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RESUMO

As empresas familiares representam a grande maioria das organizagcdes do
mundo, o que Ihes garante um lugar de destaque na economia mundial e torna relevante a
realizacdo de estudos aprofundem sobre a dindmica e funcionamento dessas organizagdes.
Tais corporagdes vivem um processo dindmico e complexo, em que as diferentes idades
cronoldgicas dos seus membros (as vezes acentuadas pelo conflito entre geracbes), 0s
diferentes estagios do grupo familiar, e ainda, o estagio de maturacéo da empresa no mercado,
ocorrem todos ao mesmo tempo confundindo papéis e funcbes dos envolvidos nesse contexto.
Trata-se do conflito entre gestdo, propriedade e familia, que retratam 3 (trés) eixos ou

sistemas independentes e superpostos que se fazem presentes nas empresas familiares.

A melhor alternativa a ser adotada pelas empresas familiares € a insercdao de
medidas de Governanca Corporativa, Governanca Familiar e Governan¢a Juridica como
elementos integrantes das estratégias adotadas por cada Empresa. Dentre vérias possiblidades
de planejamentos, estruturas e atitudes nos ambitos da gestao e familia, a criacdo do Conselho
de Administracdo é estratégica como forma de se estruturar formalmente (com respaldo legal)
o principal meio que ligagao entre a gestdo diaria da empresa (Diretoria-administradores) e 0s
cotistas-acionistas  (proprietarios), independentemente do seu tipo societario ou

obrigatoriedade legal.

ABSTRACT

Family businesses represent the vast majority of organizations in the world,
which gives them a prominent place in the global economy and makes it relevant to deepen
studies on the dynamics and functioning of these organizations. Such corporations are
experiencing a dynamic and complex process, in which different chronological ages of its
members (sometimes marked by conflict between generations), the different stages of the
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family group, and also the maturation of their market, occur all at same time confusing the
roles and functions involved in this context. It is the conflict between management, property
and family, depicting three (3) axles or independent and overlapping systems that are present

in family firms.

The best alternative to be adopted by family firms is the inclusion of measures
of Corporate Governance, Family Governance and Legal Governance as integral elements of
the strategies adopted by each company. Among various possibilities of planning, structures
and attitudes in the areas of family management and the creation of the Board is strategic as
a way to structure formally (legally supported) means that the main link between the daily
management of the company (Directorate administrators )-shareholders and the shareholders

(owners), regardless of their type of company or legal obligation.
PALAVRAS CHAVES
Empresas Familiares; Governanca Corporativa; Governanga Familiar; Governanca Juridica;
Estratégia; Conselho de Administrag&o.
KEY WORDS
Family Business, Corporate Governance, Family Governance, Legal Governance, Strategy,
Board of Directors.
1- INTRODUCAO

As empresas familiares constituem uma parcela significativa dos grandes
grupos empresariais mundiais e brasileiros. Estudos revelam que as empresas familiares
representam a grande maioria das organizagdes do mundo, o que Ihes garante um lugar de

destague na economia mundial, tornando importante a realizacdo de estudos aprofundem

sobre a dindmica e funcionamento dessas organizagdes.



A maior parte das organizagOes familiares enfrenta problemas existenciais,
juridicos e estratégicos relacionados a escolha equivocada dos recursos disponiveis para o
alcance da sua permanéncia ao longo do tempo. A sobrevivéncia e sua perpetuacdo no
mercado dependem da adogdo de praticas de Governangas acertadas para a viabilizacdo das
suas atividades empresariais durante as geragoes.

Embora se apresentem sob as mais variadas formas, as organizacdes familiares
enfrentam problemas porque vivem um processo dindmico e complexo, onde o0s
acontecimentos da vida pessoal de cada membro da familia, as diferentes fases do ciclo vital
familiar (aqui pensada como conjunto de pessoas) e o desenvolvimento das atividades
empresariais ocorrem ao mesmo tempo. As diferentes idades cronoldgicas dos seus membros
(&s vezes acentuadas pelo conflito entre geracdes), os diferentes estagios do grupo familiar, e
ainda, o estagio de maturacdo da empresa no mercado, ocorrem todos ao mesmo tempo

confundindo papéis e funcbes dos envolvidos nesse contexto.

Dentro desse cenério, torna-se dificil a compreensdo e resolucdo dos conflitos
entre os objetivos e papéis do individuo, da familia e da empresa familiar.

O presente artigo pretende refletir sobre a possibilidade de insercdo de medidas
de Governanca Corporativa, Governanca Familiar e Governancga Juridica como elementos
integrantes das estratégias adotadas pelas Empresa Familiares. A intencdo sera chamar a
atencdo do leitor para o pensar estratégico' e a necessidade da familia se valer de
planejamentos, estruturas e atitudes nos ambitos da gestdo e familia para atingir os seus
objetivos empresariais utilizando as inimeras possibilidades dadas pelas disciplinas do

Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia.

! Segundo leciona Frederico de Andrade Gabrich, o “pensar estratégico pressupde uma disposicio de encarar o
conhecimento cientifico com que se conta e as pessoas envolvidas na execucdo de uma atividade organizada (no
Estado ou fora dele), como instrumentos necessarios ao alcance dos objetivos pré-estabelecidos. Tais objetivos
normalmente estdo vinculados a determinacdo da maior felicidade possivel, do maior nimero possivel de
pessoas, com o menor custo (de tempo e de dinheiro) possivel, diante das circunstancias faticas, juridicas,
econbmicas, sociais e politicas relacionadas ao caso.”Andlise Estratégica do Direito. Belo Horizonte:
Universidade Fumec — FCH, 2010. p. 159.



Dentre varias possibilidades que serdo cogitadas, o presente artigo ira se ater a
criacdo do Conselho de Administracdo como uma das formas de Governanca Juridica. A
importancia da composicdo de um Conselho de Administracdo dentro das empresas familiares
como meio de se estruturar formalmente (com respaldo legal) o principal elo de ligacdo entre

a gestdo diaria da empresa (Diretoria Executiva) e os acionistas (proprietarios).

A metodologia utilizada partira da conceituacdo das empresas familiares
(diferentes visbes), dos problemas comuns enfrentados por elas, das possibilidades de
Governangas como medidas estratégicas, e por fim, da utilizacdo da criacdo do Conselho de
Administracdo como uma das possibilidades Uteis a serem cogitadas.

2. EMPRESA FAMILIAR: DIFERENTES VISOES

Longe de ser um consenso entre os estudiosos sobre o tema, as empresas
familiares ndo possuem um conceito unitario. Talvez pelo fato das empresas familiares se
apresentarem das mais variadas formas de tamanho, faturamento, estrutura societéria e
segmentos de atuacdo, ndo se consegue chegar a uma definicdo conceitual que retina todas

essas diferencas.

Como bem sintetizado por Roberta Nioac Prado, “inicialmente é de se ter
claro que as empresas familiares podem se apresentar as mais diversas caracteristicas. Em
termos de porte, quanto ao faturamento e a geracdo e a geracdo de empregos diretos e
indiretos, existem empresas familiares em todas as classificagdes: grupos e conglomerados
empresariais, empresas grandes, médias, pequenas ou micro, podendo, ainda atuar em
qualquer segmento de negocio e explorar quaisquer tipos de atividades no comércio, na
indUstria ou na prestacdo de servicos. Em suma, podem substanciar de pequenas padarias e
oficinas mecénicas até grandes corporacfes com diversos objetivos sociais, tais como grupos

Votorantim, P&o de Aclcar, Kablin, Ultra, entre outras.”

2 PRADO, Roberta Nioac (coord.). Direito, gestdo e préatica: empresas familiares: governanca corporativa,
governanca familiar e governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p.19.
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Para realizar sua tese de Mestrado no Centro Universitario de Franca - FACEF,
Milena Corréa Carlton realizou uma pesquisa sobre a origem dos estudos das empresas

familiares. Segundo o que foi encontrado por aquela estudiosa:

“a idéia de empresa familiar comecou na década de 60 e 70, focalizando-se em
problemas como nepotismo, rivalidade entre geracbes e irméos, e
administracdo ndo profissional, estabelecendo um modelo conceitual de
formacéo da empresa familiar em dois subsistemas superpostos: a familia e a
gestdo, sendo que cada um dos subsistemas possuia suas proprias normas,
regras de admissdo, estrutura de valores e organizacionais. O surgimento de
problemas se dava devido ao fato das mesmas pessoas terem que cumprir
obrigaces em ambos os circulos (como pais e gerentes profissionais),

mostrando grande desafio de suprir ao mesmo tempo os dois subsistemas.”

