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RESUMO

As mudangas no cenario econbmico, juntamente com as novas praticas
contabeis impuseram novos desafios para os empresarios, principalmente para
os de empresas familiares, externando preocupacdes sobre a perpetuidade do
negocio e a participacao da familia. Ao se deparar e conviver com uma estrutura
de modelo familiar pode ser encontrado, dependendo o grau de maturidade e
tempo de existéncia da organizagcdo, uma relagdo societaria de paz ou de
conflito. Este trabalho buscou evidenciar quais sdo os principais conflitos e/ou
fontes de conflitos no processo de sucessao e a partir dos resultados, baseando-
se na aplicacdo dos conceitos do principio da equidade indicado pelo IBGC,
propor uma forma de mitiga-los por meio de aplicagao de treinamento de sécios
e sucessores de empresas familiares de capital fechado, como parte de um
programa de educagao continuada na preparagao da sucessao indicando-o
como parte do cumprimento de um dos ODS, em especial 16.6. Para o
desenvolvimento deste o trabalho foi utilizado o método qualitativo baseado em
levantamento bibliografico. Este trabalho evidenciou que a aplicagdo constante
de conceitos do principio da equidade, um dos pilares da governanga
corporativa, pode suprir uma parte da falta de conhecimento. Além disso, o
treinamento proposto contém componentes auxiliadores na identificagao,
conhecimento e aplicabilidade dos principios da governanga para o
desenvolvimento da cultura de sucessao e no auxilio no processo de tomada de
decisao, no processo de transferéncia de geragao para geragao ou para gestéao
fora dos lagos familiares. Portanto, pode-se constatar que a utilizagdo deste
principio, atrelado a necessidade de sustentabilidade e de atingir objetivos de
desenvolvimento sustentavel apresenta-se como uma nova fonte de aplicagéo
pratica. Sugere-se que seja utilizada como uma ferramenta com potencial para
melhorar a incidéncia de reducdo ou mitigadora das fontes de conflitos e
dificuldades na finalizagdo de planejamentos sucessorios, capaz de ajudar a
atender aos ODS 16.6, que busca desenvolver instituicdbes eficazes,
responsaveis e transparentes em todos os niveis, portanto, mais sustentaveis.
Portanto, a partir deste trabalho pode ser evidenciado que o uso dos principios
da equidade proposto pelo IBGC, apds treinamento especifico pode ser
elencada como uma ferramenta de uso pratico e ndo somente conceitual que
pode contribuir para o planejamento sucessério e melhoria da governancga
corporativa, a fim de atingir os objetivos do desenvolvimento sustentavel,
principalmente o ODS 16.6, que merece ser testado de forma empirica em
trabalhos futuros.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Sucessdo, Conflitos Societarios, Equidade,
Treinamento, ODS 16.6.



ABSTRACT

Changes in the economic scenario, together with new accounting practices, have
imposed new challenges for entrepreneurs, especially those in family
businesses, expressing concerns about the perpetuity of the business and family
participation. When facing and living with a family model structure, depending on
the degree of maturity and time of existence of the organization, a societal
relationship of peace or conflict can be found. This work sought to highlight what
are the main conflicts and/or sources of conflicts in the succession process and
from the results, based on the application of the concepts of the principle of equity
indicated by the IBGC, to propose a way to mitigate them through application of
training for partners and successors of privately held family businesses, as part
of a continuing education program in succession preparation, indicating it as part
of compliance with one of the SDGs, in particular 16.6. For the development of
this work, the qualitative method based on a bibliographic survey was used. This
work showed that the constant application of concepts of the principle of equity,
one of the pillars of corporate governance, can supply part of the lack of
knowledge. In addition, the proposed training contains auxiliary components in
the identification, knowledge and applicability of the governance principles for the
development of the succession culture and in the aid in the decision-making
process, in the process of transfer from generation to generation or for
management outside ties relatives. Therefore, it can be seen that the use of this
principle, linked to the need for sustainability and to achieve sustainable
development goals, presents itself as a new source of practical application. It is
suggested that it be used as a tool with the potential to improve the incidence of
reducing or mitigating the sources of conflicts and difficulties in finalizing
succession planning, capable of helping to meet SDG 16.6, which seeks to
develop effective, accountable and transparent institutions in all levels, therefore,
more sustainable. Therefore, from this work it can be evidenced that the use of
the principles of equity proposed by the IBGC, after specific training, can be listed
as a tool of practical use and not only conceptual that can contribute to
succession planning and improvement of corporate governance, the in order to
achieve the sustainable development goals, especially SDG 16.6, which
deserves to be empirically tested in future work.

Keywords: Family Business, Succession, Corporate Conflicts, Equity, Training,
ODS 16.6.
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Introducgao

Atualmente, a humanidade se depara com a necessidade de garantir sua
sobrevivéncia para esta e para as geragdes futuras, onde os interesses sobre
praticas de sustentabilidade empresarial se acentuam e se apresentam como
uma das solugbes a todos os dominios humanos para a tomada de atitudes
concretas de colaboragdao em busca de resultados efetivos na esfera ambiental,
social e econdémica.

Nos ultimos anos, a governanga corporativa ganhou notabilidade e virou
objeto de debate na quase totalidade dos paises capitalistas. Preocupada com
a forma de organizagao das sociedades empresariais, incluindo sua estrutura de
propriedade e organizagdo administrativa, a governanga corporativa também
cuida das relagbes entre sociedades e todos aqueles que de alguma maneira
com ela se relacionam, como os empregados, consumidores e credores. Todos
esses agentes sao chamados de stakeholders, uma vez que, cada qual, possui
interesse relevante no ambito da atuagdo das sociedades empresariais
(MONTEIRO, 2019).

As mudangas no cenario econémico, juntamente com as novas praticas
contabeis impuseram novos desafios para os empresarios, principalmente para
os de empresas familiares, externando preocupacdes sobre a perpetuidade do
negocio e a participagao da familia (BERTONCELLO, 2011). Dessa forma, uma
administracao profissionalizada e transparente se torna essencial e a criagao e
melhoria de praticas de governanga corporativa para as novas necessidades da
familia e da empresa tornam-se um desafio a ser superado para continuar o
crescimento (BERTONCELLO, 2011).

A responsabilidade de garantir a sobrevivéncia das geragdes também
passa pela formacgao, gestao e perenidade das organizagdes empresariais como
sujeitos de direitos e obrigagdes e de responsabilidades sociais. As empresas
familiares representam uma forma de organizacao e ao enfrentarem o tema da
sustentabilidade sdo desafiadas ao olhar da sucessao que transita tanto no
caminho das relagdes pessoais como das profissionais. O que torna este modelo
uma fonte de inspiracao para o estudo principalmente quanto aos possiveis
conflitos que a transicao pode causar.
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Compreende-se como empresa familiar toda empresa em que os
participantes sentirem que assim o sao, ainda que nio esteja tecnicamente
correto (MAMEDE, MAMEDE, 2012).

Pode ser definida também como aquela que tem uma ou mais pessoas da
mesma familia ou até mesmo varias familias sendo proprietarios, acionistas e
gestores do negécio (CANCADO et al., 2013).

As empresas familiares no Brasil representam entre 68% a 80% das
sociedades atualmente existentes (GERSICK et al., 2017), sendo responsaveis
pela geracéo de 40% a 65% do PIB brasileiro (ENEF, 2018). Desde a inspiragéo
de sua formagao, as empresas familiares carregam os sonhos de seus
fundadores, as histérias de enfrentamentos, as alegrias que constroem a histéria
de seu sucesso e até as intrigantes relagdes de seus personagens que as
perpetuam ou levam ao seu fracasso.

Ao se deparar e conviver com uma estrutura de modelo familiar pode ser
encontrado, dependendo o grau de maturidade e tempo de existéncia da
organizagao, uma relagao societaria de paz ou de conflito. Os estudos dessas
organizagdes e de seus ciclos transitam entre a inovagao e o conservadorismo,
entre a paixao pelo objeto da empresa e o que seus frutos representam no
sustento dos familiares e a possiveis conflitos entre irmaos, pais, filhos, tios,
sobrinhos e os demais integrantes da familia.

Dessa maneira, a literatura apresenta uma vasta lista de conflitos e de
apontamentos de principios que podem solucionar tais problemas, contribuindo
para a construcdo de uma base solida para resolver essas situagdes. A
possibilidade de que estes conflitos sejam um dos agentes destruidores da
manutengdo da sustentabilidade destas organizagdes e das dificuldades que
seus dependentes podem passar se nao forem evitados, mitigados ou resolvidos
quando instaurados, leva a razao do estudo que se propde.

A elevada taxa de insucesso na transicdo de geragdes em empresas
familiares, poderia ser reduzida com maior atencdo e profissionalismo a
governanga corporativa nessas empresas. Dados do IBGC mostraram que as
familias apresentam dificuldades em elaborar documentos de governanca
devido a grandes diferengas entre os niveis de conhecimento e sensibilizagao
entre o tema e problemas de comunicagao entre as familias (IBGC, 2018). Dessa

forma, a sociedade contemporéanea se depara com a necessidade de garantir a
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sua sobrevivéncia pensando nas geragoes futuras associadas a importancia de
praticas que garantam a sustentabilidade deste modelo empresarial e se
acentuem principalmente em busca de resultados efetivos na dimenséao
ambiental, social e econémica.

Apenas as inovagdes técnicas nao resolverdo as demandas mais
profundas da sociedade e de seus individuos, em que as inovagbes sociais,
apoiadas em inovagdes técnicas poderdo, eventualmente, gerar solugdes
duradouras para problemas pessoais e coletivos (SANTOS, 2009).

Nesse contexto, as empresas tém buscado adotar uma postura
socialmente responsavel com reflexos na comunidade em que esta inserida, sob
a condi¢cao de melhorar seu valor no mercado e as empresas ao gerarem lucro
cumprirem com seu papel social (ROCHA, ROCHA, POLIDORIO, 2017).

Papel social e lucro sdo evidéncias de sustentabilidade para uma
organizacao, entretanto, devem ser reforcados pela pratica constante de dois
principios fundamentais que ajudam a evidenciar a sustentabilidade: a
governanga corporativa e a inovagao, uma vez que baseado em boas praticas
de governanga, uma sociedade empresaria pode assegurar que 0s interesses
possam ser preservados (LINS, 2007).

Uma boa governanca serve para melhorar a eficiéncia e a legitimidade na
elaboracdo e na operagao das empresas sob a linha mestra das politicas
ambientais e de sustentabilidade. Portanto, muitos projetos com propdsito em
implantar as praticas de governanga se multiplicam para garantir mais
sustentabilidade (FONSECA, BURSZTYN, 2009).

Para isso, € preciso trabalhar a familia para se adequar a empresa e que
€ preciso aprender a ser sOcio, uma vez que nas empresas familiares os ritos
sao peculiares (MAMEDE, MAMEDE, 2012). Assim, uma das coisas mais
importantes na empresa e na familia € a realizagdo da sucessao efetiva
(LERNER, BARRUECO, PEROTTI, 2007). Assim, a perpetuagdo de uma
organizagcao depende do alcance da harmonia entre familiares uma vez que
aquelas que a alcangaram executam uma sucessao eficaz (NAJJAR, 2011).

A Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) tem buscado uma conexao
global para agbes conjuntas em prol do melhor uso de recursos naturais
integrados as caracteristicas do ambiente e sustentabilidade global. O resultado

deste importante trabalho séo os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis



17

(ODS) e suas 169 metas divulgadas mundialmente para serem aplicados a
qualquer pais (PLATAFORMA AGENDA, 2030).

Varias foram as tentativas de encaixar a governanga e/ou a sucessao em
outros 16 ODS, contudo, observou-se ser possivel comparar as instituicbes as
organizagbes privadas para buscarem sua eficacia na entrega de seus
propositos sendo um deles a continuidade por meio da sucessdo. A
sustentabilidade nao foi tratada apenas como protecdo ao meio ambiente fisico,
mas sim ao meio ambiente institucional e manutengédo das organizagdes para
serem geradores de emprego para uma vida melhor a quem nelas participar
como stakeholders em qualquer de suas formas.

O desenvolvimento sustentavel atuara como um organizador da politica,
da economia e da ética no mundo, e associado as contribui¢des dos ODS
solucionara problemas de abastecimento e acesso a produtos basicos como,
agua, energia e educacao, melhorando ndo sé o ambiente fisico, bem como o
social (SACHS, 2013).

A sustentabilidade corporativa pode estar presente em todos os
segmentos de uma empresa e até mesmo envolvidas no setor financeiro ou em
formatagdes diversas, inclusive em produtos de inclusao social e preservacao
ambiental e até em analises de risco ambiental dentro dos processos de analise
de crédito ou diretamente na analise de sustentabilidade na selecao de seus
fornecedores (LINS, 2007).

De acordo com o guia dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis
para empresas, ha uma expectativa padrao de que empresas evitem infringir os
direitos humanos e causar menor impacto quando do exercicio de suas
atividades (GRI, 2015). As empresas detém conhecimento e tecnologia para
processos de gestdo e inovagao capazes de se adaptar a um ou a varios dos 17
ODS e suas metas (GRI, 2015).

O planejamento sucessorio é instrumento essencial para a sobrevivéncia
das empresas familiares, pois € uma ferramenta estratégica para a transferéncia
do patriménio e regula o direito das familias (RICARTE, 2021). Cerca de 65%
das empresas brasileiras ndo prosperam para a geragao seguinte e um dos
desafios da sucessao € a pratica da governancga e a transparéncia sendo que os
gestores familiares precisam entender e aplicar melhor os ODS a fim de
atingirem a sustentabilidade (RICARTE, 2021).
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Em ambito internacional, dados sobre a adesdo dos ODSs relataram que
das 2.786 empresas estudadas de 35 paises pertencentes ao G20, apenas 300
empresas (10,77%) declararam adesao aos ODSs na publicagéo do relatorio de
sustentabilidade (VERONEZE et al., 2021). Além disso, n&do foi possivel
evidenciar estatisticamente relacdo entre as companhias que se apresentam
listadas em niveis diferenciados de governanga corporativa e o disclosure em
relacdo aos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (VERONEZE et al.,
2021).

Assim, se nem mesmo nas companhias listadas, cujas exigéncias s&o
mandatorias para sua classificagdo, os relatérios ndo estdo informando
significativamente sobre os ODS, onde n&do sao obrigatdrias as divulgagdes
(empresas nao listadas ou familiares) este tema também deve ser explorado,
independentemente do porte financeiro da organizacao.

O planejamento sucessoério pode ser utilizado como instrumento
preventivo e sua eficiéncia pode evitar conflitos sobre heranga e manutencao da
autonomia privada (HIRONAKA, TARTUCE, 2019). Além disso, o planejamento
sucessorio atende a procura por organizagdo e permite que as pessoas
enfrentem a dificuldade humana de lidar com a morte (HIRONAKA, TARTUCE,
2019).

Diversas sao as dificuldades encontradas no momento da mudanca da
cupula administrativa de uma empresa, principalmente sendo esta familiar, pois
esse tipo organizacional possui aspectos peculiares e unicos, como as esferas
da familia e do patrimdnio, influenciados por fortes lagos emocionais (FERRAZA,
2010). A auséncia de uma cultura pratica para a elaboragado de um planejamento
sucessorio acaba por desordenar todo o seu processo (FERRAZA, 2010). Este
€ um processo que leva tempo e exige um periodo de ajustes e adaptacdes
(FERRAZA, 2010), sendo que a sucessado é considerada o auge de uma
empresa e dentro de seu ciclo de vida formam-se nove tipos possiveis de
sucessao que estao divididos em trés grupos: trés reciclaveis, trés progressivas,
trés recursivas, envolvendo respectivamente a troca por um lider novo, a
mudanc¢a com aumento da complexidade societaria e a ampliagdo de estrutura
ou mudanga com simplificagédo e estrutura mais simples (GERSICK et al., 1997).

A sucessao do presidente executivo € sempre assunto de grande

importancia, pois, um conselho eficiente ndo deve ser surpreendido pela
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necessidade de substituicdo de seu executivo principal (CURADO, 2010). Dados
do IBGC (2019) indicam como missao do conselho de administragdo e de
fundamental importancia para a organizagao, que se deve planejar o processo
sucessorio e revisar periodicamente as praticas de governanga da organizagéo
(IBGC, 2019).

Na avaliagcdo das principais competéncias de um conselheiro de
administracdo em empresas de capital fechado, destacam-se a motivacao para
propor o continuo estudo em busca de instituicdes mais transparentes, aspecto
fundamental da governanca e do ODS 16.6., cuja redagéo € “Meta 16.6 (ONU)
— Desenvolver instituicdes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os
niveis (NEVES et al. 2017).

O velho direito das sucessdes precisa adaptar-se a novos modelos
sociais, destacando a mobilizacdo do patriménio como uma destas novas
adaptagdes a partir de realidades contemporaneas e tendéncias do
planejamento sucessorio (TASSINARI, TEIXEIRA, 2021). Contudo, o processo
de planejamento sucessorio enfrenta desafios e o uso da aplicabilidade dos
principios da governanga associados a pratica e atendimento dos ODS séo
ferramentas que colaboram para supera-los.

Dentre os problemas tradicionais da sucesséo estdao o despreparo do
fundador e dos membros da familia e como alternativa a estes problemas esta o
treinamento e desenvolvimento de sucessores e sucedidos (LERNER,
BARRUECO, PEROTTI, 2007; ROSSETTI, 2011), e desde cedo é considerado
importante que os herdeiros sejam treinados para compreender suas posi¢coes
de herdeiros (COSTALUNGA, PRADO, 2018).

Os interessados devem ser treinados e preparados para um dos fatores
que poucos se dao conta: de que os sistemas e organizagbes envelhecem
especialmente devido aos papéis criticos que cada interessado chave exerce ou
exerceu na empresa, principalmente em periodos prolongados levando em
consideragao as mudangas do tempo para que reflitam o tempo real (GERSICK
et al, 2017). Porém, um dos principais fatores criticos do planejamento sdo o
treinamento e a estruturacdo de um plano, principalmente na formacéao de
herdeiros sendo que estes planos servem para gerir os pontos criticos e permitir
que o projeto continue (VILLARINHO, 2007).
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As informacgdes levantadas na pesquisa devem indicar o estado da arte
quanto aos conflitos e dificuldades enfrentadas nas empresas familiares em seu
processo de sucessao que ao serem submetidas aos conceitos de equidade
propostos pelo IBGC possam propiciar como resultados ensinamentos que
sejam aplicados em formato de guia ou manual, cujo conteudo inclua um
treinamento que promova nivelamento entre as partes interessadas quanto ao
seu papel em face de empresa familiar e que auxilie na conclusdao do
planejamento com sucesso.

Portanto, acredita-se que a partir do manual e do treinamento, grupos
familiares poderao conhecer mais sobre fatos e/ou atos que se repetem ou n&o
em seus circulos e se informarem mais sobre eventuais solugdes que poderao
ajuda-los na condugéao de relagdes equitativas a fim de que diferengas entre os
que atuardo na organizagao nao ficardo sem os direitos dos que la ndo estaréo

ou invadam os limites dos que ali ja se encontram.

