UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

ANY CAROLINE DA SILVA

ESTRATEGIAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA: O IMPACTO DO
COMPLIANCE PARA A SUCESSAO DE EMPRESAS FAMILIARES

CURITIBA/PR
2025



ANY CAROLINE DA SILVA

ESTRATEGIAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA: O IMPACTO DO
COMPLIANCE PARA A SUCESSAO DE EMPRESAS FAMILIARES

Projeto Interdisciplinar apresentado ao curso de
Especializacdo/MBA em Compliance Empresarial,
Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade
Federal do Parana, como requisito parcial a
obtencao do titulo de Especialista em Compliance
Empresarial.

Orientador(a): Prof(a). Dr(a). Mariana Medeiros
Dantas de Melo Bressan

CURITIBA/PR
2025



RESUMO

A empresa familiar, especializada na fabricacdo de elevadores automotivos, exerce
suas atividades sob a lideranca de seus Fundadores ha 30 anos. Os Fundadores
possuem cinco filhos, dos quais apenas um esta envolvido nas atividades
empresariais da familia. Os Fundadores visam assegurar a perpetuacdo do negocio
por meio da integragao dos filhos nas operagdes empresariais, entretanto, a auséncia
de mecanismos formais de Governanga Corporativa e de Planejamento Sucessorio
constitui um risco substancial para a continuidade da organizacdo. Para garantir a
sustentabilidade e a longevidade da empresa familiar, € imperativo realizar um
diagndstico abrangente de Governanga Corporativa. Este processo envolve a
avaliacdo critica das praticas de gestdo vigentes, a identificagdo de lacunas e a
proposicao de melhorias, sendo a incorporagao de praticas de Compliance crucial
para promogao de transparéncia na gestao, assegurando a conformidade regulatoria
e a harmonia entre os sucessores. A implementacdo da Governanca viabilizara a
instituicdo de um plano de sucessao, tanto do ponto de vista patrimonial, quanto do
ponto de vista empresarial, mitigando conflitos e garantindo uma transigcéo geracional
ordenada. O Compliance pode facilitar a criagao de critérios objetivos e transparentes
para a selegao de futuros lideres, bem como a formalizagéo de processos de controle
interno e auditorias considerando as peculiaridades da familia. Tal abordagem nao
apenas prepara a empresa para a sucessao familiar, mas também fomenta uma
cultura organizacional ética e sustentavel, indispensavel para a longevidade da
empresa, proporcionando a estabilidade necessaria para a continuidade e o

crescimento do negdcio familiar ao longo das geragdes.
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1 APRESENTAGAO

O presente projeto fara alusdao ao caso pratico de uma empresa familiar
(“Empresa X) especializada na fabricagdo de elevadores automotivos, que atua no
mercado ha 30 anos sob a lideranga de seus Fundadores. A organizagéo, que tem
uma estrutura familiar bem definida, conta com cinco filhos, dos quais apenas um esta
ativamente envolvido nas operacdes empresariais.

As particularidades do nucleo familiar fizeram com que os Fundadores
manifestassem a intengao de garantir a continuidade e a sustentabilidade da empresa,
considerando que o processo sucessorio, a Governanga Corporativa e as praticas de
Compliance séao fatores essenciais para assegurar a perenidade do negdcio. Contudo,
a auséncia de uma estrutura formalizada de governanga e de um planejamento
sucessorio claro apresenta riscos substanciais para a organizagao, sendo imperativo
que esses pontos sejam aprimorados.

A tematica deste projeto gira em torno da importancia da implementagéo de
praticas de Governanga Corporativa e Compliance nas empresas familiares, focando
especialmente nos impactos que esses mecanismos podem ter no processo de
sucessao. A Governanga Corporativa € a base da implementagdo do Compliance e
envolve planejamento e estratégias com objetivo de assegurar continuidade dos
negocios.

