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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar de que modo holdings familiares vém sendo utilizadas
como instrumentos de governanga corporativa e sucessao patrimonial por empresas familiares
localizadas no municipio de Gravatd, em Pernambuco. A pesquisa adota abordagem
qualitativa, com delineamento exploratorio, e utiliza o método de estudo de casos multiplos. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com socios e assessores
técnicos das empresas, complementadas por analise documental dos atos societarios e
instrumentos de planejamento sucessorio. Os resultados revelam que, embora haja desafios
relacionados a resisténcia cultural, a complexidade normativa e aos custos iniciais de
implementagdo, a constituicdo de holdings familiares tem favorecido a organizacgdo
patrimonial, a clareza na transi¢ao intergeracional e a continuidade dos negdcios. Verificou-se
que a profissionalizagdo da gestdo, aliada ao suporte contabil e juridico especializado, constitui
fator decisivo para o éxito da estrutura. Como contribuigao, o estudo oferece subsidios tedricos
e praticos para a compreensao do uso da /olding como ferramenta integradora de governancga,
sucessdo e planejamento tributdrio em empresas familiares de pequeno e médio porte,
especialmente em contextos regionais fora dos grandes centros urbanos.

Palavras-chave: Holding Familiar. Sucessdo Empresarial. Governanga Corporativa.
Planejamento Tributario. Empresas Familiares.

ABSTACT

This article aims to analyze how family holding companies have been used as instruments of
corporate governance and succession by family businesses located in the municipality of
Gravata, Pernambuco. The research adopts a qualitative approach, with an exploratory design,
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and uses the multiple case study method. Data collection was conducted through semi-
structured interviews with partners and technical advisors of the companies, complemented by
documentary analysis of corporate documents and succession planning instruments. The results
reveal that, despite challenges related to cultural resistance, regulatory complexity, and initial
implementation costs, the establishment of family holding companies has favored asset
organization, clarity in intergenerational transition, and business continuity. It was found that
professional management, combined with specialized accounting and legal support, is a
decisive factor in the success of this structure. As a contribution, the study offers theoretical
and practical support for understanding the use of holding companies as an integrative tool for
governance, succession, and tax planning in small and medium-sized family businesses,
especially in regional contexts outside large urban centers.

Keywords: Family Holding. Business Succession. Corporate Governance. Tax Planning.
Family Businesses.

1. INTRODUCAO

As empresas familiares sdo organizagdes em que a propriedade e, muitas vezes, a gestao
estdo concentradas em membros de uma mesma familia, cujos vinculos afetivos coexistem com
os interesses empresariais. Esse modelo de negocio caracteriza-se por uma forte identidade
entre os valores familiares e a cultura organizacional, com dindmicas decisorias que combinam
racionalidade economica e tradi¢cdes intergeracionais. Em diferentes paises e contextos, as
empresas familiares desempenham papel central no desenvolvimento econdmico, social e
cultural, sendo responsaveis por significativa parcela do emprego, da renda e da inovagao. Nos
modelos econdmicos vigentes, tanto em economias emergentes quanto em paises
desenvolvidos, essas empresas constituem um eixo fundamental da atividade produtiva e da
coesao territorial, especialmente em regides onde a presenga de grandes corporagdes € limitada.
Sua importancia transcende a logica mercadologica, pois envolvem também aspectos de
1dentidade local, continuidade historica e estabilidade institucional.

Estas organizacdes constituem a base predominante do tecido empresarial brasileiro,
representando cerca de 80% das organizagdes privadas e contribuindo significativamente para
o Produto Interno Bruto (PIB) e para a geracdo de empregos no pais. Marcadas pela
sobreposi¢do entre propriedade e gestdo, essas organizagdes enfrentam desafios particulares,
sobretudo no que se refere a governanga e a sucessao entre geragoes. Essa ultima marcada por
fatores recorrentes como (i) auséncia de um planejamento sucessorio estruturado; (i) presenca
de conflitos familiares; e (ii1) falta de profissionalizacdo da gestdo, que comprometem a
continuidade e a longevidade dos negdcios familiares ao longo do tempo.

Diante de um contexto contemporaneo marcado pela globalizacdo, pela crescente
complexidade das relagcdes econdmicas e pela intensificacdo das exigéncias tributdrias e
regulatérias, torna-se imperativo que as empresas familiares adotem mecanismos de
governanga capazes de assegurar sua sustentabilidade e perenidade. Nesse cendrio, destaca-se
a constituicdo de holdings familiares como uma alternativa estratégica. Quando bem
estruturada, essa ferramenta pode favorecer a centralizagdo da gestdo patrimonial, facilitar os
processos de sucessao, proporcionar ganhos fiscais e contribuir para a separagao entre os papéis
familiares e empresariais, reforcando a governanga corporativa e a profissionalizagdo da
gestao.

Apesar do crescimento no uso de holdings por familias empresarias brasileiras, nota-se
uma lacuna de estudos empiricos voltados a realidade de empresas situadas fora dos grandes
centros urbanos. Assim, o presente art1g0 propde analisar como a adogdo destes modelos
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familiares tem contribuido para os processos de governanga e sucessao patrimonial em
empresas localizadas em Gravatd, municipio pernambucano com expressiva tradicao
empresarial regional.

Este trabalho ¢ um produto da dissertacdo de mestrado desenvolvida no dmbito do
Programa de Pds-Graduacao em Administragao da Universidade Salvador (UNIFACS), e adota
uma abordagem qualitativa de natureza exploratoria. A pesquisa foi conduzida por meio de
estudo de multiplos casos, envolvendo entrevistas semiestruturadas com empresarios
familiares que instituiram Aoldings para organizar seus patrimonios € planejar a sucessao entre
geragoes. A analise dos dados seguiu os principios da analise de contetdo tematica, permitindo
identificar padrdes, percepgdes e praticas associadas ao uso da holding como instrumento de
governanga.

