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Resumo

As empresas familiares representam a grande maioria das organiza¢Ges do mundo, o que lhes
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 dinamico e complexo, em que as diferentes idades cronoldgicas dos seus
membros (as vezes acentuadas pelo conflito entre geragdes), os diferentes estagios do grupo
familiar, e ainda, o estagio de maturagdo da empresa no mercado, ocorrem todos a0 mesmo
tempo confundindo papéis e fun¢des dos envolvidos nesse contexto. Trata-se do conflito entre
gestdo, propriedade e familia. Sdo 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 insercdo de medidas de Governanca Corporativa, Governanca
Familiar e Governanca Juridica como elementos integrantes das estratégias adotadas por
cada Empresa. A familia deve se valer de planejamentos, estruturas e atitudes nos ambitos da
gestdo e familia para atingir os seus objetivos empresariais utilizando as indmeras

possibilidades dadas pelas disciplinas do Direito, Administragéo, Psicologia e Sociologia.

Abstract

Family businesses represent the vast majority of organizations in the world, which gives them
a place in the world 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 family group, and also the
maturation of their market, occur all at same time confusing the roles and functions involved
in this context. This is the conflict between management, property and family. Are three (3)
axles or independent and overlapping systems that are present in family businesses. The best
alternative to be adopted by family businesses is the inclusion of measures of Corporate
Governance, Family Governance and Legal Governance as an integral part of the strategies
adopted by each company. The family must rely on planning, structures and attitudes in the
fields of management and family to achieve their business objectives using the many

possibilities offered by the disciplines of Law, Management, Psychology and Sociology.
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1 - Introducéo

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 organiza¢6es do mundo, o que lhes garante um lugar de destaque na
economia mundial e torna relevante a realizacdo de estudos aprofundem sobre a dinamica e
funcionamento dessas organizacoes.

Embora se apresentem sob as mais variadas formas, as organizagbes familiares
possuem uma caracteristica comum entre todas elas, que é ter a sua origem e histéria
vinculadas a uma familia cujos membros (proprietarios) se encontram a frente ou de alguma
maneira relacionados com a gestdo dos negdcios (administracdo), nutrindo expectativas claras
sobre a manutencdo dos negdcios da familia e continuidade da empresa (atividade
empresarial).

Nesse sentido, as empresas familiares vivem um processo dinamico 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 o desenvolvimento das
atividades empresariais ocorrem ao mesmo tempo. As diferentes idades cronoldgicas dos seus
membros (as vezes acentuadas pelo conflito entre geracdes), os diferentes estagios do grupo
familiar, e ainda, o estagio de maturagdo da empresa no mercado, ocorrem todos a0 mesmo
tempo confundindo papéis e fungdes dos envolvidos nesse contexto.

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

Por isso, a maior parte das organizacOes 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 perpetuagdo no



mercado dependem da adogdo de praticas de Governangas acertadas para a viabilizacdo das
suas atividades empresariais durante as geragoes.

Acreditamos que a melhor alternativa a ser adotada pelas empresas familiares é a
insercdo de medidas de Governanca Corporativa, Governanca Familiar e Governanca
Juridica como elementos integrantes das estratégias adotadas por cada Empresa. A familia
deve se valer de planejamentos, estruturas e atitudes nos ambitos da gestdo e familia para
atingir os seus objetivos empresariais utilizando as inumeras possibilidades dadas pelas
disciplinas do Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia.

Dessa forma, o interessado deve extrair do Direito, Administracdo, Psicologia e
Sociologia uma visdo empresarial dessas matérias, entendendo que todas elas devem ser
utilizadas para viabilizar as atividades comerciais das empresas familiares com vistas a
preserva-la ao longo do tempo. Deve se impor um olhar utilitarista sobre essas disciplinas,
trabalhando os seus conhecimentos dentro de uma légica em que servem com meio (e ndo um
fim em si mesmo) para se atingir os objetivos e a felicidade das pessoas.

Com essa visdo empresarial, o interessado estard apto a realizar a analise
estratégica® dos seus objetivos, pensando em quais estruturas, caminhos e alternativas utilizar
dentro das possiveis alternativas dadas pelo Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia
para atingir os seus objetivos. Com o pensamento estratégico, a empresa familiar buscara
meios de atingir o seu objetivo de perpetuacdo entre geragOes e simultanea preservacdao do
patrimdnio da familia, com o menor risco e custo de dinheiro, tempo e emocional.

N&do existem formulas se sucesso pré-concebidas. Ndo é possivel definir o que é
melhor ou pior para todos o0s casos. Sera sempre preciso avaliar as caracteristicas e
peculiaridades de cada familia, gestao e propriedade, para entdo extrair das melhores formas
de racionalizacdo no Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia para sanar futuros
conflitos.

Por isso 0 pensar estratégico? se faz necessario nas empresas familiares (para néo

dizer em todas). Nas diversas dimensdes, 0 empresario deve buscar:

! Para melhor entendimento desse conceito, sugerimos a leitura do artigo Analise Estratégica do Direito escrito
por Frederico de Andrade Gabrich no livro Anélise Estratégica do Direito. Belo Horizonte: Universidade Fumec
—FCH, 2010. p. 159 a 201.

2 Segundo leciona Frederico de Andrade Gabrich, o “pensar estratégico pressupde uma disposicdo 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



(1)  Conhecer as opcdes que dispde (alternativas e riscos), com levantamento das
vantagens e desvantagens de cada opc¢éo;

(i) Identificar o perfil da empresa que melhor se adequa® a cada opcéo
(identificam-se especialmente os valores e a cultura organizacional);

(iii) Exercitar as possibilidades das escolhas, com o provisionamento mental e
desenho futuro das consequéncias na adogdo de cada opcdo (amadurecimento do
modelo a ser adotado); e,

(iv) Implementar o formato escolhido, por etapas e com planejamento.

