa
lidar com problemas que emergem de forma par-
ticularmente relevante nesse momento, como as
mudangas na estrutura de propriedade, o estabe-
lecimento de regras e acordos para minimizar pro-
blemas decorrentes de disputas de interesse, a estru-
turacdo de conselhos e a separacdo entre a proprie-
dade e o controle da empresa, dentre outros. Cabe
aqui, entretanto, estabelecer uma clara distingao
entre as expressoes “governanga da empresa fami-
liar” e “governanca corporativa’, que vém sendo
utilizadas em algumas publica¢cdes como similares,
mas que de fato nio significam a mesma coisa.

A governanca da empresa familiar neste

trabalho serd entendida como

0 conjunto de instincias, prdticas e prin-
cipios, formais ou informais, dissemina-
dos no Ambito da organizacgao familiar que
consolidam a estrutura de poder e orien-
tam o sistema de relacbes estabelecido
entre os individuos pertencentes as esfe-
ras da familia, da propriedade e da gestiao
(PEREIRA, 2010, p.207).

Assim, o uso da expressio “governanca da
empresa familiar” aplica-se de forma mais geral,
independentemente de ser ou nio uma empresa
de capital aberto, para referir-se as prdticas ado-
tadas pela empresa com o objetivo de reduzir os
conflitos de interesse geralmente existentes entre
a empresa e a familia, entre acionistas contro-
ladores e nio controladores, entre os membros
da familia que participam da gestao e os que nio
participam ou que gostariam de vir a participar.

A governanga da empresa familiar visa, portanto,

delimitar as relagées entre a familia e a empresa, o
que implica, na maioria das vezes, criar érgaos,
conselhos, acordos e regras para explicitar formal-
mente as fronteiras dessas relagoes. O que se bus-
ca, de certa forma, é “blindar” a empresa dos con-
flitos e crises bastante comuns na esfera da arena
familiar, embora a existéncia desses mecanismos
nem sempre seja suficiente.

Diversos conceitos envolvem a questio
da governanca corporativa, enunciados em pelo
menos dez diferentes perspectivas (ANDRADE;
ROSSETTTI, 2006). A OECD, por exemplo, enun-
cia de forma bastante ampla o conceito, conside-
rando a governanga corporativa um sistema, por
meio do qual as corporagdes sao dirigidas e con-
troladas. A estrutura da governanga corporativa
teria entdo o papel de especificar a distribuicdo
dos direitos e responsabilidades entre os diferen-
tes participantes da corporacio, tais como o con-
selho de administracao, os diretores executivos,
os acionistas e outros stakeholders, além de definir
as regras e procedimentos para a tomada de deci-
soes em relagao a questdes corporativas. As politi-
cas de governanga, por sua vez, devem especificar
os objetivos da empresa e os instrumentos que
serdo utilizados para acompanhamento do desem-
penho (OECD, 2004).

A ado¢io de alguns principios da gover-
nanga corporativa poderia auxiliar as empresas
familiares — especialmente as de maior porte — no
sentido de oferecer a elas mecanismos que possi-
bilitem equacionar a relagiao entre os acionistas
minoritdrios e majoritdrios ou entre acionistas
familiares e nao familiares (fzirness), de divulgar
informagoes precisas e de forma transparente
(disclosure), de prestar contas de suas a¢oes de for-
ma responsdvel (accountability) e de obter confor-
midade no cumprimento das normas reguladoras
preconizadas pelos estatutos, regimentos e insti-
tuigoes legais (compliance). Esses principios se apli-
cam, entretanto, a empresas de uma forma geral,
e nao apenas a companhias abertas que operam
no mercado de capitais.

A breve revisao teérica aqui apresentada
permite inferir que as organizagoes familiares apre-
sentam peculiaridades que imp6éem muitas restri-

¢oes a simples transposi¢ao de préticas de gover-
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nanga corporativa para estruturacio da governanca
dessas empresas. A estrutura patrimonial geral-
mente com elevada concentracio de agoes ordi-
nérias nas maos da familia controladora, a pre-
senga de minoritdrios pouco ativos (quando hd), a
sobreposi¢ao entre os cargos de gestao nas maos dos
proprietdrios, o baixo nivel de profissionalizagio dos
conselhos de administragao, dentre outras especi-
ficidades, tornam a implementagdo de priticas de
governanga um desafio para essas organizagoes.
Contudo, deve-se considerar que esses mecanis-
mos podem representar uma alternativa que, levan-
do em consideragao as especificidades da empre-
sa familiar e de cada empresa em particular, pode
contribuir para o processo de sucessio e de pro-
fissionalizagao dessas organizagdes, especialmente
as de maior porte. Esta pesquisa identifica e ana-
lisa um caso em que efetivamente se pode obser-
var que ambos os conceitos de governanga (corpo-
rativa e familiar), embora distintos, contribuiram

para a sucessao e a governanca da empresa.

3 METODOLOGIA

Neste estudo, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, com o objetivo de analisar como ques-
toes relativas a problemdtica da governanca, da
sucesso e da profissionalizacio da gestao vém sen-
do conduzidas em uma empresa familiar. A op¢ao
pela pesquisa qualitativa parece ser, nesse caso,
a mais adequada para possibilitar a apreensio
da dindmica das organiza¢oes familiares, pois seu
cardter circular e reflexivo permite a consideragio
de diferentes versoes da realidade e a identifica-
¢ao das diversas representagdes que os individuos
fazem dessa realidade (DAVEL; COLBARI, 2003).