A investigacao parte da seguinte questdo norteadora: como a adogdo da holding familiar
atua como pratica de governanga e de sucessdo em empresas familiares da cidade de Gravata
(PE)? O objetivo principal ¢ analisar os efeitos da estrutura juridica da holding familiar sobre
os processos de gestdo e sucessdo nessas empresas, com énfase em aspectos societarios,
tributarios e organizacionais. Além disso, busca-se oferecer contributos praticos a empresarios
e consultores, bem como gerar subsidios teoricos para a compreensao do papel da governanca
em contextos regionais.

Ao abordar a intersecdo entre governanca corporativa, planejamento sucessorio e
estratégias tributarias, o estudo insere-se no debate sobre sustentabilidade organizacional das
empresas familiares brasileiras, especialmente aquelas inseridas em economias locais, ¢
contribui para ampliar o entendimento sobre instrumentos juridicos de fortalecimento
institucional dessas organizacoes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Governanca e Sucessao nas Empresas Familiares

A governanga corporativa, conforme define o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), é o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo a relacao entre socios, conselho de administracao, diretoria e demais
partes interessadas. No contexto das empresas familiares, esse sistema assume contornos
especificos, uma vez que as dimensdes da familia, da propriedade e da gestdo frequentemente
se sobrepdem, criando zonas de conflito e fragilidade decisoria (IBGC, 2022). Diferentemente
de grandes corporagdes, com estruturas administrativas institucionalizadas, as empresas
familiares tendem a operar com base em relagdes interpessoais e logicas informais de
autoridade.

Embora esta configurag@o possa gerar confianga e agilidade na tomada de decisdes, ela
compromete, por vezes, a transparéncia, a equidade e a continuidade dos negdcios,
especialmente na auséncia de mecanismos formais de governanca, sucessdo e alocagdo de
funcdes (Santos & Oliveira, 2019). Um dos momentos mais criticos e sensiveis desse tipo de
organizagdo € justamente o processo de sucessdo intergeracional, frequentemente apontado
como a principal causa de descontinuidade nas empresas familiares (Costa & Gomes, 2018).
A transi¢do entre o fundador e seus herdeiros exige planejamento estruturado e didlogo
continuo, pois envolve ndo apenas questdes patrimoniais e juridicas, mas também aspectos
emocionais e estratégicos. Em muitos casos, observa-se resisténcia da geracao fundadora em
delegar o controle, ao lado de disputas veladas entre familiares, o que agrava a instabilidade
organizacional (Miller & Le Breton-Miller, 2006).
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Ademais, ¢ comum que decisOes relacionadas a sucessao sejam postergadas sob a
crenca de que podem ser tratadas apenas em momentos criticos, como aposentadoria ou
falecimento. Contudo, a literatura especializada refor¢a que quanto mais precoce e estruturado
for o processo sucessorio, maiores sdo as chances de sucesso e continuidade (Ribeiro & Leal,
2020). O modelo de governanga familiar, portanto, deve prever regras claras de convivéncia,
entrada e saida de herdeiros, distribuicdo de lucros, processos decisorios e sucessdo.
Instrumentos como acordos de sécios, conselhos consultivos e a profissionalizacao da gestao
sdo recomendados para assegurar a perenidade da organizagdo. Nesse cendrio, a constituicao
de holdings familiares destaca-se como alternativa juridica e administrativa eficaz. Essa
estrutura possibilita a centralizacdo da gestdo patrimonial, a organizacdo societaria, o
planejamento sucessorio € a separagao entre interesses familiares e empresariais (Oliveira &
Santos, 2021).

Quando observadas em contextos regionais, como ¢ o caso das pequenas ¢ médias
empresas familiares localizadas em Gravata (PE), os desafios se acentuam. A predominancia
de praticas informais, a auséncia de planejamento sucessorio e a centralizagdo na figura do
fundador tornam essas empresas particularmente vulneraveis a fragmentacao ou extingdo. A
inexisténcia de protocolos familiares, conselhos formais ou suporte juridico adequado favorece
decisdes improvisadas ou conflitos familiares, muitas vezes irreversiveis.

Dessa forma, tanto a governanca corporativa quanto a sucessdo devem ser
compreendidas como dimensdes complementares de um mesmo processo de sustentabilidade
organizacional. A sucessdo, longe de ser um evento pontual, constitui um processo continuo
que requer preparagdo, didlogo, engajamento e mecanismos institucionais claros. Nesse
sentido, a holding familiar emerge como instrumento integrador capaz de institucionalizar boas
praticas, preservar o patrimonio e promover a continuidade das empresas familiares brasileiras.

2.2 Instrumento de Organiza¢io Patrimonial e Sucessoria

A holding familiar configura-se como uma estrutura societéria voltada a centralizagao
da administragdo patrimonial de um grupo familiar, com o objetivo de organizar a sucessao
entre geragdes, preservar o patrimonio acumulado e, em muitos casos, alcancar maior eficiéncia
tributaria. No contexto das empresas familiares, sua constituigdo representa uma estratégia
juridica e administrativa que visa separar os papé¢is da familia e da gestdo empresarial, ao
mesmo tempo em que favorece a continuidade dos negocios e a institucionaliza¢do das relagdes
societarias (Borges, 2021).