Sabemos que as incertezas e as mudangas fazem parte do mercado, ainda mais num
cenario globalizado e cada vez mais dindmico como o atual. Também, compreendemos que
sempre existira riscos para que decide empreender e assumir a coordenacdo dos meios de
producdo para atingimento de uma finalidade econémica.

Porém, e talvez ai j& se encontre na globalizacdo mundial e nos riscos empresariais 2
(duas) boas justificativas (mas ndo sdo as Unicas), entendemos que as empresas familiares
para sobreviverem devem se atentar para 0 pensamento estratégico. A conducao dos negdcios
deve ocorrer de maneira estratégica, planejada e provisionada, utilizando todas as ferramentas
que a Governanca Corporativa, Governanca Familiar e Governanca Juridica dispdem para
diminuir o indice de conflitos impensados e, por consequéncia, 0 nimero de improvisos
adotados pelos empresarios cuja chance de erro é maior.

Inclusive, mediante o uso da visdo empresarial e a posterior analise estratégica dos
objetivos, propomos também uma nova leitura do Principio da Preservacdo da Empresa. Em
vez de se pensar esse Principio como sendo Unico da esfera do Direito e o invocar somente em
situacbes de faléncia ou recuperacdo em que as atividades empresariais ndo deram certo,
sugerimos a sua suscitacdo de carater preventivo, pensada antes e no momento de se exercer
as atividades empresariais para se ter um minimo de planejamento com vistas a preservacao
do negocio.

Se continuar a ser pensado como vemos a maioria dos operadores do Direito aplicar,
com a invocacgdo do Principio da Preservagdo da Empresa dentro de um contexto reativo em

que se declara através da faléncia ou recuperacao que as atividades ndo deram certo, restara a

pessoas, com o menor custo (de tempo e de dinheiro) possivel, diante das circunstancias faticas, juridicas,
econdmicas, sociais e politicas relacionadas ao caso.”

® Em seu livro, Nacir Sales chama esse conjunto de etapas para analise empresarial de “Estudo do Formato
Empresarial”. Blindagem de Bens 2. S8o Paulo: N. Negdcios, 2011, p.36.



mera (e ndo raro insatisfatoria) aplicagdo do disposto em lei para tentar salvar a empresa,
afastando o empresario e eliminando dele todo o seu poder de deciséo inerente a organizacao
dos meios de producao. A liberdade de conduzir os seus negdcios e conjugar seus esforcos da
melhor forma que lhe aprouver desaparecem do seu alcance (eliminando-se também os
Principios da Autonomia da Vontade e Livre Iniciativa), para dar lugar ao imperativo legal
pré-moldado e ineficiente, dentro de um espago contencioso.

Tudo isso, ou quase tudo, devido a auséncia de uma visdo empresarial que estruture
0 negocio antes (preventivamente), bem como analise a melhor estratégia adotar quando se
ainda esta empreendendo.

Nesse sentido, entendemos que o Principio da Preservacdo da Empresa deve ser
preventivo e multidisciplinar, com envolvimento de areas do conhecimento além do Direito,
tais como a Administracao, Psicologia e Sociologia. Deve ser pensado pelo empresario em
qualquer forma de organizacdo, e com muito mais razdo nas empresas familiares, como norte
e até mesmo justificativa plausivel para adocdo de medidas de Governanga Corporativa,
Governanca Familiar e Governanca Juridica no momento da elaboracdo da estratégia da

empresa.

2 - Empresa Familiar: diferentes visdes

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 societaria e segmentos de
atuacdo, ndo se consegue chegar a uma definicdo conceitual que reina 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 classificacGes: grupos e conglomerados
empresariais, empresas grandes, médias, pequenas ou micro, podendo, ainda atuar em
qualgquer segmento de negdcio e explorar quaisquer tipos de atividades no comércio, na

industria ou na prestacédo de servicos. Em suma, podem substanciar de pequenas padarias e



oficinas mecanicas até grandes corporacfes com diversos objetivos sociais, tais como grupos
Votorantim, P&o de Actcar, Kablin, Ultra, entre outras.” *

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 geracdes e irmaos, e administracdo nédo
profissional, estabelecendo um modelo conceitual de formacdo da empresa familiar
em dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo, sendo que cada um dos
subsistemas possuia suas proprias normas, regras de admissao, estrutura de valores e
organizacionais. O surgimento de problemas se dava devido ao fato das mesmas
pessoas terem que cumprir obrigacdes em ambos os circulos (como pais e gerentes
profissionais), mostrando grande desafio de suprir a0 mesmo tempo 0s 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 ja havia a empresa familiar.
Antes da Revolucdo Industrial ja havia a empresa familiar. Antes do Império Romano ja
havia a empresa familiar. Existe alguma instituicho mais antiga do que a empresa
familiar? 0

Ap0s andlise 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 propGe a dissecar a
matéria. Luiz Marcelo Antonelli, que adota como critérios distintivos a propriedade e gestao’,

expde que:

* PRADO, Roberta Nioac (coord.). Direito, gestéo e pratica: empresas familiares: governanca corporativa,
governanca familiar e governanga juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p.19.

> 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
exercicio das funcdes principais, a gestdo e a propriedade”. 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>


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

“trés situacOes caracterizam a empresa familiar: a) a empresa é propriedade de uma
familia, detentora da totalidade ou da maioria das a¢des ou cotas, de forma a ter o seu
controle econémico; b) a familia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a definigédo
dos objetivos, das diretrizes e das grandes politicas; ¢) finalmente, a familia é
responsavel pela administragdo do empreendimento, com a participacdo 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 negocios. Na verdade, nas Empresas familiares, quem

manda ¢ ‘gente da familia’; o que ndo impede que outros profissionais sejam contratados e
ocupem posi¢des importantes na organizagio e até mandem.”’

