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Resumo

O presente artigo tem como objetivo apresentar a implantacdo do processo de
governanga corporativa em uma empresa familiar, contribuindo no estudo da
governanca nas empresas familiares. Esse tipo de organizacdo tem importancia notoria
na economia do pais e do mundo, sendo assim apoiar-se em ferramentas objetivando a
reducdo de conflitos, visando a sobrevivéncia, sdo extremamente necessarios. O método
de trabalho escolhido foi o estudo de caso, pois atende de forma mais precisa aos
objetivos anteriormente propostos. Observou-se, portanto, que a empresa familiar
possui muitos conflitos e problemas nos processos sucessOrios e a governanca
corporativa fornece instrumentos capazes de alinhavar os interesses globais,
minimizando os atritos de e buscando a perenidade da organizagéo.
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1. Introducéo

Bernhoeft (1989), um dos primeiros autores a atentar acerca da temética empresa
familiar no Brasil afirma que uma empresa ¢ considerada familiar quando: “tem sua
origem e sua historia vinculadas a uma familia ou ainda aquela que mantém membros
da familia na administragao dos negocios” (BERNHOEFT, 1989, p. 29). Entretanto,
diversos autores afirmam que a identificacdo, muito mais do que grau de parentesco, é 0
que distingue a empresa como familiar (DONNELLEY, 1976; BERNHOEFT, 1989;
LODI, 1993).

E inegavel a importancia deste tipo de empresa, sendo que na realidade brasileira,
autores apontam que cerca de 90%, sdo empresas familiares, entretanto esses dados
apresentam certas divergéncias em, funcdo diferentes definicdes que podem ser
adotadas nas pesquisas (BETLEM, 1994; OLIVEIRA, 1999).

As empresas familiares possuem caracteristicas peculiares, e, por vezes, deixam de
aproveitar o potencial de conhecimento que possuem (BORNHOLDT, 2005; GERSICK
et al., 1997; RICCA NETO, 1998). A auséncia de defini¢do interna pode ser ainda mais
evidente nas empresas familiares, ja que em muitos casos, 0s objetivos da familia
podem conflitar com os objetivos da empresa, colocando em risco a sobrevivéncia da
organizacdo. Dentre as problematicas que atingem as empresas familiares, o baixo
indice de crescimento e alto indice de mortalidade se destacam, sendo que cerca de 50%
das empresas familiares alcancam a 22 geracdo, e apenas 15 % sobrevivem até a 32
geracdo (CASILLAS, DIAZ e VASQUEZ, 2008).

A falta de profissionalizagdo é, portanto, um dos fatores que contribui com as altas taxas
de mortalidade que as empresas familiares apresentam. Conforme Resnik (1990), uma
administracdo eficiente é fator condicionante para a sobrevivéncia do negdécio. A
ineficiéncia administrativa, geralmente é consequéncia da desqualificacdo profissional
dos gestores, que muitas vezes sdo os membros da familia, e ndo tem experiéncia para
administrar o negocio.

A governanca corporativa é um dos caminhos para respaldar o processo de
profissionalizacdo nas empresas familiares. Configura-se como um modelo de gestdo
que objetiva melhorar o desempenho organizacional, harmonizar os relacionamentos
internos, criando instrumentos claros separando a propriedade (empresa) da gestdo do
negdcio (caixa), reduzindo os riscos no processo de sucessdo e buscando maior
racionalidade na tomada de decisdes (OKIMURA, 2003, MONTGOMERY et al., 2003,
KOZLOWSKI, 2004, ANDRADE e ROSSETTI, 2004).

Frente ao cenario acima exposto, este estudo tem como objetivo geral apresentar o
processo de implantagdo da governancga corporativa em uma empresa familiar do setor
de bebidas. E como objetivos especificos: (i) Discutir os conceitos de empresa familiar e
governanga corporativa; (ii) Propor um modelo de adogéo da governanga corporativa
em empresas familiares.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: introducédo, na qual s&o apresentados 0s
objetivos do estudo; referencial tedrico que sustenta a pesquisa abordando os topicos
referentes a: empresa familiar e governanga corporativa; seguido pelo método de
trabalho, a apresentacdo e analise dos dados, as consideracdes finais e, por fim, as
referéncias.
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2. Referencial Tedrico
2.1 Empresa familiar

De acordo com Silva, Fischer e Davel (1999), para caracterizar uma empresa como
familiar, ela deve admitir simultaneamente os seguintes atributos: propriedade, parcial
ou integral, do capital; influéncia sobre a direcdo estratégica; influéncia ou identificacdo
dos valores organizacionais com os da familia e decisdo sobre 0 processo sucessorio.