1.1 Problema de pesquisa

Quais sao os conflitos em um processo de sucessao familiar, € como o
principio da equidade pode contribuir para o alcance de instituicdes eficazes,
com base no ODS 16.67

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os conflitos nos processos de sucessao familiar, e como o
principio da equidade pode contribuir para o alcance de instituicdes eficazes,
com base no ODS 16.6

1.2.2 Objetivos especificos vinculados ao objetivo geral

Verificar, por meio de levantamento bibliografico quais os conflitos e/ou
fontes de conflitos e as dificuldades que as empresas familiares de capital
fechado enfrentam em seu processo sucessorio.

Relacionar os conflitos e/ou fontes de conflitos e as dificuldades
identificados com o principio de equidade segundo o conceito do IBGC e com a
Meta ODS 16.6.
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Identificar dentre os conflitos e/ou fontes de conflitos e dificuldades
listados e que possam ser mitigados com a aplicagédo do principio da equidade
atendendo ao ODS 16.6.

Objetivos especificos vinculados a proposta de gerar produto bibliografico

e produto técnico

1.2.3 Objetivos especificos vinculados a proposta de gerar produto
bibliografico e produto técnico

Publicar os resultados da pesquisa por meio da elaboragao e submissao
de artigo cientifico em periddico classificado pela CAPES. Sera elaborado um
artigo cientifico sobre o tema com o propdsito de divulgagao do trabalho ou
plataforma com possibilidade de evolugéo para um formato digital e consequente
amplitude de aplicagdo do material.Desenvolver um modelo de treinamento que
contribua como preparagao para as familias que componha uma parte do
processo de sucessao, que esteja pautado na inclusdo dos principios da
equidade definido pelo IBGC, a fim de que contribua para a mitigacdo dos

conflitos familiares.

1.3 Justificativa

Este trabalho busca trazer contribuigdes ao evidenciar por meio de uma
revisdo da literatura que a insercdo de estudos e a aplicagdo constante de
conceitos do principio da equidade, um dos pilares da governanga corporativa,
podem suprir uma parte da falta de conhecimento sobre os temas e
amadurecimento das relagdes entre gestéo e capital. Além disso, ird propor uma
ferramenta para propiciar a educagdo e o aprimoramento da cultura de
sustentabilidade por meio da governanga corporativa nas empresas de capital
fechado no Brasil, a partir de um programa genérico, resultado de um produto
técnico tecnoldgico que sera capaz de auxiliar no processo de sucessao das
empresas, especialmente as familiares.

A materializacao do produto/servigo sera a construgao de um treinamento,
contendo componentes que possam auxiliar na condug¢do de um treinamento
inaugural, como bussola norteadora sobre a identificacdo, conhecimento e

aplicabilidade dos principios da governanga para o desenvolvimento da cultura
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de sucessao e no auxilio no processo de tomada de decis&o, no processo de
transferéncia de geragao para geragao ou para gestao fora dos lagos familiares.

Deliberar de modo imparcial ndo € um trabalho simples, principalmente
quando a decisido envolve interesses de pessoas mais proximas de quem bate
o martelo (BARCAT, 2017). Portanto, esta pesquisa propde ser a base da
construgcédo de uma ferramenta para auxiliar na mudanca de cultura, baseada no
principio da equidade proposto pelo IBGC, inclusive no aspecto da tomada de
decisdo sobre iniciar ou ndo um processo sucessorio. Esta ferramenta busca
colaborar com o trabalho e aplicagdo, como fazer e atuar na mitigagdo do
conflito, uso pela propria familia, por profissionais de administragdo, advogados,
contadores, colaboradores da alta administracéo, os que atuam nos conselhos
de administracdo de empresas familiares de capital fechado e que nao sao
certificados por programas especificos para conselheiros em instituicdes ou
institutos que tratam destes modelos de treinamento e que podem estar inclusos
NO Processo.

O modelo objeto do estudo, assim como os fundamentos da governancga
e sustentabilidade, tém por objetivo estar de acordo com os objetivos de
desenvolvimento sustentavel (ODS) da ONU, especialmente o de numero 16.6.

Sua contribuicdo se dara pelo fato de, além de poder ser aplicado a
empresas familiares, o material resultante possa também ser aprimorado para
outros tipos empresariais, sugerindo ao final do trabalho, em se confirmando sua
eficacia no futuro, ampliar a aplicagcédo do modelo para outros tipos societarios.

Com isso, sua utilizagdo também contribuira para melhorar a relagao entre
capital, trabalho, stakeholders e meio ambiente, e sua pratica auditada podera
ser contabilizada como cumprimento dos objetivos de desenvolvimento
sustentavel (ODS) da ONU.

O treinamento proposto visa ajudar os interessados a responder ou
estarem preparados para perguntas frequentes, tais como: “Quantos filhos
devem ser admitidos na empresa? Como devem ser remunerados? Todos da
familia tém sua importancia na empresa? Como cada um, com o uso de seus
talentos pode contribuir para a organizagdo? Quem e quando serao
promovidos?”. Assim, de que maneira o principio da equidade aplicado em um
treinamento pode ajudar na composi¢ao das respostas? (GERSICK et al., 2017).

Dessa maneira, brigas familiares tornam-se compreensiveis ao se considerar o



23

posicionamento de cada interessado em relacédo a sua atuacao face a empresa
(GERSICK et al., 2017).

Portanto, é preciso que todos os interessados estejam preparados para
saber que alguns propdsitos de sdcios, herdeiros e sucessores fardo ou nao
sentido e como tratar estas posigdes e posturas, melhorando a governanga e o
meio que a empresa atua.

Espera-se que o treinamento seja de interesse de empresas familiares de
capital fechado, seus sécios, diretores, sucessores familiares ou nao,
stakeholders internos da organizagdo e também empresas de consultoria na
area de sustentabilidade, direito das sucessdes dentre outros.

Esta pesquisa pretende colaborar com a reflexdo na cultura
organizacional a partir da geragcdo de conhecimento, melhoria nas relagdes
intersocios e melhoria na manutencao e atracado de capital na empresa. Afinal,
onde ndo ha conflito pode haver mais confiangca na gestdo e menos desejo de
retirada de capital, representando menos riscos a investidores e melhoria no
tempo de implantagdo do processo de sucessao, causando menos traumas. Ao
passo que, em empresas onde os problemas relacionados a sucessao ja estao
instalados e a falta de pessoas especializadas para desenvolver este trabalho, é
esperado que haja rejei¢cao ao se tratar deste tema.

Este estudo também se caracteriza por uma oportunidade das pessoas
compreenderem o seu papel na empresa e diminuir os impactos negativos da
sucessao. Poucas empresas investem nesse comportamento por envolver altos
custos financeiros e emocionais, e esperam que o treinamento possa ser rapido
e atender a boa parte dos interessados.

Foram exploradas nesta pesquisa trés dimensdes do planejamento:
dimensao da familia, da propriedade e da empresa (gestdo) de acordo com
GERSICK et al (2017), nesta ordem pelo fato de que se entende para fins de
ordenacido desta pesquisa, que antes de serem socios e proprietarios em
comum, eles sao familiares.

Dessa forma, alguns questionamentos foram feitos durante o
desenvolvimento desta pesquisa: quanto tempo deve levar um treinamento de
herdeiros e sucessores? Quantos treinamentos sdo necessarios? Por onde
comegar? Estas e outras duvidas foram respondidas pela pesquisa, o que

justifica o proprio treinamento.
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Trabalhar com planejamento sucessorio a partir de uma pesquisa
bibliografica mostra também que a maioria dos textos pesquisados aponta as
empresas familiares como seu grande objeto de pesquisa, mostrando
caracteristicas positivas e negativas e informag¢des que organizadas e estudadas
norteiam a estruturacdo de um treinamento com a inclusdo de temas que possam
mitigar hiatos ou incutir naquela sociedade em treinamento conceitos que os
ajudem a vivenciar seu plano de sucessao por varias geragoes.

Portanto, o produto a ser gerado se insere como uma prestagéo de servigo
e consultoria, em que a sua materializagado ocorra por meio de uma proposta de

treinamento chamado Planejamento sucessoério — treinando geragdes.
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2. Referencial Teoérico

Em busca de respostas sobre que prejuizo, no processo sucessorio, a
auséncia de aplicagdo do principio da equidade associada as praticas de
governanga podem causar, dar-se-a destaque para a definicdo daquele principio
elaborado pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2019).

Espera-se que pelo principio da Equidade as organizagbes oferegam
tratamento justo e isondmico a todos os sécios e demais partes interessadas,
levando em conta os direitos e obrigagdes, os interesses e expectativas e
também aqueles proprios indicados pelo IBGC sobre sucessao (IBGC, 2019),
certo de que os interessados precisam estar adequadamente capacitados para
seu exercicio a fim de que se conectem os indicativos dos objetivos de
desenvolvimento sustentavel (ODS/ONU).

Nesse capitulo serdo abordados temas cujos referenciais tedricos deram
suporte para a formacao das perguntas da pesquisa e a justifica, sendo eles:
empresa familiar, o processo de sucessao familiar, os aspectos da governanca
corporativa, a Sustentabilidade e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e o

treinamento teorico e pratico indicado pelo resultado da pesquisa.

2.1 Empresas familiares

As empresas familiares podem ser o melhor exemplo de como as
organizagdes humanas e econdmicas se formam e que os grandes desafios para
lidar com as relagdes de sécios, gestores e familiares ainda estdo a frente dos
noticiarios porque empresas familiares também nao envolvem o negdécio em si
(ADLER, 2013).

A importancia da empresa familiar no contexto da economia brasileira é
muito importante para a criagdo de empregos, mas menos de 10% destas
empresas conseguem estar no controle da mesma familia até a quarta geracao,
sendo os conflitos a causa primordial para esta estatistica se consolidar devido
a pratica de planejamento sucessorio ser insipiente no pais (LANZ, 2013).

As empresas familiares atraem interesses de investidores, pesquisadores
e da midia, pois seu modelo sobrevive ha anos. Sua importancia, durabilidade e
peculiaridades estdo diretamente ligadas as praticas de governanga e, portanto,

ligadas a seus principios, como o da equidade e que se caracteriza por ser
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controlada por um dono ou uma familia e trazer em sua cultura elementos que
envolvem as relagoes familiares (SILVA, 2012).

No Brasil, a presenca familiar ainda € muito relevante nas empresas,
inclusive nas de porte maior. Se esse “fator familiar’ influenciar de fato a
corporagao, seja nas praticas de governanga corporativa adotadas nos conflitos
de interesses presente ou ndo no modelo de gestao adotado, este passa a ser
objeto de interesse daqueles que possuem uma relagcdo com as empresas,
sejam investidores, financiadores ou funcionarios (ZBOROWISK, LEAL,
BORTOLON, 2011).

A presengca da familia nas empresas foi pesquisada nos niveis de
propriedade, controle e gestdo e considerou que para ser classificada como
empresa familiar deve haver algum membro da familia fundadora, de origem
nacional, em algum destes niveis e ter relevancia, no caso de ser proprietario de
participagdes, ou seja, no minimo 5% de agdes (IBGC, 2011).

A diferenga entre empresa familiar e familia empresaria € que a primeira
€ protagonizada pela familia e a empresa € coadjuvante, e na segunda a
empresa € a prioridade sendo a familia coadjuvante (COSTALUNGA, PRADO,
2018).

Empresas familiares sao aquelas onde duas ou mais pessoas da familia
dirigem os negdcios e em resumo é a organizagdo onde quem manda é uma
pessoa da familia (LERNER, BARRUECO, PEROTTI, 2007). Nao ha exatamente
um consenso sobre a melhor definicio de empresa familiar. Podem ser
analisadas tanto pelo controle de propriedade (quotas/agdes) quanto pela gestao
familiar, quando a maioria do capital ndo esta representada pela propriedade
(IBGC, 2007).

Em suas versdes, o cddigo destaca os tipos de controle acionarios citando
um controle familiar ou multifamiliar ou nao familiar das empresas e propde
sempre que o conselho de administracdo tenha um plano de sucesséo para os
principias executivos das organizagdes (SILVA, 2012).

Muitos dos dilemas enfrentados por empresas quando controladas por
primos, tem mais da distingao entre proprietarios e gestores do que proprietario
e familia, sendo que a propria gestao justifica o modelo dos trés circulos e
também de que conflitos familiares em razédo de dividendos e planejamento

sucessorio tornam-se compreensiveis (GERSIK et al., 2017).
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Assim a abordagem deste estudo apresenta-se muito importante
especialmente quanto a utilizacdo do principio da equidade indicado pelo IBGC
em seu codigo de melhores praticas.

Por isso, espera-se que reforgar o conceito de empresas familiares neste
introito possa contribuir com entendimento do procedimento de conexdo entre
conflitos, dificuldades, processo sucessorio e aplicagao do principio da equidade

como uma das ferramentas para mitiga-los.

2.2 Processo de Sucessao

De acordo com o IBGC (2016) em sua série de cadernos sobre
governanga, um dos desafios da empresa familiar € buscar a manutencao de
seu sucesso e perpetuacao e, para isso, precisa desenvolver uma cultura de
renovagao e garantir a formacéo de uma nova geragao.

As entidades que anseiam ter vida longa precisam estabelecer relagbes
eticas com todo o seu publico. Para isso, existe um contrato entre as partes
envolvidas que determina todos os detalhes, desde o modo do recolhimento dos
dados a apresentacao da informacéo lapidada (CAMARGO et al., 2014).

Quando a empresa entra em fase de maturidade normalmente surgem
problemas de sucessao. Existem empresas que nao permitem a entrada de
familiares em sua gestdo e outras organizagdes onde ndo se permite a
discriminagao de nenhum familiar desde que tenham demonstrado serem étimos
gestores em rigorosos critérios de mercado (IBGC, 2020).

Suceder é assumir por direito, nomeacéao ou por eleicado as fungdes antes
ocupadas por outrem que se apresenta como um dos maiores dilemas que
acontecem em diferentes esferas da sociedade (BLOCH, 2011). O processo de
sucessao pode ser a parte mais visivel da complexidade de uma empresa
familiar, pois lida com elementos sensiveis da organizagdo e por isso,
desenvolver o sucessor € uma das principais atribuicdes de todo lider e o modelo
de treinamento envolve identificacdo, acompanhamento e desenvolvimento
continuo de potenciais lideres, sem perder de vista a gestdo de emogdes durante
a transicao (BLOCH, 2011).

O plano sucessoério é onde o dono da empresa toma providéncias para
que a geracao seguinte se encarregue da propriedade e da administragcao da

instituicdo. Vale lembrar que ndo existe um plano sucessoério padrao que
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convenha para qualquer empresa, por isso é necessario que a familia crie um
plano proprio para a transferéncia da gestdo e propriedade, o qual deve ser
estruturado para se adaptar tanto a familia quanto a empresa (CASILLAS,
VAZQUEZ, DIAZ, 2007).

Empresas tém fundamental importancia na geragao de prosperidade para
com aqueles com quem se relaciona e o valor que cria depende da qualidade
das agbes de seus gestores inclusive no campo da ética e para torna-las mais
transparentes, responsaveis e sustentaveis € que surge a Governanga
Corporativa que procura criar nas pessoas o comportamento ético para que tome
a melhor decisao aos interessados (SILVEIRA, 2019).

Importante é que tudo isso seja feito aplicando-se mais um dos principios
da governanga, ou seja, o principio da equidade a fim de que ndo sejam
discriminados nenhum dos interessados. Esta pratica pode contribuir inclusive
com os demais principios da governancga incluindo o da transparéncia.

Silva (2012) destaca os principios basicos da governanga ao trata-los
como um ponto especifico da visdo de sustentabilidade da governanca
corporativa. Enfatiza com isso, a sustentabilidade econémica, social e ambiental
e dentre outros o principio da equidade. Ainda, € incluido na lista institucional na
importancia dos cdédigos de praticas em governanga, deste ambiente de
governanga e também a sua relagcdo com estratégia de negdcios e
sustentabilidade com destaques para desenvolvimento de liderangas (sucessao)
e visdo ampla de sustentabilidade citando ainda a conciliagdo de demandas dos
stakeholders (sucessao).

No Brasil, as empresas de capital aberto sdo obrigadas a conhecer, treinar
e estimular a pratica de seus colaboradores acerca dos principios da governanga
corporativa. Ao contrario, as normativas nao exigem das empresas de capital
fechado adequacgao aos conceitos de governanca regulamentados pela CVM
(comisséo de valores mobiliarios) e B3 (Bolsa Brasil Balcao) e, assim, ndo séo
obrigadas a investir em treinamento sobre praticas de governanca e
sustentabilidade.

A sucessao nao € um desafio pessoal e sim uma tarefa de planejamento
coletivo e que deve ser vista como uma oportunidade de mudanga, mas ndo uma
garantia de melhoria e por isso, o processo deve ser bem dirigido a fim de ofertar

ganho a todos e que este processo nao deve ser prematuro (NAJJAR, 2011).
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Este € um dos motivos que leva a necessidade de estudar o processo de
sucessao sob o foco da equidade.

Nas empresas familiares a estrutura de governancga é mais complexa e é
imprescindivel estruturar ao menos duas espécies de governanga, sendo uma
de planejamento juridico, que leva também condig¢des particulares e psicologicas
em consideragao, e a que envolve gestao e estrutura (COSTALUNGA, PRADO,
2018).

O processo sucessorio que deve ser continuo e € um dos mais complexos
das empresas familiares e ocorre nos trés circulos de sua estrutura: familia,
propriedade e gestao (Figura 1) (IBGC, 2016).

Um dos fatores que entra em cena e que contribui com o processo de
sucessao € a governanga corporativa que no Brasil tem no IBGC uma de suas

principais referéncias.

Figura 1- Modelo de trés circulos da Empresa Familiar.

2
Propriedade

1 3
Familia Gestio

Fonte: Gersick et al., 1997.

2.3 Governanga e Governanga Corporativa

A governanga é um dos assuntos mais discutidos nas agendas das
empresas (IBGC, 2017) e muitas s&o as suas definigdes ao redor do mundo. Um
exemplo atual é a recente publicacdo em setembro de 2021 da ISO 37.000 que
trata sobre regras internacionais de governanga corporativa com o intuito de ser
referencia Unica para as organizacdes, na qual pretendemos, juntamente com

os conceitos do IBGC e os ODS, estabelecer conceitos neste trabalho.
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Em linhas gerais para a ISO 37.000 a governanga das organizagdes é
também um sistema pelo qual uma organizagao € dirigida, supervisionada e
responsabilizada pelo propdsito que declara.

A governanga corporativa pode ser definida como um conjunto de
principios, propositos, processos e praticas que conduzem o sistema de poder e
0s mecanismos de gestdo nas organizagdes (ANDRADE, ROSSETTI, 2011). A
governanga corporativa possui quatro valores: fairness (equidade), disclosure
(transparéncia), accountability (prestacdo de contas) e compliance
(responsabilidade corporativa) (ANDRADE, ROSSETTI, 2011).

A governanga envolve a construcdo de consenso ou a obtencdo do
consentimento ou aquiescéncia necessarios para realizar um programa, em uma
arena onde muitos interesses diferentes estdo em jogo (LUPOVA-HENRY,
DOTTI, 2018.)