Porém, o advogado e historiador americano Willian O’Hara contraria a idéia
acima e ressalta numa frase o marco da existéncia das “empresas familiares”. Indaga de forma
reflexiva esse profissional que “antes da empresa multinacional j& havia a empresa familiar.
Antes da Revolucao Industrial ja havia a empresa familiar. Antes do Império Romano ja
havia a empresa familiar. Existe alguma instituicdo mais antiga do que a empresa

7. 24
Sfamiliar?

Apobs analise de alguns estudos sobre o tema, verifica-se que o conceito de
“empresa familiar” varia muito de acordo com o ponto de vista de cada autor que se propde a
dissecar a matéria. Luiz Marcelo Antonelli, que adota como critérios distintivos a propriedade

e gestdo’, expde que:

“trés situacdes caracterizam a empresa familiar: a) a empresa é propriedade de

uma familia, detentora da totalidade ou da maioria das a¢bes ou cotas, de

* Ciclo de Vida das Empresas Familiares, in Revista Eletronica de Administracéo. Facef, vol 02, 22 ed, Janeiro-

Junho 2003.

* Extraido da reportagem “Os desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na

revista Exame, Edicéo 838, de 16 de marco de 2005, p.25.

> Nesse mesmo sentido, Luciene Jung de Campos e Claudio Mazzilli afirmam que “Christensen (1953), um dos

primeiros autores a realizar estudos sobre Pequenas e Médias Empresas (PME) familiares, afirmou que tais

empreendimentos caracterizam-se pelas peculiaridades de gestdo, onde estdo diretamente vinculados ao
6



forma a ter o seu controle econémico; b) a familia tem a gestdo da empresa,
cabendo a ela a definicdo dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas;
c) finalmente, a familia é responsavel pela administracdo do empreendimento,

.. ~ . , . . 6
com a participacao de um ou mais membros no nivel executivo mais alto.”

Para Walter Lerner, “Empresas Familiares possuem como ‘Perfil’ o fato de
duas ou mais pessoas da familia dirigirem os negécios. Na verdade, nas Empresas familiares,
quem manda ¢ ‘gente da familia’; o que nao impede que outros profissionais sejam

contratados e ocupem posicdes importantes na organizacio e até mandem.”’

Ao recorrermos a enciclopédia Wikipédia, a definicdo construida pelos
internautas colaboradores demonstra que a propriedade e o tempo seriam 0s critérios

relevantes. Conforme terminologia ali disposta:

“empresa familiar é toda aquela que esteja ligada a uma familia durante pelo
menos duas geraces. Isto, se essa ligacdo resulta em uma influéncia reciproca,
tanto na politica geral do empreendimento, como nos interesses e objetivos da
familia. A partir de um sonho, de um ideal ou da necessidade de sobrevivéncia,
0 empreendedor torna-se a pessoa que gera, acumula ou distribui riqueza. Ele
divide, inicialmente as tarefas com o seu cénjuge, posteriormente, envolve 0s
filhos nas atividades e operacdes da firma, muitas vezes de forma precoce,
visando melhorar a situacdo e a condicdo social de sua familia. Cria-se, desta
forma, uma sociedade familiar que dera, ao longo dos anos, uma série de
questdes mais complexas que a simples administracao da atividade comercial

ou industrial.””®

Enfim, Giovane Zorzanelli observa que:

exercicio das funcbes principais, a gestdo e a propriedade”. Anélise do Processo Sucessério em Empresa
Familiar: um estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet] <disponivel em, acessado em 02.05.11>
® ANTONELLI, Luiz Marcelo. Sucessdo e sobrevivéncia nas empresas familiares, in www.ichs.ufop.br
[Internet] <disponivel em, acessado em 02.05.11>
" Empresas Familiares: aspectos juridicos e estratégicos para uma boa gestdo. S&o Paulo: 10B Thomson, 2007,
p. 21.
® In www.wikipedia.com [Internet] <disponivel em http:/pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_familiar, acessado em
02.05.11>
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“As empresas familiares podem ser classificadas em diversos tipos, em fungéo
do foco que seja norteada a anélise e dos critérios utilizados (...) de acordo
com Lethbridge (1997), citado por Moreira Junior e Bortoli Neto (2007), as
empresas familiares em termos simplistas podem ser classificadas em trés
tipos, sendo tradicional, hibrida e de influéncia familiar. As do tipo tradicional
sdo as mais comuns, tém capital fechado, controle administrativo e financeiro
exercido exclusivamente pelos familiares. As segundas sdo aquelas hibridas,
ou seja, tem capital aberto, com controle exercido pela familia, mas com
presenca de gestores profissionais em cargos diretivos. O terceiro tipo é a
empresa de influéncia familiar, que tem a maioria das agdes controladas por
terceiros, mas por possuir isoladamente parcela significativa das acdes, estas
mantém o controle estratégico da organizacdo, mesmo que ndo participe da

administracdo direta.”°

Inclusive, Giovani Zorzanelli resumiu no Quadro™ abaixo as diversas
possibilidades de classificacdo das empresas tidas como familiares, de acordo com o enfoque

escolhido por cada analista:

° Tipos de Empresa Familiar, in  www.administradores.com.br [Internet] <disponivel em

http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/tipos-de-empresa-familiar/51129/, acessado em
02.05.11>
1% Quadro extraido do texto de Giovani Zorzanelli, Tipos de Empresa Familiar , in www.administradores.com.br
[Internet] <disponivel em , acessado em 02.05.11>
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Sintese da classificacio das empresas familiares.

AUTORES CRITERIOS DE CLASSIFICACAO
CLASSIFICACAO

Lethbridge (1997), citado e Tradicional
por Moreira Junior e Bortoli | Grau de abertura do capital e Hibrida
Neto (2007) ¢ Influéncia familiar
e [dade
Factores sécio-demograficos " Ramo de a‘u.\fldade
Biikcs Fernfides . ¢ Forma juridica
S ; > e Mercado geogrifico

Séinchez (2007)

Empresas de 1*
Empresa de 2*
Empresa de 3* geracio

Geracido ocupante do poder

Empresa de trabalho familiar
Empresa familiar conjuntural
Empresa investimento

Empresa de direc¢io familiar

Gallo (1995), citado por
Bueno, Ferndndez e | Vinculo da familia com a
Séinchez (2007) empresa

Poder absoluto do controlador, ndo
compartilhado.
Amendolara (1995), citado e Poder bastante concentrado, mas
por Moreira Junior e Bortoli | Perspectiva do poder compartilhado com outros membros da
Neto (2007) familia.
e Poder semidelegado (profissionalizagio
parcial).

Na perspectiva de Geracdo Ocupante do Poder, alguns autores como
Donnelley', citado por Luciene Jung de Campos e Claudio Mazzilli, dizem que empresas
familiares sdo “aquelas que estdo identificadas com os valores de familia hd, pelo menos,
duas geracdes, resultando dai uma influéncia reciproca, tanto na politica geral da firma,
como nos interesses e objetivos da familia (...) empresa familiar s6 adquire o titulo depois de
uma sucessio.”* O Organograma’® abaixo ilustra bem esse critério de tempo e geragdes

dentro das empresas:

' A obra de R.G. Donneley visitada por esses autores foi The family business, in Havard Business Review,
vol.42, n.4, Agosto 1964, segundo afirmagdo encontrada no artigo Andlise do Processo Sucessorio em Empresa
Familiar:  um estudo de caso, in  www.fumesc.com.br/  [Internet]  <disponivel em
http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepeqemp/03-0Textos%20Complementares%20-
%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf,, acessado em 02.05.11>

12 Anélise do Processo Sucessério em Empresa Familiar: um estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet]

<disponivel em http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepegemp/03-
%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>.

% Esse Organograma foi extraido do texto de Giovani Zorzanelli, Tipos de Empresa Familiar, in
www.administradores.com.br  [Internet]  <disponivel —em  http://www.administradores.com.br/informe-
se/artigos/tipos-de-empresa-familiar/51129/, acessado em 02.05.11>
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Tipos de empresas de acordo com a geracio.

Fonte: Bueno, Femandez e Sanchez (2007)

Por outro lado, o Esquema®* a seguir j& descreve como seriam os tipos de
“empresas familiares” possiveis de acordo com as Possibilidades de Vinculo da Familia com

a Empresa:

Tipos de empresas familiares de acordo com o vinculo entre a familia e a
empresa.