A construgao do artigo foi realizada a par-
tir de um estudo de caso conduzido junto ao gru-
po empresarial Randon S/A, que passou por um
longo processo de estruturagiao de seus mecanis-
mos de governanga, do processo de sucessio e de
profissionalizagao da gestao. A estratégia de estu-
do de caso foi utilizada por permitir o aprofunda-
mento ¢ o detalhamento da dindmica vivenciada
por essa organizagio, de como as mudancgas vém

se processando ao longo do tempo e das formas
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como as relagdes entre familia e empresa parecem
ter se ajustado a novas formas estruturais. A flexi-
bilidade no planejamento do estudo de caso ¢ a
possibilidade de aprofundar o fené6meno estuda-
do fazem desta uma técnica adequada para a con-
ducio do estudo realizado (YIN, 2005; GODOI;
BALSINI, 2006), além de permitir a identifica-
¢ao de padroes de interagdo recorrentes que pos-
sibilitaram explicitar as especificidades da dina-
mica e dos processos que ocorreram na empresa
pesquisada.

O levantamento do material empirico foi
feito por meio de pesquisa documental e da realiza-
¢io de entrevistas junto aos membros da familia,
do nivel de direcio e do conselho de administra-
¢do. A empresa, localizada em Caxias do Sul (RS),
foi visitada duas vezes pelos pesquisadores, sendo
realizadas oito entrevistas em profundidade, com
aproximadamente duas horas de duragio cada uma,
o que gerou amplo material para andlise. Adicio-
nalmente, o site da empresa, que dispée de um
volume significativo de informacoes, foi ampla-
mente consultado pelos pesquisadores. Documen-
tos internos da empresa, como relatérios de ativi-
dades, revistas e publica¢cées internas, também
foram disponibilizados para a pesquisa.

As entrevistas foram transcritas ¢ o tratamen-
to das informacgdes foi realizado por meio da an4-
lise temdtica do contetido (BARDIN, 2004), em
que se procurou identificar os elementos relevantes
associados ao processo de estrutura¢io dos meca-
nismos de governanga, ao processo de sucessao e
ao processo de profissionalizagio da gestio na
empresa estudada. Considerando o conjunto de
técnicas de andlise de contetddo, adotou-se neste
estudo a andlise categorial ou temdtica, que é
descrita por Bardin (2004) como o processo de
andlise do texto a partir de unidades categoriza-
das e agrupadas analogicamente em relagio aos
eixos temdticos. A andlise realizada aqui compreen-
deu as trés fases operacionais apresentadas por
Bardin (2004): pré-anilise, explora¢ao do material
e tratamento dos resultados, inferéncias e inter-
pretacio. Quanto ao processo de categorizagio,
foram definidos eixos temdticos mais amplos,
com a finalidade de proporcionar diretrizes gerais

a partir das quais foram reveladas as categorias
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de andlise, quais sejam: governanga, sucessao e pro-
fissionalizagao. O quadro a seguir apresenta as
principais categorias identificadas a partir dos

eixos tematicos.

4 GOVERNANCA, SUCESSAO
E PROFISSIONALIZACAO
NA EMPRESA PESQUISADA

4.1 A empresa Randon

A Mecinica Randon Ltda. foi fundada em
1953, pelos irmaos Raul Anselmo e Hercilio
Randon com o objetivo de produzir freios a ar.
Em 1961, se beneficiando do processo de indus-
trializagio e modernizaciao pelo qual passava o
pais, a empresa comega a expandir suas instala-
¢oes e a diversificar sua linha de produtos, inician-
do a produgao de semirreboques e chassis para
caminhées e 6nibus. Em 1969, abre uma filial em
Sao Paulo para fabricaciao de terceiros-eixos em
caminhoes Ford e GM. No ano seguinte, transfor-
ma-se em sociedade an6nima, adotando o nome
de Randon S/A e, em 1972, abre seu capital. Em
1973, a Randon comegou a exportar, inicialmen-
te para o Uruguai, e tornou-se a primeira empre-

sa brasileira, com capital exclusivamente nacio-

nal, a fabricar veiculos automotores no Brasil —
o caminhio fora-de-estrada RK 424. Trés anos
mais tarde associa-se 4 empresa francesa Nicolas
e cria a Randon Nicolas para produgao de plata-
formas com eixos modulados para transporte
de cargas pesadas.

No inicio dos anos 1980, em razao da crise
pela qual passava a economia brasileira, a empresa
enfrentou sérias dificuldades financeiras, chegando
a situagdo limite de ter que pedir concordata ou
ter sua faléncia decretada. Essa experiéncia consti-
tuiu um aprendizado doloroso para os dirigentes,
que iniciaram uma profunda reformulacio interna,
implementando medidas de reestruturagio admi-
nistrativa e financeira. Vencida a crise, a Randon
foi retomando gradativamente seu crescimento,
especialmente por meio de parcerias com empresas
estrangeiras. Em 1986 foram realizadas diversas
joint-ventures como alternativa para captar inves-
timentos estrangeiros, obter tecnologias de ponta
e acessar mercados externos jd consolidados.