Ao recorrermos a enciclopedia 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 geracgdes. 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, o0 empreendedor
torna-se a pessoa que gera, acumula ou distribui riqueza. Ele divide, inicialmente as
tarefas com o0 seu cOnjuge, posteriormente, envolve os filhos nas atividades e
operacdes da firma, muitas vezes de forma precoce, visando melhorar a situacdo e a
condigdo social de sua familia. Cria-se, desta forma, uma sociedade familiar que
dera, ao longo dos anos, uma série de questbes mais complexas que a simples
administracdo da atividade comercial ou industrial.”*°

Enfim, Giovane Zorzanelli observa que:

“As empresas familiares podem ser classificadas em diversos tipos, em funcéo do
foco que seja norteada a andlise 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 ag0es controladas por terceiros, mas por possuir isoladamente

8 ANTONELLI, Luiz Marcelo. Sucessdo e sobrevivéncia nas empresas familiares, in www.ichs.ufop.br
[Internet] <disponivel em http://www.ichs.ufop.br/conifes/anais/fOGT/ogt1204.htm, acessado em 02.05.11>

¥ Empresas Familiares: aspectos juridicos e estratégicos para uma boa gestdo. S&o Paulo: 10B Thomson, 2007,
p. 21.

1% 1n www.wikipedia.com [Internet] <disponivel em http:/pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_familiar, acessado em
02.05.11>



http://pt.wikipedia.org/wiki/Fam%C3%ADlia
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Gera%C3%A7%C3%A3o&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://www.ichs.ufop.br/
http://www.wikipedia.com/

parcela significativa das agdes, estas mantém o controle estratégico da organizacéo,
mesmo que nio participe da administragdo 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:

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

SR A A e Ramo de atividade
Factores sécio-demograficos ) S
SR ¢ Forma juridica

Bueno, Fernindez e 2

® Mercado geograifico

Sénchez (2007)

¢ Empresas de 1°
Geracio ocupante do poder 2
a4 P P e Empresa de 2°
® Empresa de 3* geragio
Gallo (1995). citad e Empresa de trabalho familiar
allo (1995), citado por T ;
5 . st * Empresa familiar conjuntural
Bueno, Ferndndez e | Vinculo da familia com a -y .‘ % j _f o :
Sdnchez (2007) empresa * Empresa investimento
e Empresa de direc¢ao familiar
e Poder absoluto do controlador, nio
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.

parcial).

e Poder semidelegado (profissionalizagio

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 estao identificadas com os valores de familia ha, pelo menos, duas geragdes,
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

' 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>

12 Quadro 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>

3 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 afirmacgéo encontrada no artigo Anélise 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-



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

sucessdo.”™ O Organograma® abaixo ilustra bem esse critério de tempo e geracdes dentro

das empresas:

Tipos de empresas de acordo com a geracio.

Fonte: Bueno, Femandez e Sanchez (2007)

Por outro lado, o Esquema’® a seguir ja 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
nvestimento

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 fendmeno a partir da

Perspectiva de Poder sobre o controle e gestdo da empresa para caracterizar essa instituigéo,

%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessao%20na%20Empresa%20Familiar.pdf,, acessado em
02.05.11>
4 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/gmicroepegemp/03-
%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessao%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>.

1> 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>
' 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>



http://www.fumesc.com.br/
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organizacdo, corporacdo e comunidade como familiar. Entendemos que a corporagdo so sera
considerada como de natureza familiar se pessoas ligadas pelo vinculo de parentesco
detiverem a totalidade ou maior parte das cotas sociais ou agdes*’ com direito de voto dentro
de uma empresa. Somente se 0s 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 serd 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 deliberacéo da administracéo e gestdo da organizacao;
2) vinculo de parentesco'® entre aqueles que dettm o poder-controle da

instituicao;

Por isso, a definicdo de Empresa Familiar que reputamos 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 ¢ aquela cujos integrantes possuem participacdo suficiente para
conduzir o negécio ou para indicar um profissional que o faca. Ou seja, familiar é a
empresa em que 0s parentes controlam o negdcio 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 proprios. A necessidade cada vez
maior de capital obrigou as familias a vender parte da companhia a bancos e fundos

7 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) é titular de direitos de sécio
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.”

18 Assim, em nosso ordenamento pétrio percebemos trés modalidades de exercicio do controle: 1) direto pela
titularidade e direito de voto como sécio 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 (consanglinidade), este se subdivide
no de linha reta (ascendentes e descendentes) e o de linha colateral (transversal - pessoas provenientes de um so
tronco, até quarto grau, sem descenderem uma da outra), com ambas defini¢fes extraidas dos arts. 1.591 e 1.592
desse mesmo diploma legal. Lado outro, j& 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 Cddigo
Civil.



