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RESUMO

A empresa familiar é caracterizada pela passagem do poder decisério de forma
hereditaria, e possui uma dinamica propria, compreendendo a familia, sociedade e
empresa. Em meédia 70% das empresas no mundo s&o familiares. No Brasil, a vida
média destas empresas é de nove anos, onde apenas 30% chegam a segunda
geragao. No Brasil, em torno de 80% dos empreendimentos rurais sdo familiares, e
menos da metade destas que sdo formalizadas duram mais de 10 anos. Com isso,
a preocupacao com longevidade da empresa é crescente, principalmente com o
processo sucessorio, que é considerado um momento decisivo para a empresa
familiar, onde os maiores problemas enfrentados neste processo sao os conflitos
entre a familia e a falta de preparo dos herdeiros. O presente trabalho aborda a
sucessao em empresas familiares, com o objetivo de demonstrar os fatores que
interferem e os que contribuem para sua continuidade ao longo do tempo, buscando
entender o que é a empresa rural e como ela se desenvolve, entender o processo
sucessorio e estudar a melhor forma de conduzir a empresa. Com o estudo, conclui-
se que a governanga corporativa € uma estratégia eficaz, que contribui para
profissionalizagdo e perpetuagdo da empresa, através da criagdo de conselhos, que
resulta em maior organizacdo e administracdo do negécio. A transformacédo da
empresa, principalmente pessoa fisica para empreendimento formalizado ou em
holding traz diversos beneficios, em especial na minimizagcado da carga tributaria em
relacdo a sucessdo, comparando com a que ocorre apenas no momento do
falecimento do proprietario, a holding proporciona maior protecdo do patrimoénio e
sua continuidade.

Palavras-chave: Agronegdcio, holding, governanca corporativa, sucessor.
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1. INTRODUCAO

LANSBERG et al. (1996) citado por OLIVEIRA (2010, p. 7), afirma que
70% das empresas em todo o mundo pertencem a familia.

Estima-se que o Brasil possui entre 6 e 8 milhdes de empresas
formalizadas em funcionamento, sendo que 90% destas sao familiares, segundo
pesquisa do SEBRAE(2005).

E segundo Censo Agropecudrio realizado pelo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE (2006), o numero de estabelecimentos agropecuarios
no Brasil € maior que 5 milhdes, dentre estes aproximadamente 80% s&o
propriedades rurais familiares.Em relag@o a longevidade, 57% dos estabelecimentos
rurais possuem menos de 10 anos de existéncia, 23% possuem entre 10 e 21 anos,
5% estao entre 30 e 41 anos e apenas 2% possuem mais de 41 anos.

A sucessdo é uma questdo de grande preocupacado nas empresas
familiares, pois esta etapa considera-se decisiva a perpetuacdo da mesma, vez que
ha o conflito entre afetividade familiar e empresa, onde nas primeiras geracoes ha o
fracasso pela falta de entendimento entre estes interesses, negocio e familia. Além
destes fatores, a sobrevivéncia da empresa é também ameacada pela ineficacia de
gestao e profissionalizagcao dos integrantes.

Os dados sao preocupantes, segundo OLIVEIRA (2010, p. 4, 8) no Brasil
a vida média das empresas ndo familiares € de doze anos e a das empresas
familiares € de nove anos, somente 30% das empresas familiares passam para o
comando da segunda geracado e apenas 5% passam para a terceira. Isso acontece,
principalmente, porque os primeiros herdeiros podem vivenciar a criagdo da
empresa e podem compartilhar os mesmos valores pessoais e profissionais com o
fundador.

Atualmente, este tema tem se mostrado muito relevante nas empresas
familiares, inclusive nas empresas rurais, pois a preocupag¢ao com a longevidade do
empreendimento é crescente, vez que ha a falta de sucessores preparados para
assumir o comando, assim como ha também a falta de sucessor.

Portanto, com o intuito de dar continuidade aos trabalhos realizados pelos
pais, buscar harmonia entre a familia e querer perpetuar o patriménio construido, é

que surge o interesse de estudar a sucessao.



2. OBJETIVO GERAL

O trabalho tem o objetivo geral de demonstrar por meio de uma revisao
bibliografica, os fatores que interferem e os que contribuem para a perpetuacao da

empresa familiar ao longo das geragoes.

3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos do trabalho sédo os seguintes:

e Entender o que é uma empresa familiar e seu desenvolvimento;

e Estudar como é uma empresa rural;

¢ Analisar fatores que ameagam a sobrevivéncia da empresa;

e Entender o processo sucessorio;

e Buscar a compreensdo da melhor forma como a empresa pode ser

conduzida.



4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

4.1 Empresa Rural

CREPALDI (1998) citado por ALVES & COLUSSO (2005) define empresa
rural como uma unidade de producdo em que sdo exercidas atividades que dizem
respeito a culturas agricolas, criagdo de gado ou culturas florestais, com a finalidade
de obtencdo de renda. Qualquer tipo de empresa rural seja familiar ou patronal, é
integrada por um conjunto de recursos, denominados fatores da produgdo. Sao
eles: terra: € o fator mais importante, onde se aplica os capitais e se trabalha para
obter a producéo; capital: representa o conjunto de bens colocados sobre a terra
com objetivo de aumentar sua produtividade e ainda facilitar e melhorar a qualidade
do trabalho humano; e, trabalho: € o conjunto de atividades desempenhadas pelo
homem.

Na empresa rural, podem ser destacadas algumas caracteristicas, sendo
elas: sua atividade esta sujeita a intempéries climaticas, colocando a producao em
risco; o produtor rural € um agente “tomador de preco”, onde o preco dos produtos
varia de acordo com o mercado, vez que a atividade é baseada em producéo e
comercializagdo commodities (ALCANTARA, 2010).

ALVES & COLUSSO (2005) define produtor rural como a pessoa fisica
que explora a terra visando a producdo vegetal, criacdo de animais (producao
animal) e também a industrializagdo de produtos primarios (produgéo agroindustrial).

O conceito de estabelecimento agropecuario, conforme a Organizacao
das Nacbes Unidas para Agricultura e Alimentacdo (IBGE, 2006) é: “Unidade
econdbmica de produgdo agropecudria sob administragdo Unica, incluidos os
produtores sem-area, produtores que exploram areas proximas distintas como sendo
um Unico estabelecimento (mesma maquinaria, mesmo pessoal e mesma
administracdo), produtores que exploram terras de imoveis rurais na forma de
arrendamento, parceria, ou aquelas simplesmente ocupadas”.

O Cadigo Civil reformado, que entrou em vigor em 2002, unificou o Direito
Comercial e o Direito Civil, e reconheceu a empresa rural e a figura do empresario
rural. A empresa rural é conceituada por trés elementos: o empresario, o

estabelecimento e a atividade, que sdo fundamentais para sua configuracao. Que ao
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empresario, cabe exercer a atividade destinada a producao, e circulacao de bens e
servicos. A organizacao combina capital, terra e trabalho, em que no capital inclui
fatores produtivos mobiliarios e imobiliarios, e a atividade empresarial se configura
somente se a producao é voltada para comercializacdo (TRENTINI, 2006 citado por
ALCANTARA, 2010).

A atividade empresarial se identifica por: exercicio de atividade
econObmica, atividade organizada, exercicio praticado de modo habitual e
sistematico, sendo assim, a atividade rural € empresaria. Entdo, a partir do novo
cédigo civil, o produtor rural, passa a ser considerado empresario rural, se sua
atividade rural constituir sua principal profissédo, portanto, pode requerer sua
inscricdo no Registro Publico de Empresas Mercantis, que ficar4d equiparado ao
empresario sujeito a registro, sendo facultativo seu registro (ALVES & COLUSSO,
2005).

O empresario rural atualmente possui o seguinte perfil: tem mais de 55
anos, venceram desafio, sdo bem sucedidos economicamente, os filhos estdo
proximos dos 30 anos, muitos filhos dependem do agronegdcio, cresceram com uma
cultura diferente da atual, ndo foram preparados para a gestdao familiar, possui
mentalidade patrimonialista, estdo na fase de iniciar o processo de sucessao; e
futuramente, o perfil sera assim: idade préoximo dos 30 anos, nivel de formacgao
cultural maior que os pais, dificuldade de conseguirem empregos, salarios
achatados, muitas vezes dependente dos negécios dos pais, utilizam a informacao
disponivel, possuem modo de vida urbano, e conhecem menos o setor de producéo
agropecuario que os pais (LEMOS, 2010).

4.2 Empresa Familiar

O negdcio familiar pode ser entendido como a base do desenvolvimento
da sociedade, tendo um papel significativo no desenvolvimento social, econémico e
politico do pais, onde as empresas familiares contribuem para a formacdo do
produto interno bruto do pais, correspondendo a 54% dos servicos, 12% do
agronegocio e 34% da industria (SILVA, 2004).

Empresa familiar caracteriza-se pela passagem do poder de decisdo de

maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias (OLIVEIRA, 2010, p. 4).
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MACEDO (2009) define empresa familiar como uma organizacdo com
origem na familia, e esta detém o controle acionéario, onde seus membros podem ou
nao participar da gestao, independente da geracao que esta no poder, desde que a
sucessao do controle acionario seja com um ou mais membros da mesma familia.

Empresa familiar pode ser definida segundo WERNER (2004, p. 20)
como aquela que nasceu de uma sO pessoa, € este a fundou e foi responsavel
também pelo seu desenvolvimento, e com o tempo a compés com membros da
familia, com a finalidade de que na sua auséncia, a familia assumiria o comando, em
que o controle acionario esta nas maos de uma familia, e esta, mantém o controle
da gestéo ou de sua direcao estratégica.

E DALLA COSTA (2006, p. 24) de forma resumida, cita as definicoes e
caracterizagbes da empresa familiar, de diversos autores, como Barry (1978),
Bernhoeft (1989), Donnelley (1976), Gaj (1989), Lodi (1993), Nogueira (1984),
Rosenblatt (1995), Gorgati (2000), Martins et al. (1999), sendo elas:

) Barry: Controle por membros de uma unica familia;

b) Bernhoeft: Origem e histéria vinculadas a uma familia e iniciativa empreendedora do
fundador; atuagao dos membros da familia na administragdo da empresa; presenga
de confianga mitua entre os membros;

c) Donnelley: Identificagdo coma familia ha pelo menos duas geragdes; atuagao dos
membros da familia na administragdo da empresa; influéncia matua entre empresa e
familia;

d) Gaj: Inicio por um membro da familia; transferéncia da empresa aos herdeiros-
sucessao; os membros da familia atuam na administracdo da empresa e/ou se
beneficiam da mesma;

e) Lodi: Identificacdo dos valores institucionais da empresa com o sobrenome da
familia ou com a figura do fundador; identificagdo com a familia ha pelo menos duas
geragdes; transferéncia da empresa aos herdeiros-processos sucessorios.

f)  Nogueira: Iniciativa empreendedora do fundador; a propriedade majoritaria pertence
apenas a uma familia; existéncia de problemas especificos oriundos da mescla de
questdes familiares com empresariais; sobrevivéncia ao longo de varias geragodes.

g) Rosenblatt: A propriedade majoritaria pertence apenas a uma familia; atuagéo de
dois ou mais membros da familia na administragao;

h) Gorgati: Uma familia possui antecipagdo majoritaria no capital da empresa,
controlando 0 processo sucessorio; membros da familia detentora de capital
majoritario estdo presentes na administragdo do negécio; ha um claro desejo de
transferir propriedade as futuras geracdes;

i) Martins: Um ou mais membros de uma familia exerce(m) consideravel controle

administrativo sobre a empresa; um ou mais membros de uma familia possui (em)

parcela significativa da propriedade do capital.

As empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias
hereditarias, no inicio do século XIV, e estas empresas podiam ser transferidas, por

heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. E com a
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necessidade de segmentacdo das companhias, incentivou o inicio de varios
empreendimentos necessarios, como construgdo de estradas, centro de distribuicao,
etc. Apds alguns anos, houve incremento das empresas familiares, a partir da
imigracao, de italianos, japoneses e alemaes (DONNELLEY, 1967).

Empresas familiares sdo também responsaveis pela economia brasileira,
onde grandes industrias surgiram no ambito de familia, e hoje a maioria das
empresas familiares € formada por micro e pequenas empresas, que no Brasil tem
muita importancia, devido ao grande volume de empregos, impostos que recolhem
aos cofres publicos e da renda que geram para o produto interno bruto (MACEDO,
2009, p. 21).

Neste mesmo sentido, OLIVEIRA (2010, p. 8) considera que as empresas
familiares correspondem a mais de 4/5 do total de empresas privadas no Brasil, sdo
responsaveis por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos, considerando
empresas privadas, porém 1/5 dessas empresas familiares sofrem problemas de
sucesséo.