No inicio dos anos 1990, uma nova crise
atinge a empresa, dessa vez representada por uma
desaceleragio do mercado nacional, que obrigou
a Randon a reduzir suas operagdes em aproxima-
damente 30%. Com a abertura da economia do
pais para o comércio internacional, os dirigentes

da Randon perceberam a necessidade de ajustes

Eixos tematicos

Categorias de analise

Governanga o Estrutura patrimonial

* Composi¢do e papel do Conselho de Administragio
» Estrutura e funcionamento do Conselho de Familia
e Adogéo de politicas de governanga

e Papel da governanga junto ao processo sucessorio

« Governanga e profissionalizagio

Sucessdo ¢ Principios norteadores dos processos sucessorios
e Forma de inser¢do dos sucessores

e O papel do fundador e de familiares ndo gestores
« Conlflitos de geragdes e disputas de poder

¢ Planejamento sucessério

Profissionalizagdo « Entraves ao processo de profissionalizagio

e Nivel de formalizagdo das atribui¢des dos dirigentes

e Separacdo propriedade e gestio

o Critérios para a inser¢do das proximas geragdes

» Visdo dos dirigentes sobre a profissionalizagdo da gestdo

Quadro 1 — Categorias de andlise identificadas a partir dos eixos temdticos.

Fonte: dos autores.
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profundos para adequar a empresa a um novo con-
texto macroecondmico. As mudangas pareciam
mais necessdrias para responder a problemas de
estrutura patrimonial e de gestao do que para aten-
der a questdes sucessérias, embora com o tempo
esses aspectos tenham também sido enderegados.

Em 1993 foi criada uma holding de con-
trole, a Randon S/A Implementos e Participagdes,
para desatar o emaranhado de participagdes cru-
zadas que tornava as relagbes entre as empresas
do grupo quase incompreensiveis. Até entio, a
Randon Implementos era uma empresa de pro-
dugio, a0 mesmo tempo que detinha participagao
aciondria em diversas outras empresas do grupo.
O capital de todas as empresas do grupo foi fecha-
do e apenas o capital da holding de controle foi
aberto. Esse trabalho consumiu grande esforco
contébil, financeiro e tributério, além de intensas
negociagoes com acionistas das empresas do grupo,
cuja op¢ao era vender suas agdes ou trocd-las por
acoes da holding. Pelo menos trés grandes aspectos
devem ser citados como avangos da empresa nessa
etapa: o encaminhamento das questdes relativas a
estrutura patrimonial das empresas do grupo e da
familia, a profissionalizacido da gestdo via contra-
tagdo de profissionais de mercado para a diregio
de todas as empresas do grupo e a implementa-
¢io de algumas politicas de governanga na holding
controladora.

Dando prosseguimento as mudancgas, a

familia Randon criou, em 1995, a holding de con-

trole familiar, para a qual transferiu as agoes da
familia. A Dramd S/A possui, atualmente, 40,7%
do controle da Randon S/A, que por sua vez
detém participagoes diferenciadas nas empresas
que compdem o grupo (Figura 1).

O grupo Randon constitui hoje um com-
plexo industrial que emprega mais de 7 mil fun-
ciondrios, atende aos clientes nacionais por meio
de uma rede de vendas e assisténcia técnica de mais
de cem concessiondrias e exporta para mais de 80
paises. Desde 1994 a empresa publica seu Balanco
Social e foi uma das primeiras empresas a inte-
grar, em 2001, o Nivel 1? de governanga corpora-
tiva criado pela Bovespa, compondo o primeiro
grupo que atendia as exigéncias estabelecidas para
este nivel. Em 2005, a Randon S/A aparece como
uma das dez melhores empresas para se trabalhar
no Brasil, permanecendo nesse ranking nos anos
seguintes (Exame 2005, 2006, 2008 ¢ 2009). O ano

de 2009 marcou os 60 anos das Empresas Randon.

4.2 O modelo de governanga na Randon

A reconfiguragio societdria implantada ao
longo da década de 1990 e descrita no item ante-
rior cumpriu, em relagio ao mercado de capitais,
duas fungdes principais: criou uma estrutura
menos complexa e mais atrativa para os investi-
dores e paralelamente, ao criar a holding familiar,

delimitou as questdes de sucessio em termos patri-

% do Capital Total
Dramd S/A
40,7%
Randon S.A. .
Implementos ¢ % - ¢
Participagdes
100% 100% 1% 45% 23% 51% 100% 100%
RANDON i RANDON Suspensys > RANDON AT
——Jnnwﬁ piaster ESEELT Quessnens

Figura 1 — Estrutura Societdria do Grupo Randon.

Fonte: adaptado de Randon (2010).
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moniais, criando mecanismos formais para res-
tringir eventuais conflitos familiares a essa esfera
a fim de preservar as empresas do grupo. Como

relata um dos sucessores:

(001) Fomos fazendo essas alteracoes socie-
tdrias para que todas elas ficassem ligadas
unicamente a essa holding. Uma estrutura
societdria bem clara, limpa, f4cil para nds,
para continuarmos assumindo as unida-
des de negécios. (O objetivo era) criar uma
independéncia maior entre as unidades de
negdcios e atrair também o nosso acionista

investidor. (E02).