Conforme definido por Silva (2019), a holding ¢ uma pessoa juridica cuja atividade
principal consiste na participacdo no capital de outras empresas. No modelo familiar, aquela é
estruturada para deter bens da familia, como imoéveis, participacdes societarias, ativos
financeiros e quotas de empresas operacionais, € passa a ser o veiculo centralizador da gestdo
patrimonial. A transferéncia desses bens da pessoa fisica para esta modelagem permite que sua
administracdo e eventual sucessdo ocorram segundo normas previamente estabelecidas no
contrato social ou estatuto, normalmente complementadas por acordos de sdcios e protocolos
familiares.

A literatura acessada para feitura deste texto distingue diferentes tipos de holdings, as
quais variam conforme seu objeto social e finalidade economica. As principais classificagdes
sdo:

o Pura: constituida exclusivamente para fins de participacdo societdria, sem atividade
operacional propria;
e Mista: acumula a fun¢@o de controle societario com atividades empresariais proprias;
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o Patrimonial: voltada predominantemente a administracao de bens imoveis e aplicagdes
financeiras; e

o Familiar: categoria que pode englobar qualquer uma das anteriores, desde que
direcionada a gestdo e sucessdo de um patrimonio familiar de forma estruturada e
planejada.

Entre as principais vantagens associadas a ado¢ao de uma holding familiar, destacam-se
aspectos juridicos, fiscais e organizacionais amplamente reconhecidos pela doutrina e pela
pratica empresarial (Cavalcanti & Oliveira, 2020):

o Facilitacdo da sucessao patrimonial: por meio da doagdo de quotas em vida, com
clausulas restritivas de usufruto, incomunicabilidade e inalienabilidade, a holding
permite um processo sucessorio mais fluido e juridicamente controlado;

e Protecdo patrimonial: ao separar o patrimonio da familia da atividade empresarial, a
estrutura dificulta que bens familiares sejam alcancados por passivos oriundos da
operagao das empresas controladas;

o Planejamento tributario: possibilita, dependendo da legislacdo estadual, economia na
incidéncia de tributos como o Imposto sobre Transmissdo Causa Mortis ¢ Doacao
(ITCMD) e ganhos de eficiéncia fiscal na gestao dos ativos; e

o Profissionalizacio e organizacao da gestao: promove a defini¢ao de regras formais
para a entrada de herdeiros, distribui¢do de lucros, sucessdo de cargos e resolugdo de
conflitos, contribuindo para a longevidade e estabilidade da organizagao.

Contudo, a implementa¢do de uma holding familiar demanda cuidados especificos.
Trata-se de uma estrutura complexa que requer planejamento prévio, assessoria juridica e
contabil especializada, além de alinhamento com os objetivos estratégicos da familia
empresaria. Quando instituida sem o devido entendimento dos seus efeitos juridicos,
sucessoOrios e organizacionais, a holding pode gerar tensdes entre os membros da familia,
sensa¢do de perda de autonomia entre os herdeiros ou mesmo ineficiéncias fiscais que
comprometam os beneficios esperados.

Ainda assim, quando planejada de forma adequada e acompanhada de boas praticas de
governanga corporativa, a holding familiar revela-se uma ferramenta eficaz para alinhar
interesses intergeracionais, mitigar conflitos, proteger o patrimonio e assegurar a continuidade
das empresas familiares. Essa relevancia € ainda mais evidente em contextos em que o
patrimonio familiar esta intrinsecamente vinculado a atividade empresarial, exigindo estruturas
que articulem tradi¢do, gestao e sustentabilidade organizacional.

2.3 Estratégia de Governanca Tributaria

A estruturacdo de holdings familiares tem se consolidado como uma pratica estratégica
no cenario empresarial brasileiro, especialmente no contexto das empresas familiares que
buscam alinhar governanga corporativa, planejamento sucessorio e eficiéncia tributaria. De
acordo com Borges (2021), a constitui¢ao de uma holding familiar possibilita a centralizacao
dos bens e direitos da familia em uma tnica entidade juridica, permitindo maior controle sobre
os ativos, bem como a aplicagdo de regras especificas de administragdo e sucessdo com
respaldo juridico e previsibilidade institucional.

Nesse sentido, Oliveira (2014) destaca que, além de promover a racionalizagdo da
estrutura societaria, a holding viabiliza a adogao de cldusulas restritivas nas cotas sociais, como
incomunicabilidade, inalienabilidade e reversao, que tém por finalidade proteger o patrimdnio
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familiar contra ameacas externas e disputas internas. Tais dispositivos, quando integrados a
praticas solidas de governancga, conferem maior estabilidade ao grupo familiar, especialmente
em momentos de transi¢ao entre geragdes, nos quais os riscos de fragmentagdo patrimonial e
conflitos sucessorios sao ampliados.

Do ponto de vista fiscal, a estrutura apresenta vantagens relevantes, especialmente no
que se refere a antecipacao da sucessdo patrimonial com redu¢do da carga tributaria. Conforme
explica Silva (2022), a doagao de quotas com reserva de usufruto dentro da estrutura da holding
permite efetivar o planejamento sucessorio de forma antecipada e juridicamente segura,
reduzindo a incidéncia do ITCMD, a depender da legislacao estadual aplicavel. Além disso, o
enquadramento tributdrio das empresas operacionais sob o controle pode ser estrategicamente
planejado, possibilitando ganhos de eficiéncia fiscal dentro dos limites legais.

Para Coutinho (2018), este tipo de planejamento tributirio e sucessorio nao apenas
facilita a continuidade dos negocios, como também previne conflitos entre herdeiros e delimita
a atuacdo de cada membro da familia nos processos decisorios. Em vez da fragmentagao fisica
dos bens, promove-se a partilha de cotas sociais, preservando a unidade do patrimonio ¢ a
coesdo empresarial, o que, por sua vez, reforca a perenidade do negocio. Neste ponto,
Rodrigues (2020) corrobora essa perspectiva ao afirmar que a constitui¢do da holding, quando
estruturada com base em critérios técnicos, juridicos e organizacionais, favorece a
profissionalizacdo da gestdo, amplia a transparéncia na distribuicdo de lucros e reduz a
exposi¢do do patrimonio familiar aos riscos inerentes a atividade empresarial. Nesse cenario,
a estrutura familiar desponta como um instrumento abrangente de governanca tributéria, capaz
de articular interesses familiares e empresariais em uma légica de sustentabilidade
institucional.

