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Segundo a ONU, a populacio mundial atingiu em 2012, 7,5 bilhoes de
habitantes, e em 2050 seremos 9,0 bilhdes. Ou seja, o planeta Terra tera
que produzir alimento para nada mais nada menos do que 1,5 bilhdes de
pessoas a mais em apenas 30 anos, um crescimento de 20% da populacio.

Nomundo,80% dasempresas sio familiares e no Brasil esse percentual é
de 9o%, representando 65% do PIB brasileiro. Contudo, pesquisas mostram
que apenas 12% das empresas familiares conseguem chegar na terceira
geracio e esse percentual ainda diminui para 1% quando se trata da quinta
geracdo no comando da empresa familiar. Como forma de contrariar as
estatisticas, a Governanca se mostra como a solucio para a preservagio
da harmonia familiar, manutencio da unidade e continuidade da empresa
nas maos da familia.

A Governanca é um processo pelo qual a familia se organiza, criando
estruturas formais de comunicacio e meios de profissionalizacao tanto das
relacdes, quanto dos processos. Ela proporciona a separacio das relacoes
de familia, negdcio e patrimonio, fazendo com que essas agendas tenham a
atencao necessdria e as pautas sejam discutidas nos momentos adequados
e com o quérum interessado. Além de preservar os valores e o DNA das
familias empresarias, a Governanca também tem como objetivo aprimorar
a competitividade e garantir a continuidade dos negdcios.

Segundo o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) o
objetivo da Governanca é obter informacdes mais seguras e mais qualidade
na tomada de decisdes, auxiliar na mitigacdo ou eliminacao de conflitos de
interesses entre familiares, superar desafios e propiciar a longevidade dos
negdcios.

Para que se tenha essa perspectiva de continuidade, o caminho
sera através da Governanca, com a preparacio dos sucessores, com
o alinhamento de objetivos, clareza de papéis e responsabilidades,
regras e acordos bem definidos e comunicacdo efetiva. Nesse sentido,
conforme vislumbrado no Grupo Jacto, referéncia em empresa familiar,
a Continuidade foi alicercada em trés pilares principais: Governanga,

Preparacao das Futuras Geracoes e Profissionalizacao.



DIAGRAMA DA EMPRESA FAMILIAR

E-BOOK | SAFRAS & CIFRAS | GOVERNANCA

PATRIMONIO

PROPRIETARIOS
SEM CARGO
GERENCIAL

NAO-FAMILIAR

R PROPRIETARIOS FUNCIONARIOS NAO- FAMILIARES

PROPRIETAR

A

FUNCIONARIOS

MEMBROS 2
NAO-FAMILIARES

DA FAMILIA

FAMILIA NEGOCIO

FAMILIARES FUNCIONARIOS

Deste modo, diferentemente da Governanca Corporativa, a
Governanca Familiar atua no ambito da familia, sendo o processo por
meio do qual a mesma busca a organizacio, criando diversas estruturas
que auxiliam na profissionalizacio do negdcio Por meio deste processo,
sio definidas formas de monitoramento dos resultados e ocorre o
alinhamento de papéis e responsabilidades que permeiam as relacoes
entre familiares, sdcios e gestores.

Para tanto, utiliza-se um conjunto de praticas, féruns e regras,
destinados a alinhar e fomentar a sintonia entre os membros familiares,
gerando atuacdes pautadas numa visio de longo prazo e perpetuacio do
legado dos valores, negdcios e patrimonio.

Na empresa rural familiar, a Governanca acontece, na pratica, por
meio de estruturas e processos formais. O objetivo é obter informacdes
fidedignas, de forma a embasar e gerar qualidade na tomada de decisoes,
auxiliando ainda na reducio ou até na eliminacio dos conflitos de
interesse, superacido de desafios e, como consequéncia, na geracio da
longevidade aos negdcios.