A estrutura patrimonial adotada para o gru-
po exigiu também a descentraliza¢io da estrutura
de poder, em nivel das empresas que compéem a
holding. Basicamente, toda a estrutura de gestao
dessas empresas foi profissionalizada e integrada
por executivos externos a familia. Cada empresa
¢ tratada como uma unidade de negdcios inde-
pendente e avaliada em funcio de seus resultados.

A participag¢io da familia ocorre na holding
Randon, que, além de holding controladora do gru-
po, é também uma empresa de produgio. Nesse
nivel encontra-se o CAD e também os cargos de
direcao da Randon S/A. Observou-se a existéncia,
por algum tempo, de uma sobreposi¢iao das fun-
¢oes de presidente do CAD e CEQO, concentradas
na figura do fundador. Essa questao ¢é recorrente
na literatura da 4rea, que ressalta que essa sobre-
posicao de papéis, as vezes, pode alterar a estru-
tura e o papel desempenhado por cada uma dessas
instincias. Dessa forma, identificaram-se trés fases
bastante distintas quando se analisam a estrutura
e o papel desempenhado pelo Conselho de Admi-
nistragiao. Na primeira fase, que se estende da aber-
tura de capital da companhia (1972) até a reconfi-
guracgio societdria (1993), identifica-se um CAD
que se limitava a atuar de maneira pro forma, cum-
prindo as exigéncias legais que lhe eram cabiveis.
Apés a criagao da holding de controle, até a entrada
da empresa no Nivel 1 de governanca da Bovespa,
a atuagio do CAD evoluiu, passando a assumir
mais firmemente o direcionamento estratégico das

empresas do grupo. Nessa segunda fase, contudo,

a sobreposi¢io existente entre os cargos de presi-
dente do Conselho de Administragao da holding
e CEO da Randon, concentradas na figura do
acionista majoritdrio e fundador da empresa, cons-
titui um sério limitador a atuacio do conselho,
no sentido mais amplo de suas atribuigées. Esse fato
parece ser um dos mais centrais na manutengiao
das caracteristicas de gestao familiar nessa empre-
sa, que trata a atuagio do CAD mais como um
6rgao consultivo do que diretivo. Como ressalta

um dos entrevistados:

(002) Um conselho de administra¢ao como
o que ndés temos hoje é uma coisa assim
bem tranquila, ndo d4 para entrar nessa de
correr grandes riscos com os acionistas da
empresa. Entdo, o conselho tem ajudado,
primeiro, a tomar decisées mais concen-
tradas, mais acertadas, de forma mais pro-
fissional, e nds temos também aproveita-
do a experiéncia desses conselheiros, tanto

os internos, quanto os externos. (E02).

Uma terceira fase na atuacio do CAD se
inicia com a adesao da Randon ao Nivel 1 de gover-
nanga corporativa da Bovespa, em 1991. Esse foi
um fato importante, embora um tanto quanto
circunstancial. Nessa época, estavam sendo implan-
tados os niveis diferenciados de governanca no
Brasil e a Bovespa incentivou a adesio de empre-
sas que jd cumpriam pelo menos parcialmente os
requisitos do nivel 1, como era o caso da Randon.

Como relata um de seus dirigentes:

(003) Nés, na época em que surgiu essa
onda, sio ondas, né? [...] Quando surgiu
essa nova onda, as empresas tendiam a ser
mais valorizadas se elas tivessem aderido a
um sistema, chame 14 Nivel 1 [...]. Quan-
do nds vimos que a governanga no Nivel
1 exigia muito pouco além do que nés jd
faziamos, a decisao nao foi tao dificil [...].
Na verdade a gente primeiro aprendeu,
entendeu como é que funciona o Nivel 1,
quais sio as exigéncias que ele tém e passa-
mos a divulgar mais internamente s6, nao

criamos estrutura nova, nem nada. (E02).
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A adesdo ao Nivel 1 nao implicou a intro-
ducio de alteragbes relevantes na gestio ou na
estrutura organizacional. Ao assumirem as con-
di¢oes inerentes ao Nivel 1 de governanga, os diri-
gentes tinham a expectativa de que a companhia,
que jé se preocupava em praticar politicas de trans-
paréncia de suas informagoes, alcancasse uma
maior visibilidade no mercado —agora sob a chan-
cela da Bovespa — e passasse a figurar como uma
boa opgdo de investimento.

Embora nao tenham ocorrido mudancas
imediatas no modelo de governanca da empresa,
a adesiao ao Nivel 1 introduziu gradativamente
maiores exigéncias para os participantes, particu-

N

larmente em relag¢io a garantia dos direitos dos
minoritdrios, & composi¢iao do CAD e a separa-
¢do entre propriedade e controle. Aqui é impor-
tante perceber a evolugao gradativa do modelo
de governanca de um grupo empresarial que cres-
cia e ja se internacionalizara e cuja estrutura de
gestdo j4 estava profissionalizada, mas que, por
outro lado, preservava as caracteristicas da gestiao
familiar em seus cargos mais expressivos.