A governanca corporativa pode ser sintetizada por 8 PS: propriedade,
principios, propositos, papeéis, poder, praticas, pessoas e perpetuidade
(ANDRADE, ROSSETTI, 2011) (Quadro 1). A estrutura de propriedade € um dos
principais atributos que diferenciam as razbes de ser e as diretrizes de
governanga corporativa nos diferentes tipos de organizagdes (ANDRADE,
ROSSETTI, 2011).

Quadro 1: Os 8 P’s da Governanga Corporativa.

As questdes centrais relacionadas a propriedade das empresas familiares séo a
Propriedade (transicdo do comando e a sucessao, mantido o controle nas maos das familias
sucessoras.
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Os credos, os valores e os principios estao presentes em todos os érgaos de
Principios governancga, bem como no direcionamento dos negdcios, nas formas de exercicio
de poder € nas relagdes de todos os stakeholders.

O propésito central é a criagdo de valor suficiente para distribuicdes e para
financiamento do crescimento.

As relacdes de poder determinam as formas como se articulam as negociacdes
e se estabelecem as relagdes entre os 6rgaos de governanga

Os processos e as praticas centrais da boa governanga nas empresas familiares
Processos e |[sdo0: o direcionamento da empresa, a partir de guideline definidos pelo conselho
Praticas de socios e as diretrizes delas derivadas, emitidas pelo conselho de
administragao a diretoria executiva.

Esse objetivo é fortemente observado nas empresas familiares, pelas
Perenidade |sinalizagdes de seus fundadores, empenhados em que seus herdeiros deem
continuidade ao empreendimento.

Meritocracia, clima organizacional, sucessores-herdeiros, preparacgao e interagao
com administradores, gestao estratégica.

Fonte: ROSSETTI, ANDRADE( 2008).

Propésitos

Poder

Pessoas

O principio da equidade esta dentro dos 8Ps citados e se interligam em
seus conceitos. Tal principio permite trabalhar familia, gestdo e propriedade
inserindo-se no contexto, o propodsito de todos os envolvidos, conectando
poderes, competéncias e habilidades de cada familiar envolvido.

Esse quadro se justifica, porque o principio da equidade tem
relacionamento préximo com os 8Ps, sendo possivel relaciona-lo com cada um
daqueles citados principios e fonte geradora de informagdes para a elaboracéo
de um guia a ser aplicado no treinamento com melhor evidenciagao do principio
da equidade. Estas conexdes ajudam a reforgar a ideia base para se atingir a
sustentabilidade (perenidade) que esta relacionada com os ODS e em especial
0 16.6.

Além disso, o quadro 1 indica pontos importantes de governanga por meio
de principios e como este trabalho aborda em seu ponto central o uso de um dos
principios para auxiliar a fundamentar um produto técnico e pertinente para que
o profissional que o aplicar, possa acessar as informacdes nela contida e realizar
a correlacdo entre principios que apresentam conectividade com mais
informagdes sobre governanga, ponderando que cada organizagao acontece de
uma forma e no futuro este ponto deve ser levando em consideragao para a
aplicagao das relagdes entre os principios.

De acordo com o IBGC (2007), a governanga corporativa € um sistema e

0 objetivo de suas praticas é operacionalizar conjuntos de mecanismos que
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oportunizam a tomada de decisao para que o resultado seja o melhor a longo
prazo para a organizagao.

Em seu sitio na rede mundial de computadores, o IBGC indica os pilares
da Agenda Positiva de Governanga demonstrando que os lideres devem
promover a transparéncia e prestar contas a partir de um dialogo aberto com os
interessados e assim procedendo a lideranga ao fazer uso do principio da
equidade podera atingir melhor a agenda positiva (IBGC, 2019).

Um dos resultados de longo prazo para as organizagbes € a sucessao
empresarial, especialmente em empresas familiares como demonstrado pelo
IBGC (Figura 2). Para planejar a sucessao € preciso pesquisar cada organizagao
para compreender como ela € e buscar um treinamento adequado para sua

governabilidade futura.

Figura 2- Eventos chave no processo de sucessao.

PROPRIEDADE EMPRESA FAMILIA
Sucesséo na Sucessdo na Sucessdo na
propriedade ou liderana executiva g lideranca

controle e gestao familiar

eVenda e Sucessio SEM CoM COM familiares

ou ou familiares ~ familiares Rodizio nas fungdes

* divisdo e Entrada de sdcio ou
- Fusdo/Aquisigio Entrada de nova gerago
- Abertura capital

GOVERNANCA CORPORATIVA -~

e —— GOVERNANCA FAMILIAR -

Fonte: IBGC, 2019.

Em seu cédigo de melhores praticas o IBGC define a governanga
corporativa como o “sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes séo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
sécios, conselho de administragao, diretoria, érgéaos de fiscalizagéo e controle e
demais partes interessadas” (IBGC, 2019).

O conceito amplo de governancga deve ser estudado de forma sistematica
para melhor compreensao, uso e aplicabilidade conforme melhor encaixe na

estrutura em que sera aplicada e de acordo com os atores que com ela tratarao.
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A governanga corporativa tem foco na gestdo de valor das organizagdes
e ha muito para avancgar nas atividades e comportamento dos conselheiros e da
auséncia de mecanismos para tratar as externalidades que a governanca deve
enfrentar (WAACK, 2017).

Um exemplo de externalidades € a gestdo de familiares que nao
trabalham na empresa e tem direitos hereditarios ao patriménio social. Gerir tais
externalidades é de fundamental importancia para os aspectos socioambientais
das organizagdes e até a ética empresarial evidencia-se como uma ferramenta
da governanga corporativa capaz de colaborar com as mitigagdes e propiciar a
sustentabilidade almejada (WAACK, 2017).

Um dos grandes desafios para as empresas de capital fechado cuja
estrutura esta concentrada nos sujeitos que a idealizaram esta também na sua
preparacdo a fim de atingir parte da sustentabilidade do negocio
(SHIGUEMATSU, 2009).

A melhoria da formag¢ao do empresariado contribui para uma visao mais
estratégica que vai além da financeira com potencial de introdugdo da
governanga corporativa e aprimoramento dos controles atrelados a revisdo de
riscos e atencdo ao meio ambiente até a propositura de um cédigo de ética a fim
de oportunizar a diversidade fomentando praticas sustentaveis
(SHIGUEMATSU, 2009).

A aplicagdo das praticas de governanga corporativa funciona como
guardia de principios que devem ser aplicados aos temas recorrentes ou de
vanguarda nas relacbes empresariais. Tais praticas tem como alicerce a teoria
da agéncia que nao pode ficar de fora das abordagens que relacionam capital,
gestao, propriedade, pessoas e meio ambiente fisico, e muito menos, o processo
de sucesséo.

A Teoria da Agéncia que busca modelar a tensdo entre o principal
(proprietario) e o agente (executivo) permite nos atentar para a ideia do risco da
relagdo entre os dois principais sujeitos da relagdo empresarial. Essa teoria
objetiva a criagdo de modelos de controle para cimentar a confianga entre eles
e estimula o uso combinado com as varias areas do conhecimento
(EISENHARDT, 2015).

Ao conectar os objetivos deste trabalho com a teoria da agéncia também

€ relevante apontar que a teoria dos custos de agéncia pode em muitos aspectos
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contribui com as mitigagdes e propositos do desenvolvimento da governancga e
de praticas éticas, que constituem a esséncia do negdcio (SILVA, 2012) e o
alicerce antes mesmo dos principios e dos pilares da boa governancga, e deve
sempre ser considerada nos temas que envolvem a governanga.

A governanga a partir de seus regramentos também mapeia riscos. Dessa
forma, enquanto acionistas tentam dilui-los em aplica¢des variadas os agentes
procuram minimiza-los para efetivar seus projetos e entrar o que pactuam em
seus contratos. Dessa maneira, os estudos da contratagdo devem ser
submetidos a microanalise de transacdes, que sao estruturas que compdes a
governanga e 0S Seus mecanismos, e sua constancia ajudara a implementa-la
(WILLIAMSON, 1970).

O termo "governanga" tornou-se onipresente nos discursos
contemporaneos, praticas e midias que lutam para chegar a um acordo com a
complexidade, a certeza e a ambiguidade inerentes a vida organizacional
cotidiana e aos campos institucionais em que esta inserida (EZZAMEL, REED,
2008). Desde o conflito geopolitico e seus efeitos localizados até a regulagéo
econdmica e sua arquitetura institucional a disciplina no local de trabalho e suas
implicagdes sociais mais amplas, a "governanga" emergiu como um grande foco
para o debate continuo sobre as formas e praticas organizacionais pelas quais
vivemos e ordenamos nossas vidas no século XX| (EZZAMEL, REED, 20008).

Notadamente o termo governancga e seus contextos e usos sédo amplos e
de dificil definicao dada as diversas areas de aplicagao. O termo “governancga”
nao guarda em seu conceito uma coeréncia entre todas as possiveis utilizagoes,
nao existindo uma “teoria da governancga” consistente (KJAER, 2004).

A governanga corporativa foi fundamentada a partir de trés grupos de
interessados — capital, trabalho e gestdo, e descrevem como as diferentes
configuracbdes de instituicdes apoiam diferentes tipos de interacdo entre as
partes citadas (AGUILERA, JACKSON, 2003). A partir de entao, foi desenvolvido
um modelo tedrico para identificar e explicar a diversidade da governancga
corporativa nas economias capitalistas avangadas (AGUILERA, JACKSON,
2003). Foram oferecidas proposigdes que descrevem (1) como os direitos de
propriedade de um pais, o sistema financeiro e as redes interfirmas moldam o
papel do capital; (2) como os direitos de representacdo de um pais, a

organizagao sindical e a formagdo de habilidades influenciam o papel do
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trabalho; e (3) como a ideologia de gestdo de um pais e os padrdes de carreira
afetam o papel da gestao (AGUILERA, JACKSON, 2003).

A governanga corporativa em resumo trata dos interesses dos acionistas
e suas relagbes com as demais partes interessadas. Um de seus principais
objetivos é tratar de principios basicos orientativos, tais como, transparéncia,
equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Contudo, questdes mais profundas da governanga ainda ndo sao bem
compreendidas, a exemplo do papel do Estado, da influéncia e a aplicacéo da
economia, da sociologia e das abordagens da governanga corporativa em paises
emergentes e de por que ha tantos e diferentes acordos pelo mundo (BECHT,
BOLTON, ROELL, 2003).

2.4 IBGC- Instituto Brasileiro de Governanga corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) foi criado em
1995 ainda como Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracao (IBCA) para
a difusdo das boas praticas de governanga corporativa no Brasil (SILVA, 2012).
Sua atual nomenclatura, contudo, foi mudada em 1999 quando passou a ser
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, e ainda em 1999 o instituto ja
langara a primeira versao do Codigo de Melhores Praticas de Governanga
contribuindo para inumeros debates e melhoria no ambiente empresarial do pais
(SILVA, 2012).

Atualmente o Cdodigo de Melhores Praticas esta em sua quinta versao e
carrega com um de seus principios a Equidade, assim definido: “O principio da
Equidade caracteriza-se pelo tratamento justo e isondmico de todos os socios
de uma empresa e as demais partes interessadas (stakeholders), levando em
consideragao seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas”
(IBGC, 2015).

O instituto tem a disposigao palestras, foruns, conferéncias, treinamentos
e possibilidades de networking entre profissionais, além de publicagbes e
pesquisas (GODZIKOWSKI, 2018). Existe ainda um programa de certificagdo
para conselheiros de administracdo e conselheiros fiscais, que permite ao
participante adquirir mais conhecimento sobre um conjunto de temas

necessarios para seu bom desempenho dentro das organizagdes. Ao obter essa
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certificagdo, o conselheiro passa a integrar o Banco de Conselheiros Certificados
do IBGC (GODZIKOWSKI, 2018).

2.5 Principios do IBGC

Principios sao conjuntos de regras ou padrdes de conduta seguidos por
alguém, e estdo normalmente relacionados a inicio de algo como pontos
considerados de fundamento para um assunto (SIGNIFICADOS, acesso em
2022). Em latim significa origem ou causa propria e ainda podem estar
associados a proposicbes que norteiam estudos, pensamentos e conduta.
(SIGNIFICADOS, acesso em 2022).

O Cddigo de Melhores Praticas indica que os principios basicos da
governanga corporativa permeiam, em maior ou menor grau, todas as praticas
do codigo e sua adequada adogdo resulta em um clima de confianga tanto
internamente quanto nas relagdées com terceiros (IBGC, 2015).

O IBGC converte principios basicos em recomendacgdes objetivas e torna
possivel alinhar e preservar interesses e possibilidades de otimizar o valor a
organizagdo em longo prazo facilitando a gestdo e tornando possivel a
longevidade e o bem comum (GODZIKOWSKI, 2018). Ainda é citado que a
dinamica do codigo de melhores praticas do IBGC conseguiu um codigo com
principios basicos distribuidos em cinco dimensdes que vao desde sdécios,
conselho de administragdo, passando por diretoria, érgdo de fiscalizagdo e
controle e conduto e conflitos de interesse (GODZIKOWSKI, 2018).

A sustentabilidade e governanca se conectam de maneira ainda mais
evidenciada quando sdo guiadas pelos principios que norteiam a governanga
corporativa, dentre elas a equidade. Por suas praticas interligadas é que uma
empresa se diferencia no mercado (BENITES, POLO, 2013).

Por este motivo, é importante que um aplicador da governanca e
principalmente aquele que busca nela suporte para a sustentabilidade separe
principios e os estude com profundidade para entender melhor onde, como e por
que aplica-lo na rotina das empresas. Embora todos os principios da governanga
corporativa estejam correlacionados, este estudo tem o seu foco no principio da

equidade.

2.6 Equidade
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Também conhecido internacionalmente como fairness na busca por um
sentido de senso de justica, o principio da equidade prevé tratamento justo e
igualitario de todos os grupos minoritarios, sejam os acionistas ou demais partes
interessadas, nao aceitando politica discriminatéria e indicando a necessidade
de alinhamento entre acionistas controladores, minoritarios e administradores
(SILVA, 2012).

Este conceito dialoga com os objetivos deste trabalho uma vez que a
sucessao e os principios proclamados pelo IBGC buscam por tratamento
isondmico a todos os detentores de capital, sejam majoritarios, administradores,
sucessores, herdeiros administradores ou ndo. O alinhamento em informacgdes
e processos aplicados a sucessao é de fundamental importancia para que ocorra
a troca de comando ou de capital.

A equidade segundo IBGC (2019) caracteriza-se dentre outras coisas, na
consideragao de direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas dos
stakeholders. Ela pode ser entendida como uma pratica indispensavel quando
compilam varias outras definicbes que os levam a conclusdao de que este
principio, quando posto em agéo, garantiria uma situacdo de bem estar aos
cidadaos e por isso seu conceito € usado em sentido genérico como especifico
(BARROS, SOUZA, 2016).

No entanto, para a teoria dos stakeholders, a atengao aos interesses e
bem-estar de alguns membros ndo acionistas é obrigatoria para mais do que os
propositos prudenciais e instrumentais de maximizagdo da riqueza dos
acionistas (PHILLIPS, FREEMAN, WICKS, 2005). Embora ainda existam alguns
grupos de partes interessadas cuja relagdo com a organizagdo permanece
instrumental (devido em grande parte ao poder que exercem), existem outras
partes interessadas normativamente legitimas do que simplesmente acionistas
(PHILLIPS, FREEMAN, WICKS, 2005).

O alinhamento de interesses é essencial destacando que como
ferramentas mais eficazes para este alinhamento sdo o acordo de acionistas, o
estatuto social, codigo de ética/conduta e diretrizes da governanga (SILVA,
2012). Nesta ultima, baseado no principio da Equidade, busca se inserir o
planejamento sucessorio evitando-se politicas discriminatorias entre sécios
provocando uma gestado societaria transparente, outra base principiolégica da
governanga (SILVA, 2012).
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Na prescricio amplamente divulgada no mundo da governanga
corporativa de uma agao/quota, um voto ja seria suficiente para demonstrar o
propésito do principio. Outras praticas prescritas pelo Cédigo de Melhores
Praticas do IBGC reforgam ainda mais o entendimento de Equidade.

A equidade significa tratamento justo e igualitario a todos os grupos neles
inclusos, até mesmo os minoritarios com a auséncia de politicas discriminatoérias,
com a ideia de tratar cada um com as necessidades que tem. Diante da presséo
dos majoritarios esta a aplicagdo do principio que ajuda aos minoritarios através
da equidade evitando transgressoées (LODI, 2000).

Para a sucessao o uso dos demais principios elencados pelo IBGC
também s&o muito relevantes, tais como propor o processo de sucessiao com
ampla transparéncia, prestacéo de contas e responsabilidade corporativa, sendo
que os mesmos nao devem ser dissociados.

Contudo, ao buscar no treinamento da sucessdo e das geragoes
vindouras, o principio da equidade indica que nenhum daqueles que tem a
expectativa deste direito de suceder sera deixado para tras ou que os acordos
pactuados (acordo de sécios) ou ainda que todos tenham as mesmas
informacgdes disponiveis para pensar a organizagdo € o0 que ela precisa é
colocar-se a disposi¢cao com seu talento ou com o conhecimento que pretende
adquirir para ajudar na sustentabilidade é e sera respeitado. Todos seréo vistos
de forma igual até que suas desigualdades, aquelas capazes de serem em si
merecedoras de tratamento diferenciado, sirvam para propdsitos maiores dentro
das organizacgoes.

Sempre deve ser considerado pelo especialista (operador do
planejamento) que a aplicagdo de um principio ndo se apresenta, na pratica,
como solugao unica para os problemas encontrados. Recomenda-se, portanto,

a aplicacao conjunta de outras ferramentas, caso seja necessario.

2.7 Planejamento Sucessoério

O planejamento sucessério é um dos maiores motivadores da
contratagao de consultorias pelos empresarios familiares e um de seus maiores
desafios € que eles sejam programados ou como contingenciamento para
sucessodes inesperadas. Uma intervengao bem sucedida vai além da substituicao

de um lider e deste evento. E um processo e os profissionais que trabalharéo no
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auxilio das familias devem ter em seu arcabouco varias ferramentas para atender
as varias interdisciplinaridades que envolvem o planejamento (GERSICK et al.
2017).

Assim, o planejamento sucessorio é o conjunto de atos que as pessoas
mantem entre si com relag&o juridica familiar ou sucessoria, com o plano de
realizar a divisdo do patrimdnio evitando conflitos desnecessarios e concretizar
a ultima vontade da pessoa cujos bens formam o patriménio (HIRONAKA,
TARTUCE, 2019).

As metas dos proprietarios de empresas familiares ndo sdo complexas,
pois querem lucro, conforto e protegcdo para suas familias em especial filhos
(GERSICK et al., 2017). Assim, surgem também preocupagdes com conflitos
familiares e falta de profissionalismo que prejudicam o alcance daquelas metas
€ 0 sucesso sem algum significado, chegando a um desejo comum entre todos:
o de que a empresa e a familia sejam sustentados mutuamente e néo se
destruam (GERSICK et al., 2017).