Conforme Lethbridge (1997) existem diferentes tipos de empresas familiares:

a tradicional, que mais corresponde ao esteredtipo da instituicdo, o capital é
fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a familia
exerce um dominio completo sobre os negécios; a hibrida, onde o capital é
aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo, contudo, maior
transparéncia e participacdo na administracdo por profissionais ndo-
familiares; e a de influéncia familiar, em que a maioria das a¢des estd em
poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da administracdo
cotidiana, mantém uma influéncia estratégica através de participacdo
acionaria significativa (LETHBRIDGE, 1997, p. 77).

A rigor, ndo h& uma definicdo de empresa familiar, contudo, grande contingente de
autores que se dedicam ao estudo deste tipo de empresa concorda que uma empresa é
familiar quando: a) os valores organizacionais coincidem com os valores de uma
familia; b) a maioria de seu controle pertence a uma ou mais familias; c) alguns
acionistas/socios atuam como conselheiros ou diretores da organizacdo, e por fim; d)
existe mais de uma geracdo envolvida, mostrando a intencdo de continuidade da
organizagdo. (BERNHOEFT, 1989; LODI, 1993; LETHBRIDGE, 1997).

Empresas familiares geralmente desenvolvem relacionamentos mais informais; seja no
ambito interno ou externo, tal fato é percebido pelo mercado, fazendo com que clientes
e fornecedores depositem maior confianca, em funcdo da possibilidade de concretizar
negécios com os membros da familia proprietaria. Por possuirem caracteristicas
peculiares, € necessario que as empresas familiares identifiguem, ao longo do tempo,
suas forcas e suas fraquezas, com vistas a minimizar os efeitos de suas fraquezas e
promover-se através de suas forcas identificadas (LODI, 1993). A figura 01 tem o
propdsito de evidenciar as fraquezas e as vantagens das empresas familiares.

E responsabilidade do corpo gestor da organizacio familiar, valer-se de suas vantagens
com vistas a perpetuidade da empresa e reconhecer suas fraquezas com objetivo de
transformar essas em melhorias para a perenidade do negocio. Dentre as principais
causas de mortalidade das empresas familiares, destacam-se: falta de profissionalizacéo,
foco em apenas um produto, inexisténcia de um sucessor preparado e conflitos no
processo sucessorio (LODI, 1993; SCHEFFER, 1995).

Revista Eletrénica de Administracdo (Online), v. 11, n.2, edi¢do 21, jul-dez 2012 3



r\r\c\}s A governanga corporativa como estratégia de perpetuacdo da empresa

A familiar: um estudo de caso na Bebidas Fruki S/A

[ gt p
R SILVA e FOSSA
FRAQUEZAS VANTAGENS
- Conflitos entre os interesses da familia e os da | - Lealdade dos empregados, em fungdo da
empresa. identificacdo com as pessoas.
- Apropriagdo de recursos da organizagdo para | - Continuidade do negécio, pela sucessdo de
membros da familia. familiares capacitados e competentes.
- Falta de controle e planejamento - Sistema de decisdo mais rapido.

de custos e recursos financeiros.

- Resisténcia a modernizacdo da area comercial, | - Sensibilidade social e politica, pela possivel
sujeitando-se a antigos vendedores de confianga. influéncia da familia nas relagbes nacionais e
regionais.

- Emprego e promogdo de parentes por | - Maior humanismo nas relacfes e permanéncia em
nepotismo, em detrimento da qualificagdo | funcdo das sucessBes, dos valores fundacionais e
profissional. visOes pessoais dos dirigentes.

Figura 1- Fraquezas e vantagens das empresas familiares

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Lodi (1973)

2.2 Governanca corporativa

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003) a governanca corporativa Brasil comecou em 1994
com a criagdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracdo (IBCA) que
passou a partir de 1999 para Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),
sendo considerado uma maneira de lidar com os conflitos entre a estrutura de poder nas
empresas.

Os objetivos tracados da governanga corporativa que podem ser adotados para as
empresas familiares estdo na criacdo de instrumentos claros de facilitador de
relacionamento de seus acionistas. A governanga corporativa é uma das estratégias mais
atuais para a profissionalizacdo da gestdo das empresas familiares. Tendo em vista a
complexidade subjacente as relagbes afetivas e financeiras emerge a necessidade da
busca de novos conhecimentos (BORNHOLDT, 2005).