Ao longo dos anos 2000, foram sendo intro-
duzidas pelos 6rgaos reguladores do mercado maio-
res exigéncias para as empresas que aderiram aos
niveis diferenciados de governanca. A superposi-
¢ao das fungoes de presidente do CAD e de CEO
da Randon era frequentemente apontada como
um entrave nos relatérios das auditorias indepen-
dentes. A entrada de conselheiros independentes
e de representantes dos minoritdrios no CAD apa-
rece como elementos que contribuem para uma
atuagdo mais efetiva do conselho, ainda que de
forma timida. O cla Randon, como grupo de acio-
nistas majoritdrios, permanece inserido nas duas
cadeiras, o que reafirma o cardter familiar do negé-
cio. A holding teria que esperar ainda quase uma
década para que a sobreposi¢io das funcgoes de
CEO e de chairman fosse eliminada, o que s6 veio
a ocorrer em 2009. A mudanga, assinalada pelos
dirigentes como um passo importante no sentido
de abracar as “melhores priticas de governanga”,
foi operacionalizada com a permanéncia do funda-
dor como presidente do CAD e a designagio de seu
filho mais velho para o cargo de diretor-presidente

da Randon Implementos e Participagoes S/A.
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Parece importante resgatar aqui as mudan-
¢as que também vinham ocorrendo em relagio
ao processo de profissionaliza¢iao das empresas do
grupo e a forma de encaminhamento do proces-
so de sucessdo, que serdo analisados nas sessdes
seguintes. O processo de profissionaliza¢ao dessa
empresa deve ser analisado como um todo, para
que nio se incorra em conclusées precipitadas
acerca do papel que o modelo de governanga ado-
tado exerceu sobre as outras questdes. Pode-se
arguir, com pertinéncia, que o modelo de gover-
nanga da empresa nao foi implementado com o
objetivo inicial de mediar as demandas inerentes
a interagdo entre as dimensoes familia, proprie-
dade e empresa, visto que as motivagoes foram de
natureza legal e de mercado. Também nao se cons-
tata a existéncia de um Conselho autdbnomo e
independente, como preconizam as boas priticas
de governancga. Pode-se observar, contudo, que o
processo de profissionalizacio que foi levado a
termo junto as empresas do grupo e as politicas
de sucessdo que foram acordadas no 4mbito da
familia e implementadas com a criagao da holding
familiar efetivamente possibilitaram um avango
na delimita¢ao das questoes de propriedade e ges-
tdo — ainda que muitas dessas mudangas somente
se tornem visiveis com a entrada em cena da 32

geracao da familia Randon.

4..3 Sucessio e profissionaliza¢io na Randon

A Randon, apesar dos 60 anos de existén-
cia, esteve sob a gestao da primeira geragao até abril
de 2009, quando um de seus fundadores repassou
o cargo de CEO ao filho e permaneceu como pres-
idente do CAD. A discussao sobre o processo de
sucessao da empresa, porém, é antiga e foi empreen-
dida apds o falecimento de um dos fundadores, em
1989, episédio que acabou por evidenciar a necessi-
dade de preparacgio e defini¢iao de diretrizes para
orientar a sucessao das futuras geragoes. A morte
do dirigente de uma empresa familiar normalmente
deflagra o processo sucessério, que em alguns casos
¢ marcado por conflitos e por disputas capazes de
desestruturar a organizagao. No caso em questao,

o falecimento de um dos fundadores nio desen-
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cadeou problemas sucessérios, pois ele deixou
apenas um herdeiro, que, por ter necessidades
especiais, ndo o sucedeu na gestdo. Além disso, o
outro irmio e também fundador continuou a fren-
te da gestdo da companhia, adiando a transferén-
cia do poder para seus sucessores e membros da
segunda geragio. Nesse sentido, a linha sucesséria
da empresa passou a se concentrar em apenas um
ramo familiar, que possui cinco herdeiros, dos quais
quatros atuam na empresa.

O plano de sucessao, desenvolvido formal-
mente a partir de 1997, contemplava questoes essen-
ciais para nortear o processo sucessorio, como
plano de aposentadoria, criagio do Conselho de
Familia, formaliza¢do de diretrizes para orientar a
carreira profissional dos membros familiares, cons-
tituicio de um fundo de investimentos familiar,
formatagao de cédigos internos de conduta e de
regras para a negociagio das agées da companhia.
O planejamento sucessério pode ser analisado
tanto sob o prisma da familia como sob a pers-
pectiva de sua influéncia em relagio ao grupo de
investidores.

Para a familia empresdria, a elaboragio do
plano de sucessao representou a criagao de meca-
nismos para que o controle da companhia perma-
nec¢a em suas maos, uma vez que o plano definiu
diretrizes importantes para nortear o processo,
como regras para a venda das a¢bes que perten-
cem aos membros familiares. Além disso, estabe-
leceu diretrizes claras para a sucessio dos cargos,
minimizando o risco de conflitos entre os poten-
ciais sucessores. E, por fim, estruturou um Con-
selho de Familia como instAncia mediadora das
questoes e demandas familiares.