Duas ligdes sao importantes em um plano de sucessado sendo que a
primeira trate a empresa como empresa e a familia como familia, e a propriedade
com respeito. E a que a segunda tenha sempre em mente a natureza constante
e inevitavel das mudangas (GERSICK et al., 2017).

A principal tarefa de familia empresaria € manter os objetivos comuns
em torno do patriménio sendo seu maior desafio se manter competitiva ao longo
do tempo e das geragdes (NAJJAR, 2011).

Poucas empresas, sejam elas pequenas, medias ou grandes,
preocupam-se com seus planejamentos para o futuro e aquelas que utilizam de
um bom planejamento o fazem sobre os negdcios como langamento de produtos
ou investimentos sendo poucas as que abrem espaco para planos de sucessao
e, além disso, a sucessao deveria ser um dos temas centrais de conselhos de
administracao e consultivos (LANZ, 2013).

O plano de sucesséao deveria, além de prever o sucessor, definir o tempo
que este ficaria na empresa, suas tarefas, as qualificacdes que se espera de um
gestor dentre outros direitos e obrigagcdes, mas deveria ser iniciado entre cinco
e dez anos de antecedéncia da saida do antecessor quando este atingir em torno

de 55 anos de idade em um processo de transi¢cao (LANZ, 2013).
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Montar um plano, preparar o sucedido, preparar a empresa, escolher o
sucessor, preparar o sucessor, preparar o herdeiro controlador, preparar a
familia, montar um plano de contingéncias, que em suma sao temas delicados e
devem ser discutidos em momento oportuno, pelos envolvidos ndo estarem
acostumados a tratarem sobre tais assuntos, pode surgir desavengas e gerar e
agravar conflitos até porque muitos planejamentos fracassam por interferéncia
de cbnjuges e pelo desconhecimento do sucedido em nao saber qual sera seu
proximo papel (LANZ, 2013).

Observar os circulos da familia, propriedade e gestdo é um valioso passo
para a compreensao da empresa e a medida que a geragdao mais velha
ultrapassa os estagios e vai necessitando posicionar pessoas que possam de
forma competente gerir a empresa, estdo iniciando seus ciclos em novas familias
€ a entrada na empresa resulta na renovagao do ciclos que € o préprio plano de
sucessao (GERSICK et al., 2017).

Para que a sucessao seja bem-sucedida, é necessario que seja bem
preparada antes do afastamento total do atual responsavel. Essa preparacao
deve ser de cerca de sete a dez anos para que seja natural, com troca de
partilhas entre o sucedido o sucessor, para que o sucedido consiga aceitar a
mesma e o0 sucessor inteirar-se do dia-a-dia da empresa (AEP, 2011).

Os planos de sucessao ndo devem ser elaborados com pressa e muito
menos em curto prazo, porque o assunto € complexo e envolvem também
terceiros e pessoas desconhecidas da familia (LANZ, 2013). Entretanto, o
quanto antes os planos de sucessao forem inicializados e formalizados melhor
para todos os envolvidos, em que os documentos que constam todas as
decisdes registradas devem ser como manuais para que a familia tenha um norte
para seguir e que os protocolos servem também como ferramentas para conflitos
desde que sejam conhecidos de todos, pois o despreparo é o principal gerador
dos diversos problemas (LANZ, 2013).

Para um processo de sucessao ser efetivo o plano deve conter no
minimo o tratamento do planejamento e controle das atividades relacionadas a
sucessao e atencdo ao relacionamento pessoal entre interessados e sua
preparacao (LIMA, NASSIF, 2015).

2.8 Conflitos no Processo de Sucessao Empresarial
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Conflito significa confronto, embate, desacordo, divergéncia,
incompatibilidade (www.sinonimos.com.br/conflito/). Ainda pode ser entendido
como auséncia de concordancia, de entendimento, oposi¢cao de interesses, de
opinides e oposicdo mutua entre as partes que disputam o mesmo direito,
competéncia ou atribuicdo (www.dicio.com.br/conflito/).

O conflito € um processo relacional que surge em um contexto “com um
sentido de histéria, uma trajetéria normativa e circunstdncias mutaveis”
(COLEMAN, KUGLER, 2014).

Em uma empresa familiar, com varios integrantes de geragdes distintas,
formacgdes diferentes e interesses especificos, existe a possibilidade de haver,
principalmente em um processo de sucessdo, a formacédo de conflitos em
diversas formas de sua extensao.

Como muitas empresas familiares enfrentam problemas na passagem
da gestdo e que estes problemas podem ser de diversas fontes inclusive
advindas das barreiras que os proprios familiares criam por ndo estarem
preparados e desconhecerem o0 caminho para a sucessao criam também
conflitos que colocam em risco até o patriménio da familia (GIRARDI, SOARES,
GIRARDI, 2018).

O IBGC, em 2016, em uma de suas pesquisas € manuais com praticas
recomendadas apontou que na época os conflitos familiares representam mais
de 41% dos motivos para saida de sécios das empresas familiares e aparecem

em primeiro lugar na lista divulgada (Tabela 1).

Tabela 1: Motivos que levaram a entrada e/ou saida de socios de empresas.

Motivos Entrada de Motivos Saida de

socios socios

1-Profissionalizagédo da 41,1% 1-Conflitos familiares 41,9%

gestao

2-Expansao da empresa 39,3% 2-Profissionalizagéo da 35,5%

gestao

3-Dificuldades financeiras da 16,1% 3-Dificuldades financeiras da 25,8%

empresa empresa

4-Necessidade de capital da 16,1% 4-Falecimento do sécio 19,4%

empresa

5-Falecimento de sécio 8,9% 5-Reestruturagéo societaria 12,9%

6 —Conflitos familiares 5,4% 6-Expansao da empresa 11,3%
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7-Reestruturagéo societaria 1,6% 7-Questdes pessoais do sécio 8,1%

8-Questdes pessoais do socio 0,0% 8-Necessidade de capital da 4,8%
empresa

9-Outros 14,3% 9-Outros 12,9%

Fonte: IBGC, 2019.

Bornholdt (2005) distingue a diferenga de trés tipos de conflitos, que sdo
eles, conflito de interesse, interpessoais e intersistémicos. Os primeiros dizem
respeito a atritos, desavengas ou divergéncias entre duas ou mais pessoas ou
entre grupos. Os conflitos de interesse referem-se a uma fungéo normativa do
comportamento humano, do conjunto de condutas esperadas e da aplicagéo de
valores éticos. Os conflitos intersistémicos podem ser divididos basicamente em
trés inter-relagdes: conflito entre o sistema empresarial e familiar, conflito entre
o sistema familiar e societario e conflito entre o sistema societario e empresarial.

Um ambiente com individuos de diferentes geragdes, diferentes idades,
sexos, fungdes e papéis distintos acaba gerando um ambiente propicio a
conflitos (BORNHOLDT, 2005).

De acordo com Gabriela Baumgart (IBGC 2019) “conflitos familiares
continuam sendo a principal ameaca para as empresas familiares, por essa
razao a importancia da governanca familiar, que tem entre seus principais
objetivos a harmonizagao da familia, integracdo dos membros, preservagao dos
valores, legado e histéria, manutencdo do sentimento de pertencimento,
acompanhamento dos processos sucessorios, educacao e aperfeicoamento dos
acionistas e herdeiros”.

O pior dos conflitos que infestam as empresas familiares, o conflito na fase
de sucessao, é quase sempre o resultado de problemas estruturais da familia
(LODI, 1998), sendo que os principais conflitos identificados sédo o conflito de
interesses e o nepotismo (LODI, 2000). Essas situagdes colidem explicitamente
com o principio da equidade e profissionalizagao da gestao.

As relagdes dos familiares acontecem também no ambito das empresas
e essas relagdes sdo desenvolvidas baseadas na identidade da prépria familia
e necessitam da governanga para dar mais seguranga e qualidade na tomada
de decisoes e, principalmente, auxiliar na mitigagcao de conflitos de interesse, o
que evidéncia fortemente a importancia de se entender estes conflitos (IBGC,
2016).
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Os desafios de empresas familiares e nao familiares sdo basicamente os
mesmos, contudo, as empresas nao familiares quando mal geridas substituem
seus gestores sem ter que pensar no tépico familia caso o gestor seja demitido.
Ja em uma empresa familiar um dos maiores desafios & fazer com que todos na
familia entendam as suas responsabilidades e como cada um deve ser tratado,
com a finalidade de reforgar sua identidade e que as varias necessidades destes
socios familiares devem ser consideradas em seu planejamento a fim de evitar
conflitos (IBGC, 2016).

A renovagao das geragbes pode ser garantida comparando-se outras
empresas e a aplicagdo de suas dinamicas, e para isso trazer novos talentos é
de suma importancia para a manutengcado da competitividade e estimulo a
sustentabilidade. E da governanca a missdo de prestar apoio a todos os
familiares no processo sucessorio principalmente para os que serao inseridos
nas atividades da empresa. Acompanhar os que nao seguirdo o mesmo caminho
€ também um papel importante no processo e deve estar no programa (IBGC,
2016). Portanto, o processo de sucessdo € um dos mais complexos e
determinantes na gestao das empresas familiares (IBGC, 2016).

Os principais problemas enfrentados pelas empresas familiares,
independentemente de sua localizagdo geografica, podem ser resumidos em
dois grupos. No primeiro, estdo aqueles derivados do funcionamento da empresa
familiar, devido a confusdo entre os fluxos empresariais e o0s interesses
familiares; no segundo grupo estdo os problemas de sucessao, que por sua vez,
subdividem-se em dois subgrupos: os conflitos decorrentes da falta de definigao
de um plano de sucesséao e problemas fiscais, que derivam do pagamento de
imposto e de doagdes para a préoxima geragao (ROIBAL et al., 2004). Ainda é
acrescentado outro subgrupo, a gestao da estrutura, que inclui a governanga, os
acordos de acionistas e transferéncia de cotas da propriedade (BRENES et al.,
20006).

Como em toda mudanca, a transicdo pode oferecer oportunidades de
crescimento, mas também ocasionar desconforto (IBGC, 2016). Para enfrentar
esses desafios, tanto a alta cupula do negécio quanto a familia devem se
preparar e se alinhar aos modelos de governanga estabelecidos (IBGC, 2016).
Um processo sucessorio bem planejado e bem executado contribui para a

longevidade do negdcio, o crescimento sustentavel da empresa e a continuidade
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do legado da familia (IBGC, 2016). Requer, portanto, atenc&o a preparagéao dos
membros familiares e aos critérios para identificar quem tem perfil, interesse e
qualificagdo para ocupar posigdes (IBGC, 2016). Contribui para a sucessao ser
vista com tranquilidade, como um processo que pode aprofundar o
relacionamento, integrando familia e negdécio, e ndo como um evento pontual
(IBGC, 2016). Ao se preparar para a sucessao de forma proativa, os familiares
crescem juntos e aprendem a interagir construtivamente para passar o negécio

a geragao seguinte (IBGC, 2016).

2.9 Sustentabilidades e ODS

Para entender o que € sustentabilidade é preciso compreender seu
surgimento, conceitos e aplicagdes sem esquecer suas dimensdes econémica,
ambiental, social, politica, espacial, cultural, tecnolégica e seus defensores.

A sustentabilidade corporativa pode estar presente em todos os
segmentos de uma empresa e até mesmo envolvidas no setor financeiro ou em
formatacgdes diversas, inclusive em produtos de inclusdo social e preservagao
ambiental e até em analises de risco ambiental dentro dos processos de analise
de crédito ou diretamente na analise de sustentabilidade na sele¢cao de seus
fornecedores (LINS, 2007).

De acordo com o guia dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis
para empresas, ha uma expectativa padrao de que empresas evitem infringir os
direitos humanos e causar menor impacto quando do exercicio de suas
atividades (GRI, 2015). As empresas detém conhecimento e tecnologia para
processos de gestdo e inovagao capazes de se adaptar a um ou a varios dos 17
ODS e suas metas (GRI, 2015).

No total, sdo 17 ODS e 169 metas divulgadas mundialmente que podem ser
aplicados em qualquer pais (PLATAFORMA AGENDA, 2030). O quadro 2
apresenta uma visao das relagdes entre ODS aplicaveis na governanga corporativa,
a partir do conteudo extraido da agenda 2030 da ONU publicado pelo IBGC em seu
sitio na rede mundial de computadores.

Para fins deste trabalho nao se procura fixar mais de um dos ODS, mas
sim, identificar a sucessdao como um passo da sustentabilidade e criacdo de

instituicdes mais eficazes, sendo, portanto, eficaz por aproximacdo da
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organizagdo que se mantem mais tempo no mercado especialmente as que o
fazem por meio também de um processo de sucessao.

Varias foram as tentativas de encaixar a governanga e/ou a sucessao em
outros 16 ODS, contudo, observou-se ser possivel comparar as instituicbes as
organizagbes privadas para buscarem sua eficacia na entrega de seus
propositos sendo um deles a continuidade por meio da sucessdo. A
sustentabilidade nao foi tratada apenas como protecdo ao meio ambiente fisico,
mas sim ao meio ambiente institucional e manutengédo das organizagdes para
serem geradores de emprego para uma vida melhor a quem nelas participar

como stakeholders em qualquer de suas formas.

Quadro 2: Relagbes entre os ODS aplicaveis na Governanga Corporativa.

Temas materiais Agenda Metas especificas
2030 da
ONU
Promogéo da causa | ODS 5 5.5 Garantir a participagao plena e efetiva das mulheres
da governanga e a igualdade de oportunidades para a liderangca em

todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica,
econdmica e publica.

ODS12 12.6 Incentivar as empresas, especialmente as empresas
grandes e transnacionais, a adotar praticas sustentaveis
e a integrar informagdes de sustentabilidade em seu ciclo
de relatérios.
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ODS16 16.6 Desenvolver instituicbes eficazes, responsaveis e
transparentes em todos os niveis.
ODS17 ODS 17 é transversal em toda a Agenda 2030

Pesquisa, produgdao | ODS 8 8.3 Promover politicas orientadas para o
e divulgacao de desenvolvimento que apoiem as atividades produtivas,
conhecimento geragdo de emprego decente, empreendedorismo,

criatividade e inovacgao, e incentivar a formalizagao e o
crescimento das micro, pequenas e médias empresas,
inclusive por meio do acesso a servigos financeiros.

ODS 16 16.6 Desenvolver instituicbes eficazes, responsaveis e
transparentes em todos os niveis.
Qualidade dos ODS 4 4.4 Até 2030, aumentar substancialmente o numero de
cursos e eventos jovens e adultos que tenham habilidades relevantes,
oferecidos inclusive competéncias técnicas e profissionais, para
emprego, trabalho decente empreendedorismo.
Etica e combate a ODS 16 16.5 Reduzir substancialmente a corrupgao e o suborno
corrupgao em todas as suas formas.
Inovagao e ODS 9 9.b Apoiar o desenvolvimento tecnolégico, a pesquisa e
tecnologia a inovagao nacionais nos paises em desenvolvimento,

inclusive garantindo um ambiente politico propicio para,
entre outras coisas, a diversificacdo industrial e a
agregacao de valor as commodities.

Impactos ODS5 5.5 Garantir a participagdo plena e efetiva das mulheres
econdmicos e a igualdade de oportunidades para a lideranga em
indiretos todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica,
econdmica e publica.

Promocgao de ODS 12 12.6 Incentivar as empresas, especialmente as empresas
aspectos grandes e transnacionais, a adotar praticas sustentaveis
socioambientais nas e a integrar informacdes de sustentabilidade em seu ciclo
organizagoes de relatérios.

ODS 16 16.6 Desenvolver instituicbes eficazes, responsaveis e

transparentes em todos os niveis.

Fonte: IBGC, 2019.

Nao cabera a este estudo tratar de outros objetivos e metas sendo ao
ODS 16.6.

Por meio deste objetivo é declarado que o ODS 16.6 tem por objetivo
desenvolver instituicbes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os
niveis.

Quando dentro de um grupo de interessados em uma organizagao
identifica-se que a falta de equidade esta evidenciada ou ainda que questionada,
acredita-se que a situacao possa levar a rompimentos que entao dificultam o
processo de sucessao, que € o objetivo de perenidade e sustentabilidade deste
grupo. Assim €& que uma meta especifica diz aquilo que se espera de uma
organizagao, seja ela publica ou privada.

O posicionamento da pesquisa, o interesse na busca das informacdes que
ela instiga parte também do fato de que nao foram encontrados estudos
especificos para empresas familiares que conectam o ODS 166 e a
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possibilidade de que a observacido desta meta, até mesmo convertida em
principio nas empresas, pode ser uma base estruturante para seu
desenvolvimento.

Em analise ampla e empirica vivida pelo pesquisador, percebeu-se que
as empresas familiares ao iniciarem um projeto sucessorio o fazem sem
conhecimento de conceitos basicos da teoria, principalmente os de principios da
governanga. Por esta razdo, ao observar uma constancia na realidade de
projetos solicitados e que ndo chegam ao final, questionando se a possibilidade
de aplicar aos interessados um projeto de treinamento para que este
conhecimento prévio possibilite maior entendimento de como deve ser realizado
e sua importancia na sustentabilidade, percebeu-se um problema que merece
pesquisa da qual surja uma solugao e ajude ainda a cumprir com o ODS.

Deve ser observado que pelos principios orientadores das Nacdes Unidas
deveria ser prioridade das empresas tratarem os impactos ao meio ambiente,
organizacional inclusive, dentro da sua cadeia de valor. Mas, se o impacto
aparece contrario a sustentabilidade, desalinhando uma ou outra meta descrita
nos objetivos, das organizagdes devem tomar medidas segundo as prioridades
da gravidade pelo impacto que causam.

A equidade, conforme determinado pelo IBGC, quando aplicada ao ODS
16.6, nas empresas, podem trazer uma experiéncia de aplicacdo das orientacdes
e objetivos tracados ao Estado e transicdo para as organizagbes da
responsabilidade declarada, de forjar instituicbes mais transparentes, mitigando
abusos e diminuindo distadncias e discriminagcdes de atuagao entre socios,

herdeiros, gestores e sucessores.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pelo conceito de empresa familiar ndo ser consensual, o estudo buscou
artigos que identificassem o tema e a palavra-chave “empresas familiares” nao
considerando se utilizava um ou outro conceito especifico. No levantamento do
material, bastou a ocorréncia do termo conectado as demais palavras-chave,
como equidade, ODS 16.6, conflito e planejamento sucessorio, para a
composi¢ao da base do material.

Empresas familiares podem ser analisadas tanto pelo controle de
propriedade (quotas/agdes) quanto somente pela gestdo familiar, quando, no
caso, a maioria do capital ndo esta representada pela propriedade na familia
(IBGC, 2007).

Entretanto, vale ressaltar para que se possa ter uma linha mestra sobre
as diferencas de conceito, uma das mais enfaticas definicdes de empresas
familiares como aquela onde duas ou mais pessoas da familia dirigem os
negocios € em resumo € a organizagao onde quem manda é uma pessoa da
familia (LERNER, BARRUECO, PEROTTI, 2007).