Empresa familiar conjuntural

Empresa familiar de
investimento

Empresa de diregio
(administragdo) familiar

Empresa de trabalho familiar

Fonte: Gallo (1995), citado por Bueno, Femandez e Sanchez (2007)

A nosso ver, o critério mais correto é aquele que descreve o fenbmeno a partir
da Perspectiva de Poder sobre o controle e gestdo da empresa para caracterizar essa
instituicdo, organizagdo, corporacdo e comunidade como familiar. Entendemos que a
corporacdo sé sera considerada como de natureza familiar se pessoas ligadas pelo vinculo de

parentesco detiverem a totalidade ou maior parte das cotas sociais ou a¢des™® com direito de

Y Tal Esquema foi reproduzido do texto de Giovani Zorzanelli. Tipos de Empresa Familiar, in

www.administradores.com.br  [Internet]  <disponivel em  http://www.administradores.com.br/informe-

se/artigos/tipos-de-empresa-familiar/51129/, acessado em 02.05.11>

1> Assim dispde do art. 116 da Lei de S/A: “Entende-se por acionista controlador a pessoa, natural ou juridica, ou

0 grupo de pessoas vinculadas por acordo de voto, ou sob controle comum, que: a) € titular de direitos de sécio
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voto dentro de uma empresa. Somente se 0os membros de uma mesma familia detiverem a
maior parcela do poder-controle da instituicdo que lhes permita definir a gestdo e

administracdo da empresa é que ela sera tida como de caracteristica familiar.

Nesse sentido, a cumulacdo de 2 (dois) requisitos nas empresas familiares

seriam fundamentais para sua relevancia:

1) poder-controle'® sobre a deliberacdo da administracio e gestdo da

organizacéo;

2) vinculo de parentesco’’ entre aqueles que detém o poder-controle da

instituicao;

Por isso, a definicdo de Empresa Familiar que se reputa mais correta (se é que
é possivel conceituar tal empresa de forma unitaria) seria a que preceitua tal instituicdo da

seguinte forma, a saber:

“Empresa familiar é aquela cujos integrantes possuem participacdo suficiente
para conduzir o negocio ou para indicar um profissional que o faca. Ou seja,
familiar é a empresa em que os parentes controlam o negécio do ponto de vista
acionario. Se o controlador esta apenas no conselho de administracdo dando as
orientagdes gerais, ou se acumula o cargo de principal executivo, tanto faz. No
passado as familias controlavam a totalidade da empresa, ocupavam o0s
principais postos da diretoria e financiavam seus investimentos com recursos

préprios. A necessidade cada vez maior de capital obrigou as familias a vender

que Ihe assegurem, de modo permanente, a maioria dos votos nas deliberacdes da assembléia-geral e o poder de
eleger a maioria dos administradores da companhia; e b) usa efetivamente seu poder para dirigir as atividades
sociais e orientar o funcionamento dos 6rgaos da companhia.”
16 Assim, em nosso ordenamento pétrio percebemos trés modalidades de exercicio do controle: 1) direto pela
titularidade e direito de voto como soécio ou acionista; 2) indireto pela relagdo de natureza societaria, com
participacdo na controladora e esta no capital votante da controlada; e 3) agrupado, mediante acordo com outros
sOCios ou acionistas.
0 art. 1.593 do Codigo Civil reza que “O parentesco pode ser natural ou civil, conforme resulte de
consangiiinidade ou de outra origem”. No caso de parentesco por natural (consangiinidade), este se subdivide
no de linha reta (ascendentes e descendentes) e o de linha colateral (transversal - pessoas provenientes de um s6
tronco, até quarto grau, sem descenderem uma da outra), com ambas defini¢des extraidas dos arts. 1.591 e 1.592
desse mesmo diploma legal. Lado outro, jA o parentesco civil (afinidade), este se perfaz entre cdnjuge ou
companheiro de um lado e os ascendentes, descendentes e irmdos do outro, nos termos dos art.1.595 do Cadigo
Civil.
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parte da companhia a bancos e fundos de investimento. Em vez de controlar
100% do capital, como ocorria antigamente, muitas familias mantém o controle

das empresas com bem menos do que isso.”*?

3 - AIMPORTANCIA DAS EMPRESAS FAMILIARES

Assim como a variedade de conceitos, 0s numeros e estatisticas sobre as

empresas familiares no mundo s&o diversos. Carla Bottino alerta que os:

“dados ainda sdo bastante contraditorios, ndo S80 precisos, pois dependem
muito da definicdo de empresa familiar utilizada na pesquisa. De qualquer
forma, ‘existem estimativas que indicam que entre 65% a 80% de todas as
empresas do mundo sdo familiares’ (Sinapse, 2005). E verdade que muitas
dessas empresas Sdo pequenas propriedades que nunca irdo crescer ou Ser
passadas de uma geracdo para a outra. Mas também é verdade que muitas delas

estdo entre as maiores e mais bem-sucedidas do mundo™*°

A revista Exame, ressaltando a forca dessas empresas familiares relatou que:

“num momento marcado pelo poderio notavel das corporacfes controladas por
milhares de acionistas anbnimos, em toda parte o peso econémico das
companhias controladas por familias ndo perdeu o vigor — e permanece
extraordinariamente elevado: 70% na Espanha, 75% na Inglaterra, 80% na
Alemanha e 90% no Brasil. Das 264 empresas de capital nacional listadas em
Melhores e Maiores, de EXAME, 142 sdo familiares. Nos Estados Unidos, 0s
grupos familiares empregam 62% da forca de trabalho, respondem por 64% do

produto interno bruto e movimentam dois tercos da bolsa de Nova York. Em

18 Reportagem “Os desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na revista
Exame, Edicdo 838, de 16 de mar¢o de 2005, p. 25/26.

19

Estatisticas, in www.portaltudoemfamilia.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.portaltudoemfamilia.com.br/cms/?p=97, acessado em 02.05.11>
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outras palavras, a empresa familiar é a espinha dorsal da economia

familiar.”?°

Nesse mesmo sentido, citando a obra de Kets de Vries intitulada Family
business: human dilemmas in the family firm, Luciene Jung de Campos e Claudio Mazzilli*

revelam que:

“representando mais de 80% dos negdcios nos Estados Unidos, Alemanha e
Autria, a empresa familiar é, atualmente, a fonte de empregos que mais cresce
na América do Norte e no oeste europeu. Estatisticas sobre a empresa familiar
revelam que elas ndo sdo apenas pequenas e médias, mas que respondem por
30% da lista das 500 maiores empresas do mundo (Fortune, 1994). No Brasil,
dos 300 maiores grupos de empresas privadas nacionais, 287 sdo familiares,
empregando, aproximadamente, um milhdo e seiscentos mil funcionarios
(Matos, 1993). Entre eles, fuguram nomes expressivos como Itad, Bradesco,
Pao de Acucar, Rede Globo, Votorantim, Klabin, Mesbla, Artex, Aracruz,

entre outros (Bethlem, 1993).”%

Dentro do Brasil, especificamente no cenario das micros, pequenas e médias
empresas, 0 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE concluiu um estudo em
2003 no qual foi analisada a qualidade (valor agregado) e quantidade das empresas familiares
dentro desse segmento econémico no pais. Segundo Relatorio divulgado no site

www.ibge.gov.br, no quesito quantidade se constatou que:

“das 2,0 milhdes de micro e pequenas empresas, 1,1 milhdo era do tipo

empregadora, ou seja, que tinha, pelo menos, uma pessoa na condicdo de

2 «QOs desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na revista Exame, Edigéo
838, de 16 de marco de 2005, p.25.

2Tal livro seria o Family business: human dilemmas in the family firm. London: International Thomson
Business Press, 1996, segundo afirmado por aquelas autoras no artigo denominado Andlise do Processo
Sucessério em Empresa Familiar: um estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepeqemp/03-

%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>
22 Anélise do Processo Sucessério em Empresa Familiar: um estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet]
<disponivel em http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepegemp/03-
%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>
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empregado e 926,8 mil familiares, que séo aquelas em que trabalhavam apenas
0s proprietarios, 0s socios e ou membros da familia. No comércio de produtos
alimenticios, as empresas familiares sdo maioria (58,9% do total). O segundo
maior contingente de empresas familiares esta no grupo ‘comercio de outros
produtos’, que inclui a comercializagdo de livros, revistas, papelarias, artigos
de informética, etc., onde quase a metade (47,1%) delas é gerida pelo
proprietario, sécio ou membro da familia. O comércio de combustiveis é o que
apresentava a menor proporcdo de micro e pequenas empresas familiares. Nas
atividades de servigos, 0s ‘representantes comerciais’ eram 0 grupo com a
maior proporgdo de empresas familiares (87,3%), seguido pela atividade de
informatica, com 81,2%. Os servi¢os de alojamento foram a atividade com a
menor participacdo de empresas familiares (13,3%), sendo, portanto, as mais

intensivas em mao-de-obra, com 9,3 pessoas por empresa.”