Segundo a definicdo de René A. Werner, empresa familiar é: “aquela que
nasceu de uma so pessoa [...]. Ela a fundou, desenvolveu-a e, com o tempo, compods
a empresa com membros da familia a fim de que, na sua auséncia, a familia
assumisse o comando”. Ja para Carvalhosa a definicdo de empresa familiar é: “a
empresa (i) cujas agbes sejam detidas, em sua totalidade ou em sua maioria, pelos
membros de uma mesma familia (o que levara, por sua vez, a fazer com que estes
membros estabelecam as principais diretrizes da companhia, atuando, dessa maneira,
como seus gestores) e (ii) que tenha, ao menos, algum membro que atue na
presidéncia, de modo que implemente as decisées dos gestores”.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC, em conjunto com a
PwC, realizou uma pesquisa com empresas familiares visando aprofundar o
conhecimento sobre a relagdo dessas empresas com a Governanga Corporativa. Foi
possivel observar nesta pesquisa que: “A filosofia e as praticas de governanga —

corporativa e familiar — adotadas por uma empresa afetam e séo afetadas pela coeséo



da familia e acabam por determinar como seus membros se envolvem no negocio e o
conduzem no dia a dia, moldando a atuagcdo da empresa e influenciando seu
desempenho no longo prazo.” O desafio de se passar o comando adiante reside
justamente na gestao informal em que a Empresa X desenvolveu suas atividades até
os dias atuais, sem qualquer mecanismo de organizagdo interna, transparéncia e
clareza quanto a questédo sucessoria nos negoécios entre Patriarcas e 0os sucessores.

Ainda, de acordo com o IBGC “a sucessdo é um dos processos mais
determinantes e complexos das empresas de controle familiar. E o momento em que
a familia empresaria se vé frente a frente com suas ambiguidades, tendo de lidar, de
um lado, com aspectos financeiros e estruturas legais; de outro, com fatores
emocionais, vinculos e cultura familiares.”

Nesse contexto, a introducdo de uma Governanga Corporativa atrelada ao
desenvolvimento de praticas de Compliance visa garantir a transparéncia, a ética e o
cumprimento das normas legais, ao mesmo tempo em que oferece critérios objetivos
para a transi¢cado de lideranga sem surpresas, pois, desde a origem, 0s mecanismos
de Compliance definirdo processos e procedimentos e os herdeiros participardo desta
construcdo ainda em vida dos Patriarcas.

Através de um diagndstico da implementagao de Governanga Corporativa e
do Planejamento Sucessorio da Empresa X, serdo identificadas as lacunas e
propostas melhorias a partir da implementagao de praticas de Compliance. O escopo
€ criar um modelo de Governanca que contemple a sucessdo dos Patriarcas de
maneira estruturada proporcionando uma base sélida para a continuidade e o
crescimento da empresa, permitindo a transicdo das gerag¢des de forma harmoniosa

e sustentavel.

2 DIAGNOSTICO PARA A CONSTRUGAO DA PROPOSTA

Para realizar uma analise assertiva da situagcdo da Empresa X, sera utilizada a
matriz SWOT, ferramenta que permitira mapear de forma estruturada os desafios
internos e externos, facilitando a definicao de solugdes adequadas ao caso concreto.

Entre os aspectos positivos, destaca-se o histérico de 30 anos no mercado,
o0 que demonstra perenidade, estabilidade e consolidagdo da marca, criando um
ambiente favoravel para a implementagao de praticas de governanga corporativa sem

comprometer a operagao.



Outro ponto favoravel é o comprometimento dos fundadores com o processo
de sucesséo, evidenciado pelo interesse na continuidade do negdcio e pela disposigao
em estruturar um planejamento sucessorio formal, o que facilita a adog¢do de
estratégias de governanca e contribui para a mediacéo de eventuais conflitos entre os
irmaos antes da efetiva transicdo de gestéo.

Por outro lado, a analise evidencia alguns aspectos negativos que merecem
atencao. A empresa opera com um modelo de governanga informal, sem estrutura
definida e com forte centralizacido de decisbes nos Patriarcas, o que resulta na
auséncia de critérios formais para a sucessao patrimonial e empresarial.

Além disso, ha conflitos familiares relacionados as mudancas necessarias para
viabilizar o planejamento sucessoério. A resisténcia a alteragbes e as divergéncias
entre os herdeiros dificultam a construgdo de um processo sucessorio seguro,
especialmente devido a animosidade pré-existente em relagdo ao irméo que ja atua
na gestao da empresa.