J4 para os investidores, a defini¢io do plano
de sucessio, juntamente com a criagio da holding
familiar, assegurou que as questoes familiares fos-
sem separadas das questdes patrimoniais, isolando
as organizagbes do grupo de eventuais conflitos
internos. E ainda, ao formalizar as regras para a
sucessao, transmitiu mais confianca ao mercado
em caso de um afastamento repentino do funda-

dor da empresa, como ressalta um dos sucessores:

(004) Se amanha faltar o presidente, como

¢ que se resolve? J4 estd tudo definido e

escrito! Se um de nés decidir: “Oh, nao
quero fazer negdécio, ou vou ser sé acio-
nista, nio vou mais ficar aqui, ou quero
vender minha parte”. Como é que a gente
se organiza para nio perder o controle? T4
tudo, tudo escrito e nosso pessoal todo sabe
também. Nossos diretores sabem e a gen-
te divulga isso para eles ficarem tranquilos.
Isso cria uma tranquilidade para toda a

gestdo e para toda a familia Randon. (E02).

Uma caracteristica marcante na evolucio
do grupo Randon ¢ a gradativa separa¢io entre
propriedade e gestio, auxiliada pelo continuo pro-
cesso de profissionalizagio. O préprio plano de
sucessao estd intimamente relacionado ao processo
de profissionaliza¢io da companhia, ao estabele-
cer explicitamente como diretriz que os membros
da terceira gera¢ao construam suas carreiras pro-
fissionais fora da empresa. Outro ponto previsto
no plano de sucessio ¢ que também reflete essa
preocupacio foi a constitui¢io de um fundo de
investimentos, com recursos da familia, para
fomentar o processo de formacio e de encaminha-
mento dos membros familiares, contemplando
trés objetivos bdsicos: financiar gastos com pro-
jetos diferenciados de educagio para os jovens,
auxiliar membros da familia que estiverem pas-
sando por dificuldades especificas e financiar pro-
jetos empreendedores dos membros que deseja-

rem iniciar um novo negdcio.

(005) Entao, j4 pensando para a préxima
geracio. Nos, da segunda geragdo, estamos
mais em nivel de holding de operagio. A
proxima geragao vai caminhar mais para a
Dramd (bolding de controle), Conselho de
Administraciao e acionistas. Nem como
diretor executivo nds nio estamos incenti-
vando nossos filhos. Eles vao ter uma empre-
sa que vai continuar crescendo, vai remu-
nerar (o capital), eles vao ter dividendos,
uma vida econdmica tranquila e bem-suce-
dida, s6 que cada um vai ter que buscar
sua profissdo [...]. Primeira geragio, meu
pai totalmente na operagio. Segunda gera-

¢40, comegamos na operagao € migramos
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para a bolsa. Terceira geragao, vai se formar

como acionistas ou conselheiros. (E03)

A afirmagio de que a Randon constitui uma
empresa de controle familiar, com gestao profissio-
nal, encontra-se fortemente veiculada nos discursos
dos dirigentes familiares. A decisao de profissio-
nalizar a gestdo a partir da contratagio de profis-
sionais de mercado ¢ justificada por um dos diri-
gentes familiares em razao da consciéncia sobre a
dificuldade de conciliar os papéis familiares com
as demandas da organizagio. Nesse sentido, a
prépria necessidade de contratagio ou demissiao
de um individuo é percebida como muito mais

complexa quando se trata de um familiar.

(006) Porque quando nio deu certo com
0 executivo, nds trocamos. Agora vai fazer
isso com alguém da familia, nao d4. Eum
sécio... A posicao é ambigua, nds senta-
mos em dupla cadeira. Eu sento aqui como
acionista da Dramd, como executivo,

como investidor, entendeu? (E02)

Pode-se inferir que a op¢ao pela profissio-
nalizagao da gestao representou, na empresa em
questdo, uma alternativa para minimizar possiveis
tensoes decorrentes do crescimento da familia e
de eventuais disputas pelos cargos de gestio entre
seus membros. Na visdo de um dos antigos direto-
res, as questoes referentes & sucessio dos membros
familiares encontram-se bem definidas no nivel
da familia e a preocupagio central, atualmente,
estd se voltando mais para o processo de sucessio
entre os gestores profissionais que ocupam posi-
¢Oes estratégicas e que jd estdo préoximos de se
aposentar. Assim, quando questionado sobre uma
possivel tensido decorrente do processo sucessério

entre os dirigentes familiares, o diretor afirma:

(007) H4 uma espécie de blindagem quan-
to a isso, porque hoje siao os executivos de
fora que realmente tém os contatos com
grandes cadeias de clientes, com grandes
cadeias de suplementos, com grandes nego-
cia¢oes. Eu acho que é muito mais do que

esse aspecto de sucessiao do grupo contro-
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lador... E muito mais traumdtico ou uma
interrogagio a sucessio do grupo de execu-
tivos seniores. [...] Entiao esses sim fazem
parte, vamos dizer assim, da equagao de
poder nao societdrio, mas equagio de
poder aqui dentro da companhia. E eu,
sinceramente, tenho a impressio de que
¢ mais traumdtica essa sucessio do que