Considerando todas as peculiaridades mencionadas e também

considerando aspectos relacionados a cultura, aos valores e principios da
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familia; a atual situacdo do Grupo e onde ele almeja chegar; as diferentes

geracdes envolvidas e; aos diferentes momentos de vida de cada

membro; a Governanca busca administrar multiplos interesses que estao

relacionados aos sistemas de valores e aos padrdes de comportamento

dos envolvidos. Sendo assim, é possivel dizer que a Governanca ¢ um

“elo capaz de criar regras de convivéncia e mediar as complexas relacdes
entre o individuo, a familia e a empresa” (BERTUCCI, PIMENTEL e

CAMPOS, 2008) e que, por meio deste elo, o relacionamento entre a

familia, patrimonio e negdcio ¢ estabelecido.
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A IMPORTANCIA DA GOVERNANCA
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Por ser o sistema através do qual a familia desenvolve suas
relacdes e atividades empresariais, embasada em sua identidade
(valores familiares, propdsito, principios e missio) e na definicio de
regras, acordos e papéis (IBGC, 2016), a Governanca é considerada
uma das principais ferramentas para a promoc¢ao da estabilidade e
continuidade do negdcio. Seus sistemas e processos — indispensaveis
para a continuidade do negdcio — sio facilitados quando os pais ainda
estio presentes, uma vez que Os parametros, regras, limites, alcadas,
oportunidades e expectativas sdo estabelecidos e esclarecidos desde
o inicio da parceria, preferencialmente nio em momentos de crise,
evitando surpresas futuras para todos os lados.

No entanto, no Aambito das empresas familiares, cabe destacar como
desafio o efeito dasobreposicio dasdimensoes familiae negdcio, ou seja,
a dificuldade de separar as acoes familiares das decisdes empresariais e
a supervalorizacao das relacdes afetivas.

Dependendo da posicio ocupada por cada membro nos 3
subsistemas (familia, patrimonio e negdcio) que constituem a empresa
familiar, interesses individuais (diferentes visdes e momentos de vida)
e prioridades em relacdo a empresa podem potencializar a chance de
conflito, podendo ser um obsticulo para sobrevivéncia das empresas
familiares.

Assimsendo, paraqueosdesafiossejamsuperadoseosconflitossejam
minimizados, faz-se necessdria a adocao de praticas de Governanca,
a fim de regular as relacoes entre a empresa, seus socios e familiares.
Uma vez que as regras forem discutidas e estiverem explicitas, havendo
comunicacio clara e transparéncia, o elo entre as dimensoes familia,
patrimonio e negdcio se fortificara, trazendo beneficios para as relacdes
existentes, preservando a unido da familia e, consequentemente,
estimulando a continuidade do negécio e sociedade.

Podemos ainda afirmar que, por meio da implantacio da
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Governanca, a gestdo torna-se mais eficiente e, assim, torna-se possivel
atingir melhorias no gerenciamento: na gestao de custos, aumento das
receitas, aumento de resultados, controle do fluxo de caixa, captaciao
de recursos e, portanto, valorizar a empresa. Cabe destacar que estas
praticas beneficiam o negdcio em ambitos externos, como, por exemplo,
no aumento do percentual de crédito e na possivel reducio de taxas por
parte de instituicdes financeiras.

Em suma, por ser um processo continuo que delimita os espacos e
os papéis dos membros da familia dentro da sociedade e do negdcio,
que protege os interesses da familia e que assegura a sobrevivéncia da
empresa, a Governanca torna o convivio mais harmonioso nas familias,
proporcionando a construcio de relacdes mais saudéveis e estruturas
definidas, tornando-se vital para o sucesso e para a continuidade da

empresa familiar.

PATRIMONIO

FAMILIA

O MODELO DOS TRES SISTEMAS

ADAPTADO DE: STEINBERG, HERBERT AND BLUMENTAL, JOSENICE. A FAMILIA EMPRESARIA: ORGANIZANDO AS
RELACOES DE AFETO, PODER E DINHEIRO POR MEIO DA GOVERNANCA CORPORATIVA, EDITORA GENTE, 2011
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Para desenvolver a Governanca na empresa rural familiar, percebe-se

a necessidade de seguir algumas préticas, as quais sustentam e auxiliam
na administracdo de questdes referentes as relacdes pessoais e societarias
entre os familiares ligados 4 empresa.