De acordo com LETHBRIDGE (1997, p. 7) existem trés tipos basicos de

empresa familiar:

- A tradicional, que mais corresponde ao estere6tipo da instituigdo, o capital é fechado,
existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a familia exerce um dominio
completo sobre 0s negdcios;

- A hibrida, onde o capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo,
contudo, maior transparéncia e participacao na administragdo por profissionais nao-
familiares; e

- A de influéncia familiar, em que a maioria das agdes esta em poder do mercado, mas a
familia, mesmo afastada da administragao cotidiana, mantém uma influéncia estratégica
através de participagao acionaria significativa.

VIDIGAL (1996) citado por MOREIRA JUNIOR (2006) cita algumas
recomendagbes para a empresa familiar ter maior chance de sobrevivéncia, sendo
elas, ter didlogo e comunicagcéo aberta e franca entre todos os acionistas, ter um
acordo de familia, o sucessor deve ter real vocacao para trabalhar na empresa, ter
regras para a sucessdo, evitar o cabide de emprego, ter um conselho de
administracao atuante e ter no conselho de administragcdo membros independentes,
nao da familia.

Para PRADO et al. (2011, p. 124) a empresa familiar possui alguns

desafios, como conciliacdo do crescimento familiar com o crescimento da
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rentabilidade da empresa; a necessidade de educar herdeiros para o papel de
acionistas; a profissionalizacdo da empresa; o estimulo ao comprometimento das
proximas geracdées com a empresa; e a necessidade de prestacdo de contas de
forma periddica e transparente para os interessados na empresa, inclusive para
familiares que n&o participam da gestao diaria.

Com o crescimento de renda das empresas rurais no agronegocio
brasileiro, muitos filhos se sentem atraidos para trabalhar na empresa dos pais,
trazendo uma nova relacao familia x negécio. Em que antes os pais eram somente

pais, e agora passam a ser pais, patrdes e parceiros (IRIBARREM & ELIAS, 2011).

4.2.1 Caracteristicas da Empresa Familiar

As empresas familiares apresentam caracteristicas préprias que se
diferenciam das outras, dentre outras questdes, sua gestdo e seu controle por meio
por uma ou mais familias, em sociedade, as tornam objeto peculiar no meio
corporativo. E nos processos de tomada de decisdo, os argumentos légicos e
concretos sao levados em conta, mas o vinculo afetivo existente nas relacdes
familiares sdo os fatores determinantes (STEINBERG & BLUMENTHAL, 2011, p.
70).

De acordo com GONCALVES (2000, p. 8), o que caracteriza a empresa
familiar é a coexisténcia das seguintes situacdes: a) a empresa é propriedade de
uma familia, no qual detém total ou a maioria das a¢dées ou contas, possuindo o
controle econdmico; b) a familia tem a gestao da empresa, que define os objetivos,
diretrizes e politicas; c) a familia é responsavel pela administracdo da empresa,
participando um ou mais membros no nivel executivo mais alto.

Neste mesmo sentido, LEONE (2001) cita que a empresa familiar possui 3
vertentes, a primeira ao nivel da propriedade, em que o controle da empresa esta
nas méaos de uma familia, segunda é ao nivel de gestdo, que os lugares do topo da
empresa sdo dos membros da familia, e a terceira, ao nivel de sucesséo, que a
segunda geracao familiar assume os lugares deixados pelos parentes, e assim,
sucessivamente.

BERNHOEFT (1989) citado por ALMEIDA et al. (2005) descreve algumas

caracteristicas da empresa familiar, visando a ampliagdo do conceito:



14

- Forte valorizagao da confianga mutua, independente de vinculos familiares (exemplos
séo os “velhos da casa” ou ainda os que comegaram com o “velho”).

- Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os componentes, relacionamentos e
decisbes da organizagéo.

- Valorizagao da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia.

- Exigéncia de dedicagao (“vestir a camisa”), caracterizada por atitudes tais como naoter
horario para sair, levar trabalho para a casa, dispor dos finais de semana para a
convivéncia com pessoas do trabalho etc.

-Postura de autoridade seja na forma de vestir, seja na administragdo de gastos.

- Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos como néo ter
outras atividades profissionais néo relacionadas com a vida da empresa.

- Dificuldades na separagado entre o que é emocional e racional, tendendo mais para o
emocional.

- Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a capacidade
administrativa.

A cultura da familia empresaria no Brasil tem sido historicamente
orientada pelo referencial patrimonialismo, que tem uma visdo que permite a familia
administrar o patriménio da empresa e pessoal como se fosse Unico e privado,
adotando um comportamento paternalista, onde ndo ha relagdo profissional e
juridica com o funcionario, mas uma relagdo pessoal. Portanto, essa visao
patrimonialista provoca grandes inconsisténcias na empresa familiar, através do
autoritarismo, nepotismo, uso da confianga pessoal e ndo da competéncia, para
escolher colaborador (GONCALVES, 2000, p.8).

Nas empresas rurais familiares essa caracteristica de paternalismo
também é muito evidente, este patrdo paternalista é o lider da empresa familiar,
possui experiéncia, informacdo e toma todas as decisées sozinho (IRIBARREM &
ELIAS, 2011). E quando a empresa depende muito de uma Unica pessoa, aumenta o

risco da empresa ao longo do tempo, podendo ocorrer em diversas situacdes, como:

- Atritos entre os membros da familia for¢gando a divisdo do negécio;

- Sentimento de incompeténcia e impoténcia nos filhos que acabam por néo ficarem na
empresa;

- Despreparo dos sucessores para gerir 0 negécio quando necessitam assumir sem o
comando;

- Perda de competitividade pelo ndo acompanhamento das mudangas no ambiente e no
negocio;

- Incapacidade fisica do lider.

De acordo com DONNELLEY (1967, p. 172), onde ocorre o nepotismo, 0s
valores familiares sdo impostos, e a competéncia profissional deixa de ser levada
em consideracdo. O que pode prejudicar os administradores, pois estes devem
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aguentar a incompeténcia dos protegidos e devem realizar as atividades que nao
foram feitas. Com isso, as questdes familiares sdo mais importantes que assuntos
empresariais.

LANSBERG et al. (1996, p. 11) citado por OLIVEIRA (2010, p. 7),
afirmam que quando considerada a preparagado para o futuro ha vantagens das

empresas familiares, tais como:

- As empresas familiares se dao melhor que as outras na questdao de qualidade, pois o
nome da familia & associado aos produtos e servigos que sao oferecidos ao mercado;e

- As empresas familiares trabalham com um horizonte de investimentos mais amplo, pois
enquanto as outras empresas sao obrigadas a responder rapidamente aos acionistas,
reduzindo custos e, muitas vezes, saindo do ramo nos momentos dificeis, as empresas
familiares conseguem, em significativo nimero de vezes, suportar os desaquecimentos

da economia e continuar comprometidas na relagao familia x empresa x mercado.

No quadro 1 estdo descritos as principais vantagens e desvantagens da
empresa familiar, a partir de alguns autores, tais como: DONNELEY (1967);
BERNHOEFT (1991) citado por BEUREN & GRANDE (2009); LEMOS (2010) e
STEINBERG et. al (2006).



QUADRO 1. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA EMPRESA FAMILIAR.
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?%3%0;32%06:; as competitividade de mercado,
o - onde os interesses familiares
DONNELEY |responsabilidades sociais para odem preiudicar as mudancas
manter o prestigio da familia, go mercpa di) ) ¢
contrlbgmdo para o - Muita contratacdo de parentes
fortalecimento da empresa a sem avaliacao de seu
I—Ogggti%rfifdzde e coeréncia das desempenho e capacidade
S - ) administrativo, fazendo-o pela
diretrizes administrativas, que relacio de parentesco
com a sucessao familiar ¢ P '
fornece sentido aos objetivos
da empresa.
- Confusao entre propriedade e
- Proximidade entre a empresa 9?[‘}:;;](:@ de estratégias
Posabiidads de decisses | claramente definidas;
ageis; - Lutas constantes pelo poder;
BERNHOEFT | Facilidade para implantar i-nZ?\(ji((jjcl)Jrgiganma de caprichos
IS GRS & - Falta de clareza sobre a
ag'rlc':de?g i E{J:éﬁoelgte}(t:)ae;ecer vocagao da empresa e caréncia
P gicas. de investimentos em recursos
humanos.
- Sobreposicao das decisbes
- Uniformidade dos objetivos; Eelggllt(;azee ﬁ:ﬁzpaarlr?(;ento na
- Velocidade nas decisdes; SUCESSE0 ?amilijar'
- Viséo de longo prazo; i .
LEMOS - Dedicaco & empresa; Falta de mentalidade voltada

- Custo menor de
administracao;
- Fluéncia na comunicacéao.

para resultados;

- Lideranga unica por muito
tempo;

- Caixa da empresa e familiar em
conjunto.
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- Lideranga com mandato mais
longo e estavel;

- Maior receptividade dos
clientes;

- Imagem de melhor qualidade
e foco claro;

- Relacionamentos mais
duradouros;

- Investimentos de prazo mais
longo;

- Mais determinacéao e ousadia;
-Maior lealdade dos

- Auséncia de mentalidade
voltada ao desempenho;

- Conflitos familiares destrutivos;
- Indecisao e estagnacao
estratégica;

- Dificuldade em atrair talentos;
- Sobrecarga operacional;

- Sigilo desnecessario ou
prejudicial;

- Reinvestimento insuficiente.
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funcionarios;

- Maior lealdade dos acionistas.
FONTE: DONNELEY (1967, p. 165 e 174); BERNHOEFT (1991), citado por
BEUREN & GRANDE (2009); LEMOS (2010) e STEINBERG et. al (2006).

DONNELEY (1967) cita que a dedicagdo, a reputacdo e a lealdade
também sao pontos positivos em empresas com administracdo familiar. E a
reputacao da familia é positiva em relagdo a comunidade, em casos que a empresa
esta com crise financeira, bancos locais podem favorecé-la, realizando empréstimos.

STEINBERG et al. (2006) cita que numa empresa familiar, o espirito de
luta e o senso de oportunidade do empreendedor-fundador sdao o seu principal
motor. Portanto, isso se enfraquece a medida que o empreendedor perde a
vitalidade original ou quando ele vem a falecer. Por isso, seus sucessores devem
reunir um conjunto de atributos, como competéncia técnica, paixao pelo negécio,
experiéncia externa, vontade de deixar sua marca e habilidade politica.

RICCA (2007) citado por NISHITSUJI (2009), demonstra alguns pontos
fortes e fracos das empresas familiares, sob o ponto de vista dos administradores
familiares (quadro 2), e sob o ponto de vista dos administradores profissionais

(quadro 3).
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QUADRO 2. PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DAS EMPRESAS

FAMILIARES,
FAMILIARES.

DE

ACORDO COM ADMINISTRADORES

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Carisma.

Dificuldade de transferir este carisma
para futuras geragoes.

Dificuldades de delegar (sé o dono sabe
fazer).

Medo de correr riscos.

Nao inova.

N&o vé pontos fortes; normalmente sé
vé desvantagens.

Desacordos familiares geralmente s6
trazem desvantagens quando se
administra um negécio.

Rapidez na decisao.

Incompatibilidade de personalidade com
o controlador.

Lealdade e obediéncia dos empregados
a tradicdo. Cultura empresarial muito
forte.

Fracionamento do poder acionarios na
sucessao.

Administragao voltada para o dia-a-dia,
devido a dificuldade de estabelecer
planos em longo prazo, pelo conflito
sobre perspectivas dos negocios entre
0s membros da familia.
Conservadorismo.

Pouca evolucao tecnoldgica (fazer
sempre as coisas de forma tradicional).

FONTE: RICCA (2007) citado por NISHITSUJI (2009).
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QUADRO 3. PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DAS EMPRESAS

FAMILIARES, DE
PROFISSIONAIS.

ACORDO COM ADMINISTRADORES

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Propicia mais seguranca no emprego,
pois o contato com o dono é direto e
torna as decisbes mais pessoais.

Geralmente, ndo ha nenhum suporte
econdmico voltado ao crescimento da
empresa.

Objetividade (os objetivos da empresa
sao claros).

Pouca liberdade para "sair fora dos
trilhos".

Quando o patrao é atuante, é facil
corrigir desvios (desde que ele "compre
aideia").

A estrutura pode ser contaminada por
pessoas que nao tenham capacidade
profissional para a funcao.

Geralmente o antecessor procura
transmitir ensinamentos a seu sucessor,
sobre 0 neg6cio em si e produtos, 0 que
garante a continuidade e qualidade do
produto final da empresa.

Paternalismo.

Falta rumo (as coisas séo direcionadas
pelo humor do dono).

Formacéao do sucessor dentro da
empresa ("ele adquire todos os vicios").

Direcéo firme.Aproximacgao direta dos
diretores com a estrutura da empresa,
transmitindo segurancga e confianga.

Interesses pessoais.Conflitos de
interesse.Fragilidade diante do
desaparecimento do fundador.

Lideranca definitiva.
Poder de deciséo.
Confiancga.