Ja sob o aspecto qualitativo, observou-se que “As micro e pequenas empresas
familiares assumem papel importante nas familias, devido tanto ao maior engajamento de
seus membros, quanto a sua instalacdo, na maioria das vezes na residéncia do proprietario.
Nas familiares, o faturamento por empresa é 30% do faturamento das empregadoras, mas a
produtividade das unidades familiares € superior, principalmente nas atividades de servigos,
cujo faturamento anual por pessoa era de R$22,7 mil, enquanto das empresas empregadoras,
era de R$15,7 mil.”**

Tal pesquisa gerou o seguinte Quadro® explicativo, em que se demonstra o

valor produtivo das empresas familiares. Apesar de na média geral tais corporacdes terem

2 As Micro e Pequenas Empresas Comerciais e de Servicos no Brasil, in www.ibge.gov.br [Internet]
<disponivel em http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/11092003microempresahtml.shtm, acessado
em 02.05.11>

% As Micro e Pequenas Empresas Comerciais e de Servicos no Brasil, in www.ibge.gov.br [Internet]
<disponivel em http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/11092003microempresahtml.shtm, acessado
em 02.05.11>

% A titulo de esclarecimento, podemos estipular a seguinte legenda para o referido Quadro: 1) Receita por
empresa, significa a média de faturamento encontrado no tipo de empresa multiplicado por R$1.000,00;
2)Receita por pessoal ocupado, significa a quantidade de pessoas ocupadas (empregadas ou ndo formalmente)
por faturamento médio de R$1.000,00; 3) Quociente de Valor Adicionado (QVA) indica o valor agregado a
economia por cada real (R$1,00) faturado pela empresa. Essa Tabela foi extraida do texto As Micro e Pequenas
Empresas Comerciais e de Servicos no Brasil, in www.ibge.gov.br [Internet] <disponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/11092003microempresahtml.shtm, acessado em 02.05.11>
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faturamentos menores do que as demais, as instituicoes familiares ddo maior oportunidade de

trabalho (mais possibilidades de ocupacgéo) e geram mais valor agregado para a economia:

Tabela 8 - Indicadores das micro e pequenas empresas,
segundo a atividade e o tipo de empresa - 2001

Receita (1 00 R uccients
Aivddade e tipo de empresa Por Par f;r:ga;'jd;
EMpresa peszoal ocupado (2L

Total 82,3 231 0,37
Empregadores 1232 230 0,35
Familiares 529 234 0,46
Comércio 89,5 28,2 0,23
Empregadores 134 E 292 0,23
Familiares 314 234 025
Servigos 70,9 16,9 0,64
Empregadores 104 0 187 0E1
Familiares 344 227 07a

Fortes |BGE, Diretotia de Pesguisas, Cootdenagdo de Serdcos e Comérdo, Pesquiza Anual de Comércio 2001 & Pesuisa
Anual de Serdoos 2007,

Ainda dentro do Brasil, outra pesquisa relativamente recente realizada pela
Empresa Prosperare?® que consultou a revista Valor 1000?’ e os relatérios do SERASA® pode
ser citada como ilustrativa para demonstrar alguns aspectos das empresas familiares no

cenario nacional. Segundo tal Estudo®:

% Segundo acepgdo constante no proprio site dessa Empresa, a Prosperare ¢ “uma empresa familiar brasileira
que oferece as familias empresarias e aos gestores e assessores de seus empreendimentos, 0 apoio Necessario
para que possam superar esses desafios”, in www.prosperarebrasil.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.prosperarebrasil.com.br/, acessado em 02.05.11>
%’ Revista denominada Valor 1.000, Edic&o de 2005 é uma publicac&o anual do Jornal Valor Econdmico.
8 SERASA é uma empresa privada constituida sob a forma de sociedade anénima que exerce a atividade de
consulta a banco de dados e protecéo ao crédito e, de acordo com o seu site, define-se como “A Serasa Experian,
parte do grupo Experian, é o maior bureau de crédito do mundo fora dos Estados Unidos, detendo o mais
extenso banco de dados da América Latina sobre consumidores, empresas e grupos econdmicos.”, in
www.serasaexpirian.com.br [Internet] <acessado em 02.05.11>
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1) Dentre as 1.000 maiores empresas do pais (que mais faturam no Brasil

— faturamento bruto, em reais), cerca de 1/3 sdo familiares®:

% das 1000 empresas listadas

% do total
100%- 1000 empresas R% 1,1 Trilhdo
Familiares BR.
Familiares BR 21%
804 34%
60
404
201
Nio Identif.
[Z%
0- - ~ - -
Quantidade de Empresas Receita Lig. Consolidada - 2004
2008 Frosgarwe — i Ponbe: Pascuise Prosperers foms o empreses e

Serasa. Valor 1000 - Bd 2008

2) Do total de 343 empresas familiares, 47 faturam mais do que R$1
bilhdo e do que todas as outras 296 juntas:

% do total de empresas familiares

343 empresas R$ 228 Bilhdes

100%-
804
60
404
204 O Faturamento
= R$ 1Bi
O Faturamento
ol < R%$ 1Bi
Qtde. de empresas Receita Lig Consclidada - 2004
Forts: Pasouiss Prospenirs Juris &S STErees & Seress
Coppightl 2008 Prod i Wi TR LY S A ¢ ilor LOOD - B, 2008

2 Grandes Empresas Familiares Brasileiras: uma analise da publicacgdo do Valor 1.000, in

www.prosperarebrasil.com.br [Internet]
<http://www.prosperarebrasil.com.br/publicacao/Empresa_Familiar_Valor_1000.pdf, acessado em 02.05.11>
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3) As 10 maiores empresas familiares, por receita liquida de faturamento:

Receita Liquida Familia
Empresa Setor 2004 Sede . .
o Principal
(Em R% Bilhoes)
Ipiranga Comércio Atacadista 15,8 RJ Gouveia Vieira
Gerdau Acominas | Siderurgia 10,0 MG Gerdau
CSN Siderurgia 8,1 RJ Steinbruch
Casas Bahia Comércio Varejista 6,9 SP Klein
Sadia Alimentos 6,1 SC Fontana
TAM Transportes e Logistica 4.4 SP Rolim
Rede Globo Comunicag3o e Grafica 3,8 RJ Marinho
Odebrecht Construcdo e Engenharia 3,2 RJ Odebrecht
Ipiranga L ) ——
. Comércio Atacadista 2,9 RS Gouvela Vieira
Distribuidora
Klabin Papel e Celulose 2,7 sp Klabin

[ —

W oA pearBLYaad com A

4) Distribuicdo geografica, em que 60% das maiores empresas familiares

estdo localizadas na regido sudeste do pais:

Coppight® 2008 Prospecers

Localizacdo das Empresas Familiares

Wivw peospeveralessd com be

Nordeste
10%

Norte

24%

Centroeste
5%

Torte: Pascirss Prosperire s &2 wTETEES &

Serase. Valor 1000 - £d. 2008

2

%0 |_evando-se em consideracdo a quantidade dentre as 1.000 maiores, 34% sdo familiares mas apenas 21%
faturam acima de R$1,1 trilhdo.
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5) Os 5 segmentos com maior presenca das empresas familiares:

N s familiares no

(entre as empresas da lista do Valor 1000)

Téxtil, Couro
e Vestudrio

Acucar
e Alcool

Construgdo

Comunicacdo
e Grafica

Comercio
Varejista
100%
Coppeg 2008 Praspuae " & s
6) Os 5 segmentos com menor presenca das empresas familiares:
Paitici - e ;
(entre as empresas da lista do Valor 1000)
Mineracado 7%
Energia
Elétrica N °”°
Agricultura ¥l 3%
Agua e
Saneamento dis
Lazere| o
Turismo
0 20 40 60 80 100%
Coppono 2008 Proaperae kit o & i weoems

Portanto, é indubitavel que as empresas familiares sdo de suma importancia
para a economia mundial e nacional. O estudo dos seus aspectos, ciclos de vida, quantidade,
duracdo, interacdo entre os envolvidos, problemas enfrentados, sucessdo, etc. se torna
relevante porque influenciam direta ou indiretamente na vida de cada um e na economia do
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pais. Sdo elas que mais produzem, faturam e empregam de acordo com 0s numeros coletados
acima. Por isso, a conclusdo que somos induzidos a extrair é que “As empresas familiares
constituem uma parcela significativa dos grandes grupos empresariais brasileiros, o que Ihes
garante um lugar de destaque na economia nacional e torna relevante a realizacdo de

estudos que procurem aprofundar o conhecimento de sua dinamica”.*

Inclusive, ao que parece paises estrangeiros ja perceberam a importancia de se
investir em pesquisas e desenvolvimento de estudos sociais, econémicos e juridicos sobre as
empresas familiares®”. Especificamente nos Estados Unidos®, “existem atualmente 40
institutos de pesquisa ligados a grandes universidades americanos estudando as empresas
familiares e suas caracteristicas, inclusive Havard, Yale e Wharton. E ha nas livrarias mais
de 3.000 titulos tratando do tem, s6 em inglés. Ao ritmo de dois livros por semana, da para
ler sobre isso até 2035. Boa parte do material tedrico tem servido as familias proprietarias
de empresas como suporte para que modernizem suas companhias e aprendam a lidar com

naturalidade quando surgirem os conflitos entre parentes**.