A primeira prética é denominada Comunicacdo e tem por objetivo
desenvolver essa competéncia entre os membros da familia, pois, de
acordo com nossa experiéncia, através de uma comunicacao clara, objetiva
e sem interferéncias, sera possivel reforcar o clima de confianca, tanto
nas relacdes familiares, como nas relacdes com terceiros (colaboradores
da empresa, com fornecedores e parceiros).

A segunda pratica ¢ chamada de Responsabilidade, a qual consiste em
uma visdo mais ampla da estratégia da Empresa Familiar, contemplando
questdes de ordem social e ambiental na definicio dos negdcios
e das operacdes, como: criacio de riquezas e de oportunidades de
emprego, qualificacio e diversidade da forca de trabalho, estimulo ao

desenvolvimento cientifico por meio de tecnologia, melhoria da qualidade

AS PRATICAS DA GOVERNANCA

de vida através de acdes educativas, culturais, assistenciais e de defesa ao
meio ambiente.

A terceira prética é a Transparéncia, que tem como principio informar
ao grupo tudo o que pode afetar os interesses dos membros da familia,
pois, com mais informacdes, poderdo tomar as decisdes adequadas. Esta
pratica envolve responsabilidades, resultados e compromissos assumidos,
que convergem em objetivos comuns.

Por fim, a quarta e Gltima pratica é conhecida por Apresentacao de
Resultados e tem como objetivo facilitar a tomada de decisao, a partir da
exposicao das informacoes e dos resultados aos demais sdcios do negdcio
familiar, os quais poderao ter melhores condicdes de participar e tomar as
decisdesnecessarias/apropriadas. Essapraticavisagarantiratransparéncia
das informacdes prestadas, bem como um bom nivel de comunicacio
entre os socios e os gestores do negdcio. Por este motivo, fomenta-se
nesta pratica a coleta, a organizacio, a anélise e o compartilhamento das

informacdes.
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DEFINICAO DE OBJETIVOS
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GOVERNANCA

O sonho compartilhado é o que carrega o empreendimento familiar de
significado, é a reserva moral de onde seus participantes tiram energia para
atingir grandes feitos, é o que serve de bussola para indicar a direcao nos
momentos em que a adversidade escurece o caminho (SALMERON, 2018).

Paraaqueles que tém diante de si o desafio e a oportunidade de transmitir
seu legado as proximas geracdes, o caminho pode, certamente, ser trilhado
com muito éxito. O propdsito do trabalho de Governanca é tornar claros
os principios e praticas que aumentam consideravelmente as chances de
sucesso no processo de tornar-se uma Familia Empresaria, sendo um deles
a construcio e/ou definiciao de objetivos.

O aspecto fundamental para que se tenha sucesso é limitar os objetivos
entre dois e cinco itens, de forma a destacar o que ¢ realmente essencial
e evitar colisdo de interesses. Ou seja: os objetivos precisam ser poucos,
comuns, simples e todos os membros da familia devem se sentir, em algum
grau, representados. (AZEVEDQ, et al., 2019). Assim, a Governanca visa
definir os objetivos de uma Empresa Familiar com base nos seus valores e
proposito, buscando convergir os objetivos individuais de cada membro

em prol de um objetivo maior, o objetivo do Grupo.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conforme Jones e George (2011), a estrutura organizacional pode ser
conceituada como o sistema formal de tarefas e de relacdes responsavel
por coordenar e motivar os membros da organizacao, de forma que eles
trabalhem em conjunto para o atingimento dos objetivos organizacionais.

De maneira geral, ela consiste no conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes das unidades
organizacionaisdeumaempresae,quandoestabelecidademaneiraadequada,
ela auxilia a organizacdo em diversas questdes, como: identificacio das
tarefas necessdrias; organizacio de funcoes e responsabilidades; aquisicao
de informacdes e recursos; realizacio de feedback; e obtencao de medidas
de desempenho compativeis com os objetivos (OLIVEIRA, 2000).