3.1 Estratégia de Pesquisa

O desenvolvimento do trabalho foi alicercado a partir de estudos
preliminares indicados ou demonstrados por outros pesquisadores e autores, e
para isso, foi utilizado o método de pesquisa que consiste em levantamento e
reviao bibliografica sistematica. A pesquisa, de acordo com os objetivos tem viés
qualitativo e carater descritivo. A analise dos dados coletados foi realizada em

trés etapas, baseadas no trabalho de Lupova-Henry e Dotti (2018):

1. Planejamento da revisdo de literatura (delinear a area tematica,
refinamento das questdes da pesquisa e escopo da literatura para
avaliar sua relevancia e tamanho);

2. Realizacéo da revisao (identificagdo das palavras-chave e termos da
pesquisa, critérios de inclusdo e exclusao de trabalhos);

3. Reportagem de trabalhos para analise de dados (realizagdo das
analises descritivas).

A primeira etapa consistiu em delinear o tema e separar o material para

analise, tais como, livros relacionados e, principalmente, os publicados pelo
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IBGC com foco no objetivo da pesquisa (Quadro 3). Também foram separados
livros e materiais que tratavam do assunto de empresas familiares e sucesséao,
e a partir de entdo foram realizadas buscas nas bases de dados Google Scholar
e Dimensions, buscando trabalhos baseados nos estudos dos livros de
empresas familiares, sucessdo e seus treinamentos e guiados pelos proprios

motivos do estudo.

Quadro 3: Lista dos livros utilizados na pesquisa e principais assuntos abordados.

Titulo do livro
1. Empresas familiares — Administragcdo, Sucessao e Prevencgao de conflitos entre
sécios
2. Governanga Corporativa em Empresas Familiares
3. Governanga corporativa nas empresas
4. Arquitetura do planejamento sucessorio
5. Compliance a luz da Governanca Corporativa
6
7
8

Aspectos relevantes da empresa familiar
Empresa familiar — Construindo equipes vencedoras na familia empresaria
. A caixa-preta da governanga

9. Conselho de Administracdo eficaz para Sociedade de Capital Fechado

10. De Geracgao para Geragao — Ciclo de vida das empresas familiares

11. Empresas familiares — Uma visao interdisciplinar

12. Codigo de melhores praticas de governanga corporativa

13. Empresas familiares — aspectos juridicos e estratégicos para uma boa gestéo

14. Holding

15. Governanca Corporativa — Estrutura de controles societarios

16. Protocolos familiares e acordos de acionistas — Ferramentas para a continuidade da
empresa familiar

17. Governanga corporativa e integridade empresarial

18. Governanga corporativa em empresas de controle familiar

Fonte: O pesquisador (2023).

Esta etapa permitiu identificar as palavras-chave para a pesquisa
bibliografica nas bases de dados que envolviam os principais dominios de
interesse, “Governanga corporativa”, “equidade”, “empresa familiar’ e “ODS
16.6” (Quadro 4).

Quadro 4: Palavras-chave para a fase de pesquisa de literatura.

Temas Palavras-chave
Governancga corporativa | Sucessao familiar, planejamento sucessorio, stakeholders, IBGC.
Equidade Empresa familiar, treinamento, conflitos societarios, ODS 16.6,
equidade.

Fonte: O pesquisador (2023).

Na segunda etapa foi realizada a busca e analise da literatura com base
na lista de palavras-chave definida, e se dividiu em trés etapas: (1) consulta

primaria as bases de dados Google Scholar e Dimensions; (2) andlise de



50

resumos; (3) analise de texto completo. A partir dessas bases de dados
foiencontrado uma ampla gama de textos e a partir de entdo utilizado uma linha
temporal, ou seja, separados por data de publicagao.

A partir desses dados foram identificados os conflitos recorrentes, que
normalmente acontecem num planejamento ou no processo de sucesséao familiar
e que pela frequéncia com que apareciam indicavam uma necessaria atencao e
superagao, evidenciando necessidade de serem mitigados de alguma forma. Um
outro critério para escolha dos textos foi o daqueles que apontavam conflitos,
indicavam a necessidade de mitigacdo, mas n&o apontavam o meio ou método.
Foi considerada também, a busca por solugdo por meio do uso de equidade, e
onde foi observado o tema, quando aparecia, indicava a equidade de género
com mais frequéncia. O material, em regra, indica um plano de sucesséo, com
algumas alternativas juridicas ou de formagé&o de estrutura societarias, mas nao
diretamente um passo a passo sobre como fazé-lo.

Com base no levantamento dos conflitos apresentados nesse texto, foi
feito o levantamento dos trabalhos nos quais aparecia a palavra equidade e os
proprios conflitos citados. A partir desses itens, pode ser percebido que a palavra
equidade aparecia apenas citada dentro do planejamento sucessério como parte
da governanga, mas nao ficou evidenciado que a equidade era usada como uma
ferramenta para trabalhar o treinamento e ajudar no desenvolvimento do
planejamento sucessério. Dessa forma, foram separados 40 textos os quais
foram novamente revisados em busca de palavras-chave que tivessem conexao
entre os conflitos e equidade ou treinamento.

Desses 40 textos analisados foram marcadas suas principais conclusées
e pesquisadas suas palavras-chave para fazer as interconexdes e chegar a
conclusao de que o principio da equidade era apenas citado como principio e
algumas vezes apenas indicada a sua natureza e conceito.

Na terceira etapa, para a analise de dados desta pesquisa foram
considerados trabalhos publicados nos ultimos dez anos (2013 a 2022), em
busca de trazer contemporaneidade a pesquisa, sem deixar de citar material que
apresentasse relevancia ainda que mais antigo e que contribuiu para a formacéao
do corpo analitico da pesquisa. Na busca de solugéo para o problema evidencia-
se que a analise do material foi desenvolvida a luz do principio da equidade

indicado pelo IBGC e sua relacdo com o ODS 16 especialmente o 16.6, que
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também foi o norte para a identificacdo dos problemas, conflitos e dificuldades
enfrentadas no processo de sucesséao, que foram imputs para o desenvolvimento
da analise do problema, construcao, validacao e utilidade do produto técnico.

A pesquisa bibliografica no estudo foi a fonte légica e propulsora onde foi
analisada a maior quantidade de dados que compés o conteudo do estudo, a fim
de que o treinamento proposto como produto técnico abarcasse o maximo de
situagdes que fossem revelados na pesquisa como situagdes conflitantes com o
principio da equidade a fim de que seu conceito possa ajudar a mitigar ao
maximo os conflitos e em alguns casos soluciona-los.

A pesquisa bibliografica foi escolhida dentre outros métodos para buscar
um numero maior de casos comparado com poucos que durante a pesquisa
pudesse ter sido analisado em empresas escolhidas, e que pudessem revelar os
conflitos surgidos que se relacionavam com a possivel auséncia de
conhecimento ou de aplicagdo do principio da equidade.

Acredita-se que por meio da pesquisa bibliografica em uma busca mais
aberta pudesse aglutinar de forma mais ampla um numero maior de casos e
informacdes sobre o tema que fosse possivel fazer comentarios e comparacgdes
acerca de levantamentos recentes e contribuir mais com a validade da pesquisa.

Contudo, nas pesquisas em livros, principalmente os indicados no quadro
3, ndo houve limitacdo de datas o que contribuiu para algumas possiveis
confirmacdes de problemas divulgados e que destacados por outros
pesquisadores, se pode constatar que se repetiram em alguns estudos
académicos do periodo pesquisado. As fontes bibliograficas do IBGC, conforme
referenciadas, tornaram-se mandatorias, uma vez que todo o estudo também
esta pautado em governanga a partir de um dos principios indicados pelo referido
instituto, o da equidade.

A escolha de fazer a pesquisa tendo o Google Scholar e a base de dados
Dimensions como sua fonte principal esta associada a quantidade de trabalhos
académicos publicados, citagbes, reportagens, videos que sao postados
diariamente sobre o tema, tornando a busca atualizada e facil de replicar. A
pesquisa feita em livros visa a captura de conceitos de autores experientes.
Entrevistas e analise de documentos e modelos apresentados em outros
trabalhos também incluiram a base de dados para pesquisa e conversdo em

processos aplicaveis.



52

3.2 Coleta de dados

Os dados foram coletados em pesquisa através da internet da base de
dados do Google Scholar, do Dimensions e em livros relacionados ao tema.

Nao foram utilizadas outras bases de pesquisas, pois essas sdo as que o
pesquisador entende como as mais acessiveis para realizar uma comparagao
dos dados atuais com os futuros, sem que isso tenha sido um limitador da
pesquisa. Além disso, as duas bases de dados continham informagdes para
sustentar a realizagao desta pesquisa.

Foram utilizados os seguintes critérios de pesquisa:

. Os conflitos na sucessdo em empresas familiares de capital
fechado.

. Os principais conflitos em sucessédo empresarial familiar.

. Conflitos em processo sucessorio em empresas familiares.

. Problemas e conflitos na implantacao de processo sucessorio em

empresas familiares.

. Comportamentos que influenciam na sucessao de empresas
familiares.
. Os principios da governanga corporativa do IBGC em processo de

sucessao em empresas familiares.

. O principio da Equidade e o processo de sucessao em empresas
familiares.

. A influéncia da governancga corporativa na sucessao das empresas
familiares.

. Sucessao empresarial e o0s objetivos de desenvolvimento

sustentaveis.

. Problemas de implantacdo de plano sucessorio nas empresas
familiares.
. Comportamentos que influenciam na sucessao empresarial.

Entéo, foram selecionados 60 textos nos quais foi utilizada a ferramenta
localizador com palavras-chave como sucessdo, equidade, planejamento
sucessorio, treinamento, conflitos entre familiares, ODS e especificamente ODS
16; e a partir dai quando localizados os conflitos, eram marcados e listados; os

pontos nos quais eram encontrados e identificados buscando sua correlagao
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l6gica com o interesse da pesquisa e entdo eram separadas para a leitura
completa do texto.

Dessa coleta de dados chegou-se a 40 artigos, que apdés uma selecgéo foi
reduzido a 20 finais para utilizagcdo na analise de dados desta pesquisa e que
apresentaram maior relevéncia com o tema dentre os demais (Quadro 5). Dentro
desses 20 textos foram evidenciados os pontos de conclusdo ao que o
pesquisador considerou utilizar como base para pesquisa, e até indicar
pesquisas futuras, elucidar as limitacdes a que ficou exposto durante a pesquisa

e fazer suas conclusodes finais.

Quadro 5: Etapas da selegéo dos textos analisados neste trabalho.

Revisdo de literatura Lista de artigos
Fase 1: Consulta nas bases de dados Google Scholar e Lista A: varios artigos
Dimensions
Fase 2: Analise dos resumos Lista B: 60 artigos
Fase 3: Analise do texto completo Lista C: 40 artigos
Fase 4: Definigdo dos 20 textos finais Lista D 20 artigos

Fonte: O pequisador (2023)

Durante a etapa de coleta de dados, foram sendo selecionados os
conflitos e/ou fontes de conflitos encontrados nos trabalhos e considerados de
maior impacto e conectividade com a pesquisa. Dessa maneira, foram

selecionados dez conflitos em dez trabalhos.

3.3 Tratamento e Analise de dados (aqui mistura e coleta é preciso rever)

Apos o levantamento bibliografico procedeu-se a leitura prévia de
resumos dos textos para identificar aqueles que foram coerentes com os
propositos da pesquisa. Os textos onde foram identificadas as caracteristicas
mais proximas de relevancia para o estudo foram lidos para verificacdo de sua
real utilidade identificando-se as passagens e informacdes definidoras de
problemas e/ou agdes ocorridas nas pesquisas que contribuirdo com a definicao
de que ha falta de equidade ou ndo no processo de sucessao.

ApOs a pesquisa dos artigos e das informagdes bibliograficas foi realizado
o download dos textos e armazenamento dos mesmos em pastas.

Posteriormente, foi realizada a leitura dos resumos para identificar a correlagao
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entre o material coletado com o problema da pesquisa e naqueles textos onde
houve correlagao foi analisado se havia material para contribuir com o problema
da pesquisa e foi separado novamente para a leitura completa.

O critério usado para identificar a correlacdo capaz de selecionar o texto
foi que no material analisado deveria conter a palavra, trecho, capitulo ou simples
expressdo ou mencgao ao termo Equidade e Conflito ou Fonte de conflito
buscando interpretar se a referéncia poderia ser quanto a sua auséncia (implicita
ou explicita) em algum conflito ou se por falta de conhecimento do grupo
estudado, sempre comparando com o conceito de equidade divulgado pelo
IBGC.

Os materiais que apresentaram relevancia com relagdo ao principio da
equidade indicados pelo IBGC (livros, cadernos ou artigos referenciados neste
trabalho) foram dispostos em um novo conjunto de arquivos para leitura completa
e analise.

Os artigos selecionados foram lidos em sua integridade, com a marcagao
dos pontos relevantes nas conclusdes que pudesse compor alguma relagédo com
equidade, seu desconhecimento ou auséncia de aplicagao.

A selecdo dos dados dentro dos materiais coletados levou em
consideragao especialmente os problemas e conflitos identificados no processo
de sucessao correlacionado a equidade. Buscou-se identificar nos materiais os
principais conflitos que as empresas enfrentam e a interconexéo do principio da
equidade que pudessem ser tratados em um treinamento a fim de mitiga-los
antes que um processo de sucessao seja iniciado.

Foram incluidas nas planilhas as conexdes com o principio da equidade
e proposta uma possivel acdo para eliminar o problema levantado pelo texto, o

que resultou em um produto técnico para aplicacdo nas empresas.

3.4 Critérios para julgar a validade da pesquisa
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Os principais critérios para a validade da pesquisa sao a busca de
aplicagao pratica em empresas e também sua divulgagcdo em forma de artigo e
discussdes em seminarios.

A utilizacdo de duas bases de dados para a pesquisa dos artigos
cientificos promove consisténcia e da sustentacdo para a realizacdo desta
pesquisa.

O IBGC tras uma referencia que suporta a ideia da pesquisa, pois € um
dos orgados mais conceituados da América Latina que estuda governanga
corporativa. Uma boa governanga traz em seu principio a pratica da equidade,
contudo a equidade nao é utilizada para resolugao de conflitos.

IBGC é referencia na producdo de conhecimento e pesquisas nessa
area. Através dele é possivel coletar materiais, informacdes e discussdes sobre
como a governanga € importante para as empresas e para as empresas
familiares.

Seus membros sao voluntarios que compartilham experiéncias vividas e
debatem casos na busca de melhorar os conceitos, divulgagéo e aplicagdo da
governancga e contribuir com a sustentabilidade das empresas.

Estes conhecimentos organizados por profissionais da area com ampla
experiéncia sao fontes comparativas entre métodos tradicionais e a busca por
métodos e novas formas de encontrar solu¢gdes para temas que afligem
empresas. Esta fonte procura e sustenta formas de pesquisa diferentes e propde

solugdes para a sustentabilidade das organizagcbes do meio empresarial.

3.5 Critérios para a geragao do Produto Técnico Tecnolégico (PTT)

Foi desenvolvido um produto técnico tecnoldgico (PTT) no formato de um
guia proprio para treinamento em empresas com material didatico para aplicagéo
fisica ou digital (treinamento por videoconferéncia) e um produto bibliografico no
formato de artigo cientifico.

A proposta de um modelo de treinamento é uma das possibilidades que
podem ser exploradas no futuro para sua simples testagem, melhoria ou
mudanca em caso de nio se obter os resultados esperados.

Existe a necessidade das empresas se tornarem mais sustentaveis e

demonstrarem esta condicdo para a geracao de valor. Os ODS podem ser
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fundamentos para esta demonstracdo. A partir dai, foram buscados os principais
conflitos encontrados em empresas familiares que nao sao esgotaveis em si,
mas que se repetem e servem de exemplos, dos empecilhos para que uma
empresa continue sendo explorada pela familia empresaria, e possa ser
entendida como sustentavel.

Pouco é explorado sobre como conceitos da governanga (equidade) sao
utilizados como ferramentas da sustentabilidade.

E proposto neste trabalho um produto técnico aplicado através de um
treinamento de pessoas e a criagado de cultura dentro da empresa para que o0s
conscientizem de como o principio da equidade pode solucionar os conflitos
encontrados nos processos de sucessdo empresarial contribuindo com a

sustentabilidade.

3.6 Limitagoes da pesquisa

Nos trabalhos analisados o principio da equidade foi citado, contudo nao
foi descrita a sua aplicabilidade pratica nas empresas, constituindo, assim, uma
lacuna entre a teoria mencionada e sua aplicabilidade nos processos de
sucessao empresarial. Além disso, os conflitos e/ou fontes de conflitos
encontrados nos trabalhos foram identificados, porém nao foram detalhados nos
aspectos praticos. Com isso, foi necessaria uma maior demanda de tempo para
a pesquisa por trabalhos que expusessem melhor o assunto e a conexao entre
o tema e conflitos.

Algumas bases de dados sdo de dificil acesso e exigem cadastro e
pagamento para acesso aos artigos de sua base. Esses artigos sdo oriundos de
pesquisas cientificas que deveriam estar disponiveis ao publico, para seu
conhecimento, divulgacao e aplicabilidade sobre suas conclusdes.

Essa situagao se torna incoerente com a expectativa cientifica, uma vez
que a ciéncia € uma producao da sociedade humana em que muitos recursos
sdo investidos (por entes publicos sustentados por tributos) para depois nao ter
acesso a qualquer um sobre o que a ciéncia produz.

Nesta pesquisa, foi observado que os trabalhos realizados direcionados
para a sucessao nao traziam o conceito de equidade para fins de uso na
governanga e na sucessdao como uma da ferramenta, tornando-se um limitador

desta pesquisa.
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4. Apresentacao e Analise dos Dados

A palavra equidade foi citada com frequéncia nos trabalhos, porém n&o
foram indicados métodos de treinamento que fizessem uso de seu conceito como
ferramenta para auxiliar na mitigagcao de conflitos. O principio da equidade n&o
foi um ponto evidenciado em treinamentos quando evidenciados nos textos da
pesquisa. Alias, os textos indicavam com frequéncia a necessidade de
treinamento, mas nao apresentavam um modelo que tivesse foco no principio da
equidade.

Assim como no modelo dos trés circulos (pessoas, propriedades e gestao)
a analise dos trabalhos cientificos deste estudo se baseou nesses trés principios
e pelos angulos de conflitos de interesse, interpessoal e intersistémicos
conforme sugerido por Bornholdt (2005). Os conflitos e/ou fontes de conflitos no
processo de sucessao empresarial relacionados ao principio da equidade foram
descritos na quadro 6.

E importante destacar que a ordem dos conflitos ndo os coloca em maior
ou menor importancia. Acredita-se que todo conflito seja importante e nao se
imagina diminui-lo em relagao a outros, porque a sua intensidade nao pode ser

medida senao narrada por quem esta envolvido.
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Quadro 6: Lista de conflitos e/ou fontes de conflitos obtidos a partir da analise dos trabalhos selecionados. (Continua)

Artigos (vide referéncias) e correspondente numeral

Conflito e/ou fonte de conflito identificado

(1) PACOLA, Luiz Walter et al. Um olhar na literatura sobre modelos de
compartilhamento do conhecimento no contexto da sucessao empresarial familiar
de organizagdes brasileiras. 2020.