Soma-se a isso o risco de centralizacdo excessiva de poder administrativo,
visto que o herdeiro gestor detém total controle sobre a operagdo sem qualquer tipo
de fiscalizagao, criando uma assimetria de informagdes que pode prejudicar os demais
socios no periodo pos-sucessorio.

Outro fator critico € a auséncia de profissionais especialistas externos, o que
reforca a concentracdo de poder na familia e compromete a eficacia das futuras
etapas do planejamento sucessorio.

No campo das oportunidades, a Empresa X tem a possibilidade de
implementar um modelo estruturado de Governanca Corporativa voltado para o
planejamento sucessorio, incluindo a formalizagdo de um Acordo de Sécios detalhado,
com regras claras de gestao e sucessao, além da criagdo de um Conselho Consultivo
ou de Administragao para reduzir conflitos e garantir decisbdes estratégicas imparciais.

Também é recomendavel a instituicdo de politicas de compliance, com a
formalizacdo de mecanismos internos de controle, implementacdo de praticas de
prestacdo de contas, auditoria interna e controle rigoroso de acesso a dados
financeiros, visando garantir maior transparéncia, equidade entre os herdeiros e
prevencao de decisdes unilaterais.

Entretanto, algumas ameacgas podem comprometer esse processo. A escalada
dos conflitos familiares e o impasse sucessorio, causados pela divergéncia entre os

herdeiros e pelo receio de favorecimento do irm&o gestor, podem agravar as disputas



internas e dificultar a implementagdo de um modelo de governanga eficiente. Sem
mecanismos claros de sucessdo e de transparéncia, a empresa corre o risco de
paralisar suas operagdes por conta de disputas familiares, comprometendo sua
continuidade e solidez no mercado.

Além disso, a auséncia de um sistema estruturado de governanga favorece o
risco de manipulacao financeira e de uso indevido de informagdes assimétricas,
permitindo que o gestor atual tome decisées sem o devido acompanhamento dos
demais socios, o que pode afetar diretamente a distribuicdo de dividendos e a
equidade entre os herdeiros.

Por fim, mudancas no ambiente regulatério, especialmente relacionadas a
reforma tributaria, trazem incertezas quanto ao impacto na tributacdo da sucessao.
Caso nao haja um planejamento adequado, os herdeiros poderdo enfrentar custos
elevados na transferéncia patrimonial, comprometendo a liquidez da empresa e
forcando medidas precipitadas, como a venda de ativos estratégicos para custear os

impostos decorrentes da sucessao.

3 PROPOSTA TECNICA PARA A SOLUGAO DA SITUAGAO-PROBLEMA

A continuidade da empresa familiar sob a gestdo da segunda geracao
representa um dos maiores desafios no contexto da sucessdo empresarial. A busca
por éxito nesse processo tem sido, inclusive, um dos principais motivadores para a
adogdo da governanga corporativa por muitas empresas familiares. No caso da
Empresa X, as fragilidades decorrentes da auséncia de um modelo de governanga
estruturado e da inexisténcia de mecanismos de compliance tornam praticamente
inviavel uma sucessao pacifica e organizada entre os herdeiros, sobretudo em
aspectos relacionados a transparéncia na administracao financeira.

A falta de um planejamento sucessorio estruturado € uma das principais causas
de mortalidade de negécios familiares. Diante desse cenario, a presente proposta
técnica tem como objetivo implantar um modelo basico e funcional de governanca,
capaz de viabilizar a transicdo de gestdo na Empresa X sem comprometer a
continuidade de suas operacbes. A proposta estd ancorada em trés pilares: a
elaboragdo de um Acordo de Sécios aliado a um Protocolo de Governanca
Corporativa, a implementagao de politicas de compliance e a criagdo de um Conselho

de Administracéo.
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A adocéo dessas medidas ndo € uma recomendacao tedrica ou meramente
académica. S&o praticas largamente aplicadas por outras empresas familiares que,
apos enfrentarem dilemas sucessoérios semelhantes, conseguiram estruturar sua
governanca e profissionalizar sua gestdo com sucesso. A formalizagdo de um Acordo
de Saocios, por exemplo, permitira o estabelecimento de regras claras sobre sucessao,
distribuicao de lucros e direitos de saida (lock-up), criando barreiras juridicas contra
possiveis disputas patrimoniais. Paralelamente, o Protocolo de Governanca e as
politicas de compliance trardo a Empresa X um ambiente pautado na prestacido de
contas e no controle interno, reduzindo o risco de decisdes unilaterais e de conflitos
provocados por assimetria de informacoes.