Dentro do trabalho de Governanca, a estrutura organizacional
representa a etapa na qual busca-se compreender, inicialmente, como
a empresa estd estruturada e, a partir disso, desenhar uma estrutura
organizacional que seja funcional e compativel com a realidade da
Empresa Familiar. Essa estrutura contempla as descricdes de atividades
dos membros da familia que trabalham no negdcio, a construcio do
organograma, bem como a definicio das formas de remuneracio.

Para que os negdcios prosperem, é preciso que as pessoas envolvidas
— as quais possuem habilidades e conhecimentos distintos — se unam com
o intuito de atingirem um objetivo em comum. No entanto, para que essa
soma de forcas pessoais aconteca e o que foi planejado seja alcancado
com sucesso, ¢ imprescindivel que cada membro saiba quais sdo suas

responsabilidades, funcdes e entregas.
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Os Orgios de Governanca sio definidos como uma maneira de
estruturar a gestao da empresa rural familiar e tém como objetivo embasar
a organizacio diretiva do negécio. Podemos entender que os Orgios de
Governanca sio 0os momentos e os canais formais de comunicacio, cuja
estruturacao deve atender os trés sistemas: familia, negdcio e patrimonio,
oferecendo ferramentas que possam organizar, facilitar e promover a gestio
estratégica do negdcio.

Os Orgios de Governanca, durante a estruturacio do projeto, devem
ser propostos de forma funcional, visando atender as necessidades da
estrutura/ grupo (incluindo familia X negécio X patrimonio). Entretanto,
nao devem ser uma forma de “burocratizacio” ou estarem dispostos de
forma que engessam as tomadas de decisio e relacoes. Essas ponderacdes
se fazem necessdrias, visto que a insercao de reunides exige, muitas vezes,
uma mudanca de cultura do Grupo Familiar, ou seja, precisardo reorganizar
e profissionalizar as relacdes, estabelecendo os momentos adequados para
que cada “agenda/ pauta” seja tratada.

E importante, ainda, que as Boas Préticas sejam sempre “usadas”
fortalecendo asestruturas: Comunicacio, Responsabilidade, Transparéncia
e Apresentacio de Resultados. Abaixo, seguem os conceitos e as atribuicoes

competentes de alguns Orgaos de Governanca.

O Férum Familiar ¢ o Orgio de Governanca onde sio abordadas
questdes relacionadas ao envolvimento da familia com a empresa, tais
como o planejamento do negdcio, crescimento, investimentos e possiveis
conflitos que possam estar relacionados ao negdcio. Administra-se, ainda,
a complexidade de recursos e as necessidades dos familiares, preservando a

cultura, os valores, o respeito e o DNA da Empresa Familiar.
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O Férum Familiar pode ter as seguintes caracteristicas: Informativo,

Deliberativo e Estratégico.

® INFORMATIVO: apresentacio de dados e informacdes a respeito do

negdcio para todos os familiares;

o DELIBERATIVO: apresentacao de dados e informacoes a respeito do
negdcio, com a possibilidade dos familiares (que trabalham e nio trabalham
no negdcio) discutirem a respeito do direcionamento da familia, negécio e

patrimonio;

@ ESTRATEGICO: A familia empresaria retine-se para definir as diretrizes do

negdcio e as acdes a serem tomadas pelos Gestores.

CONSELHO DE SOCIO0S

E o 6rgio responsdvel por tomar a decisio acerca de questdes
tipicamente societarias, que dizem respeito somente aos sdcios, fomentando
a comunicacdo, discussoes e a afinidade societdria. Visa definir as macro
diretrizes do negdcio, avaliar o desempenho, analisar a entrada e saida de
negdcios e seus impactos, distribuicio de dividendos, alteracoes societdrias,
transferéncia de quotas, desenvolver e/ou atualizar o acordo de sdcios e

definir os Administradores/Gestores do Negdcio Familiar.