Nos casos analisados nesta pesquisa, a aplicagao pratica da holding familiar demonstrou
ganhos substanciais em termos de organizacdo patrimonial, previsibilidade sucessoria e
racionalizacdo tributaria. Em contextos nos quais esta estruturacdo foi acompanhada por
suporte juridico e contdbil qualificado, observou-se reducao significativa de tensdes familiares,
clareza na defini¢do de papéis e maior estabilidade na conducao dos negdcios. Esses achados
reforcam a relevancia da holding como mecanismo eficaz de governanga tributéria, sobretudo
em empresas familiares localizadas fora dos grandes centros urbanos, onde a informalidade e
a auséncia de planejamento estruturado ainda sdo fatores limitantes da longevidade
organizacional.

Com o objetivo de enriquecer a fundamentagao pratica sobre a aplicacdo das holdings
familiares, a pesquisa utilizou como referéncia algum contetido publicado no website do
escritorio Moraes Jr. Advogados, especializado em direito empresarial e patrimonial. Na
pagina, foram discutidos aspectos técnicos e operacionais da constituicdo de holdings,
especialmente voltados a sucessdo, governanga e organizacao tributdria. A seguir, o Quadro 1
apresenta uma sintese dos principais pontos abordados pelos especialistas, com destaque para
os beneficios, os desafios e as recomendagdes voltadas a ado¢do desse modelo juridico.

Quadro 01 — Contribui¢des Técnicas da Entrevista com Moraes Jr. Advogados
Aspecto Analisado Contribuicio Técnica da Impacto na Analise
Entrevista

Conceito de Holding Familiar

Definicao clara e objetiva de
holding familiar

Base conceitual para o
entendimento da estrutura da
holding

Tipos de Holding

Classificacdo em trés tipos:
patrimonial, de participagao,
gestdo

Compreensdo das opgdes de
estrutura conforme os objetivos
familiares
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Beneficios da Holding

Protegdo patrimonial, gestdo
profissional, reducéo de
conflitos

Suporte tedrico para o
entendimento das vantagens da
holding

Desafios na Constituigao

Necessidade de planejamento
juridico robusto

Evidencia a importancia do
suporte juridico e da governanga

Planejamento Sucessorio

Regras claras para transmissao
de cotas

Fundamenta o debate sobre
organizagao sucessoria

Governanga na Holding

Importancia da transparéncia e
dos conselhos

Apoia a discussdo sobre
governanga como ferramenta de
estabilidade

Aspectos Tributarios

Gestao eficiente do patrimonio e
reducgdo da carga tributdria

Entendimento do planejamento
tributario nas holdings

Riscos Fiscais

Alerta sobre o uso inadequado
para fins exclusivamente
tributarios

Fundamenta a necessidade de
conformidade legal

Recomendacdo de Avaliagao
Familiar

Avaliagdo personalizada para
definir a adequacdo da holding

Suporte para entender que a
holding nio € solugdo universal

I‘EE!!H-'II‘I'HI

anima

Fonte: Elaborado pelo pesquisador com base na entrevista com Moraes Jr. Advogados.

Neste ponto, o quadro acima sintetiza de maneira objetiva as principais contribui¢des
técnicas da entrevista com o referido escritério, permitindo uma visdo clara dos conceitos,
beneficios, desafios e recomendacdes relacionadas a constitui¢do e gestdo de holdings
familiares. Ao integrar essas perspectivas juridicas com o referencial teorico desenvolvido ao
longo deste capitulo, refor¢a-se a importincia de um planejamento bem estruturado e
juridicamente fundamentado para garantir a eficacia da holding familiar, especialmente no
contexto de empresas familiares brasileiras.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, com
finalidade exploratoria e descritiva. Tal delineamento metodologico visa compreender, em
profundidade, como a constituigdo de holdings familiares tem sido empregada como
instrumento de governanga e sucessdo patrimonial por empresas familiares localizadas no
municipio de Gravatd, em Pernambuco.

O método de investigagdo utilizado foi o estudo de casos multiplos, alargando,
inclusive a pesquisa de mestrado (Posto Alpes Sui¢o e Rei das Coxinhas), conforme proposto
por Yin (2005), o qual se mostra particularmente indicado para a analise de fendomenos
contemporaneos inseridos em contextos reais, especialmente quando os limites entre o objeto
de estudo e seu ambiente ndo estdo claramente definidos. Essa estratégia permite captar as
nuances, particularidades e significados atribuidos pelos agentes envolvidos a pratica estudada,
favorecendo uma compreensao situada e multifacetada do fendmeno.

A selecao dos casos foi intencional, com base em trés critérios de inclusdo: (i) tratar-se
de empresas familiares com, no minimo, duas geragdes atuando no negdcio; (ii) ter havido a
constituicdo de uma holding familiar com fins de organiza¢do patrimonial e sucessdo
intergeracional; e (iii) estarem localizadas no municipio de Gravatd (PE), contribuindo para a
ancoragem regional da pesquisa. Com base nesses critérios, foram selecionadas trés empresas
dos setores de comércio e servigos, cujos fundadores, herdeiros ou representantes legais
aceitaram participar voluntariamente do estudo, sob condi¢do de anonimato e sigilo das
informacaoes.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, conduzidas
presencialmente com os principais envolvidos no processo decisorio das empresas, sendo
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fundadores, sucessores ou representantes juridicos. As entrevistas buscaram compreender as
motivagdes para a ado¢do do modelo, os beneficios percebidos, as dificuldades enfrentadas
durante sua implementagdo e os efeitos observados sobre a governanga, a sucessao € a
organizagdo patrimonial. Adicionalmente, foram analisados documentos societirios e
juridicos fornecidos pelos participantes, tais como contratos sociais, instrumentos de doacao
de quotas, acordos de sdcios, atas de reunides e minutas de protocolos familiares.