Centralizacao de poderes.
Envolvimento subjetivo.

Aproximagao e compreensao humana.
Poder de sugestao e persuaséo.

N&o conformidade com novas
realidades.
Adaptacao e assimilagcao mais lentas.

Preocupagéo com responsabilidade
social, embora protecionista.

Auséncia de preparagao e
desenvolvimento dos niveis de chefia e
gerencial.

Mais humano, considerando o aspecto
social dos empregados.

Receio de inovagéo (barreiras).
Muita incompeténcia.

Relagbes informais entre os diversos
niveis.

Conflito de poder.
Morosidade nas decisdes.
Excesso de centralizacao.

Tradigdo em tudo que faz.

Muito atrito entre membros da segunda
e terceira geracoes da familia.
Briga pelo poder.

FONTE: RICCA (2007) citado por NISHITSUJI (2009).
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Na empresa familiar ha varios problemas caracteristicos, como, conflitos
entre pais e filhos, brigas entre irmaos, sucessdo inadequadas ou inexistentes,
estados criticos de liquidez econémica, desmotivagdo dos membros familiares ou
empregados nao-familiares, tensées entre membros da familia, a empresa nao
cresce, pouco compromisso dos membros ativos da empresa, conflitos com sécios
nao familiares e comunicagcdo inadequada. E para reduzir estes problemas,
recomenda-se ter protocolo familiar, planejamento estratégico, planejamento de
sucessao, tratamento da relacao intrafamiliar, implantacdo da assembleia e conselho
familiar, conhecimento das tendéncias da empresa familiar no mercado e estudo das
transicdes no interior do sistema familia-empresa (POSSO, 2004 citado por
MOREIRA JUNIOR, 2006).

4.2.2 Modelos de desenvolvimento da empresa familiar

GERSICK et al. (2006) propés o modelo dos trés circulos (Figura 1) para
descrever o sistema da empresa familiar, que é composto por trés circulos
superpostos: gestao, propriedade e familia. Este modelo teve aceitacao ampla pois é
muito aplicavel, sendo uma ferramenta Util para entender as fontes de conflitos

interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas familiares.

FIGURA 1. MODELO DE TRES CIRCULOS.

PROPRIEDADE

\/
\/

GESTAO/
EMPRESA

FAMILIA

FONTE: GERSICK et al., 2006.
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STEINBERG & BLUMENTHAL (2011) cita que em cada circulo ha suas
regras proprias, suas estruturas peculiares, seus valores e suas organizagdes
distintas, estes sdo subsistemas de maneira independente, porém superpostos,

detalhando o seguinte:

- O circulo da familia € composto por todos os componentes da familia proprietaria,
independentemente do papel que qualquer um deles desempenhe em sobreposi¢cdo em
um circulo, em dois ou nos trés circulos.

- O circulo da propriedade é composto por todos os familiares que s@o proprietarios da
empresa. Pode-se ter também sdcios proprietarios que nao fazem parte da familia.

- No circulo da gestéo estao alinhados os membros que atuam na operagao do negécio.
Incluem-se aqui, além dos familiares que trabalham na gestdo e que podem ser
proprietarios ou néo, todos os funcionarios da empresa que nao fazem parte da familia.

GERSICK et al. (2006, p. 6) cita que qualquer pessoa pode ser colocada
em um dos sete setores dos circulos superpostos, onde o setor 1 € composto por
todos os membros da familia, que ndao é nem proprietario e nem funcionario; a
posicdo 2 sdo todos os proprietarios, que ndo é da familia, nem funcionario; na
posicao 3 estado todos os gestores/ funcionarios, nao proprietario e nao familiar. Nos
setores superpostos estdo as pessoas com mais de uma conexao com a empresa,
sendo o setor 4 composto por pessoas que sao proprietarias e também membro da
familia; um proprietario que trabalha na empresa mas nao é da familia esta no setor
5; No setor 6 estd um funcionario que pertence a familia, mas ndo é proprietario. E
por fim, um proprietario que € membro da familia e funcionario esta no setor 7.

Ainda estes mesmos autores explicam que o circulo da empresa (gestéao)
€ constituida pelos seus recursos humanos, a capacidade de geragcao de caixa e 0
seu valor de mercado; o circulo da propriedade é representado pelo patriménio da
familia, que pode ser a empresa total ou uma parte, e também outros bens e
investimentos; e, o circulo da familia, que é composto por parentes e agregados.

Segundo BERNHOEFT E GALLO (2003, p. 15-24), qualgquer organizagcao
esta composta por varios publicos, sendo necessario conhecé-los, pois cada um
deles tem relacdes, interesses e objetivos diferentes na sua relagdo com a empresa.
Portanto, se faz necessario conhecer os subsistemas familia, propriedade e
empresa, para que a empresa tenha longevidade. Sendo assim, os membros da

familia sdo os que possuem preocupacdao com a vida e o futuro da empresa;
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membros da familia que sdo proprietarios sdo as pessoas mais cautelosas, e
preocupam-se em agregar valor ao patriménio e amplia-lo; proprietarios que nao
pertencem a familia, estes possuem um vinculo de confianca e ha o interesse de ter
um bom profissional; membros da familia que trabalham na empresa, estes tém
dificuldade de separar propriedade e empresa, sendo necessdria competéncia
profissional para trabalhar; membros da familia que sao proprietarios e trabalham na
empresa, também possuem o desafio de separar empresa de propriedade, além de
confundir com as atribui¢cdes do cargo, e o familiar proprietario deve agregar valor ao
patriménio; executivos da empresa que nao sao da familia, estes devem ser
valorizados para sentirem comprometidos com a filosofia dos sécios e da familia;
proprietarios ndo pertencentes a familia e que trabalham na empresa, como ja citado
no grupo proprietario que nado pertence a familia e membros da familia que
trabalham na empresa; e, membros da familia que sdo proprietarios, trabalham na
empresa e que ocupam posi¢ao estratégica, estes sdo responsaveis pelas decisoes
estratégicas pela sociedade.

Os circulos da gestdo, dos proprietarios e da familia podem ser um
valioso primeiro passo para compreender a empresa, pois 0s problemas sao
enfrentados pela empresa familiar no decorrer do tempo, com mudancas na
organizacao, na familia e na distribuicdo da propriedade. Portanto, o resultado da
adicao do desenvolvimento ao longo do tempo dos trés circulos € um modelo
tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar (Figura 2), em que cada
circulo é considerado como um eixo, no qual ha uma sequéncia de estagios, onde
os eixos se desenvolvem independentemente, mas se influenciam (GERSICK et al.,
2006).
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FIGURA 2. MODELO TRIDIMENSIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

Eixo da
MaTusIDADE  |— empresa
Expansiol | |
ForRmaLizacho [
bsicio L
Jovem Fasioia EnTRADA NA TRABALHD PASSAGEN DD
EMPRESARIA EMPRESA CoMmmNTo BasTAo
P Eixo da familia
CONTROLADOR
SOCIEDADE
ENTRE IRMADS <
Eixo da

propriedade

CoNSORCIOD DE
Prmos

FONTE: GERSICK et al., 2006.

- Eixo da propriedade

Este eixo é o0 que define de fato a empresa familiar, em que a estrutura
organizacional da propriedade afeta todos os outros aspectos da empresa e da
familia. E o desenvolvimento da propriedade € dividido em trés estagios: empresas
com Proprietario Controlador, Sociedade entre Irmaos e Consorcios de Primos. Que
indica que a maior parte das empresas comegam com um Unico proprietario, e com
o passar do tempo, muitas empresas passam pela sociedade entre irmaos até
consoércio de primos (GERSICK et al., 2006).
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- Eixo da familia

Essa dimensdo capta o desenvolvimento estrutural e interpessoal da
familia ao longo do tempo. Podendo estas familias ser divididas em quatro estagios:
Jovem Familia Empreséria, Entrada na Empresa, Trabalho em Conjunto e
Passagem do Bastdao (GERSICK et al., 2006).

O primeiro estagio (Jovem Familia Empreséria) é de intensa atividade,
inclusive de definicAo de uma parceira conjugal que possa suportar o papel de
gerente-proprietario, de decisao sobre ter filhos ou ndo e cria-los, e de formar um
novo relacionamento com os pais que envelhecem, em geral, sdo a geracao
fundadora que tem menos de 40 anos.

O segundo estagio (Entrada na Empresa) compreende uma geracao de
dez a quinze anos mais velha que a primeira, que estao preocupados com a entrada
dos filhos na vida adulta produtiva, incluindo a decisdo de entrar ou ndo na empresa.

Na fase seguinte (Trabalho em Conjunto) a geracao mais velha, com mais
de cinquenta anos, esta tentando administrar as relagdes complexas com pais,
irmaos, cunhados, primos e criancas de idades amplamente variadas. E nesta fase
as pessoas ja decidiram sua entrada na empresa e a definicdo de seu papel. E a
época que privilegia a comunicagao familiar e procedimentos operacionais claros,
sendo que trabalhar em conjunto é a meta.

E por ultimo, a Passagem do Bastao, que todos estdo preocupados com a
transicdo, que a geragcdo mais velha esta para aposentar, e inevitavelmente ha a
sucessao para a geracao intermediaria, que dai o ciclo se reinicia. Epor mais que

seja uma questao de negécios, ha grande importancia no circulo da familia.

- Eixo da gestao

Este eixo descreve o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo, e
€ composto por trés fases: o Inicio, a Expansdo/ Formalizacdo e a Maturidade
(GERSICK, et al., 2006).

O primeiro estagio (inicio) abrange a fundagdo e os primeiros anos da
empresa como um todo ou novo investimento. Ainda esta pouco formalizada e os

processos estao por conta do gestor proprietario.
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O estagio seguinte (Expansdo/ Formalizacdo) é caracterizado pela
expansao e crescente complexidade organizacional da empresa. Inclui aempresa a
partir do ponto que se estabelece no mercado, onde ocorre mais oportunidades.

O terceiro estagio (Maturidade) é caracterizado pela estagnacdo na
empresa familiar, em que as operagbes de rotina ja estdo consolidadas e as
expectativas a respeito de crescimento sdo com menor intensidade. E no estagio de
maturidade ha duas saidas para uma empresa familiar, renovar/ reciclar ou morte da

empresa.
4.2.3 Ciclo de vida da empresa familiar

OLIVEIRA (2010, p. 4) afirma que no mundo, apenas 20% das empresas
familiares ficam mais de 60 anos sob controle da mesma familia.

LANSBERG et al. (1996) citado por OLIVEIRA (2010, p. 7) consideram
que 70% das empresas familiares no mundo acabam com a morte de seu fundador
e o ciclo de vida médio nestas empresas é de 24 anos, e destas 30% sobrevivem na
segunda geracao, e poucas chegam até a terceira geracdo. E no Brasil, a vida
média das empresas familiares € de nove anos, seguindo os dados citados, que
apenas 30% chegam a segunda geracao (OLIVEIRA, 2010, p. 4).

Estudos do Family Business Network, segundo OLIVEIRA (2010, p. 8), o
momento mais delicado das empresas familiares no mundo € na passagem da
terceira para quarta geragdo de herdeiros, e isso acontece porque 0S primeiros
herdeiros tém contato direto com os fundadores, e por isso compartilham os mesmos
valores pessoais e profissionais, vivenciando a criacdo da empresa de perto.

De acordo com BONHOLDT (2005) citado por CANDIDO (2006), a
empresa familiar € definida por trés fases, em que a primeira sdo os fundadores que
dirigem a empresa de acordo com suas crengas e valores com pouca interferéncia
dos sistemas familiares e societarios, é nesta fase que comeca o processo de
transicdo. A segunda fase é caracterizada pelo relacionamento dos irm&os, pais e
cbnjuges, onde deve haver harmonia e espirito de equipe, pois ha a disputa pela
lideranca e sucessdo, sendo necessario um acordo entre sécios e acionistas. E a

terceira fase pode ser caracterizada pelos consércios de primos, e nesta fase é
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preciso definir as missdes das familias e da empresa, administrar conflitos de

interesse e implementar a revisao de acordo societario.

4.2.4 Fracasso e sucesso da empresa familiar

OLIVEIRA (2010, p. 7-8) define que as principais causas da morte das
empresas familiares s&o: concentracdo, por tradicdo, em um ramo de produto ou
servico especifico, do qual ndo conseguem sair quando o ciclo de vida desse
produto ou servigo esta em declinio; falta de planejamento estratégico estruturado; e
brigas de sucesséao.

Para a empresa familiar obter sucesso, ha oito praticas proativas a ser
realizada, segundo STEINBERG et al. (2006):

1.Articule um propdsito comum forte e cristalino.

. Cultive as forgas empreendedoras, crie um espirito empresarial.

. Planeje estrategicamente, para mitigar riscos e agarrar oportunidades.

. Monte uma estrutura racional para gerir os ativos das familias.