E importante ressaltar que, ao propor a adogéo da governancga corporativa, ndo
estamos sugerindo uma ruptura com a cultura da empresa, mas sim sua evolugado em
direcdo a um modelo mais profissionalizado de gestdo. Trata-se de capacitar os
préprios membros da familia, caso desejem e estejam preparados, para assumir
cargos de lideranca e administracdo, respeitando a pluralidade de herdeiros e
preservando os valores que construiram a historia da organizagdo. Como observa
Rodrigo R. Monteiro de Castro, a governanca chega as empresas familiares
geralmente com a constatagao da necessidade de profissionalizar a gestao, trazendo
administradores com perfil técnico, mas sem perder a esséncia do controle familiar.
As boas praticas de governanga deixaram de ser exclusividade de grandes
conglomerados e passaram a ser cada vez mais relevantes também para empresas

de médio porte, como é o caso da Empresa X.

3.1 PILAR 1 — ESTRUTURAGAO DE UM ACORDO E UM PROTOCOLO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA

O primeiro passo dessa transformacgao consiste na estruturagdo de um Acordo
de Sdcios e de um Protocolo de Governanca Corporativa. Esses documentos sao
essenciais para organizar a estrutura societaria e a dindmica de gestao da empresa.

O Acordo de Socios tera como fungao disciplinar a relacdo entre os sécios,
definindo regras claras sobre a sucessao, direitos e deveres de cada integrante, de
forma a prevenir conflitos desde a origem. Ja o Protocolo de Governancga estabelecera

parametros para o funcionamento dos 6rgaos de gestao, como o Conselho de Familia,
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o Conselho Consultivo ou de Administracdo, Comités e Diretoria, especificando suas
composicoes, competéncias e formas de atuacio.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), os
acordos societarios e os protocolos familiares sdo instrumentos fundamentais para
organizar tanto a gestdo como a sucessdo em empresas familiares, assegurando
harmonia entre os membros e a perenidade do negdcio.

No caso especifico da Empresa X, o Acordo de Sdcios devera incluir clausulas
que tratem, entre outros temas, dos critérios de sucessao, das regras para distribuigao
de lucros e dividendos, da metodologia para apuragdo e pagamento de haveres em
caso de saida de um s6cio, além de dispositivos relacionados ao direito de preferéncia
e a restricdo de entrada de terceiros na sociedade.

O Protocolo de Governanga, por sua vez, atuara de forma complementar,
estabelecendo a estrutura dos 6rgaos de governancga, as regras de funcionamento, o
processo decisorio, as politicas de compliance e integridade, além de diretrizes claras
para gestdo e sucesséao familiar, incluindo critérios de participagdo de familiares na
administracao, avaliacao de desempenho e planos de sucesséo. Para acompanhar a
efetividade dessas medidas, sera necessario adotar métricas objetivas, como o
percentual de socios com acesso regular as demonstragdes financeiras, a frequéncia
de reunides dos 6rgaos de governancga, a redugao de conflitos societarios formais e o
nivel de adesao ao Codigo de Conduta pelos membros da familia.

Vale destacar que a implantacédo desses instrumentos nao deve ser percebida
como uma ruptura abrupta da cultura familiar, mas sim como uma evolugao natural
rumo a maturidade empresarial. A trajetéria da Empresa X, marcada por mais de trés
décadas de gestao centralizada pelos fundadores, precisa ser respeitada e integrada
ao processo de transicao.

Para reduzir resisténcias internas, recomenda-se que os proprios fundadores
conduzam esse movimento de institucionalizagdo da governanga, com o apoio de
consultores externos imparciais. A realizagéo de reunides de sensibilizacdo com os
familiares, processos de escuta ativa entre as geragdes, a criagdo de espacos de
dialogo como o Conselho de Familia e o envolvimento progressivo dos sucessores
nas decisdes operacionais e estratégicas sao iniciativas que podem facilitar essa
transicao.