A andlise dos dados seguiu os principios da analise tematica, com categorizacao
orientada por eixos tedricos previamente definidos a partir da literatura revisada: governanca
corporativa, sucessdo intergeracional e estratégias tributdrias. As entrevistas foram
integralmente transcritas e os dados foram organizados em categorias emergentes, permitindo
a identificagdo de padrdes, divergéncias e aspectos singulares nos trés casos investigados. O
processo interpretativo foi ancorado nas contribui¢cdes de autores da area de administragdo,
direito empresarial e governanca familiar.

A validade e a confiabilidade da pesquisa foram fortalecidas por meio da triangulagao
de fontes, combinando dados empiricos oriundos das entrevistas com os documentos
analisados, bem como pela comparacio cruzada entre os casos. Esse procedimento permitiu
identificar elementos comuns e diferenciais nas praticas de governanca e sucessdo adotadas
pelas empresas. No que se refere aos principios éticos, foram assegurados o consentimento
livre e esclarecido dos participantes, o anonimato das identidades e a confidencialidade de
todas as informacdes fornecidas, em consonancia com os preceitos da pesquisa com seres
humanos.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS

A presente pesquisa propds inicialmente a analise de trés empresas familiares sediadas
no municipio de Gravatd, em Pernambuco, que tivessem adotado a estrutura de holding familiar
como estratégia de planejamento patrimonial e sucessorio. Entretanto, conforme devidamente
justificado na se¢do metodoldgica, apenas dois casos atenderam integralmente aos critérios
definidos, o que ndo comprometeu a profundidade da investigagdo. A sele¢do seguiu critérios
intencionais, contemplando a diversidade setorial, os distintos estdgios de transi¢do geracional
e os diferentes arranjos juridicos utilizados na gestdo patrimonial. Essa configuracdo permitiu
a identificagdo de padrdes e especificidades relevantes a luz das categorias analiticas
estabelecidas: governanca, sucessao e tributagao.

O primeiro caso refere-se ao Posto Alpes Suico, empresa familiar consolidada no setor
de combustiveis e servicos automotivos, fundada na década de 1990. Atualmente, a gestdo ¢é
compartilhada entre o fundador e membros da segunda geragdao. Embora a empresa ainda nao
tenha formalizado a constituicdo de uma holding familiar, o tema ja € objeto de reflexdo entre
os gestores, especialmente no que se refere a organizagdo patrimonial e ao planejamento
sucessorio. Durante as entrevistas, foi possivel identificar uma percepg¢ao positiva quanto aos
potenciais beneficios da estrutura, sobretudo para a protecao dos bens e a organizacao da
sucessdo. Entretanto, os dirigentes também evidenciaram desafios que contribuem para a
postergacao dessa decisdo, tais como a resisténcia cultural do fundador em alterar a estrutura
atual, o receio em relacdo aos custos envolvidos no processo de constituicdo da holding e a
falta de conhecimento técnico sobre os impactos juridicos e tributarios desse modelo. Essa
percepcao dialoga com o que destacam Borges (2021) e Silva (2022), ao apontarem que a
centralizacdo patrimonial por meio de holdings contribui para a previsibilidade sucessoria e
para a mitigag¢do de potenciais conflitos familiares relacionados a divisdo de bens, mas requer
planejamento cuidadoso e alinhamento intergeracional.
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O segundo caso analisado refere-se a empresa Rei das Coxinhas, atuante no segmento
alimenticio e fundada no final da década de 1980 por um casal empreendedor. A gestdo
permanece sob controle da primeira geragao, embora os filhos ja participem de algumas
atividades administrativas. Durante as entrevistas, ficou evidente que, apesar de a empresa
ainda ndo ter formalizado a constituicdo de uma holding familiar, o tema ja vem sendo discutido
internamente. O departamento juridico que assessora a empresa tem pautado a importancia da
criacdo dessa estrutura juridica, especialmente no que diz respeito a organizagao patrimonial e
ao planejamento sucessorio, com foco no brago industrial da empresa. Os fundadores
demonstraram preocupacao com a continuidade do negbcio e intengdo clara de preparar a
sucessdo, reconhecendo a necessidade de formalizar mecanismos que garantam seguranga
juridica e perenidade a gestdo empresarial. Segundo os gestores, ha o planejamento de avangar
com a estruturagdo da holding em médio prazo, alinhando a formaliza¢cdo do modelo com o
amadurecimento da segunda geracdo e com a expansdo das atividades industriais. Essa
perspectiva esta alinhada ao que destacam Oliveira (2014) e Coutinho (2018), ao evidenciarem
que a antecipacdo do planejamento sucessorio por meio de estruturas juridicas como as
holdings familiares contribui para preservar o patrimdnio e fortalecer a governanga nas
empresas familiares.

O terceiro caso originalmente previsto para analise referia-se a uma empresa do setor
de servicos. Contudo, apesar das tentativas realizadas, ndo foi possivel realizar entrevista com
os representantes da organizacdo, o que inviabilizou a coleta dos dados necessarios para sua
inclusdo no estudo. Essa limitacdo foi devidamente explicada na se¢do metodoldgica,
ressaltando-se que a auséncia deste caso ndo compromete os objetivos nem a consisténcia da
pesquisa.