4. FAMILIA, GESTAO E PROPRIEDADE

Independentemente do critério adotado pelo analista para classificar as
empresas familiares, percebe-se a existéncia de alguns pontos comuns que permeiam todas as
categorias e sdo inerentes a toda e qualquer empresa familiar. Embora possam ser definidas
das mais variadas formas, tais empresas possuem caracteristicas semelhantes ligadas a sua

origem e historia, as quais sdo identificaveis em todos os critérios de classificacao.

3L ESTOL, Kaétia Felipe e FERREIRA, Maria Cristina. O processo sucessorio e a cultura organizacional em uma
empresa familiar, in www.scielo.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.scielo.br/pdf/rac/v10n4/a05v10n4.pdf, acessado em 02.05.11>
%2 Exemplificativamente, veja o0s sites institucionais que desenvolvem estudos sobre o tema:
http://wwwfamilybusinessmagazine.com>; < http://www.ffi.org/ (Family Firm Institute); <htpp://www.fbn-
i.org/summit>  (Family  Business  Network);  <http;//www.havard.edu/cist/Family-business-network>;
http://www.kellogg.northwestern.ed/.../family/events.
%3 Segundo Roberta Nioac Prado, no site Havard Business Publishing se encontra mais de 500 livros, papares e
estudos de cases internacionais relativos a empresas familiares. Empresas Familiares — Governanca
Corporativa, Familiar e Juridico-Sucessoria, in PRADO, Roberta Nioac (coord.). Direito, gestdo e prética:
empresas familiares: governanca corporativa, governancga familiar e governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva,
2011, p.22.
3 «Os desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na revista Exame, Edicao
838, de 16 de marco de 2005, p.25.
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Trata-se da existéncia de 3 (trés) eixos ou sistemas independentes e
superpostos que se fazem presentes nas empresas familiares, quais sejam: propriedade,
familia e gestdo. Pessoas com o vinculo de parentesco (familia), em determinado momento
passam a ter a propriedade e titularidade de um negdcio (aqui entendido como poder-
controle), exercendo sobre a administracdo e gestdo do empreendimento o poder de mando

(direto, indireto ou agrupado, como vimos anteriormente).

Tal sobreposi¢édo dos sistemas familia, empresa e gestao foi bem retratada pelo
modelo dos “3 Circulos” desenvolvido em Havard, pelos professores Kelin E. Gersick, Jonh

Davis, Marion Mac Colom e Ivan Lansberg®. Veja-se:

2
Capital \

1 3
\Familia Empresa
~ r

o R 2 P O

Donde se extrai que nas posi¢oes de numero:

1) Membro da Familia controladora, que ndo detém participacdo acionaria
nem cargo de gestao;

2) Pessoa de fora da Familia controladora, que detém participacdo

acionaria mas ndo possui cargo;

3) Pessoa de fora da Familia controladora, sem participacdo acionéria,

detentora de cargo de gestao;

% GERSIK, Kelin; DAVIS, Jonh; HAMPTON, M; LANSBERG,|. De geracdo a geracdo: ciclo de vida das
empresas familiares. S&o Paulo: Negocios, 1997
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4) Membro da Familia controladora, que detém participacdo acionaria e
néo exerce cargo de gestdo;

5) Pessoa de fora da Familia, que detém participacdo acionaria e exerce

cargo de gestéo;

6) Membro da Familia controladora, sem participacdo acionaria, com

cargo de gestdo;

7) Membro da Familia controladora, que detém participacdo acionaria e

exerce cargo de gestdo.

Assim, verifica-se a coexisténcia, simultaneidade e concorréncia de papéis do
individuo dentro de entes distintos (familia e empresa), gerando consequéncias diversas em
sua vida e, ndo raro, um problema a ser enfrentado nas empresas familiares. Com essa
superposicdo de funcdes, ha um entrelacamento de visbes (individuo como parente e
individuo como empresario) que causam reverberacdes que, se ndo forem compreendidas e

separadas, transformam-se num grave imbréglio juridico-familiar.

Isto porque, como ja dito por Marco Aurélio Cattani, “a empresa familiar
assenta-se sobre os subsistemas familia e negécio, onde embora cada um tenha suas préprias
normas, regras e estruturas, qualquer mudanca introduzida num dos subsistemas, fatalmente,
ird provocar mudancas nos demais. Encontrar estratégias que os satisfacam mutuamente é o

ponto-chave da empresa familiar.”*®

Os conflitos existem, e por vezes sdo continuos dentro das empresas familiares.
Os interesses da familia nem sempre coincidem com os do negécio, gerando descompasso na

conducéo de cada assunto. Pelo que se observa:

% CATTANI, Marco Aurélio. Empresa Familiar: mandatos e mitos no comando de uma empresa. Dissertacdo
(mestrado em Administracdo). Departamento de ciéncias econdmicas. Porto Alegre, UFRGS, 1993, Apud
CAMPOS, Luciene Junge e MAZZILLI, Claudio. Analise do Processo Sucessorio em Empresa Familiar: um
estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepeqemp/03-

21


http://www.fumesc.com.br/

“Na empresa familiar estdo em jogo continuo as relagdes familia e trabalho,
cujos conflitos incidem sobre seu funcionamento e rumos, no sentido de sua
expansdo e declinio. E deste embate resulta um leque de possibilidades que
podem configurar-se, simultaneamente, causa e conseqliéncias de grandes
sofrimentos para o pai e para o filho — em seus papéis reeditados no status de
pai-presidente e filho-sucessor — assim como podem promover avangos
gratificantes para 0s personagens e a empresa, dependendo dos

encaminhamentos dados & resolucéo dos conflitos.”’

Sem duvida, a principal contribuicdo do grafico dos 3 (trés) Circulos feito por
Kelin E. Gersick e outros é de conseguir, de forma didatica, demonstrar as diferentes
possibilidades de ocupacdo de cada envolvido dentro da familia, gestdo e propriedade.
Atraveés desse desenho, é possivel ilustrar esses 3 (trés) eixos de forma superpostas, mas ao
mesmo tempo independentes, com a visualizagdo do envolvimento de cada membro da

familia em cada contexto.

Dessa maneira, a partir da posi¢do que cada individuo ocupa no gréfico, fica
facil identificar os interesses inerentes a essa localiza¢éo, confrontando com os interesses dos
demais envolvidos. Ou seja, com esse desenho se consegue apurar as prioridades pessoais do
individuo em relacdo as necessidades da empresa, permitindo compreender se caminham no

mesmo sentido ou em contraposicao.

Como exemplo, cite-se a pessoa ha posicdo de n°® 4 (membro da
familia/proprietaria/ndo funcionaria) que provavelmente deve querer aumentar os dividendos
para aumentar a sua receita, enquanto um outro individuo na condi¢cdo de n° 6 (membro da
familia/funcionario/ndo proprietéario) provavelmente deseja ndo distribuir os lucros mas sim

reinvestir na empresa para ampliar suas atividades.

%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessao%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>

¥ CAMPOS, Luciene Jung e MAZZILLI, Claudio. Analise do Processo Sucessério em Empresa Familiar: um
estudo de caso, in www.fumesc.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.fumesc.com.br/adm_materialdidatico/per7e8/gmicroepegemp/03-
%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>
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Da mesma forma, pense na posic¢do do patriarca localizado no n° 7. Sendo ele
importante para os 3 (trés) circulos, vive um conflito constante entre priorizar a divisdo do
lucro e remuneracdo do investimento (como proprietario), reinvestir e expandir das atividades
(como gestor), ou ainda, investir na preparacdo, formacdo e treinamento dos sucessores

(familia).

Em face desse conflito de interesses e prioridades que naturalmente surgem
pelas peculiaridades das empresas familiares é que se faz necessaria a implementacéo de
estruturas e medidas de Governangas pelos envolvidos. A adocdo de préticas de boa
governanca nas esferas Corporativa, Familiar e Juridica se torna imprescindivel para
diminuir os conflitos de toda natureza entre os familiares (que, repita-se, sao inerentes e vao

sempre surgir).