Dificuldade no compartilhamento de conhecimentos e na comunicagéo
entre o sucedido e o sucessor, 0 que esta interligado com a
necessidade da preparagao e treinamento do sucessor.

(2) TEIXEIRA, A. S. Problemas na sucessao de uma empresa familiar: estudo de
caso. 2021.

Dificuldade do sucedido aceitar a sucessao e transmitir o conhecimento
a0 sucessor.

(3) FERRARI, G. M. Marcelino. Empresa familiar: O desafio da sucessao. 2014.

Dificuldade em separar as relagbes familiares com as relagbes
profissionais entre os membros da familia. Sendo necessario que haja
um consciéncia entre eles, para que haja uma separagao das relagoes,
para uma néo influenciar na outra.

(4) TEIXEIRA, A. P. J.; PEREIRA, G. R.; PEREIRA, U. de S. B.; RIBEIRO, P. E.
O desafio da sucessdo em empresas familiares. 2017.

Falta de treinamento dos herdeiros e maior vivéncia na empresa,
dificultando sua aproximacdo na rotina da empresa e em seu
funcionamento interferindo diretamente em sua motivacdo para
continuar gerenciando a empresa.

(5) BRITO, F. Campos. Empresas familiares: analise de criagdo de conhecimento
no processo sucessorio. 2019.

A falta de confianca entre o sucessor e o sucedido influencia
diretamente a transferéncia de informagdes entre eles para a
continuidade da empresa, sendo extremamente importante a confianga
no planejamento sucessorio.
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Quadro 6: Lista de conflitos e/ou fontes de conflitos obtidos a partir da analise dos trabalhos selecionados. (Conclusao)

(6) YUSUF, S. B. Desafios da sucessao na empresa familiar sob a percepg¢ao do
sucessor e do sucedido. 2016

Disputa entre os sucessores durante o processo de sucessdo, com 0s
interesses pessoais influenciando nas decisbes da empresa.

(7) BACKES, M. A,; MAZON, F. S. Gestdo de empresas familiares:
sustentabilidade, crescimento e sucessao. 2012

Preparagao inadequada ou auséncia de preparagao/treinamento no
processo de sucessao.

(8) SILVA, et al. As dificuldades de “passar o bastao”: perspectivas da sucessao
da propriedade entre produtores de comunidades rurais do municipio de Campos
Gerais/MG. 2017.

Desinteresse e desgosto dos herdeiros pelo negdcio da familia.

(9) LAIMER, TONIAL, BONAMIGO. Os padrdes comportamentais que influenciam
na longevidade da empresa familiar. 2014.

A interferéncia das relagées pessoais dentro da relagéo profissional. As
brigas e ressentimentos pessoais podem interferir diretamente nas
relagdes internas da geréncia da empresa.

(10) VOLPATO, Débora et al. O compartiihamento do conhecimento em uma
empresa do setor do vestuario localizada na cidade de Criciima, SC a partir do
processo de sucessao familiar. 2018

Dificuldade do sucedido se desvincular da empresa, e
consequentemente compartilhar os conhecimentos e as informacdes da
empresa para 0 sucessor, para que este desenvolva capacidade para
cuidar da empresa.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos textos referenciados (2023).
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Dificuldade no compartilhamento de conhecimentos e na comunicagao
entre o sucedido e o sucessor

A dificuldade no compartilhamento de conhecimentos e nha comunicagao
entre o sucedido e o sucessor, o que esta interligado com a necessidade da
preparacao e treinamento do sucessor torna-se um conflito muito comum nas
empresas familiares (PACOLA et al., 2020).

Na empresa familiar costuma-se pensar que a dificuldade de compartilhar
o0 conhecimento acontece do criador da empresa para o sucessor biolégico
(SILVA et al. 2017). Porém, existe dificuldade de compartihamento dos
conhecimentos devido a dificuldade de comunicagao entre diferentes geragoes,
uma vez que as mesmas apresentam formas de comunicagao diferentes, como
digital, escrita, verbal e cultural.

A dificuldade no compartilhamento carregada da falta de comunicagao de
muitos conhecimentos que néo se pretende passar € um gerador de conflito e a
equidade se apresenta como uma ferramenta para auxiliar na resolugdo desse
problema. Quando sao trabalhados todos esses elementos com equidade (na
extensdo de seu conceito) € possivel extrair o que ha de melhor, como por
exemplo, em comunic¢ao, de cada um segundo a capacidade dos mais novos em
apresentarem-se diante do problema e a dos mais seniores em recepcionar 0s
novatos em suas respectivas linguagens.

E importante dizer que a equidade permite a interagdo com outros
principios, como o da igualdade. Por esta possibilidade, é possivel tratar o
sucessor e 0 sucedido como iguais especialmente se treinados em suas
desigualdades, sabendo que estdo em momentos diferentes: enquanto um esta
em atividade plena, o outro esta saindo de cena.

E esse papel muda ao longo do tempo, onde ao invés de ser protagonista
e executor, a pessoa passa a desenvolver um novo papel, auxiliando o entrante
com sua experiéncia para evitar ou mitigar conflitos, sendo a imagem da
empresa, aquele que profere a palavra final.

Dessa maneira, espera-se que o principio da equidade promova a
cooperagao e comunicacgao entre as geragoes.

O conflito de comunicagdo e compartilhamento é bastante comum e

merece oportunidade de ser tratado a partir do principio da equidade para



61

melhorar a conclusdo da sucessao e tornar a empresa mais proxima da

sustentabilidade.

Dificuldade do sucedido em aceitar a sucessao e transmitir o conhecimento
ao sucessor

A dificuldade do sucedido em aceitar a sucessao esta em transformar a
familia em uma familia empresaria e ndo em uma empresa familiar (SILVA et al.
2017).

Ao se aplicar o principio da equidade a esta situagdo pode-se emergir de
um treinamento conceitual em que o tratamento justo em oportunidades pode
incluir todos os familiares dentro do conceito de empresarios e interessados na
melhor gestéo e sustentabilidade da empresa, além do interesse nos resultados.
A empresa sustentavel trata com seus stakeholders n&do somente com seus
familiares como em uma simples linha de sucesséo.

Pode-se dizer que empresa familiar trata todos como empresarios
portanto, ela é transformada em uma familia empresaria, em que € necessario
um tempo de conversa para delinear qual funcdo cada um realizara dentro dela.

Se aplicado dessa forma, diminui a dificuldade de aceitagdo da sucesséao
pelo sucedido, porque € dado um propdsito de transformagao da familia, indo
para o conselho, ajudando na formagdo da governanga mais ténica e
aproximando-a de uma profissionaliza¢do. Pois, esse olhar de fora € um olhar
de correcéao, saindo da empresa como executor e olhando e corrigindo a rota de
quem esta executando, servindo de exemplo para os demais sucessores.

Quanto maior a dificuldade em aceitar a sucessao mais as partes entrarao
em conflito sejam elas quais forem, podendo gerar outros conflitos entre os
envolvidos. O consultor precisa propor a apresentacéao e treinamento do conceito
de equidade focado no conflito para que possa mitigar outros conflitos paralelos

que podem surgir dessa dificuldade.

Dificuldade em separar as relagcoes familiares com as relagoes
profissionais entre os membros da familia

A dificuldade em separar as relagbes familiares € uma grande geradora
de conflitos. As empresas normalmente quando ndo passam pelo processo de

sucessao, nao o fazem pelas dificuldades que existem de tratar essas relagdes
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que geram conflitos, os quais dificultam a realizacdo de um processo de
sucessao limpo. Assim, a empresa nao € eficaz, ndo passando de uma geragao
para outra e, portanto, deixando de existir. Espera-se que as empresas sejam
duradouras e eficazes e que sejam um ponto de referéncia para a comunidade,
stakeholders, investidores, bancos que vivem dela, funcionarios, colaboradores,
filhos de funcionarios, ou seja, para uma comunidade se desenvolver em torno
de uma atividade empresarial. Se todos exercem um conceito de
profissionalismo na empresa, isso evita misturar relagdo familiar com relacao
profissional, ou seja, o principio da equidade auxilia a diminuir os impactos das
misturas das relagdes familiares e empresariais profissionais entre os membros
da familia. Dessa maneira, tratando todos como investidores, eles receberdo
relatérios e informagdes que oportunizardo a todos os membros o conhecimento
sobre o desenvolvimento da empresa e cada um contribuira com as
competéncias que apresenta.

As praticas de governanga corporativa podem reduzir os problemas
encontrados em empresas de controle familiar de capital fechado, pois
estabelecem regras para as relagbes entre familia, patrimdnio societario e
gestao, além da separacgao entre propriedade e controle (PICCHI et al., 2016),

Portanto, sugere-se a necessidade de uma testagem com a ferramenta
equidade, para saber se essas dificuldades podem ser superadas a partir da

aplicagao desse conceito e medido com pesquisa de campo.

Falta de treinamento dos herdeiros e maior vivéncia na empresa

A falta de treinamento dos herdeiros e maior vivéncia na empresa € um
conflito comumente encontrado nas empresas e dificulta a aproximacéao deles na
rotina da empresa e em seu funcionamento, interferindo diretamente em sua
motivacdo para continuar gerenciando a empresa (TEIXEIRA et al., 2017).
Nesse caso, o principio da equidade contribui porque a partir do conhecimento
do conceito de equidade e dos posicionamentos de cada empresario familiar
naquela organizagao, cada um sera treinado para compreender a empresa.

Dessa maneira, propde-se que todos sejam iguais como acionistas e
empresarios, mas diferentes nos seus talentos e técnicas que podem ajudar a
empresa. Essa diversidade atrai mais capital, capital intelectual e o bom

relacionamento dos familiares dentro da empresa familiar e ajuda também a



63

atrair bons profissionais que queiram trabalhar em uma empresa que tem um
ambiente leve e sem conflitos.

Quando o principio da equidade convence um grupo de seu proprio
conceito e desvincula a acdo da empresa ela passa a ndo existir. Assim, o
principio da equidade pode evidenciar que o sucedido é tdo importante para a
empresa a ponto de seu nome ser lembrado na mesa de negociagao no futuro e
de muitas vezes ouvir que o processo foi tdo bem executado que o patriarca
continua a ser o protagonista, ajudando a contribuir no relacionamento da
empresa.

Entdo, existe uma falsa ideia de que ha o desafio de sair da empresa,
porém o patriarca nunca sai e a ideia de um novo planejamento é dizer ao
sucedido que ele ndo se desvincula da empresa, uma vez que a mesma foi
criada por ele. Assim ele tem outra missao na organizagao, a de ser protagonista
conferencista que representa a empresa como simbolo da continuidade e da
forca do acompanhamento em algumas reunides, assinaturas, avalista dos
demais, como protagonista da transicdo do profissional que ocupa o cargo de

facilitador da transicéao.

A falta de confianga entre o sucessor e o sucedido e a influéncia na
transferéncia de informagoes

A falta de confianga entre o sucessor e o sucedido gera um conflito e
influencia diretamente a transferéncia de informagdes entre eles para a
continuidade da empresa, sendo extremamente importante a confianca no
planejamento sucessorio (BRITO, 2019). A dificuldade de comunicagéo, a
desconfianca nos demais envolvidos, a falta de confianga entre sucessor e
sucedido e a falta de confianca nele mesmo sao geradores de conflitos que
podem ser amenizados ou até mesmo solucionados com a aplicagédo da
equidade dentro da empresa. O principio da equidade prevé tratamento justo e
igualitario de todos os grupos minoritarios, sejam os acionistas ou demais partes
interessadas, nao aceitando politica discriminatéria e indicando a necessidade
de alinhamento entre acionistas controladores, minoritarios e administradores
(SILVA, 2012). Nessa questao, o principio da equidade faz com que a falta de
confianga nessas dimensdes seja minimizada, por demonstrar conceitualmente

que a pessoa ird ocupar cargos diferentes em momentos diferentes das



64

empresas. Assim, o sucedido ndo precisa ter falta de confianga, mas sim
confianga de que ocupara outro cargo e passara informagdes para alguém
escolhido, pois existe um processo sendo executado, o qual foi elaborado pelo
grupo em conjunto e que gera confianga em todos. E todos que estdo fazendo a
leitura da atividade empresarial sabem ou foram treinados para compreender
que sao empresarios, tendo a obrigagcdo de se comportar como tal e
compreender o que é de obrigacao financeira, acionista e representante, e que
€ membro de uma familia que ndo pode ir para fora da empresa e gerar
desconfianca no mercado como de uma pessoa fora dos comportamentos

tradicionais éticos esperados.

Disputa entre os sucessores durante o processo de sucessao

A disputa entre os sucessores durante o processo de sucessao, com 0s
interesses pessoais influenciando nas decisbes da empresa (YUSUF, 2016)
configura mais um conflito analisado por esta pesquisa. O principio da equidade,
conforme fora apresentado neste trabalho, auxilia nessa questao, pois, a partir
dele, sdo trazidos conceitos de que a pessoa que néo esta contribuindo com a
empresa deve estar fora dela desempenhando o papel de torcedor pelo bom
andamento da empresa. Nesse sentido, existe o receber contas e o prestar
contas, em que ambos sdo importantes, e as disputas internas tem que ser
diluidas a partir de que a equidade trata todos iguais.

Para aqueles que ocupam um cargo de menor expressao no resultado
tem o poder de escolher trabalhar em outra organizagao e existem trés pontos a
serem aplicados pelo principio da equidade: ser acionista interessado
(stakeholder), ser operador de determinada funcdo dentro da empresa e
desempenhar um determinado papel e ao operar a empresa em qualquer caso
carregar consigo a obrigacdo de fazer o seu departamento demonstrar
firmemente uma proposta diferente para sua area e mostrar a evolugdo da
mesma, assim como evoluir dentro dela. Assim, ndo importa se é a area que lhe
gera dinheiro, mas sim a area que gera confianga e aquela que pode servir de
exemplo para outras areas e que nao conflita com outras. Caso haja conflito de
protagonismo, o principio da equidade propde que num planejamento tenha um
método escolhido por todos para que seja colocada uma formatagao de definigéo

das operagdes. Ou seja, o protagonismo estd naquilo que o profissional faz e
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nao no cargo que ele ocupa ou disputa, sendo que independente de onde esteja
o profissional precisa ser protagonista e dentro de uma empresa existem varios

profissionais protagonizando cada um em sua area de atuacgao.

Preparagcdao inadequada ou auséncia de preparagaol/treinamento no
processo de sucessao

Grande parte das dificuldades encontradas na implementacdo do
processo de sucessdo tem origem na falta de conhecimento dos problemas de
relacionamento da empresa/familia (LODI, 1998). Um treinamento através do
principio da equidade vai permitir que as pessoas possam ficar cientes dos
problemas da empresa e de acordo com suas capacidade ajudar a soluciona-los
ou dizer que nao sabem ou n&o podem, sendo que nem todos sabem lidar com
isso. A partir dai, a equidade trata todos iguais, mas apresentado as dificuldades,
porque aqueles que nao conhecem os desafios dentro de uma empresa podem
atrapalhar a implementagao da sucessao, querendo assumir uma posi¢ao que
nao conhecem.

Os problemas podem ser estratégicos, financeiro, administrativo e cada
uma das pessoas podem interagir e saber dos problemas, sendo chamadas em
conjuntos para decidir sobre a solugdo para eles. A partir da analise da
bibliografia apresentada foi destacado como principal problema para a efetivacéao
de um planejamento sucessorio em empresas familiares de capital fechado a
auséncia de um treinamento prévio dos membros envolvidos no processo de
sucessao, que tenha inicio antes de comecgar o proprio planejamento sucessorio.

A auséncia no plano de sucessédo de um item que anteceda o projeto e
que contemple treinamento e equilibrio das informacdes e nivelamento das
familias, para que elas possam ser mais bem preparadas, nao foram descritas
em nenhum dos trabalhos analisados.

Isso se torna um problema de imensa amplitude, uma vez que a auséncia
de um plano prévio de preparacado das pessoas envolvidas em uma empresa
pode acabar contribuindo para o encerramento de suas atividades. A maioria dos
trabalhos analisados tratam daquilo que pode auxiliar no processo, mas nao de
como treinar e preparar efetivamente as pessoas envolvidas, ou entao,
relacionar com as ferramentas que podem criar ou usar dentro do planejamento

sucessorio.
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A principal causa da nao continuidade das empresas € a preparagao
inadequada ou auséncia de preparagao no processo de sucessao, evidenciando
a necessidade de um treinamento inicial de todos os membros envolvidos na
empresa. A linha de gestado de outros paises mostra que os impactos também
sdo sentidos internacionalmente. A empresa familiar como envolve a prépria
familia, seus relacionamentos e necessidades das pessoas envolvidas séo
fatores vao além das fronteiras.

A oportunidade de alavancar a capacidade de sucessdo e
desenvolvimento de talentos para superar os desafios do universo empresarial
tem sido negligenciada (GROVES, 2019). Para integrar o processo de sucessao
ao desenvolvimento de gestores é necessario que a cultura de desenvolvimento
esteja presente na organizagéo de forma que todas as liderangas tenham como
misséo o desenvolvimento de pessoas (GROVES, 2019).

Todo sucessor precisa passar por um periodo de adaptagao,
reaprendendo a assumir as novas responsabilidades e desafios, e o suporte de
outros atores é fundamental, especialmente membros do conselho de
administracdo, para que a integracao seja efetiva e atenda aos interesses da
organizacao e do sucessor (MEDEIROS et al., 2019).

Alguns modelos para o desenvolvimento de pessoas sao descritos e
testados, em que o principio da equidade mostra a existéncia da figura do
sucessor e também de outras figuras tdo importantes quanto a dele no sentido
de ter o seu papel especifico de acordo com aquilo que sdo potencialmente
capazes de fazer. O modelo da equidade depende do trabalho de todos que
estdo relacionados a cumprir um papel relevante.

As melhores praticas de Governanca Corporativa nas empresas familiares
buscam promover uma gestao ética baseada nos principios da transparéncia,
equidade, prestagcao de contas e responsabilidade social (SANTOS, SANTOS,
2020). As organizagdes que as praticam agregam muito mais valor, inclusive na
sua marca e nos seus profissionais e, por conseguinte, sdo reconhecidas como
instituicoes diferenciadas (SANTOS, SANTOS, 2020).

Melhores praticas de governanga corporativa influenciam de maneira
positiva na evidenciacado de informagdes socioambientais, pois se entende que
estas empresas estejam mais preocupadas com a transparéncia informacional e

qualidade das informagdes reportadas, comunicando ao mercado agdes em
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torno de seu desempenho econdmico, social e ambiental (ABIDO, MAZZIONI,
VARGAS, 2020).

As organizagbes estdo aplicando as diretrizes e os principios de
governanga corporativa em seu planejamento estratégico, visando, desta
maneira, obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes diretos (SOUZA,
BARROS, CAMPANER, 2021).