. Clarifique papéis e responsabilidades.

. Comunique a exaustao.

. Ajude os familiares a desenvolver competéncias.

. Apoie a obtengao de independéncia financeira, incluindo opg¢des de saida do negdcio.

ONO O~ WN

REIS (2006) cita que a falta de preparo ao receber um patriménio € causa
certa para a perda dos bens, como ocorreu com os “bardes do café” em Sdo Paulo e
os grandes engenhos do inicio do ciclo do agucar em Pernambuco, em que nada
mais resta.

A diferenca entre o sucesso e o fracasso de um empreendimento, pode
ser a forma de administrar a delicada relagdo entre o fundador de uma empresa e
seus herdeiros (LEONE, 2005 citado por NISHITSUJI, 2009).

4.3 Conflito familia x negdcio

A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e administrativo
da empresa é que permitird o equilibrio entre os interesses individuais e os da
empresa, levando em conta a identidade de interesses de longo prazo. O orgulho, a

identidade e os valores transmitidos de geracdo a geracdo, permanecem nha
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memoria familiar e sdo essenciais para o sucesso de uma empresa familiar (RICCA,
1998 citado por TAVARES et al., 2009).

Na empresa familiar € natural que os fatores emocionais ou
psicoemocionais se sobreponham aos fatores racionais nas tomadas de deciséo, e
esta situagdo se torna mais forte quando os processos de sucessdao se tornam
iminentes ou se configura a participacao societaria (STEINBERG et al., 2006).

As questbes emocionais, nas empresas familiares, sdo muito mais fortes,
devido a isso, as regras sucessorias devem ser estabelecidas o quanto antes.
Portanto, conduzir a este processo adequadamente resulta em sucesso, sendo
dever conduzi-lo, ndo pondo em risco o que mais preza - a sua familia e sua criagao,
a empresa (SILVA, 2004).

De acordo com DYCK et al. (2002) citado por MACHADO (2003), os
aspectos como “quando comecgar o processo”, “quanto tempo durar”, “como passar o
bastao”, “integracdo da equipe” sdo importantes para 0 processo sucessorio, pois
ocorre uma intensa complexidade emocional no processo, que precisa ser

gerenciada. Ocorrem tanto emoc¢des positivas quanto negativas, sendo elas:

- Negativas: por parte do incumbente: ansiedade, provocada pela necessidade de
reconstruir sua identidade a partir de outros papéis, que os ligados a empresa; por parte
dos sucessores: inveja, 6dio e tensdo provocados pelos conflitos e disputas de poder.
Também pode aparecer o medo de ndo ser aceito ou de ndo ter sucesso, juntamente
com ansiedade e inseguranca.

- Positivas: sentimento de realizagdo do incumbente, resultante da sensacdo de missao
cumprida e de sucesso alcangado. Essa reagao pode constituir um importante elemento
catalisador no modelo empreendedor de referéncia para o sucessor; motivagdo do
sucessor em construir o seu futuro "eu" a partir das experiéncias vividas na empresa, tal
como seu ascendente.

Alguns tipos de conflitos que podem ocorrer dentro da empresa familiar
sdo: intrigas entre irmaos durante uma reunido de tomada de decisdo; um parente
que “fala mal” de outro parente perante aos demais funciondrios da empresa;
fofocas e boatos; e disputas acirradas entre familiares (PASSOS et al., 2006 citado
por GONZALES et al., 2011).

Segundo LEACH (1994) citado por MOREIRA JUNIOR (2006), o
relacionamento entre pai e filho muitas vezes é bom, mas alguns fatos ocorrem com

frequéncia:
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- Existéncia de ciiimes por parte do fundador;

- Crescimento da influéncia do filho na empresa, ndo aceito pelo pai;

- O pai pode ver ingratidao do filho quando este pede para sair da empresa;
- Chantagem emocional (presséo para ingresso do filho na empresa);

- Desejo de profissionalizagdo da gestao por parte do filho;

- Incompatibilidade nos perfis de gestao entre pai e filho;

- Falta de capacidade empreendedora do herdeiro.

Este mesmo autor cita que ha grande disputa entre irmaos pela atengéao
dos pais, que muitas vezes nao é percebido, e com o passar do tempo aumenta,
misturando relacionamento profissional com o pessoal, e as principais caracteristicas

desse relacionamento entre irmaos sao:

- Desconfianga do irmao;

- Cilme dos filhos pela exclusividade dos pais;

- Filho mais novo pode ser visto pelo mais velho como incapaz e mimado pelos pais;

- Relacionamento machista, colocando as filhas em segundo plano;

- Luta pelo poder;

- Filho busca maior conhecimento em fungdo de sua maior contribuicdo para com a
empresa.

MOREIRA JUNIOR (2006) cita que LEACH (1994) considera a

comunicagdo como a chave para reducado dos conflitos, e contribui para evitar que

ocorram. E além da comunicagéao, ele cita outros aspectos importantes como:

- O filho deve ser convidado, e ndo pressionado a entrar na empresa;
- A existéncia de intensa comunicacao entre pai e filho;

- Respeito no trato e nas ideias;

- Reconhecimento, por parte do filho, da experiéncia do pai;

- Equilibrio entre a expectativa do filho e a experiéncia do pai;

- Existéncia de espago para o filho crescer e amadurecer;

- Intervengéo de terceiros: empresario amigo, mediador e consultor.

Os conflitos sao identificados como uma das principais dificuldades no
ciclo de vida das empresas familiares, acentuando-se principalmente na transi¢ao do
comando de uma geragao para outra. Eliminar estes conflitos nas familias

empresarias € muito dificil, porém devem ser gerenciados e reduzidos a niveis
aceitaveis no que tange a perpetuagéao das empresas (MOREIRA JUNIOR, 2006).
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4.4 Profissionalizacao na empresa familiar

A néo profissionalizacdo da empresa familiar traz alguns pontos fracos,
sendo ele, auséncia de estratégias claramente definidas, confusdo entre
propriedades e gestdo, lutas constantes pelo poder, predominancia de caprichos
individuais, e, eventual falta de clareza quanto a vocacao da empresa (STEINBERG
& BLUMENTHAL, 2011, p. 75).

Quando ha profissionalizacdo, a organizacao familiar assume praticas
mais racionais, modernas e menos personalizadas. E o processo de integracdo de
gerentes contratados com administradores familiares, ha a substituicdo de métodos
intuitivos por métodos racionais e impessoais, substitui a forma de contratagdo de
trabalho patriarcal por formas assalariadas, e quando ha problemas ha o auxilio de
consultores (LODI, 1998 citado por FERRAZZA, 2010).

O processo de sucessdo familiar € um dos fatores mais importantes para
a empresa expandir e continuar. Pois com a sucessao a empresa pode mudar sua
vocacao de estacionaria para uma empresa crescente, em que com os fundadores,
a expectativa de crescer esbarra no comodismo, e na falta de vocagéo
empreendedora de expansao do negdcio. E empresas que se mantém paradas, sdo
as que se opbe as mudancas exigidas pelo mercado, como competitividade e
profissionalismo, podendo comprometer seu desenvolvimento e com risco de
desaparecer (BEZERRA, 2000).

Para LEACH (1994, citado por MOREIRA JUNIOR, 2006) as principais
dificuldades da profissionalizagcéo relativas a gestao da empresa séo, delegacéo de
responsabilidades, posicoes de responsabilidade podem ser reservadas para 0s
membros da familia, medo da perda de controle por parte da familia, falta de
disponibilidade de uma vocacéao alternativa para o fundador e lealdade da familia
com os empregados.

As empresas familiares estdo buscando a profissionalizacdo para
conseguir separar propriedade, gestao e familia, e BERNHOEFT (1989 citado por
MOREIRA JUNIOR, 2006) menciona que “profissionalizar ndo é apenas criar uma
estrutura organizacional copiada de algum manual de administragdo, nem muito

menos simplesmente entregar a administracdo dos negécios a um profissional. O
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processo de profissionalizagdo tem que se iniciar pela familia, pois ela detém, no
momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou a morte da empresa”.
Segundo MOREIRA JUNIOR (2006) a governanga é importante para a
profissionalizacao da empresa familiar, e neste caso € necessario o estabelecimento
de trés niveis de poder: familia, controle ou patriménio e empresa. E é fundamental

que haja féruns especificos para as discussdes e resolucdes de problemas.
4.5 Sucessao familiar

LETHBRIDGE (1997 p. 8) considera que a questdo sucessoéria merece
lugar de destaque, pois, segundo ele, alguns estudiosos afirmam que uma empresa
s6 se transforma numa “verdadeira” empresa familiar quando consegue passar o
controle para a segunda geracao.

FLOREN (1998) citado por MACHADO (2003) salienta que a sucessao é
um dos fatores importantes para sobrevivéncia da empresa familiar. Esta sucesséo é
um fato importante no ciclo de vida da empresa, e normalmente é acompanhada de
problemas gerenciais e obstaculos emocionais.

STEINBERG & BLUMENTHAL (2011, p. 77) descrevem o0s caminhos
mais eficazes para a transicao de sucesso, que significa perpetuacdao da empresa
familiar, ou seja, preservar os relacionamentos familiares harmoniosos, que sdo:
planejamento sucessoério; o desenvolvimento de competéncias para herdeiros; a
preparacdo dos futuros acionistas; e a implementacdo de um conselho de familia
que dé suporte a esses processos.

O planejamento sucessorio permite que em vida, define a forma de como
o patriménio familiar e o controle dos negdcios (gestdo da empresa) serédo
transferidos aos sucessores, podendo ser viabilizados desde a elaboragdo de um
testamento até a criagdo de holdings familiares. Sendo interessante aliar com o
planejamento tributario, podendo gerar grande economia de recursos financeiros
(IRIBARREM, 2006).

Ao planejar a sucessao familiar é importante a criacao de um “conselho
de familia”, onde alguns membros representardo os interesses do conjunto. E
recomenda-se estabelecer um acordo formal com direitos e deveres dos herdeiros,

quer trabalhem ou ndo na empresa (SILVA, 2004).
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Mesmo com o crescimento dos filhos, os pais continuam achando que os
mesmo sao muito jovens e continuam querendo administra-los como se fossem
criangas, assim 0s pais acreditam que o poder continua com ele, mas ao mesmo
tempo gostariam que os filhos fossem trabalhar na empresa, portanto, é importante
esclarecer as fungcbes de cada um na empresa, e 0s pais devem aceitar que o0s
filhos atuem ativamente no negécio e compartihem com eles as decisoes
importantes, sendo assim, 0s pais assumem uma nova fun¢ao de conduzir a familia
para transmissao do negécio (IRIBARREM & ELIAS, 2011).

O planejamento do processo sucessorio é um dos aspectos mais
importantes para uma sucessao com resultados interessantes, que de acordo com
OLIVEIRA (2010, p. 22) é compreendido por cinco fases. A primeira € a identificacao
dos resultados a serem alcangados, considerando os objetivos da empresa familiar e
de todas as unidades organizacionais. A fase dois compreende o estabelecimento
do perfil basico do profissional, considerando conhecimento e habilidades do
sucessor, em que deve possuir caracteristicas como, a criatividade e inovacao,
vantagem tecnoldgica, processos bem sintonizados e geragao otimizada de valor,
obsessdo com a qualidade, cultura organizacional baseada em melhoria e o
aprendizado, e trabalhos com equipes multidisciplinares. Na terceira fase é realizado
um amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor,
é a fase do fechamento do processo de sucessdo, onde espera a interacdo dos
resultados esperado e do perfil basico do sucessor, em que 0 processo Sucessorio
tem chance de ser bem sucedido, que proporciona aumento nos resultados da
empresa. A fase quatro é a escolha do executivo sucessor, que pode ser facil ou
dificil, dependendo das fases anteriores, e entdo deve haver franqueza e
honestidade durante o processo de debate, andlise final e escolha. A ultima fase € a
implementacdo e avaliagdo da sucessdo, fase de consolidagdo do processo
sucessorio, que o executivo deve concentrar um nivel de esforgo, atencao e “jogo de
cintura”para que sua evolugéo seja adequada e positiva.

No agronegdcio a sucesséo se torna ainda mais complexa, uma vez que,
além de toda a preparacao para gerir um patriménio, ha necessidade de muito amor
e sentimento para trabalhar com a terra, aptiddo que € nata ou adquirida com muita
dedicacao, com a observacao de valores que muitas vezes nao foram passados ao
longo de uma vida (REIS, 2006).
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Em uma pesquisa realizada pela Escola Superior de Propaganda e
Marketing (ESPM, 2008) sobre “Sucessao e Governanga Corporativa nas Empresas
Familiares” com cem empresas constatou que 55% nao planejam a sucessao;
apenas 19% desenvolvem algum programa para a formacao da nova geracao; em
86% das companhias ndao ha preocupagdo de desenvolver projetos de vida ou
carreira para quem sera sucedido; 36% nao tém acordo societario e 14% possuem
acordo verbal; 77% n&o possuem conselho de administracdo e 61% néo tém
conselho de familia; os familiares integram a diretoria e tém o mesmo poder decisao,
0 que pode ser prejudicial aos negdcios.