Por isso, e como dito no inicio deste trabalho, e familia deve ter uma viséo
empresarial das disciplinas Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia, a fim de que
esteja apto a realizar a analise estratégica dos seus objetivos pessoais e empresariais, para

entdo escolher os meios, estruturas, caminhos e alternativas mais adequados ao seu caso.

Aqui, importante ressaltar que ndo existem formulas ou definicdes pré-
concebidas do que venha a ser sempre melhor em um ou outro caso. Ndo existe o que é bom
ou ruim para todos os casos, melhor ou pior. Sera sempre preciso avaliar as caracteristicas e
peculiaridades de cada familia, gestdo e propriedade, para entdo extrair das melhores formas
de racionalizacdo no Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia para sanar futuros

conflitos.

Respeitadas as proibicdes normativas impostas pelo Principio da
Normatividade (ou Juridicidade)®, as empresas familiares teriam a lastro no Principio da
Autonomia Privada para melhor definir qual seria o conjunto de medidas adotar na direcéo

dos seus negocios.

%8 Para melhor compreensdo sobre o tema, recomendamos a leitura do artigo denominado “O Carater Normativo
dos Principios” escrito pelo Prof. Frederico de Andrade Gabrich, Revista Forense. Rio de Janeiro: Forense,
2007, vol. 393, p. 107 a 124.
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O que se recomenda é que as medidas de Governanca (de preferéncia em todos
0s ambitos e graus - Corporativa, Familiar e Juridica) sejam adotadas preventivamente,
como forma de antecipacéo os conflitos para assim evita-los, ou caso ndo consiga precavé-los,
ao menos dispor de maneiras alternativas de solucdes de conflitos (sem qualquer necessidade

de se instaurar um procedimento contencioso entre as partes, e muito menos judicial).

5. GOVERNANCA CORPORATIVA, GOVERNANCA FAMILIAR E GOVERNANCA
JURIDICA

O conceito de Governanca utilizado neste trabalho pode ser facilmente
compreendido pela extracdo da sua definicdo pela lingua portuguesa. No Dicionario
Houaiss*, Governanca significa “ato de governar (se), governo, governacao”. J& no conceito

de Aurélio Buarque de Holanda, Governanga é “governagéo”®.

Em seguida, reportando ao que venha a ser Governar e Governacao, tem-se
como significado o ato de “ter mando, direcdo, dirigir, administrar. Controlar, dirigir ou
fortemente influenciar as acBes e o comportamento de (algo ou alguém) (...) tratar

devidamente de seus préprios negécios e interesses (...). ”**

Desse conceito, percebe-se que a Governanca (isto é, tratar, dirigir,
administrar, controlar seus proprios negocios e interesses, com acGes e comportamentos)
dentro das empresas familiares pode se materializar sob 3 (trés) diferentes formas. Séo elas:

Governanca Corporativa Governanca Familiar e Governanca Juridica.

A Governanca Corporativa segundo o que define o Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC) é o “sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e organizadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de

Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controle”*®. Sdo medidas voluntarias adotadas pelos

% HOUAISS, Antonio. Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001, p. 1470.
“0 FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira,
1999.
* HOUAISS, Anténio. Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001, p. 1470.
*2 INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA — IBCG. Cddigo de melhores préticas de
governanga corporativa. Disponivel em: <http://www.ibcg.org.br, acessado em 14.02.12 >
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6rgdos de administracdo das empresas, com vistas a uma melhor e mais transparente gestéo (o
que gera seguranca para os investidores e demais interessados (stakeholders), atraindo capital

e financiamento).

Em outras palavras, é um “sistema de gestdo empresarial que privilegia o uso
de instrumentos (lei, regulamentos e praticas comerciais) para compatibilizar interesses de
todos que se relacionam com a Cia”. E também um “sistema que assegura ao socios
proprietarios 0 governo estratégico e a efetiva monitoracéo da diretoria executiva (...). A boa
Governanca assegura aos socios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados

(accountability) e obediéncia s leis do pais (compliance)”*

Geralmente, essas praticas sao utilizadas nas seguintes areas das empresas: (i)
gestdo; (ii) conselho de administracdo; (iii) estrutura de propriedade; (iv) auditoria
independente; (v) conselho fiscal; (vi) conflito de interesses.

Também, ainda segundo os estudos feitos pelo IBCG, importante destacar 0s

principios e valores norteadores da Governanca Corporativa a ser adotada pelas empresas:

a) Transparéncia — disponibilizar as partes todas as informac@es que sdo dos

seus interesses (via além do simples dever de informar imposto por lei);

b) Equidade — tratamento justo de todos os acionistas, socios e stakeholders;

c) Prestacdo de Contas (accountability) — gestores devem prestar contas

assumindo integralmente as consequéncias por seus atos e omissoes;

d) Responsabilidade Corporativa — agentes devem zelar pela sustentabilidade

das organizacGes

Ja a chamada Governanca Familiar se refere as medidas tomadas no ambito
familiar pelas pessoas ligadas por relacdo de parentesco. Servem para melhor reger suas

relacfes enquanto familia e pessoas ligadas por vinculo consanguineo ou civil, a fim de ndo

* RIBEIRO, Milton Nassau. Aspectos Juridicos da Governanca Corporativa. Sdo Paulo: Quartier Latin, 2007.
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atrapalhar a empresa e sua gestdo. Segundo Roberta Nioac Prado, pode ser definida como
“conjunto de regras e estruturas privadas que tem por objetivo administrar questdes relativas

as relacBes pessoais e sociais entre os familiares ligados a uma empresa”™*.

Como exemplo, cite as possibilidades de implementacdo da: Assembleia
Familiar ou Conselho da Familia, Comités Familiares, Family Office, Codigo de Etica,

Protocolo ou Acordo Familiar.

Por altimo, verifica-se a existéncia da Governanca Juridica como conjunto de
medidas juridicas implementadas pelos acionistas ou sdcios para atingir os objetivos
pretendidos com a Governanca Corporativa e Governanca Familiar, além de outros como o
planejamento sucessorio, protecdo patrimonial e elisdo fiscal nas empresas familiares.
Entendemos como pertencente a Governanca Juridica toda e qualquer estruturacdo, meio ou
alternativa juridica ndo proibida em lei, portanto licita, utilizada pelos interessados para

compor seus objetivos no &mbito familiar, gestdo e propriedade.

De certo, a Governanga Juridica permeia e adentra nas demais Governangas
Corporativa e Familiar, mas com elas ndo se confundem ja& que as areas de conhecimento
nesses dois ultimos casos vao além do Direito. Conforme o quadro abaixo, poderia se dizer

gue em cada esfera se vale:

Tipo de Governanga Areas do Conhecimento

Interdisciplinariedade

Administracdo, Financas, Contabilidade,

Governancga Corporativa Sociologia e Direito Societario

Governanca Familiar Psicologia, Psiquiatria, Sociologia, Direito de

Familia e Direito Societario

Governanca Juridica Direito de Familia, Direito Sucessorio,

Direito Societario e Direito Tributario

* Empresas Familiares — Governanga Corporativa, Familiar e Juridico-Sucesséria, in PRADO, Roberta Nioac
(coord.). Direito, gestdo e préatica: empresas familiares: governanca corporativa, governanca familiar e
governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p.40.
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Aqui, discorda-se da respeitosa opinido de Roberta Nioac Prado, para quem a
Governanga Juridica é no seu entendimento melhor denominada de “Governanca Juridico-
sucessoria” porque compreende “a adequada estrutura de planejamento sucessorio nos
ambitos dos Direitos Societirio e da Familia e das Sucessées.”™ Compreende-se que a
definicdo acima estaria correta, porém incompleta, na medida em que a estruturacao juridica

adotada pela empresa familiar pode abranger outros aspectos que ndo sejam 0s sucessorios.

Por isso, prefere-se compreender o termo Governanca Juridica de forma ampla
e abrangente, incluindo todas as areas do Direito que de alguma forma pode ajudar na

estruturacdo dos objetivos da familia, gestdo e propriedade.

A titulo de ilustragdo, cite-se a criacio de Holdings, redacdo de Acordo de
Acionistas ou Cotistas, firmamento de pactos antenupciais, elaboracdo de testamentos,
realizacio de Doagcbes condicionadas (com clausulas de incomunicabilidade,
impenhorabilidade, inalienabilidade e de reversdo), e ainda, qualquer medida de planejamento

para racionalizacdo licita de incidéncia tributaria.