a sucessdo no grupo controlador. (E03).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao delinearmos a trajetdria percorrida pela
empresa pesquisada foi possivel analisar a estru-
tura¢do de seus mecanismos de governanga e sua
articulagiao com os processos de sucessio e de pro-
fissionalizagdo. Os resultados sdo particularmente
relevantes por apontarem alternativas que podem
ser consideradas por outras empresas familiares
brasileiras de médio e grande porte. Em processo
de maturagdo hd quase 20 anos, a experiéncia do
grupo Randon certamente contém contradi¢coes
e desafios ainda ndo superados, mas revela tam-
bém alternativas que foram construidas a partir
das necessidades e do conjunto de peculiaridades
presentes nesse grupo e nessa familia empresdria.
De forma bastante interessante, as decisées imple-
mentadas mostram o redirecionamento das futu-
ras geragoes exclusivamente para a posi¢io de acio-
nistas, implicando seu afastamento da gestdo.
A opgio de entregar a gestdo para profissionais ndo
familiares constitui uma discussdo relevante na
literatura sobre empresas familiares e que é usual-
mente abordada de forma muito limitada em pes-
quisas empiricas. Essa constata¢io traz em seu bojo
uma contribui¢io importante ao abarcar a dis-
cussio sobre o papel que as familias empresdrias
historicamente vém exercendo, mas que tende a
se alterar significativamente no futuro. Nesse senti-
do, foi possivel evidenciar o posicionamento estra-
tégico assumido pela familia em relagdo ao papel
das futuras geragoes, reconfigurando o quadro de
atuacao de seus membros de forma diferenciada
ao que tradicionalmente tem sido verificado em
empresas familiares. Além disso, essa questido foi

trabalhada de forma interligada aos processos de
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sucessio e de profissionaliza¢io, aliados a estrutu-
ragio da governanga patrimonial, de controle e de
gestdo, demonstrando até que ponto se conectam e
tendem a estabelecer uma certa relagao de reforco.

No tocante a questio da governanga, o
modelo adotado pela empresa tem origem em
sua constituicio como sociedade anénima, desde
os anos 1970. Exigéncias formais e legais foram
determinantes para a implementagio da estrutu-
ra bdsica encontrada nas sociedades an6nimas. O
controle societdrio concentrado nas maos de uma
familia orientou, contudo, um redesenho da gover-
nanc¢a no sentido de acomodar as exigéncias for-
mais ao formato demandado para assegurar o con-
trole e a gestao familiar. Se considerarmos, porém,
a governanga como um conceito mais amplo, como
o utilizado por Babic (2003), do qual emerge a ques-
tao da governan¢a como um processo, por meio do
qual, de forma negociada e interativa, novas bases
de poder sio legitimadas e o consenso entre os ato-
res é permanentemente renegociado, identificamos
no caso analisado esse mesmo processo dinimico
de redimensionamento das relagdes de poder, de
autoridade, de lideranca e de autonomia. Nos anos
1970, perdurando até os anos 1990, vé-se estabe-
lecido um modelo de governancga que visava aten-
der meramente os padrées formais, cuja centrali-
dade estava assentada na posi¢io indistinta de
propriedade e controle. Os anos 1990 trazem um
avanco, no sentido de renegociar as relagdes de
autoridade e de autonomia requeridas por uma
estrutura divisionalizada. Nesse sentido, a reestru-
turagio patrimonial exerceu um papel fundamen-
tal, redefinindo os padrées institucionais nos quais
se inseria a nova holding de controle e de opera-
¢oes do grupo. Aqui, se comega a perceber o ini-
cio da delimitacao entre propriedade e gestio,
movimento esse acelerado pela profissionalizagio
da gestdo das empresas componentes da holding,
pelas parcerias com investidores estrangeiros e pelo
ingresso de novos sécios, via aporte de capital
nacional e internacional. As relagoes de poder tém
que ser renegociadas e o Conselho de Administra-
¢40 embora ainda sob o comando do acionista majo-
ritdrio, precisa negociar com outros acionistas.

Uma das contribui¢des mais significativas

deste artigo consiste em apresentar um conceito

especifico para a expressao “governanca da empre-
sa familiar”. Governanga corporativa da empresa
familiar tem sido uma expressao frequentemente
referenciada na literatura como equivalente a
“governanga da empresa familiar”. Defende-se
aqui a ideia de que elas apenas podem ser utilizados
indistintamente quando se referirem a empresas
familiares de capital aberto, jd em fase de imple-
mentagio de mecanismos de governanga ditos
“corporativos”. A governanga da empresa familiar
de pequeno porte e ainda predominantemente sob
controle familiar — para as quais faz pouco sentido
replicar as prdticas usuais de governancga corpora-
tiva — refere-se a estrutura de poder, a organi-
zagdo ¢ as prdticas de gestdo adotadas naquela
empresa € em como essas estruturas e praticas
podem ser (re)organizadas visando 4 longevidade
da empresa familiar.

No caso estudado, a estrutura de gover-
nanga implementada gradativamente desde os
anos 1990 constitui um processo incremental,
cunhado tanto a partir de demandas da familia
quanto de exigéncias do mercado aciondrio. O
ingresso da empresa no Nivel 1 de governanca
corporativa da Bovespa, embora nio tenha trazi-
do de imediato nenhuma mudanca estrutural
relevante no inicio dos anos 2000, vai gradativa-
mente inserindo a empresa em um novo patamar
de governanca. Se no inicio o objetivo era elevar
a visibilidade da organiza¢io como uma op¢io
atrativa para os investidores, ao longo do tempo
foram se estabelecendo maiores pressbes exter-
nas por transparéncia, accountability e equidade
no tratamento de acionistas. Nesse sentido, foi
importante nos apropriarmos tanto das teorias de
governanga da empresa familiar como daquelas
oriundas da governanca corporativa, pois a partir
delas pudemos diferenciar com propriedade
as especificidades dos dois conjuntos em ques-
tdo — empresa familiar e mercado. Nesse caso
especifico, ambos os modelos foram tteis para
ampliar a compreensio da empresa estudada
e contribuiram para elucidar nossa conclusiao de
que, em diversas situacoes, é necessdrio utilizar
com propriedade os conceitos de governanga da
empresa familiar e governanca corporativa da

empresa familiar.
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Uma vez destacadas as contribui¢bes que
este estudo permitiu alcangar, buscaremos deli-
mitar algumas hipéteses de pesquisa que possam
vir a constituir pontos de partida para investiga-

¢oes futuras.