SPERAFICO (2010) cita que no Rio Grande do Sul, aproximadamente
30% dos atuais agricultores ndo tém seguidores entre os familiares, pois néo
possuem familiares interessados em prosseguir na atividade, morando ou
trabalhando na area rural.

O desinteresse dos filhos é aparente com a saida da populagéo rural
jovem para exercer atividades urbanas. Com isso, a auséncia de filhos faz com que
os estabelecimentos familiares fiqguem sem sucessores. E uma forma dos filhos
demonstrarem a falta de interesse em ficar € a forma como avaliam o modo de vida
no meio rural e 0 modo de vida dos pais (SPANEVELLO, 2008).

Uma pesquisa realizada no Sul do Brasil mostra que os jovens
agricultores familiares avaliam o modo de vida, como bom e regular. E a nao
sucessao dos estabelecimentos familiares vem preocupando, e na maioria, 0 desejo
da filha em deixar o meio rural é maior que do filho. Através da pesquisa que
questiona os jovens no que investiria caso tivesse recurso, as mulheres em primeiro
lugar investiriam em estudo e trabalho urbano, e os rapazes investiriam em terras e
equipamentos agricolas (BRUMER E SPANEVELLO, 2008).

Em estudo realizado por ABRAMOVAY et al. (2000), que pesquisou a
questdo sucessoria na agricultura familiar do Oeste Catarinense, constatou que
existe um desejo de continuidade na agricultura familiar por parte dos rapazes,
mesmo no caso daqueles que vivem em unidades periféricas, estas que possuem
renda inferior a um salario minimo/més/pessoa ocupada, porém vé dificuldade em
ser agricultor. Ja para as mocgas, trabalhar e morar na cidade é o futuro desejado da

maioria.
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ABRAMOVAY et al. (1998), cita que a questdo sucesséria € decisiva em
qualquer empreendimento familiar, mas no caso da agricultura familiar tem uma
particularidade decisiva, que o negécio exige continuidade de carater familiar de
gestéao e trabalho, e que dele ndo dependa mais de uma familia, e se dividir a gestao
entre dois ou mais irm&os sucessores, perde a viabilidade econdmica, o que difere
de médias e grandes empresas. Os conflitos geracionais em grandes e médias
empresas familiares ocorrem na terceira geragdo, enquanto na agricultura familiar
vao aparecer na relacao direta de uma geracao para outra.

Quando se trata de empresas rurais 0 processo de sucessao € mais
complexo, pois ha o vinculo da terra e sede, de geragdes que passaram por aquele
local da mesma familia (IRIBARREM, 2006). O mesmo autor cita alguns passos

importantes para a sucessdo em empresas rurais familiares:

- Conhecer a situagao financeira e econémica da empresa;

- Conhecer os objetivos dos proprietarios em relagao a divisao da propriedade e gestao
da mesma;

- Conhecer os membros da familia que serdo os sucessores com relagéo aos interesses
sobre o patrimdnio que receberéo;

- Levantar e avaliar os bens que compdem o patrimonio;

- Orientar os proprietarios sobre o processo de sucessdo com relagdo as vantagens e
desvantagens em transmitir os bens em vida do casal;

- Posterior ao conhecimento do negécio da familia, dos objetivos dos pais e do valor do
patriménio inicia-se o processo de sucessao.

Ao considerar a transmissdo de patrimdénio na agricultura familiar, esta
heranga e o acesso a terra reflete as condigbes sociais e econdmicas da familia, e
também sua hierarquia, que possuem relagcdes desiguais entre os individuos, que
para entender as regras de transmissdo, principalmente a terra, € necessario
reconhecer os distintos papéis reservados para homens e mulheres na dindmica de
reproducao social (CARNEIRO, 2001).

Este mesmo autor cita que no Brasil, o0 Cadigo Civil estabelece igualdade
de condi¢6es no direito de heranga entre todos os filhos, porém a cultura modifica a
lei, principalmente quando se trata da manutengao da integridade do patriménio e
sua reproducdo econdmica, em que pelo ndo reconhecimento do trabalho das
mulheres, esta normalmente ndo sao sucessoras, sendo excluidas do patriménio da
terra, pois a consideram nao capacitadas para tomar decisdes referentes a

producdo, e porque se casavam com agricultores, ndo sendo necessario herdar a
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terra, apenas ganhavam o enxoval com diferentes quantidades de itens conforme as
posses dos pais.

E em caso da terra ser considerada uma mercadoria, onde ha dificuldade
de garantir a reproducéo familiar com base na atividade agricola e ha auséncia da
valorizagao da terra em relagéao a familia, que ndo simboliza a linha de ascendéncia,
a preservacao da propriedade deixa de ter sentido, e portanto, estes sdo fatores que
contribuiram para inclusdo da mulher como herdeira (CARNEIRO, 2001).

De acordo com MACHADO (2003) atualmente, homens e mulheres séo
potenciais sucessores nas empresas familiares, porque os niveis de educacao e de
insercdo no mercado de trabalho sédo praticamente equivalentes. Porém, alguns
estudos mostram que o espago da sucessora € restrito e que ha uma defasagem
entre a realidade social, marcada pelo avango da participacao feminina no mercado
de trabalho e por novos arranjos familiares.

A agricultura familiar vem apresentando dificuldade na sua continuidade,
devido a auséncia de filhos sucessores, 0 que causa preocupacao sobre qual sera o
destino do estabelecimento familiar, e em pesquisa realizada por SPANEVELLO
(2008) com agricultores familiares do Rio Grande do Sul, ha dois destinos do
patrimdnio, a venda do estabelecimento familiar ou a transferéncia para os filhos.
Sendo considerado sem sucessores o0s filhos que estdo encaminhados
profissionalmente para fora da propriedade e da atividade agricola, e para os pais
nao ha perspectiva deles voltarem para o campo. Portanto, a venda muitas vezes é
decidida em situagdo que os pais ndo querem ficar sozinhos e ndo tem mais
condicdes para o trabalho no campo.

Segundo STEINBERG et al. (2006), a familia deve considerar algumas
estratégias no processo de mudanga, como:

- Criar caminhos para tornar sustentavel o modelo de negécios;
- Criar mecanismos que possibilitem prever ciclos de expansao;
- Capacitar-se para inovar;

- Reduzir o custo de capital;

- Garantir a geragao de caixa duradouramente;

- Criar capacidade de atrair (e reter) talentos gerenciais;

- Ceder espago de decisao para talentos.

Segundo PRADO et al. (2011, p. 94) para uma sucessao familiar &

fundamental que se crie uma estrutura societaria, evitando conflitos e procrastinagéo
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das decisdes dos destinos empresariais e patrimoniais, principalmente através de
uma sociedade holding (Ltda. ou S.A.), um acordo de acionistas ou quotistas que
venha regular o relacionamento entre sécios extensivos aos sucessores, criando-se
uma estrutura definida, agil e automatica de sucessao.

A sucessao familiar pode se dar de duas formas: a que deriva de um ato
entre vivos, como, por exemplo, um contrato, e como causa mortis, quando 0s
direitos e obrigacées do morto se transferem para seus herdeiros ou legatarios.E
juridicamente, o termo sucessdo indica o fato de uma pessoa inserir-se na
titularidade de uma relagéo juridica que |he advém de uma outra pessoa (REIS,
2006). Logo, o direito das sucessdes pode ser definido como:

Conjunto das normas juridicas que disciplinam a transmissdo do patrimdnio (ativo e

passivo) de uma pessoa que morreu a seus sucessores, a qual tem como fundamentos

ou justificagao os fatores:

- religioso: consiste na manutengao do culto familiar por parte do filho varao;

- politico: o herdeiro era sucessor (Roma) do poder familiar (paterfamilias);

- familiar: é o dever familiar de auxiliar as geragdes, auxilio do qual a heranga é uma das

modalidades;

- psicologico: a sucessao abranda a nogao de morte e cria 0 sentido de imortalidade;

- de permanéncia da sucessao privada: a nogao de sucessao permanece intocavel em

decorréncia da transmissibilidade do direito de propriedade (LEITE, 2004 citado por
REIS, 2006).

De acordo com COHAN (1991) citado por NISHITSUJI (2009), o

planejamento de sucessdo mal formulado pode resultar em:

- membros qualificados da familia retiram-se dos negocios, por nunca terem tido
oportunidade de utilizar sua qualificagdo na empresa;

- filhos e empregados mal preparados para a fungao de lideranga;

- proprietario que nao tem a devida percepgao das opgoes disponiveis;

- proprietario que nao deseja abrir mao do controle; e

- familia que sofre significativa perda financeira, ndo em virtude de tributacéo, mas de
falta de planejamento.

4.5.1 Sucessor

O sucessor deve possuir caracteristicas e capacidade para substituir o
fundador, buscando inovar e perenizar o patrimdnio, sem coloca-lo em risco.

Atualmente, muitos empresarios rurais tém buscado o profissionalismo de
empresas de consultoria e aconselhamento, para que estas, por meio de orientagéo

vocacional dirigida, tracem o perfil de cada herdeiro vocacional, no sentido de que
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no futuro ndo venham a ocorrer perdas em relacdo ao processo sucessorio (REIS,
2006).

Para DORNELAS (2006) um empresario bem sucedido deve possuir
algumas qualidades especiais, como:

a) Assumir riscos: Arriscar conscientemente e enfrentar desafios, buscar,
por si sO, os melhores caminhos.

b) Identificar oportunidades: ficar atento as oportunidades do mercado, e
reunir condi¢gdes adequadas para realizar um bom negdcio.

c) Conhecimento: quanto maior o conhecimento do negdcio, maior € a
chance de éxito.

d) Organizacdo: capacidade de utilizar recursos humanos, materiais
financeiros e tecnoldgicos de forma racional, ou seja, ter senso de organizagao.

e) Tomar decisbes: para tomar decisbes acertadas, € necessario
levantamento de informagdes, andlise fria da situacéo, avaliagdo das alternativas e a
escolha da solugao mais adequada.

f) Lideranga: saber definir objetivos, orientar tarefas, combinar métodos e
procedimentos praticos, estimular as pessoas no rumo das metas tragadas e
favorecer relagdes equilibradas dentro da equipe de trabalho.

g) Dinamismo: manter-se sempre dindmico e cultivar inconformismo
diante da rotina.

h) Otimismo: caracteristica de quem quer o sucesso, que sabe olhar além
das dificuldades.

i) Tino empresarial: pode ser considerado um “sexto sentido”, mas na

verdade é a soma de todas as qualidades ja citadas.

Segundo MACHADO (2006) citado por NISHITSUJI (2009) os sucessores
da empresa tém maiores chances de sucesso quando:

a) Trilham uma carreira no contexto da empresa familiar;
c
d

)

b) S&o capazes de exercer influéncia pessoal nos negdcios familiares;
) Conquistam respeito mutuo e compreensao com o incumbente; e
)

Tém alto grau de comprometimento com a continuagdo dos negécios

familiares.
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4.5.2Vantagens e desvantagens da sucessao familiar

De acordo com OLIVEIRA (2010, p. 15) algumas das principais vantagens
da sucessao familiar, para as quais os executivos devem estar atentos, sao:

a) Ter continuidade do comando familiar na empresa: isto se o herdeiro
for competente, mas se nao houver herdeiro adequado, pode-se utilizar a estratégia
de consolidar uma empresa holding.

b) Ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacdo das agbes: ocorre isto quando ha adequada interagdo entre os
membros da familia. E neste contexto tem-se também significativa reducédo dos
custos administrativos.

c) Ter na sucessdao uma pessoa com interesse societario na otimizagcéao
dos resultados atuais e futuros da empresa: Com este interesse juntamente com
responsabilidade, inteligéncia e discernimento, pode ser que o herdeiro se torne um
executivo adequado.

d) Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso: extenso pois
o herdeiro tem a oportunidade de ser treinado na filosofia da administracdo desde
jovem, e intenso pois a vida pessoal e profissional do herdeiro pode ser muito
debatida pela mesma pessoa (pai por exemplo).

e) Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor: o
executivo catalisador deve ter um conhecimento bem profundo sobre o executivo
sucessor, pois pode ser o filho, sobrinho ou outro parente, entdo se ele errar pode
ser arriscado, de elevado impacto negativo sobre os resultados e efetividade da
empresa.

f) Ter otimizados sistemas de remuneragdo: ocorre porque o herdeiro
executivo pode querer uma remuneragao por resultados, com base na participagéao
dos lucros das empresas.

g) Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando
sobre o0 executivo sucessor: normalmente se perde ao longo do tempo, € o
importante é aproveitar o periodo do inicio que se tem maior dominio na empresa e

NO SUCEesSSOr.
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h) Ter visdao de longo prazo e planos de investimentos mais consistentes:
ocorre quando nao ha pressao de acionistas por retornos rapidos, o que possibilita
estratégias diferenciadas e sustentadas.

i) Ter maior “espirito de familia” as empresas normalmente buscam o
convivio como familia, incluindo todos funcionarios, que como resultado se tornam

locais agradaveis e motivadores de se trabalhar.