Por oportuno, cabe transcrever o Organograma®® proposto por Kelin E. Gersick
para a separacdo dos 3 (trés) tipos de Governancas listados acima, visando amenizar a
inseguranca e conflitos dentro das empresas familiares. Aqui nesse esquema, 0 d. estudioso
chama de “Estrutura” o que propomos chamar de “Governanga” em concordancia com outros

autores. Veja:

** Empresas Familiares — Governanga Corporativa, Familiar e Juridico-Sucesséria, in PRADO, Roberta Nioac
(coord.). Direito, gestdo e préatica: empresas familiares: governanca corporativa, governanca familiar e
governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p.46 e 47.
* Chamado por Kelin E. Gersick de “Administrando Empresas Familiares em Desenvolvimento — Estrutura e
Plano dos Trés Circulos”, em seu livro De Geragdo para Geracgdo: Ciclo das Empresas Familiares. Sdo Paulo:
Negocio Editora, 1997.
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Segundo Kelin E. Gersick, “a proposta é que cada um dos trés subsistemas da

empresa familiar possa se beneficiar com uma estrutura de coordenacdo (Propriedade —
reunides de acionistas e conselho de administragdo; Empresa — equipe de desenvolvimento
gerencial; Familia — Conselho de Familia) que auxilie na realizacdo de suas tarefas de

desenvolvimento. Ou, ainda, com planos que possam orientar o trabalho nessas tarefas.”*’

6. CONSELHO DE ADMINISTRACAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Como discorrido acima, a coexisténcia dos sistemas da familia, empresa e
gestdo gera questdes complexas porque envolvem pessoas nas mais variadas dimensdes. A
sobreposicao de papéis e funcdes simultaneas causa inevitavel conflito de interesses entre 0s

participantes.*®

*" De Geracdo para Geracéo: Ciclo das Empresas Familiares. S&o Paulo: Negécio Editora, 1997.
*® Em alguns aspectos, esse conflito entre gestores e proprietarios faz lembrar os chamados “Conflitos de
Agéncia” de algumas Cias.
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A adocdo de medidas de Governanca Juridica de cardter preventivo, como
forma de antecipacdo de conflitos para assim evit&-los, ou caso ndo consiga precavé-los, ao
menos dispor de maneiras alternativas de solucdes de conflitos (sem qualquer necessidade de
se instaurar um procedimento contencioso entre as partes, e muito menos judicial), € muito

bem-vinda nas empresas familiares.

O Conselho de Administracdo é um orgdo colegiado obrigatorio para as
companhias de capital aberto ou de capital autorizado, sendo facultativo a sua presenca nas
demais hipéteses de Sociedades Andnimas® e nos outros formatos de sociedades empresarias.
De acordo com o art. 138, pardgrafo 22 da LSA, ficaria a critério dos acionistas da empresa
familiar que ndo enquadrasse na hipotese de capital aberto ou autorizado, ou dos s6cios nas
demais modalidades, optar por adotar a dualidade de 6rgdos de administracdo para conducao

dos negocios da sociedade empreséria.

A composicdo de um Conselho de Administracdo®® dentro das empresas
familiares é uma das mais importantes medidas juridicas de Governanca Juridica™ que se
pode adotar, ja que estrutura formalmente (com respaldo legal) o principal meio que ligacéo
entre a gestdo diaria da empresa (Diretoria-adminsitradores) e 0s cotistas-acionistas
(proprietarios). Com a insercdo de um Conselho de Administracdo nas empresas familiares
como forma de estratégia, independentemente do seu tipo societario ou obrigatoriedade legal,

é possivel:
1) Definir os papéis dos envolvidos de forma clara, evidenciando e separando
0 interesse maior da Cia nas votacdes daquele inerente ao do acionista-

proprietario;

2) Elaborar o Planejamento Estratégico da empresa.

* Segundo Modesto Carvalhosa, excetua-se desse rol as sociedades subsidiarias integrais, as constituidas por
apenas dois sdcios e as em comandita por acdes, que ndo podem possuir Conselho de Administragdo ou por
impossibilidade intrinseca ou por expressa proibigdo legal. CARVALHOSA, Modesto. Comentarios a Lei das
Sociedades Anbnimas. Sdo Paulo: Saraiva, 2003, vol. 3, p. 51.
%0 para se compreender melhor a histéria e evolucéo desse Orgdo no Direito brasileiro, recomenda-se a leitura
dos livros A Lei das S.A. Pressupostos, elaboracdo, modificacBes (Rio de Janeiro: Renovar, 1997, vol 1) e
Direito das Companhias (Rio de Janeiro: Forense, 2009, vol 1), sendo aquele primeiro de autoria e o segundo de
coordenacdo dos estudiosos Alfredo Lamy filho e José Luiz BulhGes Pedreira.
°1 Apesar de alguns autores apontarem como medida de Governanca Corporativa, pelas razdes expostas no
Capitulo anterior prefere-se classifica-la como meio de Governanca Juridica.
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Inclusive, sobre o primeiro ponto acima que trata dos papéis a serem
desempenhados pelos administradores e respectivos interesses a serem defendidos, a Lei
6.404/76 (LSA) define em seu artigo 154 o norte para o Conselheiro delinear sua conduta na
conducéo da empresa. Tal obrigagdo serve com muita pertinéncia para as empresas familiares,

de qualquer porte ou ramo, na medida em que:

“Art. 154. O administrador deve exercer as atribui¢es que a lei e o estatuto Ihe
conferem para lograr os fins e no interesse da companhia, satisfeitas as

exigéncias do bem publico e da fungdo social da empresa.

§ 1° O administrador eleito por grupo ou classe de acionistas tem, para com a
companhia, 0s mesmos deveres que os demais, ndo podendo, ainda que para

defesa do interesse dos que o elegeram, faltar a esses deveres.”

Por isso, a “a ado¢ao de um Conselho de Administra¢dao de forma correta,
além de suprir a tendéncia de clareza e transparéncia que o mercado vem exigindo, gracas
em grande parte as citadas fraudes constatadas nas grandes empresas norte-americanas, traz
as companhias maior seguridade para que possam gerir seus negdcios. Enquanto no sistema
unilateral a visdo dos executivos pode ser limitada e, em muitas vezes, até mesmo viciada por
caracteristicas que se fazem endémicas a cada tipo de cargo (a saber-se da diferenca entre as
funcbes e os perfis de conselheiros e diretores), temos que na divisdo entre Diretoria e
Conselho ha uma maior variedade de perfis para dentro da companhia, ensejando assim
maiores debates de forma a contribuir de forma efetiva para a administracdo e o

gerenciamento da empresa.”

Sem duvida, a certeza da presenca de um Conselho de Administracdo
independente, ativo e bem informado ja significa separacdo formal e estruturada do conflito

oriundo da sobreposicao simultanea dos eixos familia, gestao e propriedade.

%2 VELLOSO, Paulo Henrique. O Conselho de Administracdo na Sociedade Andnima Brasileira. Disponivel em:
< http://www.franca.unesp.br/artigosGradDir2009/Paulo_Henrique.pdf, acessado em 01.03.12>
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Nos termos do art. 142 da LSA®®, 0 Conselho de Administracéo possui o dever
primordial de fixar a orientacdo geral dos negécios da Cia, definindo quais vdo ser suas
prioridades, missdo, objetivos e estratégias. Ao definir essas orientacdes para toda a Cia, 0
Conselho tem o poder de pensar 0 negécio de forma estratégica, definindo por meio de acoes

estruturadas como atingir 0s seus objetivos com o menor gasto de recursos possiveis.