Uma vez consolidado esse primeiro pilar, a estrutura societaria estara apta a

iniciar efetivamente o processo sucessoério, com todos os herdeiros inseridos sob a
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protecao e o equilibrio proporcionados pelo Acordo de Sdcios e pelo Protocolo de
Governanca. Esses instrumentos devem ser vistos como ferramentas de preservacao
do legado familiar, fundamentais para assegurar um ambiente transparente e
sustentavel, além de prepararem o terreno para o segundo pilar da proposta: a

implementacéo de politicas de compliance.

3.2 PILAR 2 - IMPLEMENTAGAO DE POLITICAS DE COMPLIANCE

A implantagcdo de um programa de compliance representa o segundo passo
essencial para a transformagao da governanga na Empresa X. A principal finalidade
dessa etapa € garantir a transparéncia da gestdo, evitando manipulagbes e
assegurando o acesso igualitario as informagdes financeiras por todos os sécios.
Diante da concentragao de poder no irmao gestor e das desconfiangas ja existentes
entre os demais herdeiros, torna-se imprescindivel adotar medidas de controle,
imparcialidade e previsibilidade, pautadas em critérios técnicos e alinhadas as boas
praticas de governanga corporativa.

Conforme preconiza o IBGC, um sistema de compliance eficaz deve ser
baseado em politicas e procedimentos que promovam integridade, transparéncia e
responsabilidade, garantindo o alinhamento da organizagao com as leis, regulamentos
€ com seus proprios valores éticos.

No caso da Empresa X, é recomendavel a implementagcdo de uma politica de
prestacado de contas e transparéncia financeira, assegurando o acesso igualitario as
informagdes. Para isso, devem ser instituidos relatorios trimestrais de desempenho
financeiro e realizadas reunides semestrais com todos os herdeiros para a
apresentacao dos resultados, além da criacdo de um canal interno para
esclarecimento de duvidas.

Outra frente necessaria € a definicdo de uma politica de distribuicdo de
dividendos e de reinvestimento, estabelecendo critérios objetivos para a distribuicao
de lucros, criacdo de um fundo de reinvestimento e exigéncia de aprovagao pelo
Conselho Consultivo ou de Administragdo para alteracbes futuras na politica de
dividendos.

Igualmente importante é a criagdo de uma politica de conflitos de interesse,
com a instituicdo de um comité especifico para analise de situagdes sensiveis, a

exigéncia de abstencdo de voto de sécios com interesse direto nas decisdes e a
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elaboracdo de um Cdédigo de Etica e Conduta com diretrizes claras sobre
comportamentos esperados.

A eficacia dessas politicas podera ser monitorada por meio de indicadores
como o percentual de so6cios que acessam os relatérios trimestrais, o grau de
satisfagcdo dos socios com a prestagdo de contas, o numero de conflitos resolvidos
consensualmente pelo comité, o nivel de aderéncia ao Cédigo de Etica e a reducéo
no tempo de deliberacdo em decisdes criticas.

Reconhece-se que a implementacdo de um programa de compliance pode
encontrar resisténcias, especialmente em empresas com tradicdo de informalidade na
gestao. Por isso, a construgdo dessas politicas deve ser participativa, envolvendo os
membros da familia em todas as etapas e promovendo a validagédo gradual das novas
praticas.

A lideranca dos fundadores e do herdeiro gestor sera fundamental para a
legitimagao do programa, e iniciativas como workshops sobre integridade, capacitagao
dos familiares em governanca e finangas, além de uma comunicagao clara quanto aos
beneficios do compliance como mecanismo de protecdo, e ndo de fiscalizagao
punitiva, serdo decisivas para o sucesso da iniciativa.

Ao adotar essas politicas, a Empresa X tera condi¢cées de evoluir de uma
gestao centralizada para um modelo de governancga profissionalizado, preservando
seus valores originais, mas com os instrumentos necessarios para assegurar controle,
equidade e sustentabilidade a longo prazo. A experiéncia de outras empresas
demonstra que iniciar o processo de compliance pela relagdo entre sécios aumenta
as chances de expansao dessa cultura para as demais areas operacionais,

promovendo uma governanga solida, ética e integrada.