A aplicagédo dos ODS oportuniza um caminho para reflexdo das principais
responsabilidades e valores adotados pela empresa, influenciando mudancas
positivas nas praticas de negécios adotadas (FLEMING et al., 2017). Contudo, o
treinamento em governangca muda e melhora a visdo de que cada stakeholder
tem o seu papel, e por isso a equidade que deve ser aplicada na pratica. E como
isso nao acontece, observa-se o ODS como uma ferramenta que antecede a
aplicagao. Dessa forma, a ideia de fazer um treinamento que melhore o nivel da
sucessao e contribui com a governanga vai gerar instituigdes mais eficazes, pois
com todos exercendo seus papeéis havera a contribuicdo e melhora da
sustentabilidade da empresa, seja ela financeira, econémica, social e ambiental.
Uma instituicdo eficaz € aquela que tem economia circular, responsabilidade
social, menos energia com conflitos, e todos focados na melhoria de suas
empresas, ate mesmo aqueles ndo entram no dia a dia do negocio, colocando-
se em sua posigao de incentivador e torcedor pelo bom desempenho da
empresa.

Empresas maiores dispensam maior tempo e dinheiro nas praticas de
desenvolvimento sustentavel devido a uma maior preocupagdo com sua imagem
publica e desenvolvem melhor consciéncia sobre a divulgagdo de praticas
alinhadas aos ODSs, por estarem mais expostas a forgca exercida pelas partes
interessadas (VERONEZE et al, 2021). Uma das questdes é nao utilizar o ODS
como emenda que faca parte empresa na teoria, mas sim demostrar que as
praticas sustentaveis sdo desenvolvidas e exercidas dentro da empresa.

O numero de empresas que planejam a sucessdo tem aumentado,
embora quase sempre esse plano seja elaborado sem o apoio de especialistas
na area pelo que pode revelar-se deficiente para resolver problemas maiores
(LISBOA, 2019). Assim, a partir da analise dos textos é proposto um modelo de
treinamento base para ser aplicado in loco ou por meio digital junto a sdocios,

herdeiros, colaboradores para que possam entender os principais conceitos de
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um planejamento sucessorio, a partir do uso dos principios da Governanga
Corporativa, especialmente o da Equidade.

O treinamento apresentado servira como balizadora de um entendimento
especifico a fim de que o grupo que receba as informagdes possa colaborar com
o treinamento e, depois, com a aplicagéo de conceitos, regras, modelos, relagdes
grupais que ajudam a efetivar o processo de sucesséo.

Outro resultado que se busca é que o produto que € apresentado como
uma prestacao de servigo para empresas de capital fechado, especialmente ndo
familiares, possa contribuir também em treinamentos futuros em empresas
familiares.

Que se torne um produto capaz de ser incluido no portifélio de servigos
de empresas que tem como objetivo treinamento executivo, gestdo de conflitos
em empresas, escritérios de advocacia como inovacdo em suas atuacdes e
também para uso diretamente pelos proprios departamentos internos de gestao
de riscos das empresas para que utilizem diretamente a fim de reduzir impactos
negativos.

Que o treinamento, apds aplicado, crie um ambiente propicio ao
desenvolvimento do processo sucessorio, continuo que € na vida das empresas
de capital fechado nao familiares também.

Nao existe um processo pronto, o que existe € a necessidade de se
trabalhar, aplicar e descrever melhor os conceitos que sao aplicaveis. Os
estudos sobre governanca, empresa familiar e sustentabilidade precisam ser
mais bem descritos e avaliados no aspecto de como executa-los. A maioria dos
textos traz a ideia do que deve ser feito, mas ndo descreve as minucias de como
planejar e fazer, em que um bom planejamento demanda governanga e vice
versa. Essa conexdo entre planejamento e governanca € importante para que as
empresas possam buscar nos trabalhos existentes como realizar o processo

sucessorio.

Desinteresse e desgosto dos herdeiros pelo negécio da familia

Nos textos analisados também foi observada a auséncia de vontade em
dar continuidade na empresa por sucessao pelo desinteresse e desgosto dos
herdeiros pelo negécio da familia, sendo a mudanga de ambiente pelo sucessor,

mudanga de trabalho e vontade de fazer outra coisa questdes envolvida nesse
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desinteresse. O principal objetivo do principio da equidade € demonstrar para
todos os donos das empresas que é necessario treinarem seus herdeiros em
blocos, sendo um bloco o de quem pode assumir a gestdo empresarial e outro
bloco os que ficam fora, tendo estes a possibilidade de participar como membro
de conselho ou investidor. A busca da equidade € para que haja confianga para
aqueles que estdo gerindo possam ter liberdade até certo ponto de conseguir
exercer e buscar a lucratividade esperada e devolvé-la a partir de um
treinamento que resulte em conhecimento de conceito e aplicagées em clausula
de direito e obriga¢des no acordo de cotista, para que todos cumprindo seu papel
possam torna-la uma instituigao eficaz.

Existe nas empresas uma lacuna que pode ser ocupada por um
profissional interno ou externo, que estabeleca um plano e assuma a
responsabilidade de ensinar os conceitos. Portanto, o treinamento precisa ser
autodidata para que um leigo possa captar o que o produto tem de melhor e
traduzi-lo na empresa, usando hora como remédio exclusivo para aquele
determinado problema, hora como remédio complementar para a prescricao que
ele pretenda aplicar segundo o modelo e a necessidade dos conflitos, diferencas
e fraquezas da empresa. Por isso que, em um principio que trata todos iguais da
relevancia e importancia a cada um segundo a sua potencialidade frente a
necessidade da empresa e onde nao h4, continua tratando como aquele que da
o suporte de confianga e crenca que supera suas proprias convicgdes. Onde
convicgdes particulares sao treinadas para ficarem de lado quando o negocio é
comunitario, ou tenha forga para que a sua ideia possa ser de convencimento
dos demais e possa ser aplicada, e ainda assim, ficar de fora da empresa de que
a importancia sendo igualitaria possa ser aplicada dentro de um grupo gerido por
outro que nao deu a ideia.

A pandemia da Covid-19 mostrou como as empresas familiares estao
resolvendo problemas complexos mais rapidamente do que as nao familiares
(ZAPATA-CANTU et al., 2021). As empresas familiares demonstraram
flexibilidade para se transformar e se adaptar devido a proximidade com os
processos, gestdo e sua rede social dentro e fora das organizagdes que lhes
permite responder rapidamente as necessidades do mercado com base em um
processo de tomada de decisdo agil (ZAPATA- CANTU et al., 2021). Apos a

pandemia, através do principio da equidade as pessoas sendo direcionadas ao
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seu papel correto somado ao uso da tecnologia para melhoria da gestdo poderia
trazer um melhor arranjo sem conflitos em um momento de dificuldade. Entéao,
se a empresa esta preparada e existe um treinamento para dizer que cada qual
da equipe tem a sua funcédo e a familia estiver bem alinhada, o principio da
equidade aplicado a essa familia pode contribuir para que a gestao tecnolégica

ajude também na sustentabilidade.

A interferéncia das relagoes pessoais dentro da relagao profissional

Para enfrentar os atuais ambientes desafiadores, as empresas precisam
criar capacidades dindmicas que possam reconfigurar os recursos existentes e
mudar as formas de fazer as coisas para sustentar ou redefinir a vantagem
competitiva (HELFAT, WINTER, 2011). Dessa maneira, aplicar o principio da
equidade no modo proposto neste trabalho € um modo de fazer sentido para as
pessoas envolvidas em uma empresa, buscando oferecer uma nova visdo em
que cada um tem a sua importancia no processo de sucessao dentro da familia,
sendo um processo dificil e desafiador, porém com uma proposta diferente de
mitigar os conflitos mais simbdlicos que ocorrem em uma empresa familiar, como
os listados, e que essa mitigagcao contribua para a conclusdo do planejamento
ou que se extraia dele uma melhoria de relacionamento que foque na direcao do
ODS 16.6, tornando a empresa mais sustentavel.

Compreender o conhecimento transmitido e compartilhado entre as
familias, a uniao e a alegria de trabalhar juntos e entender as diferengas faz com
que cada um tenha a sua importancia, em que a decisdo é de apenas uma
pessoa, mas as informacdes trazidas por cada representante sera analisada e
podera ser considerada se importante, esperando com isso, criar um proposito.

Dessa maneira, a aplicagdo do principio da equidade pode fazer a
diferenga, no arcabougo de formas nao definidas conceitualmente, como
verificado nos trabalhos analisados e que trazem informacdes de que os
processos sucessorios dificiilmente chegam ao seu fim. Espera-se assim que a
aplicagao deste principio, de forma enfatica e declarada, mostre que fazer
diferente no processo transgeracional também indica que a empresa esta
inovando no processo, motivando os participantes e deixando nitida a

importancia de valoriza-los contribuindo ndo sé com a manutengdo harménica
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da familia, com da gestdo mais eficaz do patriménio e na condigdo de elevar as
pessoas a uma colaboragéo conjunta.

Especificamente, a experiéncia mais valiosa em uma empresa familiar
geralmente é possuida por um unico membro da familia ou por um numero
limitado de membros, o0 que aumenta a consolidagdo de poder e controle
(ZAPATA-CANTU et al, 2021). Além disso, o ciume, que muitas vezes aparece
quando alguém deseja ter a posi¢cao de outra pessoa, pode causar uma barreira
a comunicagao e deterioracao das relagdes entre os membros da familia,
causando uma menor transferéncia de conhecimento (CROMIE et al., 1995).

Dos textos analisados que n&o apresentaram uma solugéo pelo principio
da equidade, a sua insergdo no modelo de treinamento pode solucionar a
questao do ciume quando cada membro apresentar sua posigao bem definida e
valorizada dentro da empresa. Uma vez que cada membro treinado perceber,
ocupar e exercer a sua posi¢cdo que agora passara a estar bem definida,
valorizada e fundamentada num principio e aprovada pelas partes dentro de um
treinamento, ela diminui o impacto dessa questdo tornar-se um conflito e se
aparecer no futuro as partes ja estardo treinadas para dar sequéncia a mesma
propositura buscando a eliminagao deste problema.

Dessa forma, o sucessor precisa estar treinado e propor um treinamento
em que todos sdo importantes e tem o seu valor, fazendo uma lista de itens de
importancia em cada posicdo das pessoas. E preciso fazer um estudo sobre
quais funcdes estao faltando na empresa e as pessoas precisam assumir as
posi¢cdes e ter disponibilidade para mudangas, uma vez que o mercado muda e
as pessoas que tem maior adaptabilidade ajudam a superar melhor esses
desafios na visdo deste autor.

O principio da equidade é testado também quando o conflito esta presente
em terrenos patrimoniais e também sua transmissao e equilibrio na divisdo desse
patrimdénio. Quando o patriménio ndo é bem gerido quanto a sua divisao tanto
para quem fica quanto para quem é transmitido tem efeito de conflito sobre a
familia.

Todo patrimdnio tem um valor que pode ser transformado em dinheiro e
ser dividido em percentuais. Tratar todos iguais torna-se interessante, uma vez
que todo patrimdnio pode ser convertido em dinheiro, assim cada item envolvido

tera seu peso e relevancia, em que, por exemplo, um imével pode ter relevancia
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trés, o dinheiro relevancia um e um equipamento ter relevancia trés, e onde tem
trés ha uma desvalorizagao e € necessario preencher melhor aquele valor para
equilibrar a situacédo em questéo.

Assim, um dos papéis das pessoas que estdo fora da empresa € manter
um relatério de patriménio do quanto poderia valer os imdveis ou a marca e
correr atras de reavaliagbes periddicas, dando importancia pra o curador do
patrimdnio, fazendo com que as divisbes e compensacdes nao ficar na maos de
uma unica pessoas, equilibrando e trazendo para um outro agente a
possibilidade de haver uma especialidade e relevancia que esta fora do dia a dia
da empresa, porém encaixando-se no papel de curador de patrimdnio dentro do
principio da equidade.

As empresas familiares utilizam a poda da arvore genealdgica para
salvaguardar a harmonia familiar e a continuidade dos negocios (DETTORI,
FLORIS, 2022). A poda ocorre frequentemente durante uma mudancga geracional
€ isso leva a sucessdes mais racionais e menos caracterizadas pelos aspectos
emocionais que costumam afetar esse momento crucial do ciclo de vida de uma
empresa familiar (DETTORI, FLORIS, 2022). A poda permite gerir os conflitos
atuais e prevenir futuros apos a saida do titular e é, portanto, uma ferramenta util
para conseguir uma transigcdo geracional bem-sucedida (DETTORI, FLORIS,
2022).

O principio da equidade pode ajudar nesse caso como um ponto de
conflito até o momento de decidir se a poda ira ou ndo acontecer. Por exemplo,
a empresa A que produz o produto A1 e demanda ter uma parte do seu produto
produzido por um fornecedor que n&o entrega com tanta qualidade. Essa
empresa pode se desmembrar em duas e aquela parte que se deslocou para a
empresa nova, produzir aquela pega para o encaixe da empresa original. Dessa
forma, quando as partes entendem quem consegue produzir melhor uma parte
do que o todo ou negociar somente com uma das empresas que o0 grupo pode
ajudar os menores, pode ser uma experiéncia positiva em que a equidade faz
sentido e todos fazem a gestédo e se ajudam.

De acordo com Tjosvold et al. (2014), “a discussao de mente aberta ocorre
quando as pessoas trabalham juntas para entender as ideias umas das outras e
posicdes, considerar imparcialmente o raciocinio de cada um para suas

posicdes, e procuram integrar suas ideias em solugdes aceitaveis”.
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As posicdes podem ser ampliadas ndao apenas para posi¢cao de
pensamento, mas também a posicdo estratégica de cada um, a posi¢cao
financeira, de patriménio, de investimento, de considerar a marca, e tudo isso
dentro de uma discussado proativa para fazer diferente, pensando nos
stakeholders, na sustentabilidade e pensar que o principio da equidade vai levar
todas essas pontualidades para superar conflitos, dado importadncia a cada
situacao a ser considerada.

Para montar uma estratégia para o exercicio seguinte, a empresa tera um
time montado que olha a empresa de varios angulos e € monitorada pela prépria
familia e organizagao interna.

Uma relagdo dinédmica entre visdao compartihada e componentes
especificos de confianga (benevoléncia e habilidade) em diferentes niveis de
gestao de conflitos (ALVARADO-ALVAREZ et al., 2021).

Os textos analisados trazem conflitos genéricos em situagdes diferentes,
mas nao dizem como resolvé-los. Dessa maneira, conclui-se neste trabalho que
o principio da equidade € a conex&o que liga o problema a solugdo dos conflitos
dentro de empresas familiares.

O ODS 16.6 trazido pelas Nacdes Unidas, inclusive quando conectado a
governanga, se comparado o quadro dos 8Ps vai de encontro com a necessidade
das empresas de serem perenes e de gerar a sustentabilidade a longo do prazo.

Relembrando a analise do 8ps com alguns contrapontos, foram
identificados os conflitos pode-se notar que a equidade extraida de um dos
principios se relaciona com todos os outros, pois existem conflitos entre pessoas
e conflitos que atacam a perenidade, processos e praticas, e conflitos vindos do
poder, da falta de propdsito como ja apontado na quadro 1.

E fundamental para o processo de sucessdo a questdo do preparo dos
sucessores, tanto na parte técnica como na conceitual e o quesito minimo para
assumir como principal herdeiro é ter conhecimento do que se é tratado no
ambiente empresarial (YUSUF, 2016).

Assim, a partir da analise do trabalho de Yusuf (2016) dentre os desafios
ha a necessidade de conhecimento e realizagdo de cursos para ingresso na
empresa, em que tais barreiras no processo de sucessao sao existentes, e esses
desafios aparecem dos dois lados, ficando evidenciado que é preciso tratar os

dois lados iguais, pois quando isso ndo ocorre surge o embate intergeracional.
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Os processos sucessorios sendo uma realidade complexa e inevitavel, precisa
buscar formas diferentes de serem realizadas, sendo necessaria a aplicagao do
principio da equidade como uma forma diferente de buscar a conclusdo do
planejamento sucessorio.

A partir dos conflitos de interesse, interpessoais e intersistémicos
definidos por Bornholdt (2005), é possivel observar através das analises dos
textos e do principio da equidade a auséncia da aplicagado deste principio na
busca por amenizar os conflitos, demostrando a busca de correlagdo entre a
equidade e o fundamentado por Bornholdt (2005) desde conflitos de interesse
até os interpessoais, pois uma vez que se resolve a vida das pessoas 0s
problemas interpessoais diminuem e dando propésito a todos diminuem também
os conflitos intersistémicos.

Mitos funcionais promovem a estruturacdo da empresa e dos
relacionamentos interpessoais; no entanto, tornam-se disfuncionais quando
dificultam o processo sucessoério (PEREIRA et al., 2013).

Os fatos que mais contribuem para a desconstrucido do mito de que o
socio fundador € o melhor para a empresa € a recusa dele em abordar temas
relacionados aos conflitos. O desejo de substituir o fundador tem levado a
transicdo para o estagio de resisténcia e conflito na sequéncia.

Este texto mostra que os autores abordaram os conflitos e buscaram
solugdes para desatar os conflitos que envolviam a resisténcia do socio fundador
em sair do controle da empresa, além de crises e conflitos, porque os sucessores
tem a necessidade de substituir o sécio fundador como um mito e isso na
dimenséao de propriedade afeta familia e gestdo da empresa.

Portanto a incapacidade do fundador em perceber e agir nos conflitos
geram ressentimentos e criam conflitos e o fato dos sucessores interagirem com
os sucedidos é importante, porém ndo focam em como executa-los como sua

prioridade de estudo.

Dificuldade do sucedido se desvincular da empresa, e consequentemente
compartilhar os conhecimentos e as informagées da empresa para o
sucessor

Entre os maiores desafios enfrentados nas empresas familiares durante o

processo de sucessao estdo o planejamento para o periodo, a preparagao do
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sucessor para que tenha capacidade de direcionar a empresa perante os
desafios enfrentados e principalmente a disposi¢do do sucedido para passar a
empresa para outra pessoa, ainda que seja algum membro da familia (VOLPATO
et al., 2018). A dificuldade do sucessor em se desligar da empresa geralmente
esta associada a sua ocupacdo profissional no futuro, seu senso de
pertencimento, desligando-o sua impressao de atividade equanime.

Dessa forma, ao se aplicar o principio da equidade a fim de tratar a todos
segundo sua capacidade, talento e conhecimento a ser aplicado, indicar uma
fase em que o sucedido continuara colaborando com a empresa em um processo
de transicao cujo ciclo possa ser curto ou longo (desde que ajustado entre as
partes) espera-se que desta forma possa contribuir para mitigar os conflitos com
esta origem.

A ideia € que quanto mais se aplicar o principio da equidade ao longo do
tempo entre sucedido e sucessor mais este € capaz de entender que ainda tem
um papel importante e tenha certeza de que o sucessor absorveu a parte do
conhecimento e ambos servirdo como modelo para as futuras geragbes, como
parte de um processo natural de troca e aplicagao de conhecimentos e também
de valores.