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 - A importancia das Empresas Familiares

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

familiares no mundo séo diversos. Carla Bottino alerta que os:

“dados ainda sdao bastante contraditérios, nao sdo 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 S30 pequenas
propriedades que nunca irdo crescer ou ser passadas de uma geracao 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 corporagdes controladas por
milhares de acionistas andnimos, em toda parte o peso econdmico 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, os 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 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:

20 Reportagem “Os desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na revista

Exame, Edicdo 838, de 16 de margo de 2005, p. 25/26.
21

Estatisticas, in www.portaltudoemfamilia.com.br [Internet] <disponivel em
http://www.portaltudoemfamilia.com.br/cms/?p=97, acessado em 02.05.11>

22 «Qs desafios enfrentados por filhos que trabalham na empresa do pai”, publicada na revista Exame, Edigio
838, de 16 de marc¢o 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 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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“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 nao
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 sao familiares, empregando, aproximadamente, um milhdo e
seiscentos mil funcionéarios (Matos, 1993). Entre eles, fuguram nomes expressivos
como Itad, Bradesco, Pd&o de Acucar, Rede Globo, Votorantim, Klabin, Mesbla,
Artex, Aracruz, entre outros (Bethlem, 1993).”24

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 econdmico no pais. Segundo Relatério divulgado no site

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

“das 2,0 milhGes de micro e pequenas empresas, 1,1 milhdo era do tipo empregadora,
ou seja, que tinha, pelo menos, uma pessoa na condi¢do de empregado e 926,8 mil
familiares, que sdo aquelas em que trabalhavam apenas os proprietarios, 0s s6cios 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 ‘comércio de outros produtos’, que inclui a comercializagao
de livros, revistas, papelarias, artigos de informatica, etc., onde quase a metade
(47,1%) delas é gerida pelo proprietario, sécio ou membro da familia. O comércio de
combustiveis € 0 que apresentava a menor propor¢do de micro e pequenas empresas
familiares. Nas atividades de servigos, 0s ‘representantes comerciais’ eram 0 grupo
com a maior propor¢cdo de empresas familiares (87,3%), seguido pela atividade de
informatica, com 81,2%. Os servicos de alojamento foram a atividade com a menor
participacdo de empresas familiares (13,3%), sendo, portanto, as mais intensivas em
mé&o-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 é superior, principalmente nas atividades de servicos,

2 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>

% 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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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 meédia geral tais corporaces terem
faturamentos menores do que as demais, as instituicdes familiares ddo maior oportunidade de

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

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

Receita (1 00 RE uociente
Atividade e tipo de em presa Par Par E;r:;;';;
EMpress pessnal acupado (G

Total 82,3 231 0,
Empregadores 1232 230 0,
Familiares 329 234 0,
Comércio 89,5 28,2 o,
Empregadores 1346 292 0,
Familiares 3149 2349 0,
Senvigos 10,9 16,9 0,
Empregadores 1040 157 0,
Familiares 344 27 o,

Fortes IBGE, Diretotia de Pesyuisas, Coordenacdo de Serdcos e Comérdo, Pesguiza Anual de Comércio 2001 & Pesouiza

Anual de Serdoos 20017 .

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

% 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>

27 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>

%8 Segundo acepcdo 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>

2 Revista denominada Valor 1.000, Edi¢4o de 2005 é uma publicacio anual do Jornal Valor Econdmico.
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citada como ilustrativa para demonstrar alguns aspectos das empresas familiares no cenario

nacional. Segundo tal Estudo®":

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 Rs 1,1 Trlhdo
804
NZo familiares BR
601 Nio familiares BR Rl
25%
40 ———
Estrangeiras Estrangeiras
20 35% . : 43%
f:hu il J—gi‘no Identif.
o : B : =
Quantidade de Empresas Receita Lig. Consolidada - 2004

Ponba: Pascuiss Prosgmnins jurts i empresis ©
Copyrghtls 208 Prospar e www proapevarabrasd com b
Seraas. Valor 1000 - £d. 2005

2) Do total de 343 empresas familiares, 47 faturam mais do que R$1 bilhdo e

do que todas as outras 296 juntas:

%0 SERASA é uma empresa privada constituida sob a forma de sociedade anonima que exerce a atividade de
consulta a banco de dados e protegéo 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 econémicos.”, in
Www.serasaexpirian.com.br [Internet] <acessado em 02.05.11>

%' Grandes Empresas Familiares Brasileiras: uma analise da publicagdo 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>

%2 |evando-se em consideracéo a quantidade dentre as 1.000 maiores, 34% sdo familiares mas apenas 21%
faturam acima de R$1,1 trilh&o.
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% do total de empresas familiares

343 empresas R$ 228 Bilhdes

100%a—
80+
50+
40+
204 O Faturamento
=R%$ 1Bi
B Faturamento
o- < R$ 1Bi
Qtde. de empresas Receita Lig Consolidada - 2004
Forbe: Pascuize Frosperers [uric e emgrmes « Serese
Copprightl 2008 Prosgeres www prospeerairasd com b 0 Valer 1000 - Bd. 2008

3) As 10 maiores empresas familiares, por receita liquida de faturamento:

Receita Liquida Familia
Empresa Setor 2004 Sede Principal
(Em R$ Bilhdes) =
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 Construgdo e Engenharia 3,2 R Odebrecht
Ipiranga L ) ) )
o Comércio Atacadista 2,9 RS Gouveia Vieira
Distribuidora
Klabin Papel e Celulose 2,7 sp Klabin

Copyaghtl 7008 Proggnie i oA pearaLrasd com Ar

4)  Distribuicdo geogréafica, em que 60% das maiores empresas familiares
estao localizadas na regido sudeste do pais:



Localizacdo das Empresas Familiares

Nordeste

Centroeste
5%

Torte: Pescurse Prosperr TS &5 wTpTEes
Cappight® 2008 Frespecers www proapevaratrasd com b 0 N >
Serase. Vakor 1000 - £ 2008

5)  Os 5 segmentos com maior presencga das empresas familiares:
Partici - famili
(entre as empresas da lista do Valor 1000}
Téxtil, Co
e Vestudrio 87%
Agucar
e Alcool B
Construcdo 78%
Comunicacdo
e Grafica S
Comércio
Varejista R
0 20 40 60 80 100%
Copyeght 008 Prodganirs www proapscaTBlrans om Ar 0 m::::;:-:-:::;m-m-- -

6) Os 5 segmentos com menor presencga das empresas familiares:



= famili

(entre as empresas da lista do Valor 1000)