Segundo leciona José Edwaldo Tavares Borba, o Conselho "formando um
colegiado, retnem-se os conselheiros periodicamente, a fim de orientar, em termos gerais, 0s
negécios da companhia, bem como para acompanhar e fiscalizar a atuacéo dos diretores™*.
Com isso, de acordo com Fabio Ulhda Coelho, tal Orgdo de administracdo permite a
sociedade empresaria "agilizar o processo de tomada de decisdo, no interior da organizacao

empresarial”.>

Em outras palavras, o planejamento estratégico®® que na sua elaboracdo leva

em conta a adocdo de um Conselho em sua gestdo permite a propria sociedade empresaria:

a) conhecer melhor a sua organizacdo, por meio de um diagndstico
empresarial que pesquise todas as informagdes relacionadas com a mesma e
determine no plano externo as oportunidades e ameacas; e no plano interno,

as forcas e as fraquezas;
b) conhecer os seus negdcios e 0s mercados nos quais essa organizacao atua;

c) definir os objetivos dessa organizacdo e planejamento que se propGe

desenvolver;

53 Art. 142. Compete ao conselho de administragdo: | - fixar a orientacdo geral dos negécios da companhia; II -
eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribui¢cdes, observado o que a respeito dispuser o
estatuto; Il - fiscalizar a gestdo dos diretores, examinar, a qualquer tempo, os livros e papéis da companhia,
solicitar informacGes sobre contratos celebrados ou em via de celebracéo, e quaisquer outros atos; IV - convocar
a assembléia-geral quando julgar conveniente, ou no caso do artigo 132; V - manifestar-se sobre o relatério da
administraco e as contas da diretoria; VI - manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o estatuto
assim o exigir; VII - deliberar, quando autorizado pelo estatuto, sobre a emissdo de acfes ou de bénus de
subscricdo; VIII — autorizar, se o estatuto ndo dispuser em contréario, a alienagdo de bens do ativo ndo circulante,
a constituicdo de 6nus reais e a prestacdo de garantias a obrigacdes de terceiros; IX - escolher e destituir os
auditores independentes, se houver.
> Direito Societario. Rio de Janeiro: Renovar, 2004. 92 ed. rev., aum. e atual, p.384-385.
> Curso de Direito Comercial. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2004. 2 v, 72 ed. rev. e atual, p.215.
°® Anélise Estratégica do Direito. Belo Horizonte: Universidade Fumec — FCH, 2010. p. 159 a 201.
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d) definir as metas que serdo perseguidas para que sejam atingidos os

objetivos propostos pela organizacao;

e) elaborar um planejamento estratégico sistémico, por meio de cenarios
factiveis que descrevam o custo, o beneficio e as alternativas (politicas,
econdmicas, sociais, culturais, financeiras e juridicas) existentes para sua

implementacdo eficaz;

f) elaborar e implementar um plano de acéo, pois todo planejamento somente
faz sentido se for aplicado visando maximizar os resultados do negécio no

qual o mesmo se insere.

Ademais, no exercicio das suas fungdes os Conselheiros devem observar 4
(quatro) deveres fundamentais a todos os administradores de sociedades. Para corroborar com
a definicdo transparente de papéis no desempenho das suas funcdes dentro das empresas
familiares, a LSA determina que o administrador se paute pelo dever de diligéncia, de

lealdade, de sigilo e de informar.

Como prova da separacdo clara dos interesses da familia e da Cia, a LSA

determina;

1) Dever de Diligéncia — empregar todo o cuidado possivel e inerente a um

homem probo na administracdo dos negdcios (art.156 da LSA);
2) Dever de Lealdade — ndo deixar os interesses pessoais sobrepor aos da Cia,
sendo proibida o aproveitamento de oportunidades no ambito pessoal em

desfavor da empresa (art. 155 da LSA);

3) Dever de Sigilo - proibicdo do uso ou divulgacdo de dados e informacgdes
nédo divulgadas no mercado (art. 155 da LSA);
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4) Dever de Informar — comunicar ao mercado e aos Orgdos de Fiscalizacio
fatos relevantes que possam influenciar de modo ponderével no valor da
Cia (art. 157 da LSA).

Além disso, em complemento ao disposto na LSA, recomenda-se também a
elaboragdo de um regimento interno para melhor regulamentar as reponsabilidades do
Conselho (como Orgéo independente da Cia) e seus Conselheiros (por vezes acionistas e
proprietarios). Segundo afirmou Angela Rita Franco Donaggio e Alexandre di Miceli da
Silveira, “também se recomenda que as atividades do proprio Conselho estejam contidas em
um regimento interno, a fim de formalizar um conjunto de normas e regras que explicitem as
responsabilidades, atribuicGes e rotinas de trabalho do Conselho de Adminsitracdo (...) O
regimento interno do Conselho de Administracdo ainda por ser um instrumento muito
eficiente para delimitar os limites de atuacdo e responsabilidades do 6érgdo versus as
responsabilidades individuais dos conselheiros. E desejavel que contenha dispositivos que

previnam conflitos com a diretoria executiva, mais propriamente com o presidente.”’

Por ultimo, e de acordo com o Codigo das Melhores Préticas de Governanca
divulgado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBCG®®, orienta-se que 0
Conselho de Administracdo ndo s6 nas empresas familiares, mas em todas as Cias e demais

Sociedades tenham:

a) composicdo com 5 (cinco) a 11 (onze) membros (nimero razoavel e

impar);

b) mandatos dos conselheiros unificados ndo superiores a 2 (dois) anos,
permitida reeleicdo ndo automética (condicionada a avaliacdo do
Conselheiro de acordo com seu desempenho no mandato anterior);

c) reunido entre 6 (seis) a 12 (doze) vezes por ano (& preciso manter um ritmo

de trabalho e continuidade de acdes);

" A importancia dos Conselhos de Administracdo para as Empresas Familiares, in PRADO, Roberta Nioac
(coord.). Direito, gestdo e préatica: empresas familiares: governanca corporativa, governanca familiar e
governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p.134.
*¥Codigo de melhores préticas de governanca corporativa. Disponivel em: <http://www.ibcg.org.br, acessado
em 14.02.12 >
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d) definicdo de agenda anual (definicdo de compromissos, com agendamento

prévio para comprometer os Conselheiros);

e) realizacdo de avaliacdo de desempenho dos Conselheiros e do préprio

Conselho (como forma de se manter o comprometimento);

f) diferentes pessoas nos cargos de Presidente da Cia e Presidente do

Conselho (evitar o conflito de interesses pela confusdo de papéis);

g) composicdo com pessoas de diferentes formacbes e experiéncias (a

interdisciplinariedade, como dito acima neste trabalho, é fundamental);

h) Conselheiros com alinhamento entre valores pessoais e 0s valores e Codigo

de Conduta da Cia (harmonia);

i) Constituicdo de uma Secretaria para ajudar no fluxo e envio de informacgoes

e dados;

j) Formacdo de Comités de Apoio ou Conselhos Consultivos para tratarem

matérias especificas de forma mais técnica, profunda e eficaz;

k) Possibilidade de insercdo de Conselheiros Independentes.

Portanto, a existéncia do Conselho de Administracdo nas empresas familiares é
essencial. Diante da possibilidade de se estruturar um Orgdo especifico para pensar a
estratégia da empresa-atividade, nasce a possibilidade de tomada de decisdes mais acertadas
para 0 bem dos negdcios, preservando as atividades da empresa familiar ao longo das

geracgoes.

7. CONCLUSAO
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Por todo o exposto, percebe-se que as empresas familiares constituem uma
parcela significativa dos grandes grupos empresariais mundiais e brasileiros, com lugar de
destaque na economia mundial. E de suma importancia a realizacdo de estudos que
aprofundem sobre a dinamica e funcionamento dessas organizacdes, buscando entender os

problemas existenciais, juridicos e estratégicos relacionados as suas atividades.

As organizagdes familiares enfrentam problemas porque vivem um processo
dindmico e complexo, onde os acontecimentos da vida pessoal de cada membro da familia, as
diferentes fases do ciclo vital familiar (aqui pensada como conjunto de pessoas) e 0
desenvolvimento das atividades empresariais ocorrem ao mesmo tempo. As diferentes idades
cronoldgicas dos seus membros (as vezes acentuadas pelo conflito entre geracbes), 0s
diferentes estagios do grupo familiar, e ainda, o estagio de maturacdo da empresa no mercado,

ocorrem todos ao mesmo tempo confundindo papéis e fung¢bes dos envolvidos nesse contexto.

Por isso, dentro desse contexto por vezes confuso se torna dificil a
compreensdo e resolucdo dos conflitos entre os objetivos e papéis do individuo, da familia e

da empresa familiar.

A proposta de insercdo de medidas de Governanca Corporativa, Governanca
Familiar e Governanca Juridica como elementos integrantes das estratégias adotadas pelas
Empresas Familiares figura como medida acertada para sua sobrevivéncia e perpetuagdo no
mercado. A adocdo de praticas de Governangas para melhor estruturagdo das suas atividades
empresariais sao0 mecanismos que devem fazer parte da estratégia e do pensar estratégico da

familia, objetivando a sua conservacdo ao longo de geracdes.

Dentre vérias possibilidades de planejamentos, estruturas e atitudes nos
ambitos da gestdo e familia, a criacdo do Conselho de Administracdo figura como uma das
formas de Governanca Juridica. A composi¢do de um Conselho de Administracdo dentro das
empresas familiares figura como uma importante medida estratégica porque serve de
estrutura formal (com respaldo e disciplina legal) e como principal elo de ligacdo entre a
administracdo diaria da empresa (Diretoria-Administradores) e 0s cotistas-acionistas

(proprietarios).
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