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

O Conselho de Administracao é o 6rgio colegiado responsavel pelo
processo decisério da Empresa em relacao ao seu direcionamento estratégico,
tendo como finalidade ser aligacio entre a propriedade e a gestio, orientando
e supervisionando a relacio desta com as demais partes interessadas.
O Conselho de Administracdo tem como missdo proteger e valorizar o
patrimOnio da Empresa, maximizar o retorno dos investimentos realizados,
agregar valor aos negdcios e acdes, bem como zelar pelos valores dos Sécios.
Deve reunir-se de forma regular, a fim de manter o controle sobre o negdcio

e supervisionar a direcao da Empresa.
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COMITE GESTOR

z

E o Orgio responsavel por estabelecer as diretrizes que serdo
operacionalizadas pela Gestdo, ou seja, nele sio determinadas as metas
operacionais. Ele acompanha os resultados, assumindo uma funcio de
planejamento, aprovacio, revisio e fiscalizacio do negdcio. Enquanto o
Conselho de Administraciao possui carater mais “Corporativo”, o Comité
Gestor assume cardter dindmico e flexivel, sendo usual ao meio rural.
Os membros ocupam na estratégia e no direcionamento da operacao.
Participam dele sécios e/ou gestores da empresa, conselheiros externos
e/ou funciondrios estratégicos. Usualmente as reunides sao realizadas ao

menos uma vez por meés.

OPERACIONAL

FAMILIARES

FAMILIA NEGOCIO

GESTORES

SOCIOS

ADAPTADO DE: STEINBERG, HERBERT AND BLUMENTAL, JOSENICE. A FAMILIA EMPRESARIA:
ORGANIZANDO AS RELACOES DE AFETO, PODER E DINHEIRO POR MEIO DA GOVERNANCA
CORPORATIVA, EDITORA GENTE,2011
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A necessidade de transparéncia entre as relacoes implicadas ao negdcio
denota ao Protocolo Familiar a importancia de um documento normativo
para operacionalizacdo sinérgica entre as partes envolvidas e seus acordos
(IBGC, 2016). Logo, com a finalidade de conexdo entre familia e seu
negdcio, o Protocolo atua para a perenidade e compartilhamento dos
valores familiares, estreitando lacos de afetividade, consciéncia societaria e
profissionalismo.

Caracterizado como um documento de base ética e moral, auxilia na
materializacio e comunicacio dos acordos familiares que impactam o
negdcio, de forma a gerar coesio entre os familiares, gestores, colaboradores
e os demais sOcios.

Assim, ao ser estruturado, estabelece os limites que normatizam papéis
e condutas na relacio ewde revisio através dos Orgios de Governanca.
Portanto, o Protocolo Familiar é o documento no qual constam as normas
e os procedimentos que regulam as relacdes da familia empresaria, cuja
missio é manter e reforcar a unidade familiar, bem como o éxito do negédcio,

prevenindo os impasses e conflitos futuros.

A Gestao da Continuidade consiste no processo de acompanhamento
e desenvolvimento da empresa e das relacoes familiares e empresariais até
a preparacio desses sucessores. Mesmo aqueles que nio quiserem estar na
gestao dos negdcios, terdo proximidade e identificacio com os valores e
com os propositos da atividade necessarios para garantir a longevidade da
atuacao familiar.

O planejamento sucessorio ¢ a estratégia mais viva de fomentar e dar
longevidade ao sonho inicial, porém, para que se busque a efetividade desse
planejamento, se fard necessdrio o uso de ferramentas e estruturas que

estimulem a comunicacio e a clareza das regras e acordos que irdo compor
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essa atividade. Esse planejamento busca uma mudanca gradual dos papéis
e responsabilidades da geracio que estd a frente dos negdcios para que
alicercados na Governanca tenham a preparacio adequada dos sucessores.

Diferentemente de uma ideia de passagem de bastio onde hd uma
ruptura para que um novo sucessor assuma, o desenvolvimento de
sucessores une a experiéncia dos sucedidos com a inovacio dos sucessores
criando um ambiente de aprendizado e desenvolvimento da maturidade
empresdria, além de uma complementaridade que sera o diferencial para a

continuidade dos negdcios.