Este mesmo autor (p.18) relata também algumas desvantagens da
sucesséao familiar:

a) Ocorre disputa de poder entre membros da familia: Ocorre disputa
entre herdeiros pelo poder e pelo controle dos negdcios e empresas. Para que seja
amenizado esse problema, pode-se aumentar o periodo de treinamento do herdeiro,
fazendo que consolide um nivel de conhecimento da empresa, e/ou os herdeiros
aceitem o treinamento do escolhido, assim sera descartada uma das maiores
desvantagens da sucessao.

b) Tem dificuldade em demitir 0 executivo sucessor: o executivo deve
decidir entre continuar verificando que seu sucessor causa problemas para a
empresa ou provocar um conflito familiar.

c) Existe dificuldade em desempenhar diferentes papéis: ocorre a dupla
jornada de trabalho, o trabalho profissional na empresa familiar e o trabalho
doméstico na residéncia da familia. Por exemplo, o pai desempenha o papel de pai

ou de diretor da empresa familiar? Como deve separar essa situagao?

4.6 Elementos administrativos na sucessao

4.6.1 Governanca nas empresas familiares

A governanga corporativa e familiar tem sido uma das saidas para a
organizacao das empresas familiares, porque possuem instrumentos de organizagao
dos diferentes papéis que se sobrepde aos integrantes das familias proprietérias,
por meio de sua estrutura de gestdo (STEINBERG & BLUMENTHAL, 2011, p. 79).

Estes autores definem governanca corporativa como: “Sistema pelo qual

as sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
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acionistas/ cotista, conselho de administracao, diretoria, auditoria independente e
conselho fiscal”.
Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2009),

governanga corporativa pode ser definida como:

“Sistema pelo qual as organizagoes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administragao,Diretoria
e O0rgaos de controle. As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios
em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da organizagao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
sua longevidade”.

Para CLARKE (2004) citado por ALCANTARA (2010), a governanga das
organizacoes € definida como regras e procedimentos para a tomada de decisao
pelos agentes e do monitoramento e do controle sobre a utilizagdo dos recursos em
uma organizagao.

O IBGC (2009) cita os principios basicos da governanca corporativa, que
séo:

- Transparéncia: disponibiliza para as partes as informacdes de interesse,
resultando em confianga, tanto internamente quanto nas relacbes da empresa com
terceiros.

- Equidade: tratamento justo de todos os sbcios e demais partes
interessadas.

- Prestacdo de contas: o0s agentes de governanga (socios/
administradores/ conselheiros fiscais/ auditores) devem prestar conta de suas
atuacoes, assumindo as consequéncias de seus atos e omissodes.

- Responsabilidade corporativa: os agentes de governanga devem zelar
pela sustentabilidade das organizagbes, visando sua longevidade, considerando a
ordem social e ambiental na definicdo dos negécios e operagdes.

A governanca corporativa em empresas familiares aperfeicoa o
relacionamento entre os sécios, melhora sua eficiéncia e imagem no mercado e,
também diminui o risco da empresa desaparecer no processo de sucessao, o que é
mais importante (FLORIANI, 2002 citado por FERRAZZA, 2010).
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ARONOFF & WARD (1996) citado por MOREIRA JUNIOR (2006)

apontam algumas dimensdes de governanca na empresa familiar, sendo elas:

- Familia: prosperidade, continuidade, participagao, papel na comunidade, comunicagéo,
educacao e valores.

- Empresa: operagdes, finangas, relacionamento com clientes e fornecedores.

- Propriedade: liquidez, alocagdo de capital, sucessdo, direcdo estratégica e
performance.

De acordo com PRADO et al. (2011) ha varias motivagdes para que a
familia empresaria queira implementar a governanca corporativa na empresa, como:
tornar a empresa menos dependente de pessoas fisicas especificas; formar
herdeiros e sucessores e fazé-los interagir entre si de modo a facilitar o controle
compartilhado que advird da sucessao dos socios iniciais; possibilitar ou ao menos
facilitar o crescimento da empresa, ampliando o leque de alternativas de
financiamento junto a credores, acionistas estratégicos ou abertura de capital em
Bolsa de Valores; melhorar a imagem da empresa, etc.

Da mesma forma, a governanga corporativa na empresa pode trazer
beneficios a sociedade, de acordo com o0 mesmo autor, como: melhora da
organizagao entre acionistas formadores do bloco de controle e minoritarios;
incremento no processo decisorio da alta gestdo e nos processos internos de forma
geral; maior capacidade de atrair e reter talentos; melhora os critérios de avaliacao
de desempenho e politica de remuneracao, e em empresas familiares proporciona
tranquilidade para os fundadores se afastarem e buscarem novos projetos de vida.

De acordo com IRIBARREM & ELIAS (2011), para entender a constituicéo
de uma empresa rural familiar, deve compreender que é um sistema com trés
pilares, sendo eles, familia, propriedade e negécio. E por isso 0s pais implantam em
suas empresas rurais as praticas de governanga corporativa que ajuda a estabilizar
a relagdo negocio x familia, e para conseguir esta estabilidade, é necesséario usar

alguns instrumentos para conduzir a empresa, sendo eles:

- Politica de distribuigdo de resultados entre os membros da familia, diferenciando os
valores entre os que trabalham na empresa e os que estao fora dela;

- Estabelecimento de reunides de conselho familiar, para apresentarem os dados do
negacio e os planos de crescimento da mesma;

- Implantagao de um protocolo familiar, onde ficam estabelecidos procedimentos para a
sociedade, com o objetivo de conseguir uma boa convivéncia familiar, assim como o
fortalecimento do negécio.
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- Acordo de sécios, com relagao a compra e venda de participagao;

- Estruturacao tributaria do negécio, como o objetivo de diminuir o custo dos impostos.

- Estruturagao do processo sucessorio, onde fica estabelecida a forma de transmissao, a
protegao dos pais e dos filhos, e os direitos e deveres entre os membros da familia com

relagao ao patriménio (IRIBARREM & ELIAS, 2011).

Os documentos que contém os deveres e direitos dos familiares e socios
em relagdo a eles mesmo e a eles e a empresa, sdo estes, acordo societario,
protocolo familiar, codigo de conduta ética, declaracdo de principios, manifesto da
familia e acordo familiar (MOREIRA JUNIOR, 2006). Este autor cita a definicdo do
cédigo de ética de BORNHOLDT, que “é um guia referencial para as atitudes e
condutas do envolvidos num processo de governanga nas empresas familiares, é
como um guarda-chuva protetor de todos os 6rgdos e acordos formais de uma
organizacao familiar. O cddigo de ética e de condutas expressa os mais profundos
valores de uma familia empresaria”.

Quando as familias iniciam as melhores praticas de governanga nos
niveis corporativo e familiar, no momento em que os familiares reunem-se sobre
uma ou mais estruturas organizadas, os vinculos de comunicagado entre eles e seu
negécio sao fortalecidos, e também da a oportunidade aos parentes para formarem
redes e discutirem questdes associadas a empresa e a familia (IFC; OECD; GCGF,
2009). No quadro a seguir € destacada os tipos de estruturas de governanca
corporativa que as familias podem estabelecer, dependendo do estagio de

desenvolvimento da empresa.

QUADRO 4. INSTITUICOES DE GOVERNANGCA FAMILIAR

Reumgc_: ol Assembleia familiar | Conselho de familia
familia
Estagio Fundador Sociedade entre Sociedade entre
irmaos/ confederacdo | irmaos/ confederagao
de primos de primos
Situacao Geralmente Formal Formal
informal
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Associacdo | Geralmente aberta | Geralmente aberta a Membros da familia
a todos os todos os familiares. eleitos pela
integrantes da Critérios adicionais assembleia familiar.
familia. Critérios sobre associacao Critérios de selecao
adicionais sobre podem ser definidos definidos pela familia
associagao podem | pela familia
ser definidos pelo
fundador

Tamanho Tamanho Depende do tamanho | Depende dos critérios
pequeno, uma vez | da familia e dos definidos para a
que a familia ainda | critérios de associagcao | associacao.
encontra-se no Teoricamente, de
estagio do seis a doze familiares
fundador.

Geralmente de
seis a doze
familiares

Numero de | Depende do Uma a duas vezes por | Duas a seis vezes

reunioes estagio de ano por ano
desenvolvimento
do negécio.

Quando esta
crescendo
rapidamente, pode
ter a frequéncia de
uma vez por
semana

Principais - Comunicagao - Discusséo e - Resolugéo de

atividades dos valores e da comunicacgao de conflitos
visdo da familia ideias, divergéncias e | - Desenvolvimento
- Discusséao e visdo das principais
geragao de novas | - Aprovacao das politicas e
ideias do neg6cio | principais politicas e procedimentos
- Preparagéo da procedimentos referentes a familia
proxima geracao referentes a familia - Planejamento
de lideres do - Educacao dos - Educacao
negocio herdeiros sobre - Coordenacéo do

questdes de negdécios | trabalho coma
- Eleicdo do conselho | direcédo executiva e 0
de familia e dos conselho de
membros de outros administracéo e
comités equilibrio do negocio
e da familia
FONTE: MANUAL DE GOVERNANCA CORPORATIVA DE EMPRESAS

FAMILIARES DA IFC — INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION, IN: IFC;
OECD; GCGF, 2009.
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4.6.2 Conselhos

4.6.2.1 Conselho de familia ou Assembleia familiar

A assembleia familiar € quando a familia se reune para discutir questoes
pessoais que possam refletir na empresa, mas que sao assuntos nao relacionados
diretamente a assuntos empresariais, como problemas de relacionamentos
familiares, casamentos e separacdes, carreira dos filhos, dificuldades financeiras,
problemas de saude, etc. E o conselho é recomendado quando a familia for muito
grande, devendo substituir a assembleia, onde cada grupo familiar tem um
representante no conselho. E nestes deve ter as regras acordadas previamente,
com regulacao formal, local de encontro fora da empresa, atas, etc (PRADO et al.,
2011).

Segundo OLIVEIRA (2010, p. 176), independente da existéncia do
conselho de administragdo, a empresa familiar pode ter também um conselho de
familia, que é constituido pelos membros da familia ou das familias proprietarias, se
o primeiro for constituido basicamente por profissionais. Sendo que o conselho de
familia deve ter dois objetivos basicos:

- Consolidacdao do processo sucessorio: Deve considerar a sucessao
familiar e profissional, em que esse processo pode comprometer a continuidade da
empresa familiar;

- Perpetuacao da empresa familiar.

Segundo BERNHOEFT E GALLO (2003), para criar o conselho de familia,
deve ter as seguintes razdes: o conselho de familia deve contribuir para o sucesso
da familia empresaria, em que o grupo deve se fortalecer como familia nas suas
cumplicidades, valores e forma de administrar suas diferencas; e a familia
empresaria necessita lidar com diferentes papéis e demandas, onde o desafio € unir
as dindmicas de familia e trabalho, aliado a realizag&o pessoal de cada um.

O conselho funciona como férum no qual as questdes familiares
(interesses, conflitos, expectativas, crescimento, ética, conduta, etc.) possam ser
discutidas e administradas. E suas atribuicbes sdo: administrar interesses das
familias com a sociedade e empresa; zelar pelos valores e histéria da familia e sua

transferéncia entre geragdes; manter a disciplina em relagao aos negdécios; funcionar
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como um férum representativo das familias na sua relacdo com os conselhos de
administragdo e societario; colaborar com as familias nas questdes de
sobrevivéncia, liquidez e negécios pessoais dos familiares; administrar atividades
filantrépicas e sociais, € outros (BERNHOEFT & GALLO, 2003).

O conselho de familia pode atuar em algumas das principais decisées da
empresa familiar, segundo OLIVEIRA (2010, p. 177):

- Acompanhamento do planejamento estratégico da empresa familiar;

- Analise dos negdcios atuais e futuros;

- Indicagéo de membros do conselho de administragdo e consultivo;

- Acompanhamento da indicacao dos diretores executivos;

- Acompanhamento das principais reestruturagdes organizacionais;

- Acompanhamento da definicdo do modelo de gestao;

- Acompanhamento do estabelecimento das remuneracgdes dos conselheiros e diretores
executivos;

- Acompanhamento da definicdao dos critérios e parametros de avaliagao de resultados; e

- Acompanhamento e avaliagao dos resultados parciais e globais da empresa familiar.