Ventura (2000) supbe que para que as empresas familiares continuem fortes e
saudaveis, atuando no mercado de alta competitividade, necessitardo adotar 0s
mecanismos ou 0rgaos de governancga corporativa, uma vez que precisam ser dirigidas,
controladas e devem prestar contas de seus procedimentos. A transparéncia, equidade e
responsabilidade pelos resultados auxilia na administracdo de muitos dos conflitos
tipicos de empresas familiares. Bornholdt (2005) afirma que a epistemologia da palavra
governo metaforicamente esta associada ao ato de conduzir uma embarcacédo atraves de
mares revoltosos de um porto a outro de forma segura. Governo de forma geral é
sinénimo de direcdo, comando, geréncia, enfim controle sobre um empreendimento. A
pratica da governanga corporativa intenta analisar formas e caminhos para criar critérios
de convivéncia harmoniosa e separagdo entre as partes envolvidas na sociedade:
propriedade, familia e gestdo (BORNHOLDT, 2005).

Segundo Shleifer e Vishny (1997), a governanca corporativa € 0 campo da
administracdo que trata do conjunto de relagOes entre a direcdo das empresas, Seus
conselhos de administracdo, seus acionistas e outras partes interessadas. Ela estabelece

Revista Eletrénica de Administracdo (Online), v. 11, n.2, edi¢do 21, jul-dez 2012 4



r\r\c\}s A governanga corporativa como estratégia de perpetuacdo da empresa

A familiar: um estudo de caso na Bebidas Fruki S/A
SILVA e FOSSA

0s caminhos pelos quais os supridores de capital das corporacfes sdo assegurados do
retorno de seus investimentos.

O papel da governanca corporativa € facilitar as relacbes de poder, desenvolvendo
mecanismos diferenciados de comunicagdo e o afastamento da propriedade/acionista.
Os fundamentos de uma estrutura organizacional de governanca familiar sao
constituidos por principios de equidade, transparéncia, prestacdo de contas,
responsabilidade corporativa e social tanto com a empresa quanto com as familias e,
tendem a reduzir os conflitos (BERNHOEFT; GALLO, 2005; BORNHOLDT, 2005;
LEONE, 2005; LODI, 1998; OLIVEIRA, 1999). Como resultado da implantacdo da
governanga corporativa, espera-se que o alinhamento dos interesses na organizagédo
converta em possiveis reducdes de custo e também no aumento do valor das
companhias (SILVEIRA, 2004).

Um modelo de governanca bem estruturado devera definir claramente o papel de cada
membro que faz parte desta dindmica e aprimorar o processo decisorio da alta gestdo,
em gue se lida com os 6rgdos de governanca, conselhos, comités, regimentos internos e
coédigos de boas préaticas. O importante é criar mecanismos para fazer com que as
decisbes sejam tomadas no melhor interesse dos acionistas, consequentemente, no
melhor interesse de longo prazo da empresa familiar (BORNHOLDT, 2005;
BERNHOEFT; GALLO, 2005).

O desenvolvimento da empresa familiar esta sujeito a sua capacidade de se adequar as
novas realidades impostas, seja pela estrutura familiar ou quanto ao proprio negocio.
Apostar no desenvolvimento da governanga corporativa significa profissionalizar a
empresa, prevendo a resolucdo dos conflitos; subjacente a essa profissionalizacdo esta a
substituicdo total dos membros familiares ou a modificacdo no sistema de gestdo através
da qualificacdo dos herdeiros (LODI, 1993).

3. Procedimentos Metodoldgicos

A estratégia de estudo de caso é adotada nesta pesquisa, por atender, de maneira mais
apropriada, aos objetivos do estudo, bem como permitir entender fatos sociais,
compreendendo assim suas singularidades (MICHEL, 2005). A utilizacdo desta
estratégia justifica-se quando é possivel estudar os fendbmenos em seu ambiente natural,
e, também quando ha pouco repositdrio prévio de conhecimento sobre o assunto em
questdo (BENBASAT; GOLDSTEIN e MEAD, 1987).

Segundo Trivifios (1987, p.11), o valor peculiar do estudo de caso esta em “fornecer o
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados atingidos
podem permitir e formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas” Este
estudo de caso de carater unico teve como cenario de pesquisa uma organizacdo
familiar, que atua ha cerca de 87 anos no mercado do Rio Grande do Sul, no ramo de
bebidas.