3.3 PILAR 3 — CRIAGAO DE UM CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

A criacdo de um Conselho de Administracdo representa uma medida
estratégica voltada a profissionalizacao da gestao e ao fortalecimento da governanca
em empresas familiares, especialmente naquelas em que a sobreposicdo entre
propriedade e gestao tende a gerar conflitos de interesse. Esse conselho, ao reunir
tanto membros da familia quanto profissionais externos, contribui para a diversidade
de perspectivas e para a imparcialidade nas decisdes, promovendo maior equilibrio

institucional.
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) destaca que é
praticamente impossivel dissociar a figura do Conselho de Administragdo do conceito
de Governanga Corporativa, uma vez que esse 6rgao € considerado o principal
guardido dos principios, valores, do objeto social e do sistema de governanga da
organizagdo. Trata-se de um elemento central da arquitetura de governanga,
especialmente relevante quando se busca conciliar os interesses empresariais com
os vinculos afetivos e patrimoniais que caracterizam as empresas familiares.

Nesse mesmo sentido, Fabio Ulhoa Coelho observa que, embora as
sociedades an6nimas nao sejam legalmente obrigadas a adotar as boas praticas de
governanca, a tendéncia é que o facam de forma crescente, motivadas nao apenas
pela legitimidade ética dessas praticas, mas sobretudo pela pressdo competitiva por
recursos escassos, como o capital de investidores. O ambiente corporativo, portanto,
tende a favorecer organizagdes com estruturas decisérias mais transparentes,
técnicas e confiaveis.

De acordo com o art. 138, §1° da Lei n° 6.404/1976, o Conselho de
Administracdo € um 6rgao de deliberagéo colegiada incumbido de orientar a gestao
da companhia e fiscalizar a atuagao da Diretoria. Ainda que sua previsao legal se
restrinja as sociedades anénimas, seus principios tém sido amplamente aplicados por
analogia as sociedades limitadas, especialmente nas empresas familiares que
buscam modernizagao e eficiéncia.

Estudos do préprio IBGC mostram que uma das principais caracteristicas
dessas empresas € justamente a manutencdo de membros da familia nos 6rgaos de
gestao, como o Conselho de Administragao. Cerca de 97% das empresas familiares
respondentes de uma pesquisa do Instituto afirmaram contar com pelo menos um
conselheiro pertencente a familia controladora.

No entanto, conforme alerta Werner Bornholdt, a misséo do conselho vai além
de garantir a presencga da familia na gestéo: seu papel € criar valor, assegurar liquidez
e contribuir para a perpetuacdo da empresa. Isso exige que os membros da familia
qgue ocupem assentos no conselho estejam devidamente qualificados para o exercicio
da funcdo, o que demanda capacitacdo especifica no mercado de atuacdo da
organizagao e preparo para colocar os interesses da companhia acima dos interesses
particulares ou familiares.

A atuacao do Conselho de Administragao devera abarcar fungdes estratégicas,

como a aprovacao de decisdes relevantes sobre mudangas na direcdo da empresa,
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investimentos significativos, expansao das operagdes ou reorganizagdes societarias.
Também cabera ao conselho avaliar o desempenho da Diretoria com base em
indicadores claros e metas pré-estabelecidas, além de supervisionar a aplicagao do
Acordo de Soécios, do Protocolo de Governanga e das politicas de compliance,
promovendo ajustes sempre que a estrutura societaria evoluir. Outro papel
fundamental sera o de mediagao de conflitos, funcionando como instancia imparcial
para resolucao de disputas entre os sécios, especialmente em temas sensiveis como
sucessao ou alocacao de recursos.

Para avaliar a efetividade de sua atuacao, o Conselho podera ser monitorado
por indicadores como o numero de reunides realizadas, a taxa de comparecimento
dos conselheiros, o percentual de decisdes estratégicas aprovadas por consenso, 0
indice de adesdo dos membros aos programas de capacitacédo e a quantidade de
conflitos familiares mediados ou evitados formalmente. Além disso, recomenda-se a
aplicagao de uma avaliagao anual do conselho com base em critérios de desempenho,
transparéncia e contribuicdo para as metas empresariais.