Para o IBGC (2009) as organizac¢des familiares deve implementar um
conselho de familia, que é um grupo formado para discutir assuntos familiares e
alinhar as expectativas dos integrantes em relacdo ao negécio, sendo suas

principais praticas:

- Definir limites entre interesses familiares e empresariais;

- Preservar os valores familiares (histéria, cultura e visdo compartilhada);

- Definir e pactuar critérios para protegdo patrimonial, crescimento, diversificagdo e
administragao de bens mobiliarios e imobiliarios;

- Criar mecanismos (ex.: fundo de participagdo) para a aquisicao de participagdo de
outros sécios em caso de saida;

- Planejar sucesséo, transmissao de bens e herancga;

- Visualizar a organizagao como fator de unido e continuidade da familia;

- Tutelar os membros da familia para a sucessdao na organizagdo, considerando 0s
aspectos vocacionais, o futuro profissional e a educagao continuada; e

- Definir critérios para a indicagdo de membros que irdo compor o Conselho de
Administracao.

Para BORNHOLDT (2005) citado por MOREIRA JUNIOR (2006), as
atribuic6es de um conselho de familia sdo:

Desenvolver e administrar o acordo de acionistas; elaborar e administrar a cultura por
meio de reforgos de ideologia, visdo e missdo; criar e cuidar do codigo de ética e
condutas, principios e valores; fomentar e proteger o memorial histérico familiar-
empresarial; promover e desenvolver o entendimento, a adesdo e coesao familiar com
debates e encontros familiares; promover e fomentar outras iniciativas de apoio e bem-
estar dos membros da familia; administrar conflitos, divergéncias, crises e desavengas
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entre familiares, criar programas de desenvolvimento e acompanhamento dos herdeiros
para a gestao da empresa; desenvolver os mesmos programas para os conselheiros (de
administragao, de familia ou fiscal) ou para acionistas; desenvolver programas de bem-
estar da familia, principalmente na questao profissional, seja para empresa ou para fora
dela; elaborar critérios de liquidez e de dividendos para os familiares; preparar a
seguranga para o futuro, como investimento e fundos para a aposentadoria
complementar; fomentar para a salde fisica e emocional; elaborar e acompanhar
critérios de desempenho dos negocios atuais e de novos negécios, principalmente em
relacdo ao patrimonio, iméveis, partilha e heranga; elaborar critérios para a prestagdes
de contas do conselho de administracao, fiscal e dos diretores; avaliar o desempenho
dos conselheiros familiares e definir politicas e agdes de cunho social, como fundagoes,
ONGs e outras entidades com esse cunho.

4.6.2.2 Conselho de administracao

O conselho de administracdo € o 6rgdo deliberativo, responsavel por
colocar em pratica os objetivos da empresa, que busca proteger seu patriménio,
maximizar o retorno do investimento, cultivar os seus valores, crengas, propositos
éticos, definindo diretrizes e aprovando o planejamento estratégico da empresa.
Neste conselho € necessario a elaboracao do estatuto que estabelece o numero de
conselheiros, processo de escolha do presidente e substituicdo, substituicdo dos
conselheiros, instalagdo e funcionamentos do conselho, etc. (LODI, 1994 citado por
FERRAZZA, 2010).

O Conselho de Administragdo € um 6érgao colegiado responsavel pelo
processo de decisdo de uma organizacdo em relacdo ao seu direcionamento
estratégico, sendo o principal componente do sistema de governanca. O conselho é
o elo entre a propriedade e a gestdo, que orienta e supervisiona a relagdo desta
ultima com as demais partes interessadas. O conselho recebe poderes dos socios e
presta contas a eles. E ele que decide os rumos do negécio, conforme o melhor
interesse da organizacgao (IBGC, 2009).

Segundo a IBGC (2009) a missao do Conselho Administrativo é proteger
e valorizar a empresa, maximizar o retorno do investimento no longo prazo e buscar
o equilibrio entre os desejos das partes interessadas, de forma que cada uma seja
beneficiada apropriadamente e proporcional ao vinculo que possui com a
organizagao e ao risco a que esta exposta.

Neste mesmo sentido, PRADO et al. (2011, p. 124,125) descreve o
conselho de administracdo como o0 que liga os acionistas e a gestdo da empresa,

que é responsavel pela supervisdo dos executivos e pelas decisdes importantes,
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como as estratégicas, de investimento e financiamento, sendo este conselho um dos
mecanismos mais importantes de governanga corporativa.

Segundo OLIVEIRA (2010, p. 167, 168), apenas as empresas sociedades
andnimas sao obrigadas a ter conselho de administracdo, de acordo com a Lei das
Sociedades por A¢des, mas é importante que qualquer empresa familiar tenha pelo
menos um conselho que atue nos moldes de um conselho de administragdo. O
conselho de administragéo é responsavel pela administragédo, junto com a diretoria,
porém, os conselheiros tomam decisdo em colegiado e os diretores podem decidir
individualmente. Sendo o conselho responsavel pelo planejamento estratégico e das
orientagdes, e a diretoria pde em pratica essas decisoes.

Para que a empresa tenha uma boa gestdo e esteja monitorada, o
conselho de administracdo deve seguir estas principais recomendagodes:
planejamento estratégico da empresa; avaliacdo do desempenho do negécio e dos
executivos; desenvolvimento de liderangas (gestdo de talentos); definicdo da
estrutura de capital (decisdes de investimento e financiamento) e gestdo de riscos
(operacionais, de mercado, financeiros) (PRADO et al., 2011, p. 132).

Segundo BORNHOLDT (2005) citado por MOREIRA JUNIOR (2006), as

atribuic6es do conselho de administracao sao:

- elege e destitui o presidente (que escolhe a sua equipe de diretores),

- aprova ou nao a equipe de diretores indicados pelo presidente,

- define o porta-voz da empresa (quem fala e responde sobre o qué),

- avalia o presidente e sua gestao (identificando areas ou fungdes a serem reforgadas ou
modificadas),

- planeja a sucessao do presidente e de suas pessoas-chave na diretoria,

- define a remuneragéao do presidente (bénus e recompensa),

- aprova ou nao a remuneragao total dos diretores,

- acompanha, refor¢a e fomenta decisoes eficazes,

- revoga politicas inadequadas,

- acompanha, fomenta e fiscaliza as relagdes entre a diretoria e as partes interessadas,
- cumpre e faz cumprir 0 acordo de acionistas e

- escolhe a auditoria, aprova o plano de trabalho e negocia honorarios.

4.7 Forma juridica da empresa rural

De acordo com ALVES & COLUSSO (2005), a atividade rural possui duas
formas juridicas possiveis de exploracao, sendo estas: pessoa fisica que é a pessoa

natural, todo ser humano, individuo, a existéncia da pessoa fisica termina com a
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morte, sendo a mais comum, e, pessoa juridica que € a unido de individuos que, por
meio de um trato reconhecido por lei, formam uma nova pessoa, com personalidade
distinta da de seus membros. Podem ter fins lucrativos que sdo as empresas
industriais, comerciais, entre outras, ou nao, como as associa¢des culturais,
religiosas e outras, normalmente denominam-se empresas.

Com a reforma do Cdédigo Civil em 2002, o empresario rural pode registrar
sua empresa no Registro Publico de Empresas Mercantis, sendo facultativo, que
confere a forma de pessoa juridica. As empresas que possuem registro no Cartério
de Registro Civil como pessoa juridica ficam como sociedade simples e as que séao
registradas na Junta Comercial, sdo sociedade empresaria (ALVES & COLUSSO,
2005).

Nas sociedades simples, os sécios respondem integralmente com seu
patrimdnio pessoal pelos riscos do negocio, nao tem obrigatoriedade de escrituracdo
contabil e ndo ha processo de faléncia e concordata. A atividade da empresa esta
vinculada diretamente a atividade da pessoa fisica. E as sociedades empresariais
podem ser: sociedade coletiva, sociedade em comandita simples, sociedade limitada
e sociedade anénima. A escolha dessas formas depende a constituicao da empresa,
atividade e objetivos empresariais, sendo que cada uma possui suas formalidades
com legislagdo especifica. Na sociedade limitada deve elaborar um contrato social,
estatuto que regerdo a sociedade, registros dos atos da sociedade e registros
contabeis, e o0 poder de decisdo e de responsabilidade € limitado as quotas de
participagéo de cada socio, deferentemente da sociedade simples. E as sociedades
andnimas também possui legislacdo especifica, e a sociedade é constituida por
acoes (ALVES & COLUSSO, 2005).

No Brasil, os produtores preferem operar como pessoa fisica, mesmo com
o registro facultativo na forma de empresa juridica, pois as préaticas contabeis
exigidas a pessoa juridica sdo mais complexas e onerosas, e com a pratica contabil
mais simples na pessoa fisica € possivel alguns arranjos contabeis que minimizem
os tributos de pessoa fisica, porém em estudo, foi visualizado que houve menor
incidéncia tributaria sobre o produtor pessoa juridica (ROVERI, 2007).

No processo de sucessao nas empresas de pessoa fisica, as que nao sao
registradas na Junta Mercantil, o patriménio que pertence ao falecido transforma-se

em um espdlio, e a sucessao se da por meio da divisdo do patrimoénio em partes
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iguais aos herdeiros, e ap6s o término dessa divisdo, os herdeiros tém o direito de
dar destino aos bens como desejar, sem obrigacdo com a continuidade da empresa.
E com o registro na Junta Mercantil, a sociedade passa a ser regida por um contrato
social, conforme a Lei 10.406 de 10/01/02, Art. 985, que define a estrutura de
propriedade dessa empresa e 0s deveres e obrigagbes dos sécios, assim como
prevé o processo de sucessao e também a liquidacdo da sociedade, conforme a
mesma lei citada, no artigo 997. E a previsdo dos termos, com contrato social,
assegura a continuidade do negécio, sem prejuizos para empresa, de acordo com
artigo 1.028 da mesma lei (ZAFANELLI, 2006 citado por ALCANTARA, 2010).

De acordo com REIS (2006), atualmente existem vérias formas de
preparar a sucessao nos aspectos legal e tributério favorecendo economicamente a
transmissdo, com a manutencao da estrutura de producéo e da gestdo, de modo a
atender aos desejos dos provedores. Uma dessas formas é a transformacao do
patriménio numa S/A, Holding, Ltda., ou seja, a forma societaria mais pratica e

economicamente viavel aos seus sucessores.

4.8 Elementos juridicos na sucessao

4.8.1 Holding

A expressao holding tem origem no direito norte-americano, e aqui no
Brasil € usada para definir a sociedade que tem como atividade o exercicio do
controle acionario de outras empresas e a administracao dos bens das empresas
que controla, além do desenvolvimento do planejamento estratégico, financeiro e
juridico dos investimentos do grupo, devendo nao interferir na operacionalizagao das
empresas controladas, mas prestar servicos que elas ndo podem executar
eficientemente (TEIXEIRA, 2007). Este autor diz que uma holding também serve
para centralizar as decisées e a administragdo de varias empresas de um mesmo
grupo empresarial, e que uma empresa que a propriedade é dividida entre uma ou
mais partes, s6 terd sucesso na medida em que os detentores destes direitos
tenham interesses comuns, caso contrario afetara a vida da empresa, que por sua

vez, entrard num processo de paralisia e autodestruicao.
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Segundo OLIVEIRA (2010), as empresas holdings pode ser:

- Holding pura: é praticada por grandes grupos e é caracterizada pela
participacao aciondria, em outras empresas, mesmo sendo minoritaria;

- Holding mista: é a que também desenvolve atividade operacional,
industria ou comércio, e também realiza servigos, como de marketing, informética,
recursos humanos, relagdes publicas, assisténcia juridica, organizacao, etc.,
principalmente em afiliadas.

- Holding hibrida: é utilizada em casos especificos, como em situagdes de
estruturagcéo operacional ou fiscal.

De acordo com TEIXEIRA (2007), na viséo brasileira, por questdes fiscais
e administrativas, a holding mista € a mais utilizada, prestando servigos civis ou
eventualmente comerciais, mas nunca industriais. Portanto, €& necessario
estabelecer se a holding devera ser uma Sociedade Simples Limitada ou
simplesmente uma Limitada, porém s6 excepcionalmente uma Sociedade Anénima.

A holding familiar € muito conhecida, que apresenta grande utilidade na
concentragdo patrimonial e facilita a sucessao hereditaria e a administragao dos
bens,garantindo a continuidade sucessoria. Sendo a forma social limitada mais
adequada para impedir que terceiros estranhos a familia participem da sociedade, e
na pratica, da-se preferéncia em constituir uma sociedade empresaria, em virtude de
maior simplicidade e menor custo do registro feito pela Junta Comercial (TEIXEIRA,
2007).

Aquela empresa cujos socios sdo parentes e na maioria das vezes
descendentes do presidente de um grupo empresarial, a holding familiar € muito
utilizada. Todo o patriménio do grupo acaba se reunindo nesta empresa e ha cessao
de quotas ou agbes aos herdeiros, na forma mais adequada para cada um. Ha,
contudo, a possibilidade do empreendedor ficar com o usufruto vitalicio destas
quotas ou agdes e assim continuar administrando integralmente seu patriménio
mobiliario e imobilidrio (HUNGARO, 2010).