Mineracdo 7%

Energia

s 6%
Elétrica °

Agricultura 3%

Agua e
Saneamento

e g
Turismo

0 20 40 60 80 100%

srte: Peaguias Prosperars Jurts &% empriaes & Sereas

CPRE 2008 Frosperars www pvoapevarat asd covm Ar Q

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
pais. Sao elas que mais produzem, faturam e empregam de acordo com os nimeros coletados
acima. Por isso, a conclusdo que somos induzidos a extrair € que “As empresas familiares
constituem uma parcela significativa dos grandes grupos empresariais brasileiros, o que lhes
garante um lugar de destaque na economia nacional e torna relevante a realizacdo de
estudos que procurem aprofundar o conhecimento de sua dinamica”.*

Inclusive, a0 que parece paises estrangeiros ja perceberam a importancia de se
investir em pesquisas e desenvolvimento de estudos sociais, econdémicos e juridicos sobre as
empresas familiares®*. Especificamente nos Estados Unidos®, “existem atualmente 40

institutos de pesquisa ligados a grandes universidades americanos estudando as empresas

3 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>

% 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.

% 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 — Governanga
Corporativa, Familiar e Juridico-Sucessoria, in PRADO, Roberta Nioac (coord.). Direito, gestdo e prética:
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familiares e suas caracteristicas, inclusive Havard, Yale e Wharton. E ha nas livrarias mais
de 3.000 titulos tratando do tem, sé 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, Gestdo 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 classificac&o.

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 sobreposicdo dos sistemas familia, empresa e gestdo 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:

empresas familiares: governanca corporativa, governanga familiar e governanca juridica. Sdo Paulo: Saraiva,
2011, p.22.

% «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.

¥ GERSIK, Kelin; DAVIS, Jonh; HAMPTON, M; LANSBERG,I. De geracdo a geragéo: ciclo de vida das
empresas familiares. S&o Paulo: Negocios, 1997
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Donde se extrai que nas posi¢des de nimero:

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

2)  Pessoa de fora da Familia controladora, que detém participacdo acionaria mas
n&o possui cargo;

3) Pessoa de fora da Familia controladora, sem participacdo acionaria, detentora
de cargo de gestdo;

4)  Membro da Familia controladora, que detém participacdo acionaria e ndo
exerce cargo de gestdo;

5) Pessoa de fora da Familia, que detém participacdo aciondria e exerce cargo de
gestao;

6) Membro da Familia controladora, sem participacdo acionaria, com cargo de
gestao;

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

cargo de gestao.

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 fungdes, hd um entrelacamento de visdes (individuo como parente e
individuo como empresario) que causam reverberagdes que, se ndo forem compreendidas e

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



Isto porque, como ja dito por Marco Aurélio Cattani, “a empresa familiar assenta-se
sobre os subsistemas familia e negdcio, onde embora cada um tenha suas proprias normas,
regras e estruturas, qualquer mudanca introduzida num dos subsistemas, fatalmente, ira
provocar mudancas nos demais. Encontrar estratégias que os satisfagam 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 negdécio, gerando descompasso na

conducéo de cada assunto. Pelo que se observa:

“Na empresa familiar estdo em jogo continuo as relacdes familia e trabalho, cujos
conflitos incidem sobre seu funcionamento e rumos, no sentido de sua expanséo e
declinio. E deste embate resulta um leque de possibilidades que podem configurar-se,
simultaneamente, causa e consequéncias 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 & resolugo dos conflitos.”*®

A nosso sentir, a principal contribuicdo do grafico dos 3 (trés) Circulos feito por
Kelin E. Gersick e outros € de conseguir, de forma didatica, demonstrar as diferentes
possibilidades de ocupacdo de cada envolvido dentro da familia, gestdo e propriedade.
Através desse desenho, € possivel ilustrar esses 3 (trés) eixos de forma superpostas, mas ao
mesmo tempo independentes, com a visualizacdo 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 localizacdo, 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.

% CATTANI, Marco Aurélio. Empresa Familiar: mandatos e mitos no comando de uma empresa. Dissertagdo
(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/gmicroepegemp/03-
%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%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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Como exemplo, cite-se a pessoa na posicdo de n° 4 (membro da
familia/proprietéria/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 proprietario) provavelmente deseja ndo distribuir os lucros mas sim
reinvestir na empresa para ampliar suas atividades.

Da mesma forma, pense na posicdo 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, formacgdo 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 Governancas pelos envolvidos. A adogdo de praticas 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, sdo inerentes e vdo sempre surgir).

Por isso, e como dito no inicio deste trabalho, e familia deve ter uma visdo
empresarial das disciplinas Direito, Administracdo, Psicologia e Sociologia, a fim de que
esteja apto a realizar a anélise 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 nédo existem férmulas ou definicBes pré-concebidas do
gue venha a ser sempre melhor em um ou outro caso. N&o existe o que € bom ou ruim para
todos os casos, melhor ou pior. Serd 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 direcdo dos seus negocios.

O que sempre se recomenda € que as medidas de Governanga (de preferéncia em
todos os 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,

“% 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.



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 Governanga 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”. J4 no conceito
de Aurélio Buarque de Holanda, Governanca ¢é “governagéo™*.

Em seguida, reportando ao que venha a ser Governar e Governagdo, tem-se como
significado o ato de “ter mando, dire¢do, dirigir, administrar. Controlar, dirigir ou
fortemente influenciar as acGes e o comportamento de (algo ou alguém) (...) tratar
devidamente de seus proprios negocios e interesses (...). 43

Desse conceito, percebe-se que a Governanca (isto €, tratar, dirigir, administrar,
controlar seus préprios negocios e interesses, com acfes e comportamentos) dentro das
empresas familiares pode se materializar sob 3 (trés) diferentes formas. Séo elas: Governanca
Corporativa Governanga Familiar e Governanca Juridica.