H1: A constitui¢io de estruturas de pro-
priedade que segmentam o capital das
holdings empresariais e das holdings patri-
moniais facilita a separa¢do entre a pro-
priedade da empresa e a propriedade das
acoes dos membros da familia e pode fun-
cionar como estruturas de suporte para
“armazenar” o conflito e preservar a empre-
sa das questoes familiares.

H2: A implementa¢io de estruturas de
governanga que priorizam a independén-
cia e a autonomia do Conselho de Admi-
nistragio representa um avango para as
empresas familiares de médio e grande
porte no sentido de possibilitar uma efe-

tiva separac¢do entre propriedade e gestio.

O estabelecimento de relacées de circula-
ridade entre o desenvolvimento dos processos de
governanga, de profissionalizagio e de sucessio
na empresa analisada ¢ inevitdvel, embora deva
ser analisado com cautela e niao necessariamente
nessa ordem. A observacio concomitante desses
trés processos permite inferir que, separadamen-
te, cada um deles era facilitado pela ocorréncia
dos outros dois. Ao se considerar, por exemplo, a
decisao de direcionar os membros familiares para
o papel de acionistas (contida no plano de suces-
sao) percebe-se que ela foi facilitada pelo nivel de
profissionalizagio jd existente na empresa em
nivel dos cargos de gestao e pela estrutura de gover-
nanega, que requer cada vez mais a separagio entre
propriedade e controle. Assim, podemos propor

a seguinte hipdtese de pesquisa:

H3: E possivel identificar inter-relagoes
entre mecanismos de governanga e proces-
sos de profissionalizag¢do e de sucessio em
empresas familiares, de forma circular e
incremental, podendo-se supor que o ama-

durecimento desses processos contribui posi-

tivamente para aumentar as possibilidades

de longevidade da empresa familiar.

Por fim, ¢ vdlido apontar que diversas
outras questées emergiram no decorrer da pes-
quisa que, naturalmente, ndo puderam ser ende-
recadas neste trabalho, seja por se relacionarem
a uma questao temporal, seja por demandarem
ainda maiores observagoes. Dentre elas, podemos
indagar, por exemplo: uma efetiva separagio
entre propriedade e gestao poderia desconfigurar
a empresa familiar como tal, transformando-a
numa corporacio pulverizada em termos de con-
trole aciondrio? Herdeiros que se transformam em
acionistas tenderdo a migrar para uma légica de
investidores, perdendo gradativamente o vinculo
afetivo com os negécios empreendidos por seus
antecessores? Espera-se que essas e outras propo-
sicoes e indagagoes enderecadas por essa pesquisa
possam auxiliar na constitui¢io da agenda de

estudos e pesquisas futuras.
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NOTA

1 A expressio “familia multigeracional” vem
sendo largamente utilizada em publica¢ées
internacionais e nacionais no contexto da
temdtica “empresas familiares” e estd associa-
da a familias empresdrias nas quais vao se for-
mando geragoes de herdeiros que deverio
definir alternativas para encaminhar os pro-
cessos de sucessio (propriedade, controle e
gestao) no sentido de nortear a relagio dos
herdeiros e sucessores das geracoes atuais e
futuras com os negécios da familia.

Os niveis 1 e 2 de Governanga Corporativa
da Bovespa sio segmentos especiais de lista-
gem desenvolvidos com o objetivo de pro-
porcionar um ambiente de negocia¢ao que
estimulasse, a0 mesmo tempo, o interesse dos
investidores e a valorizagao das companhias.
As empresas que compoem o Nivel 1 assu-
mem perante os investidores um compro-
misso de fornecer informagoes que auxiliam
na avaliacao sobre o valor da empresa. As
empresas que compdem o Nivel 2 assumem
o compromisso de prestar informagées que
facilitem o acompanhamento e a fiscaliza-
¢ao dos atos da administraciao e dos controla-
dores da empresa e de adotarem regras socie-
tdrias que melhor equilibram os direitos de
todos os acionistas, independentemente de sua
condi¢io de controlador ou investidor. A prin-
cipal diferenca entre o Novo Mercado ¢ o
Nivel 2 refere-se a emissdo de agoes preferen-
ciais. As empresas do Novo Mercado s6 pos-
suem agoes ordindrias (todos tém direito de
voto), ao passo que as empresas do Nivel 2
tém agdes preferenciais, muito embora os
titulares dessas agbes preferenciais tenham
direito de voto em algumas matérias especifi-

cas (fonte: http://www.bmfbovespa.com.br).
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