Portanto, o principio da equidade ao tratar do inicio ao fim do processo de
passagem do gestor pela empresa, tratando as competéncias, igualdade,
valores e talentos que o sucedido tem, o mesmo permanecera conectado a
empresa para fazer as checagens observando de longe, mas periodicamente,
fornecendo a sua opinidao, no foro correto e combinado, acompanhando o
planejamento estratégico e, principalmente, servindo de exemplo e parte da
historia viva da empresa.

Além disso, o sucedido podera fazer interligagdes entre fornecedores,
clientes e colaboradores, mostrando aos interessados que ha sustentabilidade e
ambiente de continuidade da empresa. Afinal, quem gosta de fazer negdcios com
um grupo que pode parar a qualquer momento e ndo cumprir com 0s
compromissos assumidos?

Os principios de governancga corporativa como transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa sao pontos contribuem para
a governanga e para a sucessao familiar (GIRARDI, SOARES, GIRARD, 2018).

O uso desses principios pode colaborar de forma positiva para nortear os
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gestores na tomada de decisbes e no modo assertivo de gerir a empresa e a
conduzi-la para as novas geragdes (GIRARDI, SOARES, GIRARD, 2018).

A aplicacédo do principio da equidade justifica tecnicamente o trabalho.
Havera, certamente, discussdo se este trabalho n&do pode ser feito de outro
modo. Mas, 0 que se busca ¢é a justificativa técnica para fazé-lo. O principio da
equidade é o que mais se aproxima deste proposito.

Assim, é necessaria a transformacgao da pessoa importante em um icone
da empresa por ter feito com sucesso tudo o que fez, inclusive, o processo de
sua sucessao e ver a empresa atingir a sua continuidade e sustentabilidade.

O quadro 7 resume a analise dos textos e como o principio da equidade
pode auxiliar no processo de mitigar os conflitos.

O principio da equidade, cabe ponderar, uma vez tratado de forma isolada
pode nao se apresentar como unica solucdo para a resolugcao dos conflitos
empresariais. Contudo, deve-se levar em consideragdo que este estudo o
apresenta como uma ferramenta para ser utilizada com frequencia e como
diferencial frente as utilizadas habitualmente e que merece, por seus
fundamentos, ser testada em busca da mitigagcdo ou prevencgéo sobre conflitos
frequentes nas empresas familiares, a fim de contribuir com a sustentabilidade
empresarial. Assim, ndo deve ser tratado como unica ferramenta, mas de uso
frequente e/ou complementar dentro dos sistemas propostos pelos agentes

operadores do processo de sucessao.



Quadro 7: Resumo dos conflito e analise dos textos baseados no principio da equidade. (Continua)

Artigo | Conflito e/ou fonte de conflito Analise baseada na aplicagdo do Principio da Equidade

1 Dificuldade no compartilhamento de | Quando sao trabalhados todos esses elementos com equidade é extraido o que ha de
conhecimentos e na comunicacdo entre o | melhor em cada um para que esse conflito ndo exista. Além disso, é importante dizer
sucedido e o sucessor, o que esta interligado | que a equidade trata o sucessor e o sucedido iguais, em que estdo em momentos no
com a necessidade da preparagao e treinamento | tempo diferentes.
do sucessor.

2 Dificuldade do sucedido em aceitar a sucessao e | O principio da equidade diz que empresa familiar trata todos como empresarios em que
transmitir o conhecimento ao sucessor. € necessario um tempo de conversa para delinear o que cada um sera responsavel

dentro da empresa familiar. Se aplicado dessa forma, diminui a dificuldade de aceitagédo
da sucessao pelo sucedido, porque é dado um propésito de transformacgao da familia.

3 Dificuldade em separar as relagdes familiares | Se todos exercem um conceito de profissionalismo na empresa, ndo tem como misturar
das relagdes profissionais entre os membros da | relagédo familiar com relagéo profissional.
familia.

4 Falta de treinamento dos herdeiros e maior | O principio da equidade contribui porque a partir do conhecimento do conceito de
vivéncia na empresa, dificultando sua | equidade e dos posicionamentos de cada empresario familiar naquela organizagéo,
aproximagao na rotina da empresa e em seu | cada um sera treinado para compreender a empresa.
funcionamento interferindo diretamente em sua
motivagdo para continuar gerenciando a
empresa.

5 A falta de confianga entre o sucessor e o | O principio da equidade faz com que a falta de confianga nessas dimensdes seja
sucedido. minimizada, por demonstrar conceitualmente que a pessoa ira ocupar cargos diferentes

em momentos diferentes das empresas.

6 Disputa entre os sucessores durante o processo | O principio da equidade auxilia nessa questao, pois, a partir dele, sdo trazidos conceitos
de sucessdao, com o0s interesses pessoais | de que a pessoa que nao esta contribuindo com a empresa deve estar fora dela
influenciando nas decisdes da empresa. desempenhando o papel de torcedor pelo bom andamento da empresa.

7 Preparagdo inadequada ou auséncia de | Um treinamento através do principio da equidade vai permitir que as pessoas possam
preparacaol/treinamento  no processo de | ficar cientes dos problemas da empresa e de acordo com suas capacidades ajudar a
sucessao. soluciona-los ou dizer que nao sabem ou ndo podem, sendo que nem todos sabem lidar

com isso.

Quadro 7: Resumo dos conflito e analise dos textos baseados no principio da equidade. (Conclusao)
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Desinteresse e desgosto dos herdeiros pelo
negécio da familia.

O principal objetivo do principio da equidade é demonstrar para todos os donos das
empresas que é necessario treinarem seus herdeiros em blocos, sendo um bloco o de
quem pode assumir a gestdo empresarial e outro bloco os que ficam fora, tendo estes
a possibilidade de participar como membro de conselho ou investidor.

A interferéncia das relagdes pessoais dentro da
relacdo profissional. As brigas e ressentimentos
pessoais podem interferir diretamente nas
relagdes internas da geréncia da empresa. (Acho
eu pode tirar)

Compreender o conhecimento transmitido e compartilhado entre as familias, a unido e
a alegria de trabalhar juntos e entender as diferengas faz com que cada um tenha a sua
importancia, em que a decisao é de apenas uma pessoa, mas as informacodes trazidas
por cada representante sera analisada e podera ser considerada importante, esperando
com isso, criar um proposito.

10

Dificuldade do sucedido se desvincular da
empresa, € consequentemente compartilhar os
conhecimentos e as informagdes da empresa para
0 SUCessor.

O principio da equidade ao tratar do inicio ao fim do processo de passagem do gestor
pela empresa, tratando as competéncias, igualdade, valores e talentos que o sucedido
tem, o mesmo permanecera conectado a empresa para fazer as checagens observando
de longe, mas periodicamente, fornecendo a sua opinido, acompanhando o
planejamento estratégico feito pelo sucessor.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base nos textos referenciados (2023).
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5. Produto Técnico Tecnolégico

Apresentacao do modelo do produto técnico para implementagao de um
treinamento e planejamento sucessério aplicado ao principio da equidade
e ao ODS 16.6

O produto técnico desta pesquisa foi desenvolvido como um complemento
da dissertagcdo no sentido dar materialidade e aplicabilidade pratica para o
processo de governanga dentro do processo de planejamento sucessorio que
envolve as empresas familiares.

Como forma de buscar atenuar ou mitigar as consequéncias e
dificuldades dos conflitos a aplicagcao do principio da equidade pode ser utilizada
como uma ferramenta complementar e auxiliar no processo do planejamento
sucessorio em uma empresa familiar, independente do seu tamanho.

Neste trabalhado € sugerido um modelo de treinamento dividido em trés
modulos que abordam assuntos relacionados ao processo sucessorio e suas
implicagdes. O modelo proposto, aquele que apresenta como ferramenta o uso
do principio da equidade no treinamento, apresenta-se como uma nova
ferramenta para contribuir de forma a fechar um planejamento sucessoério mais
eficiente e que atinja os ODS 16.6.

O treinamento busca trazer o conceito da importancia de cada
stakeholders na familia que esteja dentro ou fora da empresa e que pode ser
aplicado, uma vez que se conhecendo e aplicado o principio da equidade
verifiquem no futuro o resultado pratico dessa mudanca.

O produto técnico podera gerar um conhecimento diferenciado que ao ser
aplicado podera reduzir ou mitigar os problemas de conflitos e dificuldades
encontradas nos processos de sucessao ou até mesmo evitar que os mesmos
acontecam. Dessa forma, o treinamento podera contribuir para que as empresas
possam passar pelo processo de sucessao de maneira mais facil, e uma vez que
passem por esse processo poderdao ter maior maturidade nas relagdes
familiares, gerenciais e de potencial manutencao e continuidade da empresa,
cumprindo com os principios do ODS 16.6 e se tornarem instituicdes mais

sustentaveis.
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O modelo do treinamento proposto segue o modelo de um projeto
societario sucessoério com potencial para causar efeito nos aspectos societarios.

O objetivo é fornecer uma nova ferramenta para os projetos sucessorios
com o proposito de organizar o inicio de um projeto de sucessao e melhorar os
conflitos existentes nas empresas que ja estdo passando por esse processo.

O publico alvo sao empresas familiares desde organizagdes mais simples
as mais complexas e a participacao de estruturas familiares como multifamiliar e
multigeracdo. A proposta de treinamento tem duracéo de 18 meses e acontecera
no formato de reunides in company com intervalo de 21 dias, realizado por um
unico profissional ou uma equipe de profissionais que contribuirdo diretamente
com o projeto de sucessao ou complementara o projeto de sucessao aplicado
por outro profissional.

O treinamento podera ser aplicado antes ou durante o projeto de
sucessao, e apos apenas como complemento para dar continuidade ao processo
de sucesséo.

Essa ferramenta apresenta trés aplicacdes: o treinamento prévio para
nivelamento da familia, o treinamento durante o processo de sucessio para
contribuir com quem esta aplicando e o treinamento apds o processo de
sucessao no caso do processo nao atingir os efeitos esperados. Ainda, o
treinamento pode ser aplicado apds o processo de sucessao quando ajustado
entre os participantes que o projeto sera acompanhado para auxiliar na
caminhada como um conselho consultivo.

O treinamento de equidade sera aplicado para todas as pessoas de cada
familia proprietaria e que estejam envolvidas em uma area atuante ou ndo dentro
da empresa. Quanto a propriedade, todos os envolvidos serdo treinados sobre o
uso da propriedade comum pelo principio da equidade. A partir dai, o direito e a
governancga trazem regras especificas baseadas na equidade para o uso comum
da propriedade. Esse treinamento vale também para gestdo onde a
administragcao da empresa e informagdes geradas e divulgadas serdo baseadas
na mesma ideia do principio da equidade.

Dessa maneira, o treinamento apresentara “cases” que contenham
conflitos e que o produto aplicado ao principio da equidade possa ser mitigado.

As estruturas patrimoniais entram no processo de treinamento, pois elas

devem conter em seus documentos oficiais regras ou indicadores de
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cumprimento ou exigéncia de que se cumpram as regras que foram elaboradas
a partir do principio da equidade.

Apresentar, discorrer e analisar os conflitos que foram encontrados nas
organizagbes e organiza-los de acordo com os principios mais comuns de
estudos frequentes elaborados sobre o tema que visa mostrar a todos como que
ao utilizar as regras onde cada uma delas contem uma parte das regras do
principio da equidade possam trazer a eles maior seguranga e menor risco da
ocorréncia de um conflito de qualquer.

Abaixo é apresentado o projeto e plano de agdo para implementagao de
um treinamento e planejamento sucessorio aplicado ao principio da equidade e
ao ODS 16.6
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Governanga Corporativa em Empresas Familiares: treinando geragoes

Projeto e Plano de Agéao

Abertura

Apresentacdo do projeto; assinatura da proposta e do termo de

abertura do projeto; investigacao- briefing.

Estruturas societarias e patrimoniais

Entrevista com acionistas e stakeholders.

Andlise patrimonial do grupo; analise/atualizagdo do Contrato Social.
Analise/atualizagao/construcdo do Acordo de Soécios e Protocolo
Familiar e Acordo de Convivéncia.

Criacado de Conselho de Administragdo e agenda societaria.

Treinamento e absorgao

Institucional e estratégica — aplicagdo do conceito de equidade e

conceito de ODS; apresentacao de conflitos e mitigagao.

Validagao e fechamento

Validag&o ao final do documento de Acordo de Sécios.

Validagao das estruturas patrimoniais.

Debates dentro do projeto

Bens patrimoniais; regimes de casamentos; deliberag&o de decisbes;
formatos de votagao; acordo de convivéncia.

Definicao dos principios da empresa e da sociedade e inclusao do
principio da equidade.

Conflitos em relagdo ao interesse das partes relacionadas
indiretamente.

Refor¢co dos principios institucionais; sustentabilidade e interesses

mutuos.

Assinatura do Termo de Encerramento do Projeto
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Abaixo segue o cronograma programatico detalhado do treinamento e
planejamento sucessorio aplicado ao principio da equidade e ao ODS 16.6.

O cronograma programatico é dividido em trés médulos que abordam os
aspectos familiares, de patriménio e gestdo. Em cada modulo sdo desenvolvidos
assuntos pertinentes a cada tema considerados imprescindiveis para o sucesso
de um processo sucessorio dentro de uma empresa.

Abaixo é apresentado no formato de quadros como serédo desenvolvidos

dentro das empresas os assuntos de cada mddulo.
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Modulo | - Familia

Moédulo Il — Patrimdnio

Modulo lll — Gestao

Tema 1 - Entendendo o Planejamento
Sucessorio

O objetivo desse tema é apresentar os
componentes desse projeto de modo amplo,
enfocando de forma detalhada pontos

importantes para que se efetive a sucessao.

Tema 4 - Estruturagao de Patriménio
O objetivo é analisar qual é a forma mais
adequada para estruturar, gerir e transmitir

um conjunto de bens.

Tema 7 - Governanga Corporativa

O objetivo é apresentar os principios basicos
da governanga corporativa, bem como as
estruturas que auxiliam as boas praticas de
gestdo empresarial, societaria e familiar de

uma organizagao.

Tema 2 - Direito de Familia e Sucessao
O objetivo €& apresentar as estruturas e
organismos familiares que estdo presentes

nesse tipo de projeto.

Tema 5 - Organizagao Societaria
O objetivo é discorrer sobre os diferentes tipos
de estruturas societarias, bem como sobre

suas principais praticas.

Tema 8 - Acordo de Sécios na pratica l

O objetivo é explanar sobre a estrutura desse
tipo de acordo e sobre as regras fundamentais
para a gestdo e monitoramento da empresa e

das partes que dela fazem parte.

Tema 3 - Principais Conflitos Familiares na
Sucessao

O objetivo é observar os principais conflitos,
crises e questbes comportamentais que
envolvem todo o processo de sucessdo e de
que forma podem ser administrados ou

evitados.

Tema 6 - Aspectos Tributarios

O objetivo é explanar sobre as regras

tributarias incidentes nas estruturas
sucessoérias, para que tanto a empresa,
quanto o bem e a sucessdo sejam
administradas de forma responsavel, efetiva e

menos onerosa.

Tema 9 - Acordo de Sécios na pratica ll
O objetivo é trazer na sequéncia outras
questdes que regem a gestdo e a manutencéo

da organizacéo.
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Consideragoes finais

Com esta pesquisa pode ser concluido que o principio da equidade pode
ser utilizado como uma ferramenta complementar auxiliadora no processo do
planejamento sucessério em uma empresa familiar. Nenhum dos artigos
analisados utilizou a equidade como ferramenta para solucionar os problemas
relacionados as dificuldades ou conflitos que foram extraidos do levantamento
bibliografico com este enfoque na sucessdo empresarial das empresas
familiares. Conclui-se que a utilizagao deste principio, atrelado a necessidade de
sustentabilidade e de atingir objetivos de desenvolvimento sustentavel
apresenta-se como uma nova fonte de aplicagao pratica.

Sugere-se que seja utilizada como uma ferramenta com potencial para
melhorar a incidéncia de reducdo ou mitigadora das fontes de conflitos e
dificuldades na finalizagdo de planejamentos sucessorios, capaz de ajudar a
atender aos ODS 16.6, que busca desenvolver instituicdes eficazes,
responsaveis e transparentes em todos os niveis, portanto, mais sustentaveis.

A contribuicdo estd no fato de que em nenhum trabalho analisado
constatou-se o uso, em um viés pratico, de um principio elencado pelo IBGC e
apenas citado em muitos dos trabalhos.

Como principio, a equidade pode ser aplicada com mais intensidade, em
uso pratico, evidenciado e declarado para ajudar nas solu¢des das dificuldades
e conflitos familiares.

Acredita-se ser possivel sua aplicagao e alcangar uma nova visao sobre
a utilizacdo do principio da equidade nos processos sucessorios que pode ser
testada em trabalhos futuros como fonte de pesquisa empirica.

Constatou-se que é possivel aplicar o principio da equidade em todas as
dificuldades e conflitos evidenciados na pesquisa, mas para isso, concluiu-se
que ha a necessidade de aplicacdo de um treinamento de nivelamento para os
participantes do projeto.

A citagao do principio sem a evidente utilizagdo pratica mostrou que o
meio académico nao o considera uma ferramenta aplicavel ainda, sendo
portanto, inutilizavel e desconhecido, exigindo o treinamento de todos, seja para
planejadores, aplicadores, envolvidos ou interessados na sucessdo de uma

empresa familiar.
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Os conceitos desse principio podem ser aplicados como regras de
simples a complexa e possiveis de serem aplicadas quando os interessados sao
bem treinados e conhecerem a fundo sua esséncia.

Se o principio for aplicado ele pode contribuir com a conclusdo de uma
importante etapa para as empresas familiares que é o planejamento sucessorio.

Sua conclusao contribui, por certo, para atender a um dos objetivos do
desenvolvimento sustentavel que é o ODS 16.6, inclusive para empresas
privadas e ndo so6 para instituicées publicas.

N&o se atingira o objetivo com a aplicagao dos conceitos principiolégicos
da equidade sem treinamento de quem possa interpreta-lo e converté-lo ao uso
pratico como proposto pela governanga corporativa e que saiba conecta-lo ao
clamor do ODS 16.6,

Assim feito, é possivel trazer contribuicao e preparacido para as familias
que passam ou passarao por um processo de sucessao ao emergir dificuldades
e conflitos em qualquer extensao de suas relagoes.

Portanto, a partir deste trabalho pode ser evidenciado que o uso dos
principios da equidade proposto pelo IBGC, apos treinamento especifico pode
ser elencada como uma ferramenta de uso pratico e ndao somente conceitual que
pode contribuir para o planejamento sucessério e melhoria da governanca
corporativa, a fim de atingir os objetivos do desenvolvimento sustentavel,
principalmente o ODS 16.6, que merece ser testado de forma empirica em
trabalhos futuros.

A falta de treinamento € um gerador de conflitos, em que a equidade
mostra que cada um tem a sua parcela de contribuigdo na organizagéo vista
como um todo, de dentro, de fora para dentro e de dentro para fora, sob varios
formatos e possibilidades que devem em merecem ser considerados em uma
empresa familiar para que esta tenha condi¢cdes de tornar-se uma sustentavel

familia empresaria.
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