Segundo TEIXEIRA (2007), o planejamento sucessoério quando utilizado
para transmissao da herancga “em vida” por parte do empreendedor, tem como um
dos seus principais atrativos a eliminagao da carga tributaria que normalmente incide
quando da abertura da sucessao através da morte. Com o planejamento sucessorio,

as seguintes incidéncias tributarias podem ser evitadas:
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- ITBI — 2% - ndo incidéncia quando efetuada mediante a integralizagao de capital com
bens e direitos.

- ITCMD - 4% inocorréncia do fato gerador quando feito através de doagao de bens
como antecipagéao da legitima.

- IRRF — 15% -incidéncia sobre o ganho de capital se a transferéncia dos bens for
processada pelo valor de mercado, ou seja, sobre o eventual ganho de capital,
representando pela diferenga entre o custo de aquisi¢ao e o valor de mercado.

- TAXA JUDICIARIA — 1% - n&o incidéncia em virtude da antecipagdo da sucesséo,
evitando a propositura da agao judicial de inventario. Além dos custos tributarios acima
indicados devem ser somados os gastos com honorarios advocaticios comumente
cobrados sobre o montante do espdlio.

Em caso de uma pessoa fisica possuir um patrimonio, este esta sujeito a
tributacdo de imposto de renda 27,5% sobre o valor total recebido, como por
exemplo, a pessoa possui casas para alugar, se a pessoa integralizar o patriménio
numa holding podera se enquadrar pela apuracao do imposto de renda pelo lucro
presumido, que neste caso devera pagar uma aliquota de 15% com base em 32%
das receitas percebidas. Ou seja, se as receitas importam em R$ 100.000,00 (cem
mil reais) a base sobre a qual sera apurado o imposto sera de R$ 32.000,00 (trinta e
dois mil reais) e sobre este valor incidira a aliquota de 15%, encontrando-se assim,
um valor de R$ 4.800,00 (quatro mil e oitocentos reais) que contrasta com os R$
27.500,00 (vinte e sete mil e quinhentos reais), que seriam devidos no caso
enquadramento da pessoa fisica. Portanto, com a holding havera incidéncia de
PIS/COFINS e CSLL, porém os tributos ainda sdo menores que a pessoa fisica
(GOEDERT, 2011).

Ha algumas razdes para criar uma holding, seqgundo TEIXEIRA (2007),
considerando o aspecto fiscal e/ou societario, sendo esses um dos principais
objetivos na criacdo de empresas desse tipo. No aspecto fiscal, os empresarios
podem estar interessados em uma reducdo da carga tributaria, planejamento
sucessorio, retorno de capital sob a forma de lucros e dividendos sem tributagédo. E
no aspecto societario, os objetivos podem ser descritos como, crescimento do grupo,
planejamento e controle, administracdo de todos os investimentos, aumento de
vendas e gerenciamento de interesses societarios internos.

De acordo com OLIVEIRA (1995) citado por HUNGARO (2010), a criagéao
de empresa holding apresenta vantagens e desvantagens, sendo elas:

- Vantagens: no aspecto econdémico-financeiro possui maior controle

acionario com custos reduzidos, melhor interacdo de atividades operacionais das
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empresas controladas e a reducdo de dificuldades nos processos de fusao e
incorporagdo; no aspecto administrativo cita-se o enxugamento das estruturas
ociosas em sociedades afiliadas, a reducdo de despesas operacionais por meio da
centralizacdo de alguns trabalhos e da gestdo unificada, e a uniformidade
administrativa; para o aspecto legal, pode facilitar o tratamento de exigéncias
setoriais e regionais de cada controlada; e no aspecto societario, ocorre o
isolamento de conflitos familiares e com demais sécios exclusivamente dentro da
empresa, reduzindo eventuais confusdes entre o lado pessoal e o lado profissional.

- Desvantagens: no aspecto econbémico-financeiro, ha maior carga
tributaria incidente, advinda de uma regulamentagdo mais rigida quanto a este tipo
de empresa, o que inclui a impossibilidade de utilizacdo de prejuizos fiscais e as
aliquotas incidentes sobre rendimentos auferidos e vendas de participagdes; dentre
0s aspectos administrativos, a gestdao centralizada pode, em certas ocasioes, trazer
morosidade e burocracia aos processos decisérios, bem como eventuais
padronizagcdes de gestdo desfavoraveis; nos aspectos legais, pode trazer
complicacdes se nao realizar as atribuigcdes legais e setoriais de maneira adequada,
0 prejuizo pode ser elevado tendo em vista as irregularidades que poderao surgir
nos campos tributario e operacional; e quanto aos aspectos societarios, pode
apresentar problemas quando se tratar de membros de uma familia no comando,
podendo misturar questbes pessoais e profissionais, trazendo maiores dificuldades
de resolucéo.

A holding visa solucionar problemas de sucessdo administrativa,
treinando sucessores, como também profissionais de empresa, para alcangar cargos
de direcdo. Ela objetiva solucionar problemas referentes a heranga, substituindo em
parte declaragbes testamentarias, podendo indicar especificamente os sucessores
da sociedade, sem atrito ou litigios judiciais. Procura dar uma melhor administragéo
de bens modveis e imdveis, visando principalmente resguardar o patriménio da
empresa, para evitar conflitos sucessorios. Enfim, em relagéo a sucesséo, ela facilita
as solugdes referentes a heranga, sucessao aciondria, sucessao profissional e
outras disposi¢cdes do acionista controlador, as vezes substituindo o testamento e
um inventario mais facil (TEIXEIRA, 2007).
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4.8.2 Pessoa fisica - Espolio

Quando ocorre a sucessao nas empresas de pessoa fisica, o patrimbnio
que pertence ao falecido transforma-se em um espdlio, € a sucessao se da por meio
da divisdo do patriménio em partes iguais aos herdeiros, e apdés o término dessa
divisdo, os herdeiros tém o direito de dar destino aos bens como desejar, sem
obrigagdo com a continuidade da empresa (ZAFANELLI, 2006 citado por
ANCANTARA, 2010).

A sucessao testamentéria, aquela feita por disposicdo da ultima vontade,
por um lado prevalece sobre a sucessdo legitima, em que havendo herdeiros
necessarios (descendentes, ascendentes e cdnjuge), o testador s6 pode dispor de
metade da heranga. Mas poderdo os ascendentes (“fundadores”) manter em seu
nome quotas ou acgdes da holding e por meio de testamento legar aos filhos,
conforme desejo e critério legal, para que no futuro recebam as participacoes
(PRADO et al., 2011 p. 94).

As consequéncias tributarias mais relevantes em um processo de
sucessao patrimonial estdo diretamente ligadas ao Imposto de Renda e Imposto
sobre Transmissao "Causa Mortis" e doagao de quaisquer bens ou direitos (ITCMD),
que corresponde a 4% do valor venal do patriménio (PRADO, 2011).

Com a reforma do Coédigo Civil, nao foi criado regime proprio para a
empresa rural, que diferencie das empresas nao rurais, e as tributagoes, inclusive, a
depender da faixa de rendimentos, oneram em vantagem, o produtor na forma de
pessoa juridica (ALCANTARA, 2010). No Quadro 5, é possivel comparar as
tributac6es que incidem na forma de pessoa fisica e na pessoa juridica.



QUADRO 5. CARGA TRIBUTARIA QUE INCIDE NA EMPRESA RURAL
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TRIBUTOS NATUREZA JURIDICA
PESSOA FiSICA | PESSOA JURIDICA
Federais
IR 0%, 7,5%, 15%, 22,5%, 15% sobre lucro (real,
27,5%, dependendo da faixa | presumido ou arbitrado),
de rendimento. acréscimo de 10% se lucro
ultrapassar R$ 20 mil/més.
Il (imposto 2% a 4% (animais vivos) 2% a 4% (animais vivos)
importagao)
IE (imposto 2% (animais racga pura) 2% (animais racga pura)
exportacao)
CSLL ISENTO 9% sobre lucro liquido
PIS/ PASEP ISENTO 0,65% ou 1,65% (*)
COFINS ISENTO 3% ou 7,6% (*)
INSS/ Previdéncia 2,3% sobre receita bruta (**) | 2,85% sobre receita bruta
Social Rural (™)
FGTS 8% sobre rendimento do 8% sobre rendimento do

trabalhador

trabalhador

Contribuicao social
(para terceiros e
previdencidria rural)

2,3% sobre a
comercializacao (incluido
0,1% RAT)

2,85% sobre a folha de
pagamento (***)

ITR

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

Aliquota variavel a
depender do Grau de
Utilizagao da propriedade e
do VTN

IPI

n/a

n/a

IOF (imposto sobre

0,38% sobre operagdes com

0,38% sobre operacdes

operacoes crédito rural com crédito rural
financeiras)
Estaduais
ICMS ISENTO Geral aliquota variade 0 a
18%.
Municipais
ISS Até 5% (se aplicavel) Até 5% (se aplicavel)

FONTE: PENSA (2010) citado por ALCANTARA (2010).

(*) a aliquota menor é devida a adogao do regime cumulativo e a aliquota maior a adogao do regime
nao cumulativo. No regime cumulativo a aliquota incide na receita bruta da empresa enquanto no
regime ndao cumulativo a aliquota incide sobre a receita bruta, deduzido os valores referentes aos
créditos de PIS/COFINS dos insumos adquiridos para o processo de produgao.
(™) 2% para a Seguridade Social (INSS), 0,1% SAT (Seguro Acidente de Trabalho), 0,2% SENAR
(Servico Nacional de Aprendizagem Rural)

(***) 2,5% de salario educacgao e 0,2% INCRA.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar é predominante em todo o mundo, e esta é
caracterizada por transferir o poder decisorio de maneira hereditaria, possuindo
caracteristicas préprias, como a empresa é de propriedade de uma familia, que
possui a gestdo dela, definindo objetivos, diretrizes e politicas, e é responsavel pela
administracédo da mesma.

Considera-se que o processo sucessorio em empresas familiares € um
momento crucial para a perpetuagdo da empresa, pois se nao houver um
planejamento, pode acarretar no fim da mesma.

Em muitas empresas rurais, o empresario € caracterizado por ser um
patrdo paternalista, onde ele possui todas as informacdes e toma todas as decisdes
sozinho, e por esta razdo aumenta o risco desta empresa ao longo do tempo, pois
ao depender muito de uma s6 pessoa, ocorre 0 despreparo dos sucessores para
gerir o negécio. Caso nao ocorra um planejamento adequado da sucessao e a
profissionalizagdo da gestdo, a empresa corre o risco de seguir o ciclo de vida de
seu proprietario, num processo de entropia tipico dos seres vivos, ao invés de dar
continuidade aos seus negécios.

E muito comum também em propriedades rurais, principalmente as de
agricultura familiar, ndo possuir um sucessor, onde os filhos dos donos vao tentar a
vida com outras atividades na cidade, principalmente as filhas mulheres.

Como estratégia para as empresas sem planejamento sucessorio, ou com
problemas de gestdo, a governanga corporativa tem sido muito eficaz, onde
estabelece os canais de comunicagdo entre a familia e a empresa, buscando
diminuir os conflitos existentes nos sistemas familia, gestdo e propriedade, e
também contribui para a profissionalizacao dos s6cios e empresa, pois estabelece
normas de conduta, procedimentos e cultura da empresa.

No Brasil, segundo o IBGE, existem aproximadamente 5,4 milhdes de
estabelecimentos rurais, sendo que 4,3 milhdes sao classificados como familiares. A
maioria das empresas rurais sao na forma de pessoa fisica, isto se deve a grande
burocracia de documentos exigidos na pessoa juridica, e na forma de pessoa fisica

a pratica contabil € menos complexa. Porém, ao considerar a incidéncia tributaria,
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para a pessoa juridica pode ser menor, e muitos empresarios rurais ndao tem esta
informacéo.

Uma solucdo para pessoa fisica seria a criagdo de uma micro empresa
rural ou uma empresa rural de pequeno porte, ou ainda de uma holding. A holding é
um modelo, onde é muito utilizada para concentracdo e protecdo patrimonial, que
facilita a sucessado hereditaria e a administracdo de bens, podendo garantir a
continuidade da empresa. O patriménio € reunido nesta empresa, e ha a divisdo de
quotas entre os herdeiros, podendo o empreendedor ficar com usufruto de seu
patriménio.

Quando o processo de sucessao € feito em vida ocorre a eliminagéo da
carga tributaria, que normalmente incide quando a sucessao é feita a partir do
falecimento do proprietario, sendo muito vantajoso esta opgao.

Portanto, conclui-se que a holding pode ser uma solugcdo para
transferéncias necessarias e maior longevidade da empresa, j& que 0 momento da

sucessao é um dos fatores que ameagam a continuacao do negécio.
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