Apesar das diferencas em porte, segmento econdmico e trajetoria organizacional, os
dois casos compartilham uma caracteristica fundamental: o uso estratégico da holding familiar
como resposta concreta a necessidade de estruturar a sucessdao, evitar conflitos internos e
garantir a perenidade dos negocios. A andlise comparativa evidenciou que, nos contextos
estudados, a estrutura funcionou como um dispositivo de mediacio entre a logica familiar e
as exigéncias empresariais, promovendo maior previsibilidade nas relagdes entre geragdes,
seguranca juridica nas transferéncias patrimoniais e racionalidade na organizagdo societaria.

Estes achados reforcam a literatura que aponta a holding familiar como uma ferramenta
eficaz para articular interesses sucessorios, tributarios e gerenciais em empresas familiares
(Silva, 2019; Cavalcanti & Oliveira, 2020). Além disso, ressaltam a importancia de uma
abordagem proativa e planejada na condugao da sucessao intergeracional, conforme defendido
por Miller e Le Breton-Miller (2006) e Ribeiro e Leal (2020), ao alertarem para os riscos da
sucessao improvisada ou postergada. A subsecdo seguinte detalha os achados empiricos por
categoria analitica, promovendo um didlogo direto entre os dados obtidos e o referencial tedrico
mobilizado nesta pesquisa.

Na esteira de pesquisa de mestrado, dois casos foram estudados em profundidade: um
comércio varejista de combustiveis para veiculos automotores (Posto Alpes Suico) e uma
industria de alimentos (Rei das Coxinhas), ambos com cerca de 60 colaboradores, mas
incitagOes distintas na esfera da governanca familiar.

4.2 Governanca: Percepcoes e Praticas apos a Holding

A andlise dos casos estudados evidenciou mudangas significativas nas praticas de
governanga das empresas familiares, ainda que em estagios distintos de maturidade. Ambas as
empresas relataram ganhos relacionados a clareza na gestdo, organizacdo dos papéis e
institucionalizacdo dos processos decisorios.
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No primeiro caso, observou-se a implementacdo de regras mais formais acerca da
distribuicdo de lucros, entrada e saida de socios e uso dos recursos patrimoniais. O fundador
relatou que, anteriormente, decisdes importantes eram tomadas informalmente, em reunides
familiares sem registro. Com a adog¢@o de uma estrutura mais formal, passou a haver maior
controle documental e a realizacdo de reunides periddicas entre os sdcios, mesmo que oS
membros da familia continuem exercendo fungdes de forma hibrida entre propriedade e gestao.

No segundo caso, os entrevistados ressaltaram o interesse na criagdo futura de uma
holding como um instrumento estratégico para promover a separagdo entre os interesses
familiares e empresariais, uma medida considerada fundamental para a profissionalizacao da
gestdo e a melhoria da governanga corporativa. A empresa estruturou um conselho consultivo
interno composto por membros da familia e por um contador externo, com a finalidade de
apoiar a tomada de decisdes em areas-chave, como investimentos, expansao € sucessao.
Segundo os fundadores, a formalizagdo dessa estrutura organizacional ¢ vista como um passo
necessario para viabilizar a transi¢do da gestao ativa para uma fase em que as fungdes possam
ser delegadas com base em critérios objetivos e transparentes, afastando-se de decisdes
pautadas unicamente em vinculos afetivos ou lacos familiares. Essa perspectiva refor¢a a
importancia da institucionalizacdo de praticas de governanca que conciliem os interesses da
familia e da empresa, buscando garantir a continuidade e a sustentabilidade do negocio no
longo prazo.

A literatura aponta que a auséncia de praticas de governanga formal ¢ uma das
principais fragilidades das empresas familiares (IBGC, 2022). Os casos analisados confirmam
essa visdo, ao demonstrarem que esse modelo, quando bem estruturado, funciona como
catalisador de mudancgas na gestdo. Contudo, ¢ importante destacar que tais mudangas nao
ocorrem automaticamente. Os casos com melhores resultados em governanga foram aqueles
em que houve acompanhamento contdbil e juridico qualificado, além de didlogo entre as
geracoes.

Outro aspecto relevante discutido durante as entrevistas refere-se as expectativas quanto
ao impacto que a constituicdo de uma holding poderia vir a ter sobre as relacdes familiares.
Embora as holdings ainda ndo tenham sido formalmente implementadas nos casos analisados,
os entrevistados manifestaram a percepcao de que a formalizagdo de regras e a definigao clara
de direitos e deveres poderiam contribuir para a reducao de tensdes internas. Conforme Oliveira
(2014), a governanca em empresas familiares vai além dos aspectos legais, envolvendo também
o fortalecimento da confianga e da clareza na comunicagdo entre os membros, elementos que
os participantes esperam aprimorar com a adog¢ao de estruturas formais.

Dessa forma, embora nenhum dos casos estudados tenha confirmado a utilizagao efetiva
da holding familiar até o0 momento, os entrevistados indicaram a intencdo de adota-la a médio
prazo. Assim, a holding familiar pode vir a cumprir um papel juridico e patrimonial relevante,
atuando como um instrumento de governanca integradora, especialmente quando associada a
uma cultura de planejamento e profissionalizagdo. Os casos estudados durante o mestrado
adicionam grande distancia de visdo entre a geracdo de fundadores — poder e decisdo
centralizados; e as geragdes seguintes — priorizando a profissionalizagdo da gestdo empresarial,
incluindo o desafio da inovagdo para o crescimento e a continuidade.