A Governanga 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 6rgéos de controle™**. S&o medidas voluntarias adotadas pelos
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, ¢ um “sistema de gestdo empresarial que privilegia o uso de
instrumentos (lei, regulamentos e préaticas comerciais) para compatibilizar interesses de

todos que se relacionam com a Cia”. E também um “sistema que assegura ao socios

proprietarios o governo estratégico e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva (...). A boa

* HOUAISS, Antonio. Dicionéario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001, p. 1470.

*2 FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira,
1999, p.1000.

* HOUAISS, Antonio. Dicionério da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001, p. 1470.

“ INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA — IBCG. Cédigo de melhores préticas de
governanga corporativa. Disponivel em: <http://www.ibcg.org.br, acessado em 14.02.12 >



Governanca assegura aos socios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance)”*

Geralmente, essas praticas sdo utilizadas nas seguintes areas das empresas:

(i) Gestéo;

(i)  Conselho de Administragéo;
(iii) estrutura de Propriedade;
(iv) Auditoria Independente;

(v) Conselho Fiscal;

(vi) conflito de interesses.

Também, ainda segundo os estudos feitos pelo IBCG, importante destacar o0s

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

a)  Transparéncia — disponibilizar as partes todas as informacdes que sdo dos seus
interesses (via além do simples dever de informar imposto por lei);

b)  Equidade — tratamento justo de todos 0s 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

organizacgdes

J& a chamada Governanca Familiar se refere as medidas tomadas no ambito familiar
pelas pessoas ligadas por relacdo de parentesco. Servem para melhor reger suas relacGes
enguanto familia e pessoas ligadas por vinculo consanguineo ou civil, a fim de nédo 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 questfes relativas as relacfes

pessoais e sociais entre os familiares ligados a uma empresa’*®.

** RIBEIRO, Milton Nassau. Aspectos Juridicos da Governanca Corporativa. Sd0 Paulo: Quartier Latin, 2007.

*® 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.



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 dltimo, verifica-se a existéncia da Governanga Juridica como conjunto de
medidas juridicas implementadas pelos acionistas ou sdcios para atingir os objetivos
pretendidos com a Governanga Corporativa e Governanga Familiar, aléem 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 Governanca Juridica permeia e adentra nas demais Governancas
Corporativa e Familiar, mas com elas ndo se confundem ja que as areas de conhecimento
nesses dois ultimos casos vdo além do Direito. Conforme o quadro abaixo, poderia se dizer

que em cada esfera se vale:

Tipo de Governanca Areas do Conhecimento

Interdisciplinariedade

Administragdo, Financas, Contabilidade,

Governanca Corporativa Sociologia e Direito Societario

Governanca Familiar Psicologia, Psiquiatria, Sociologia, Direito
de Familia e Direito Societério

Governanca Juridica Direito de Familia, Direito Sucessorio,

Direito Societario e Direito Tributario

Aqui, discordamos da respeitosa opinido de Roberta Nioac Prado, para quem a
Governanca Juridica (termo adotado por nds como correto) é no seu entendimento melhor
denominada de “Governanca Juridico-sucessoria” porque compreende “a adequada estrutura
de planejamento sucessorio nos ambitos dos Direitos Societario e da Familia e das

~ 47
Sucessoes.”

*" 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.



No nosso entendimento, compreendemos que a definicdo acima estaria correta,
porém incompleta, na medida em que a estruturacéo juridica adotada pela empresa familiar
pode abranger outros aspectos que ndo Sejam 0S sucessoOrios. Por isso, preferimos
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,
gestéo e propriedade.

A titulo de ilustracdo, cite-se a criacdo de Holdings, redacéo de Acordo de Acionistas
ou Cotistas, firmamento de pactos antenupciais, elaboracdo de testamentos, realizacdo de
Doagbes condicionadas (com clausulas de incomunicabilidade, impenhorabilidade,
inalienabilidade e de reversédo), e ainda, qualquer medida de planejamento para racionalizagéo
licita de incidéncia tributéria.

Por oportuno, cabe transcrever o Organograma*® proposto por Kelin E. Gersick para
a separacao dos 3 (trés) tipos de Governangas listados acima, visando amenizar a inseguranca
e conflitos dentro das empresas familiares. Aqui nesse esquema, o0 d. estudioso chama de
“Estrutura” o que propomos chamar de “Governanga” em concordancia com outros autores.

Veja:

8 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.



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 - Governanca Juridica e seu 1° Desafio Juridico: consciéncia sobre a transmudacéo

das relac6es familiares

Como discorrido acima, a coexisténcia dos sistemas da familia, empresa e gestédo
gera questdes e consequiéncias juridicas de interesse do Direito. Ela reflete e desencadeia
comportamentos humanos relevantes que merecem atencdo do campo juridico.

Na medida em que os individuos dentro do contexto sobreposto familia e empresa

sdo capazes de gerar atos, declaragdes, negocios, direitos, poderes, faculdades, obrigagdes e

* De Geracao para Geracao: Ciclo das Empresas Familiares. Sio Paulo: Negdcio Editora, 1997.



deveres, isto é, praticarem atos juridicos licitos, suas atitudes devem ser conhecidas,
estudadas e receber o devido tratamento do ordenamento juridico. A partir do momento em
que tais atos juridicos e relacdes negociais sdo capazes de criar, modificar ou extinguir
relacdes entre duas ou mais pessoas, quer sejam de carater patrimonial ou quer sejam extra-
patrimonial, ora na conjectura familiar e ora no dominio da empresa, suas circunstancias
devem ser estudadas pelo Direito, sob pena de se manter a inseguranca emocional e juridica
que aflige os interessados conforme dito acima.