A sucessdo é parte integrante do processo de desenvolvimento da
Empresa Familiar e representa um dos momentos mais significativos
para otimizar a continuidade, embora, em alguns casos, seja comum
encontrarmos proprietarios com resisténcia a encarar e lidar com esse
assunto.

E de suma importancia a compreensio dos papéis exercidos e por
exercer. Nio se trata simplesmente de afastar alguns membros da familia
do controle da direcao da empresa e sim trabalhar a uniao da experiéncia
dos sucedidos com a inovaciao dos sucessores, essa fusio é essencial para a
continuidade dos negdcios.

Sabe-se que a sucessio envolve mudancas progressivas, que podem
ocasionar algum nivel de desconforto e ansiedade. No entanto, todos os
envolvidos possuem a oportunidade de crescer e se desenvolver em seus
novos papéis. Logo, é importante que haja, durante todo o processo,
um clima de didlogo e uma comunicacio clara para evitar ou minimizar

conflitos.

DESENVOLVIMENTO E DESAFI0S

Como o planejamento sucessorio trata do futuro do negécio familiar, o
alinhamento de crencas, principios e valores da familia se faz necessério no
inicio do processo, com o objetivo de fortalecer os vinculos. Dessa forma,

para que a sucessio ocorra de maneira satisfatoria, torna-se importante
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um planejamento sélido, onde todas as questdes envolvidas devem ser
expostas, consideradas e organizadas.

O processo sucessorio envolve, também, maturidade para separar o que
¢ dafamilia e o que é da empresa; compreensio das diferentes necessidades
nos estagios de vida; a diferenciacio dosinteresses pessoais e dos interesses
da empresa; cuidado com interferéncias externas e a manutencio de um
bom relacionamento entre sucessor e sucedido, aspectos vistos como
desafios da sucessio.

Para os sucessores, o processo sucessorio trata-se de um momento de
adaptacio e empoderamento de cada estdgio do processo de gestio e de
sua nova funcio frente ao negdcio familiar. Para os sucedidos, é a fase
de compreensio e adaptacio de um novo papel a ser desempenhado no
negdcio. Pode e deve ser visto como um processo natural e rico do ponto
de vista de trocas de experiéncia: onde a experiéncia e a inovacio se

encontram.
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PROGRAMAR 0 PROCESSO DE SUCESSAD E IMPLANTAR
PRATICAS DE GOVERNANCA SAO DETERMINANTES PARA
A LONGEVIDADE DAS EMPRESAS FAMILIARES.

Somando isto a Gestao Econdmica e Financeira e um Planejamento Tributario
preciso, a Safras & Cifras faz com que aquela semente, plantada com bastante

trabalho, continue gerando frutos.

Temos consultores

presentes em

18 ESTADOS

brasileiros,

@ DISTRITO FEDERAL,
@ BOLIVIA,

@ PARAGUAI E

@ URUGUAL.

Nossa sede esta situada em

PELOTAS-RS.

Temos escritdrios nas cidades de:

@ CASTRO/PR
@ CUIABA/MT
@ GOIANIA/GO
@ URUGUAIANA/RS

Unidades Regionais em UBERLANDIA/MG - RIBEIRAD PRET0/SP
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SOLUCOES SAFRAS & CIFRAS

PLANEJAMENTO SUCESSORIO

A implantacio de um processo de sucessio organizado e transparente é fundamental

para a prosperidade da familia e do negdcio, trazendo seguranca e tranquilidade.

GOVERNANCA

As priticas de governanca proporcionam um ambiente de confianca e maior afinidade
entre os socios, alinhando os interesses dos membros da familia em uma estrutura

com regras, funcdes e responsabilidades bem definidas.

GESTAO ECONOMICA E FINANCEIRA

As ferramentas certas de gestdo financeira demonstram a atual situacdo do negdcio,

permitindo aos sdcios conhecerem e direcionarem os resultados da empresa familiar.

PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

O conhecimento antecipado do custo com impostos possibilita ao produtor adotar

uma estrutura mais segura e economica para a sua empresa.

SOMOS UMA EQUIPE
MULTIDISCIPLINAR COM
MAIS DE 200 PROFISSIONAIS
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por um Brasil
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