4.3 Sucessao Patrimonial: Desafios e Ganhos Observados

A sucessdo patrimonial representa um dos principais desafios enfrentados pelas
empresas familiares, especialmente em contextos onde o patrimonio empresarial e o patrimdénio
pessoal da familia estdo profundamente entrelacados. Os dados empiricos revelaram que a
constitui¢do da holding familiar foi, nos dois casos analisados, uma resposta estratégica as
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dificuldades historicas da sucessdo, permitindo maior controle e previsibilidade sobre o
processo de transferéncia de bens e poder.

No primeiro caso, ndo houve a constituicao efetiva de uma holding, o que impediu a
andlise de praticas especificas relacionadas ao controle e a gestdo administrativa dessa estrutura
societaria. Contudo, os entrevistados ressaltaram a relevancia da formalizacdo da sucessao
societaria como um instrumento fundamental para a governanga familiar, destacando seu papel
na mitigacao de potenciais conflitos entre herdeiros. Além disso, enfatizaram que esse processo
contribui para evitar os custos financeiros e a morosidade frequentemente associados aos
inventarios judiciais, promovendo maior seguranga juridica e continuidade ao patriménio
familiar.

No segundo caso, observa-se que a gestao permanece sob a responsabilidade conjunta
do sécio fundador e da segunda geragdo, sem intengdo imediata de transferéncia do controle
administrativo. Contudo, j4 estd claramente manifestado o desejo do fundador em promover a
sucessdao dos negocios no futuro. Nesse contexto, a estruturagdo de uma holding tem sido
considerada como uma ferramenta potencial para organizar esse processo, possibilitando a
adocdo de mecanismos como cotas diferenciadas, clausulas de exclusdo e regras especificas
para o exercicio da administragdo, de modo a assegurar uma sucessdo planejada e alinhada aos
objetivos familiares e empresariais.

A literatura destaca que a auséncia de planejamento sucessorio estd entre as principais
causas da extingdo precoce de empresas familiares (Silva, 2022; Ribeiro; Leal, 2020). Nos
casos analisados na pesquisa de mestrado, embora nao tenha ocorrido a constitui¢do efetiva da
holding familiar, evidenciou-se o interesse explicito dos socios na adocdo dessa estrutura
societaria como um instrumento estratégico para antecipar o processo sucessorio. Os
entrevistados destacaram que, apesar de a implementacdo ainda estar em estagio inicial, ha uma
percepcao clara de que a formalizagdo por meio da holding poderé trazer beneficios relevantes,
como maior seguran¢a juridica para os herdeiros e a minimizacdo de potenciais conflitos
decorrentes da partilha de bens (Rodrigues, 2020; Oliveira, 2014). Além disso, ressalta-se a
expectativa de que a clareza na defini¢ao dos direitos e deveres, proporcionada pela estrutura
da holding, contribua para a reducdo da carga emocional envolvida no momento de transigao,
promovendo uma sucessdo mais planejada e menos conflituosa (Santos, 2018). Essas
perspectivas refletem uma compreensao crescente, entre os gestores familiares, da importancia
da governanca corporativa como ferramenta para a sustentabilidade e continuidade dos
negocios ao longo das geragdes (CAMPOS, 2016).

Outro ponto recorrente foi a percepcdo de que a sucessdo patrimonial, uma vez
resolvida de forma antecipada e estruturada, permitiu que a energia da familia se voltasse para
a continuidade e inovagdo nos negocios. Como destacou um dos gestores entrevistados: “Sem
a inseguranga de como tudo seria dividido no futuro, conseguimos finalmente focar na empresa
em si, € ndo no que seria de cada um.”

Portanto, os resultados empiricos demonstram que a holding familiar é percebida como
um instrumento eficaz na condugdo do processo sucessorio, desde que acompanhada de
assessoria técnica e dialogo entre os membros da familia. A combinagdo de planejamento
juridico e envolvimento emocional consciente foi decisiva para o sucesso das transi¢coes
observadas.

4.4 Comparacoes e Reflexoes Teoricas
A comparagdo entre os dois casos estudados permitiu identificar padrdes, contrastes e

fatores condicionantes relacionados a intencao de utilizagdo da holding como instrumento de
governanga, sucessao e planejamento trlbutarlo Embora a constituicao formal da holding ainda
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ndo tenha sido efetivada em nenhuma das empresas analisadas, os relatos evidenciam a
percepcao de que essa estrutura poderd, futuramente, contribuir de forma significativa para a
organizacao patrimonial, o ordenamento das relagdes familiares no ambiente empresarial e a
otimizagdo tributaria. Observam-se, assim, elementos comuns que refor¢am o entendimento
sobre o potencial da holding no contexto das empresas familiares de pequeno e médio porte,
mesmo que a decisdo pela sua implementacao ainda esteja em fase de amadurecimento.

Em termos de governanca, os dois casos apresentaram avangos importantes apos a sua
constituicdo. Contudo, o grau de profissionalizagdo variou conforme o envolvimento das
geragdes mais jovens, o suporte técnico disponivel e a predisposi¢do dos fundadores em delegar
funcdes. Empresas que investiram em assessoria especializada demonstraram maior
capacidade de formalizar regras internas, estabelecer critérios de gestao e adotar praticas de
transparéncia. Isso confirma que a governanga em empresas familiares depende ndo apenas de
estruturas juridicas, mas da disposicdo em institucionalizar o poder e os processos (Oliveira,
2014).