Por isso, é preciso lancar um olhar técnico-juridico no sentido de separar esses eixos
de relagcdes (familia, empresa e gestdo) que a principio estdo sobrepostos nas empresas
familiares. Em primeiro plano, entendemos necessério a identificagdo clara das fungdes
desempenhadas por cada individuo em cada uma daquelas esferas, separadamente. E preciso
distinguir os atos e relagdes juridicas praticados pelo sujeito quando esta desempenhando um
papel no contexto familiar, do outro desenvolvido por esse mesmo individuo quando assume
uma posicéao dentro do negécio familiar.

No inicio, tem-se a familia e o vinculo de parentesco que une por lacos de afeto e
sentimentos os envolvidos. Os parentes regem suas relacfes observando as regras e principios
do ordenamento juridico atinentes ao Direito de Familia®®, delimitando suas tratativas pelas
normas cogentes de interesse do Estado (de ordem publica) e da autonomia privada permitida
dentro desse ramo familiar. O norte juridico que disciplina essas relagdes se perfaz pelo

agrupamento dos seguintes principios e valores positivados na ordem juridica brasileira:

1) Principio da Protecdo da Dignidade da Pessoa Humana (art. 1°, inciso Il da
Constituicdo da Republica/88);

2)  Principio da Solidariedade Familiar (art. 3° inciso |, da Constituicdo da
Republica/88);

3)  Principio da lgualdade entre Filhos (art. 227, pardg. 6° da Constituicdo da
Republica/88);

4)  Principio da Igualdade entre os Cénjuges e Companheiros (art.226, parag. 5
da Constituicdo da Republica/88 e art.1.511 do Cddigo Civil);

% Principios extraidos do livro Manual de Direito das Familias e das Sucessdes /Coordenadores: Ana Carolina
Brochado Teixeira, Gustavo Pereira Leite Ribeiro. Belo Horizonte: Del Rey: Mandamentos, 2008, p. 35/50.



5)  Principio da Igualdade na Chefia Familiar (arts. 226, parag. 5, e 227 parag. 7,
da Constituicdo da Republica/88, e arts. 1.566, incisos Il e 1V, 1.631 e 1.634 do
Cadigo Civil);

6)  Principio da Nao-Intervengdo ou da Liberdade (art.1.513 do Cdédigo Civil);

7)  Principio do Melhor Interesse da Crianca (art.227, caput, da Constituicdo da
Republica/88, e arts. 1.583 e 1.584 do Cddigo Civil);

8)  Principio da Afetividade;

9)  Principio da Funcéo Social da Familia.

Nesse contexto, os principios constitucionais descritos acima se mostram como
regras obrigatérias impostas pelo Estado, a regulamentar as relagdes dos individuos
envolvidos dentro do eixo familiar. O resultado gera uma indubitavel limitacdo do seu livre
dirigismo dentro da sua autonomia existencial, bem como uma restricdo na sua liberdade
negocial (autonomia privada).

Porém, sdo essas as regras indisponiveis e obrigatérias que os familiares estdo
“constrangidos” pelo Estado a observar no relacionamento e tratamento com seus proprios

parentes. E que, no ramo do Direito de Familia:

“a autonomia de vontade sempre foi de diminuto relevo no campo do Direito de
Familia, pois existem regras para poder casar e que invalidam o matriménio quando
ndo observados direito cogentes, tal como existe um conjunto de caracteristicas que
permitem reconhecer a existéncia de uma unido considerada estavel e destinatéria da
protecdo estatal. Do mesmo modo, como ndo sera possivel reconhecer vinculos de
parentesco e de obrigacdes em relagbes que divirjam da norma escrita e que néo
podem ser modificadas pelas simples vontade das pessoas, como sdo classicas as
situacbes que proibem a rendncia aos alimento, em um mostra muito clara da
intervencdo do Direito Pablico. O Direito de Familia justamente destoa do restante
do Direito Privado quando, com as excecfes das separacbes e divorcios
extrajudiciais da Lei 11.441/07, limita a autonomia da vontade com a imperatividade
de suas normas, todas elas coerentes com o prop6sito de manutencdo e preservacao
dos direitos pessoais presentes nas relagdes juridicos-familiares, cujo enfoque
diverge da livre movimentacdo individual encontrada no campo das relagdes de
cunho exclusivamente patrimonial e econdmico.”*

Ocorre que, quando os parentes deixam de ser apenas uma familia, para entdo se
tornarem uma empresa familiar, a natureza juridica das suas relagdes se transforma. O que até

entdo era tratado como relacdo de parentesco pelos interessados dentro do &mbito familiar,

> MADALENO, Rolf. Curso de Direito de Familia. Rio de Janeiro: Forense, 2008, p.11.



vale dizer, no @mago do Direito de Familia pelas normas e valores descritos acima, agora
muda de natureza e passa a ser visto como uma distinta, separada e inconfundivel relacéo
empresarial.

Ao deixar de ser uma mera familia para se tornar uma familia empresaria, em que
parentes entre si e parentes com terceiros passam a se relacionarem na condicdo de socios (e
ndo mais de parentes), seja qual for o tipo juridico de sociedade escolhido, o nucleo da
relacdo se modifica e deve ser tratado como um ato ou relacdo juridica de disciplina e
subordinacdo afeta ao Direito Empresarial, mais especificamente Direito Societéario.

Isto porque, para o ramo do Direito Comercial, ndo interessa a relacdo de parentesco
eventualmente existente entre os envolvidos, mas sim o vinculo associativo e societario que
0s unem. O que se torna importante sdo as vontade e objetivo comuns, que levam aquelas
pessoas a conjugar esforcos de qualquer natureza para constituir uma sociedade empresaria,
nos exatos termos do ja citado art. 981 do Codigo Civil.