O esfor¢o de coleta dos dados foi realizado através de entrevistas individuais semi-
estruturadas, observacdo direta e pesquisa documental. Foram realizadas entrevistas
com cerca de 20 individuos, integrantes do quadro da organizagdo. As entrevistas
tiveram duracdo média de 45 minutos, foram gravadas e, posteriormente, transcritas
para entdo serem analisadas. A coleta de dados também se concretizou através de
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pesquisas no site da empresa e demais documentos institucionais, assim como através
da técnica de observacdo direta na rotina organizacional.

3.1 Estudo de caso

A Bebidas Fruki S/A, foi o objeto escolhido de maneira intencional como cenério desta
pesquisa. A Fruki € uma empresa de administracdo familiar, com cerca de 87 anos de
historia, possui um parque industrial de aproximadamente 25 mil metros quadrados de
area construida e uma capacidade anual de cerca 300 milhdes de litros de bebidas,
atingindo 13% do mercado de refrigerantes, 17% do mercado de 4gua mineral e 35% do
mercado de repositor energético no estado do Rio Grande do Sul, conta com cerca de
680 profissionais. Esses nimeros distinguem a empresa como a maior industria regional
de refrigerantes do estado do Rio Grande do Sul.

A matriz e o parque industrial estdo instalados no Municipio de Lajeado, a empresa
também conta com Centros de Distribuicdo, nos municipios de Osério, Santo Angelo,
Pelotas, Cachoeirinha e demais Centros de Vendas nas cidades: Santa Maria, Santa
Cruz do Sul e Sdo Leopoldo. Fundada em 1924, na cidade de Arroio do Meio, pelo Sr.
Emilio Kirst, com o propdsito de garantir o sustento da familia, a razdo social da
empresa era Kirst & Cia Ltda. Atuava na producdo de bebidas como: cerveja preta e
branca, limonada, guarana, &gua de mesa, agua tonica, refrigerantes diversos, xaropes e
laranjada, ostentando a marca Bella Vista. A empresa continuou pequena por muitos
anos, quando em 1971, diversas mudangas foram impulsionadas juntamente com a
entrada da 32 geracdo da familia.

No ano de 1971, a empresa transfere suas instala¢cbes para o municipio vizinho
Lajeado/RS, modifica sua razdo social, sua marca e redefine seu mix de produtos.
Durante todos esses anos, a empresa foi crescendo lentamente, mas com solidez. As
instalacbes da industria, hoje se destacam pela alta tecnologia, as linhas de
engarrafamento sdo completamente automatizadas e contam com tecnologia europeia de
ponta, tornando a Fruki uma referéncia para todo o setor industrial de bebidas. Foi
pioneira na aquisicdo de novas tecnologias, maquinario, computadores e na instalagcdo
da estacdo de tratamento de efluentes no ano de 1988. Sempre buscando investimentos e
visando a ampliacdo de seu mix de produtos, no ano de 2001, langa, no mercado, a linha
de 4gua, sob a marca Agua da Pedra nas versdes natural e com gas, e, no ano de 2002,
também acontece o lancamento do repositor energetico Frukito, além dos refrigerantes
que ja faziam parte do portfélio de produtos.

Apds 87 anos no mercado, alcancou o terceiro posto de refrigerantes no mercado
gaucho. A Fruki vem, ao longo desses anos, conquistando diversos prémios e
certificacbes, com destaque a certificacdo conferida pelo SENAI, de Anélise de Perigos
e Pontos Criticos de Controle (APPCC), que visa garantir a seguranca alimentar, e a
conquista do troféu ouro no ano de 2011 no Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP). Também no ano de 2011, foi eleita uma das 30 melhores
empresas para trabalhar do estado, através de pesquisa realizada pela revista Amanha.

3.1.1 A implantacéo da governanga corporativa

A Fruki comegou 0 processo de governanga corporativa no ano de 2005, com auxilio de
consultoria especializada passou a fazer parte no IBGC (Instituto Brasileiro de
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Governanga Corporativa). Conforme narrativa do entrevistado 17, “come¢amos um
trabalho de governangca em 2005, assinamos acordo em 2007. Agora a gente esta
revisando e isso tudo faz parte deste acordo”. No ano de 2007, foi assinado 0 Acordo de
Acionistas, ap6s dois anos de discussdo com os 21 acionistas, conjuges e herdeiros, com
0 objetivo de implantar a governanca corporativa, por meio de regras claras de inter-
relacionamento entre familia, acionistas e empresa. Além disso, foram definidos
critérios para a sucessdo e permanéncia de familiares na empresa, também foi instituido
0 Conselho Administrativo.