No que se refere a sucessao patrimonial, embora nao tenha ocorrido a constituigao
formal da holding nos casos estudados, os entrevistados manifestaram a intengdo de utilizar
essa estrutura como estratégia futura para organizar juridicamente a transferéncia do
patrimonio e preparar a sucessao entre as geracdes. A expectativa € que, por meio da holding,
seja possivel estabelecer regras claras no contrato social, definir critérios para a sucessdo e
separar de forma mais nitida as fun¢des de propriedade e gestdo. Tal perspectiva busca nao
apenas preservar o patrimonio familiar, mas também garantir a continuidade dos negdcios com
menor risco de disputas internas. Esses apontamentos estdo alinhados com Borges (2021), que
destaca o papel da holding como um instrumento preventivo e estruturante no planejamento
sucessorio em empresas familiares.

Em relacdo ao planejamento tributario, ambos os casos estudados demonstraram
consciéncia sobre os potenciais beneficios fiscais associados a reorganiza¢do societaria por
meio da constitui¢do de uma holding. No entanto, como a estrutura ainda nao foi formalmente
implementada, os planejamentos tributarios permanecem em fase de avaliagdo e adequagao,
especialmente diante das incertezas geradas pela proposta de reforma tributaria em curso no
pais. Atualmente, as empresas adotam regimes tributarios considerados mais vantajosos para
seus respectivos modelos de negbcio, conforme orientagcdes especializadas recebidas. Os
entrevistados indicaram que a efetivagdo de novos planejamentos, particularmente os
vinculados a constituicao da holding, est4 condicionada a defini¢do do novo cenario legislativo.
Esse posicionamento estd alinhado a analise de Silva (2022), para quem o sucesso das
estratégias tributarias envolvendo holdings depende do alinhamento entre os objetivos
patrimoniais € o pleno atendimento as exigéncias legais e fiscais vigentes.

Ao observar os casos em conjunto, percebe-se que a holding familiar ¢ compreendida
pelos entrevistados como uma ferramenta potencialmente util, mas que nao deve ser encarada
como uma solucao tnica ou padronizada para os desafios das empresas familiares. Sua eficacia
esta diretamente condicionada ao contexto especifico de cada organizagdo, incluindo o nivel
de maturidade da gestdo, o grau de coesao entre os membros da familia, a clareza dos objetivos
sucessorios € a qualidade do suporte técnico disponivel. Embora a holding ainda nao tenha sido
formalmente constituida nos casos analisados, os s6cios demonstraram percep¢do de que,
reunidos esses elementos, a estrutura poderia atuar como um instrumento integrador,
contribuindo para a estabilidade das relagdes familiares e o fortalecimento do planejamento
sucessorio e patrimonial.

Essa leitura critica reforga a abordagem de que a holding deve ser compreendida como
parte de uma estratégia ampla de governang¢a familiar, e ndo como mero artificio juridico
ou mecanismo de economia fiscal. Sua adogao exige ndo apenas conhecimento técnico, mas
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sobretudo alinhamento entre os interesses da familia, os valores organizacionais ¢ a visao de
futuro do negodcio. Em ambientes empresariais regionais, como o de Gravata, em Pernambuco,
a combinagdo entre cultura familiar, tradigdo local e informalidade dos negdcios impode
desafios adicionais, mas também revela o potencial transformador da estrutura quando bem
aplicada.

5. CONCLUSAO

Este texto ampliou a pesquisa desenvolvida no ambito do Mestrado em Administracao
da Universidade Salvador, investigando como a constituicdo de holdings familiares tem sido
adotada por empresas do municipio de Gravata, em Pernambuco, como instrumento de
governanga corporativa, sucessdo patrimonial e planejamento tributario. Por meio de uma
abordagem qualitativa e da andlise de multiplos estudos de caso — incluindo elementos
empiricos da dissertagdo — foi possivel aprofundar a compreensdo dos impactos da estrutura
juridica da holding na gestao e organizagdo do patrimonio familiar.

Os resultados indicam que, quando adequadamente planejada e acompanhada por
assessoria técnica especializada, a holding familiar contribui para a profissionalizacdo da
gestao, a mitigacao de conflitos sucessorios e a organizagao eficiente dos bens. Nos trés casos
analisados, a adogdo dessa estrutura promoveu maior clareza na divisao de responsabilidades,
seguranga juridica nos processos de sucessao e beneficios fiscais associados a antecipag¢ao da
transmissdo patrimonial. Apesar das diferencas no grau de maturidade das praticas de
governanga entre as empresas, todas relataram avangos relevantes em estabilidade
organizacional e continuidade dos negocios.

Contudo, os achados também evidenciam que os beneficios da holding ndo sio
automaticos. Sua eficdcia depende de um planejamento estruturado, de um didlogo
intergeracional consistente € do engajamento consciente dos membros da familia. Em
contextos regionais como o de Gravata, marcados por certo grau de informalidade na gestdo, a
holding pode representar uma ruptura positiva com os modelos tradicionais de administragao
familiar, desde que venha acompanhada de uma mudanca cultural orientada a
profissionalizacdo e a perenidade do empreendimento.

Como contribui¢do pratica, este estudo oferece subsidios para empresarios familiares,
contadores e consultores juridicos que atuam fora dos grandes centros urbanos, evidenciando
que a estrutura da holding pode ser adaptada a diferentes perfis empresariais e contextos
socioculturais. No campo teorico, reforca-se a concep¢do da holding ndao apenas como
instrumento juridico-formal, mas como mecanismo integrador das dimensdes de governanga,
sucessdo e tributagdo no ambiente empresarial familiar.

Reconhece-se, por fim, como limitagdo do estudo o recorte geografico e o nimero
restrito de casos, o que inviabiliza generalizagdes. Sugere-se que pesquisas futuras ampliem a
amostra para outras regides do Brasil, aprofundem a andlise sobre a interacdo entre holding e
cultura organizacional familiar, e avaliem longitudinalmente os efeitos dessa estrutura sobre o
desempenho das empresas ap0s a transi¢ao entre geragdes.
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