A implantagdo do Conselho de Administragdo, no entanto, exigira uma gestao
cuidadosa da cultura organizacional da Empresa X. A forte tradigdo centralizadora da
lideranga fundadora pode levar a percepg¢ao equivocada de que a introdu¢ao de um
orgéo colegiado representa uma perda de autonomia ou um instrumento de
fiscalizagdo sobre os gestores operacionais. Para mitigar resisténcias e reforgar o
aspecto humano da governancga, € fundamental promover agdées de sensibilizagao
com os membros da familia, esclarecendo os objetivos do Conselho e sua
contribuigao para a sustentabilidade do negdcio.

Recomenda-se, ainda, integrar os sucessores ao processo de formacao e
composigao do Conselho desde o inicio, estabelecendo critérios técnicos e éticos para
sua participagado. A adogao de um modelo gradual de implementagao pode facilitar
esse processo, comegando com reunides semestrais e aumentando a frequéncia
conforme a familiaridade com o funcionamento do érgéo se consolida. E igualmente
importante valorizar a trajetéria da empresa, deixando claro que o Conselho de
Administracdo ndo substitui os fundadores, mas representa um instrumento de
protecao do legado construido ao longo dos anos.

Com a consolidagao desse terceiro pilar, a Empresa X ndo apenas reforga seu
modelo de governanga, como também institui um espaco legitimo de dialogo

intergeracional, capaz de mediar visdes distintas e alinhar as decisdes estratégicas
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com os principios de equidade, transparéncia e longevidade. Trata-se de um passo
fundamental na constru¢do de uma governanca sélida, voltada a perenidade do

negaocio familiar.

4 CONCLUSAO

A Empresa X, com seus 30 anos de histéria e atuagéo consolidada no setor
de elevadores automotivos, encontra-se em um momento decisivo de transicéo
geracional. O diagnostico realizado evidenciou fragilidades estruturais relevantes,
como a inexisténcia de mecanismos formais de governanca, a auséncia de um Acordo
de Sdcios, a centralizagdo excessiva da gestdo em um unico herdeiro e a falta de
critérios transparentes para a sucessao. Essas condi¢cbes elevam substancialmente
os riscos de conflitos familiares, perda de controle financeiro e comprometimento da
continuidade do negacio.

Frente a esse cenario, a proposta técnica apresentada nado se limita a
teorizacdo sobre boas praticas, mas sim estrutura um modelo aplicado e viavel de
Governanga Corporativa, dividido em trés pilares concretos: (i) Acordo de Sécios e
Protocolo de Governancga, (ii) Politicas de Compliance, e (iii) criagcdo de um Conselho
de Administracdo. Cada um desses pilares foi ancorado em referéncias normativas e
bibliograficas atuais, e adaptado as caracteristicas reais da empresa, considerando
sua cultura organizacional, o momento sucessorio e o perfil dos seus membros.

Essa proposta ndo apenas viabiliza a profissionalizagéo da gestao, mas gera
efeitos mensuraveis, como: Aumento da transparéncia com relatérios trimestrais de
desempenho acessiveis a todos os socios; Redugao de conflitos internos com a
criacao de instancias formais de mediacao; Previsibilidade na distribuicdo de lucros
por meio de regras claras aprovadas colegiadamente; Participagao estruturada dos
sucessores, com critérios objetivos para ingresso e avaliagdo; Fortalecimento da
legitimidade das decisbes estratégicas pela atuagdo imparcial do Conselho de
Administragao.

Do ponto de vista pratico, trata-se de uma aplicagao realista dos conceitos de
governanga e compliance, com instrumentos juridicos e operacionais testados em
empresas familiares brasileiras, como o Acordo de Sé6cios com clausulas de lock-up,

comités de conflitos de interesse, e instancias colegiadas de deliberagdo. A proposta
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busca alinhar os interesses econ6micos com os vinculos afetivos, criando um
ambiente de previsibilidade, protegcédo patrimonial e longevidade empresarial.
Portanto, mais do que resolver desafios pontuais da sucessdo, o modelo
proposto oferece a Empresa X uma plataforma institucional para crescimento
sustentavel, com resultados mensuraveis e replicaveis. Alinha o legado dos
fundadores com os desafios das préoximas geragdes, garantindo ndao apenas a
continuidade, mas também a competitividade e a valorizagao estratégica da empresa

familiar no mercado atual e futuro.
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