Os relatos que seguem evidenciam que a adocdo da governanca corporativa foi
determinante para a sobrevivéncia e profissionalizacdo da organizagdo. A criagéo de
holdings e a eliminacédo das pessoas fisicas facilita a gestdo do negadcio.

A nossa empresa ndo tem mais socio pessoa fisica, temos 4 holdings e uma
holding

controladora ja elimina as Pessoas Fisicas. Entdo, elegemos a diretoria que
faz a

gestdo. Das holdings, se forma o conselho. Da minha holding, eu sou um
conselheiro, a minha filha Aline indicou um conselheiro externo para a
holding deles. Um neto do fundador é conselheiro de outra holding, e um dos
acionistas é o

outro conselheiro. Nés nos reunimos e fazemos a avaliacdo da empresa. Essa
nossa

estrutura societéria estd funcionando muito bem (entrevistado 1).

O motivo de a empresa estar dando certo, eu acredito muito que seja a
governanca

corporativa. Acho que todo negdcio independente de qual seja tendo gestéo
dé& certo. A Fruki tem tracado esse caminho, a gente estd no mercado ha
muitos anos, faz 87 anos e estamos ai e eu creio muito nessa questdo de
gestdo, governanga corporativa, que se implantou na empresa e que torna ela
muito sélida (entrevistado 32).

A governanca corporativa foi instituida na Fruki, visando otimizar as relagdes e
promover a profissionalizacdo da empresa, corroborando com Bornholdt (2005), que
afirma que a implementacdo da governanga normalmente inicia em funcdo do
planejamento estratégico. Conforme Bornholdt (2005), a governanca corporativa
quando mais cedo instituida, maiores serdo as chances de perpetuacdo da empresa.
Apesar de esse processo ter demorado a acontecer na Fruki, ou seja, foi instituido
guando a empresa ja tinha 81 anos, apresenta resultados positivos, contribuindo para a
permanéncia e solidez do negocio.

3.1.2 Proposta de modelo de governanga corporativa

Conforme apresentado anteriormente a governanga corporativa € um caminho que
respalda a profissionalizacdo nas empresas familiares, contribuindo para a perpetuacao
do negocio. Governar uma empresa familiar significa saber lidar com toda a
complexidade das relagGes afetivas e financeiras existentes na organizagdo. Gerenciar as
diferengas de interesse entre familiares e demais individuos envolvidos no processo de
gestdo empresarial e, gerir os conflitos que, ndo sendo bem administrados, podem levar
a destruicdo de uma instituicéo.
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O processo de governanca corporativa deve ser estruturado com certa racionalidade,
pautado em discussdes para que possa ser posto em pratica com fidedignidade e fazendo
cumprir o que foi estabelecido. Portanto, propomos o modelo de governanga, seguido
pela unidade de andlise estudada.

Conforme Bornholdt (2005), todas as decisGes devem estar pautadas em questdes ética,
e em principios que norteiam a cultura da organizacdo. Indicar os participantes do
conselho de familia, no caso da familia ser muito extensa, para dar inicio as negociacdes
e definicdes internas. E importante que todos os participantes deste conselho se
informem e profissionalizem, indicando-se o IBGE (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa), para respaldar este processo, pois promove palestras e encontros com
intuito da troca de experiéncias entre empresas familiares.

Segundo Bernhoeft e Gallo, (2004) o conselho de familia possui as seguintes
atribuicoes:

e Fixacdo de diretrizes estratégicas para retorno de capital;

¢ Intermediacdo das transacdes acionarias entre socios e com terceiros;
e Gestdo do acordo societario;

e Fazer cumprir o cédigo de ética da empresa;

e Gestdo dos aspectos relacionados a venda, aquisicoes e fusoes;

e Indicar representante no conselho administragéo;

e Administrar 0 processo sucessorio;

e Avaliacdo do desempenho financeiro e econémico da empresa;

Nas reunides do conselho de familia através de votacdes é preciso deixar claro e
registrado as decisdes sobre entrada, permanéncia, desenvolvimento de carreira e saida
de membros da familia na gestdo do negocio, indicando que caso ndo obtenha
determinado desempenho e grau de instrucdo, ndo poderdo assumir determinados
cargos. Apo6s, por meio de votacdao alcancar um acordo, deve-se redigir o regimento
interno, o qual devera ser enviado a todos os acionistas e familiares, informando assim
tais normas. Sendo que os profissionais familiares que ja fazem parte do negocio, ou
possuem tal ambic&o assinem o termo de compromisso, aceitando tais normas.

Apos tais defini¢bes, indica-se o0s conselheiros administrativos, que podem ser
familiares, ou profissionais do mercado. E interessante que este conselho conte ndo
apenas com profissionais da familia, ou seja, que exista a indicacdo de algum
conselheiro externo, para minimizar possiveis conflitos, bem como a busca da
racionalidade na tomada de decisdes estratégicas. Por fim, as assembleias dos acionistas
deverdo acontecer semestralmente, informando estes a cerca do desempenho, dos
indicadores, e do retorno que a empresa esté alcancando. A figura que segue, demonstra
um modelo de estrutura da implantacdo da governanca corporativa.
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Cdbdigo de ética, condutas e principios

Conselho de
familia
TransagOes Critérios para
Votos entrar/sair
Regimes Remuneracao
Valores Carreira

Estratégias
Desempenho
L~ Indicadores |
@jady Retorno Empresa
Assembléia de Conselho de
Acionistas | T Administracao

Figura 2 - Esquema de governanga corporativa em empresas familiares
Fonte: Bornholdt (2005, p. 22)

Este modelo de governanca corporativa pode ser aplicado a toda e qualquer empresa
familiar que busca sua profissionalizagdo. Entretanto, & importante ressaltar a
necessidade e vontade do comprometimento coletivo com a casa, pois caso nao se
consiga demonstrar a importancia e a necessidade da implantacdo da governanga,
conflitos e boicotes podem emergir, resultando no fracasso da implantagdo e
consequentemente fracasso do negécio.
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Conclusodes

Este estudo teve como objetivo principal apresentar o processo de implantacdo da
governanga corporativa em uma empresa familiar do setor de bebidas, o qual foi
atendido na secdo 3.1 protocolo de estudo de caso, evidenciando como foi a
implantacdo da governanga corporativa na empresa Bebidas Fruki S/A. Os objetivos
especificos anteriormente propostos: (i) Discutir os conceitos de empresa familiar e
governanga corporativa, foi atendido nas secdes 2.1 e 2.2. (ii) Propor um modelo de
adocdo da governanca corporativa em empresas familiares, este objetivo foi atendido na
secdo 3.1.2 denominada Proposta de modelo de governancga corporativa.

Os conflitos advindos das relagdes familiares e empresariais influenciam diretamente as
operacdes da organizagédo, podendo afetar negativamente seu desempenho no mercado.
Observou-se, portanto, que a governanca corporativa configura-se como uma forma de
gestdo cujo papel é facilitar as relagdes criando mecanismos diferenciados de
comunicacdo, separacdo da propriedade/acionista, estabelecimento de regras claras de
entrada, permanéncia e saida de familiares no negécio, deixando com que 0s interesse
pessoais figuem em segundo plano e promovendo os interesses no negadcio.

A sobrevivéncia das empresas familiares esta condicionada a profissionalizagdo, caso
ndo consigam se profissionalizar essas organizacfes estdo sujeitas ao declinio e
consequentemente ao fracasso, visto os altos indices de mortalidade em empresas
familiares. Portanto, a governancga corporativa é uma ferramenta que visa respaldar a
profissionalizagdo nas empresas familiares, com vistas a garantir sua sobrevivéncia.

E importante ressaltar que quanto antes implantada, a governanca corporativa concede
maiores chances de perpetuacdo da empresa. Muito embora, mesmo tardia a
implantacdo na empresa estudada, pois estd ja estava ha 81 anos no mercado, tem
apresentado resultados positivos, contribuindo para a permanéncia e solidez do negécio.

Como limita¢bes do estudo, por ser um estudo de caso as conclusfes aqui encontradas
ndo podem ser generalizadas, e justamente por se tratar de empresas familiares, 0s
resultados ndo se aplicam a outros tipos de organizacdo. Como sugestdo de futuros
estudos, propde-se um estudo de caso multiplo comparando a implantacdo da
governanca corporativa em diferentes empresas familiares, para que assim entdo,
generalizacOes sobre o tema possam ser inferidas.
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