Acontece nas empresas familiares o que Gladston Mamede e Eduarda Mamede
convencionaram chamar de “transmudac¢do das relagoes familiares”, onde as relacOes
juridicas que eram apenas familiares no inicio, enquanto somente existia a familia, passam
agora a serem empresariais, com a constituicdo ou aquisicdo da empresa familiar. Para
aqueles juristas, que citam a ocorréncia do fendmeno da transmudacdo na formatacdo de

holdings familiares:

“com a constituicdo da holding familiar, essa l6gica privada aguda, radical, desfaz-
se. Ndo apenas as relacbes do direito do herdeiro com a parcela que lhe toca no
patriménio, mas suas relacbes com os demais herdeiros. Ndo € mais uma questdo de
Direito de Familia, de Direito Sucessorio ou de Direito de Propriedade. Passa-se a ter
uma questdo de Direito Empresarial e, mais precisamente, de Direito Societario. Os
herdeiros ndo serdo proprietarios do patrimoénio familiar, mas titulares das quotas ou
acOes da sociedade que, por seu turno, serd a proprietaria daquele patrimonio e,
assim, conservara a sua unidade.”

Em outras palavras, a relacdo de parentesco ndo importa mais, mas sim a relacéo
societaria negociada entre eles para constituir via Contrato ou Estatuto o vinculo societario

que todos passardo doravante a observar, juntamente com as normas positivas do Direito

2 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding Familiar e suas Vantagens: planejamento juridico
e econdmico do patriménio e da sucessdo familiar. Sdo Paulo: Atlas, 2011, p.140.



Empresarial®®. Inclusive, as normas e principios que passardo a reger as relaces societarias

dai derivadas serao:

1)  Principio da Livre Iniciativa® (art. 1° inciso IV e art. 170, caput da
Constituicdo da Republica/88), tendo como desdobramentos o Principio da Livre

> ¢ “Principio do Livre Empreendimento "°;

Movimentagao Interna de Capitais’
2)  Principio da Liberdade de Contratar (art. 1° inciso VI e art. 170, caput,
conjugado com o art. 5°, inciso Il, Constituicdo da Republica/88);

3)  Principio da Boa-fé (art. 422 do Cédigo Civil);

4)  Principio da Probidade (art. 422 do Cadigo Civil);

5)  Principio da Funcéo Social dos Contratos (art.421 do Cddigo Civil);

6) Funcdo Social da Propriedade (art. 1.228, paragrafo 1° do Cédigo Civil);

De fato, é indubitavel a ocorréncia da transmudacdo das relagdes nas empresas
familiares. Com a adicdo dos ingredientes propriedade e gestdo empresariais dentro do
contexto da familia, o vinculo parental perde espaco para o societario, sendo todas as
relacbes juridicas dai surgidas dentro do sistema empresa familiar regulamentadas e
disciplinadas somente pelo Direito Societario.

No entanto, 0 que se V& na pratica sao casos em que 0s parentes-socios das empresas
familiares sdo incapazes de compreender o fenbmeno em si da transmudacdo das relaces,
assim como perceber que a maior parte das dificuldades enfrentadas nessas instituicdes vem

da prépria falta de clareza sobre a mudan¢a na natureza juridica dessas relacBes. Para a

53 Por néo fazerem parte do foco deste trabalho, deixaremos de citar alguns dos Principios do Direito Empresarial
gue ndo nos interessam no momento, quais sejam: Principios do Regime Juridico Privado (atende imediatamente
aos interesses dos sdcios e mediatamente aos do Estado), Livre Concorréncia (prevencdo e repressdo as atitudes
contra a ordem econémica), Funcdo Social e Preservacdo da Empresa (prote¢do da comunidade e do Estado,
que tem interesse na conservagao da atividade empresarial).

Ao definir esse Principio, Gladston Mamede ensina “no processo historico brasileiro, a Constituicio da
Republica de 1988 fez a opcdo pela liberdade de acédo juridica e econdmica (livre iniciativa), disposta como
principio constitucional (artigos 1°, IV e 170 caput), dando-Ihe status de fundamentos do Estado Democrético de
Direito”. Direito Empresarial Brasileiro: empresa e atuagao empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 2011, vol. 01, p.36.

% “Se traduz pela “garantida de que investimentos licitos podem ser feitos e liquidados, livremente, sem que haja
necessidade de autorizagdo ou aprovagdo estatal para tanto”. MAMEDE, Gladston. Direito Empresarial
Brasileiro: empresa e atuacdo empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 2011, vol. 01, p.38.

% «previsio anotada no art. 170, paragrafo Unico, da Constituicdo da RepUblica assegura a todos o livre exercicio
de qualquer atividade econbmica, independentemente de autorizacdo de Orgdos publicos, salvo nos casos
previstos em lei”. MAMEDE, Gladston. Direito Empresarial Brasileiro: empresa e atuacdo empresarial. Sdo
Paulo: Atlas, 2011, vol. 01, p.40.



maioria das familias, a confusdo de papéis, cargos e funcbes continua no dia a dia das relagcdes

com:

a)  ora os socios da empresa familiar se relacionando de forma amadora e pouco
profissional como se fossem parentes, dispensando tratamentos, exigéncias e
emocdes inerentes as regras e principios das relagdes afetivas do Direito de Familia
dentro da corporacéo; e,

b) ora os parentes se tratando como sécios dentro do ambito familiar, levando
para a esfera afetiva-particular as frustracGes, magoas e ressentimentos profissionais

adquiridos no desenvolvimento dos negdcios societarios familiares.

Normalmente, os envolvidos realmente ndo conseguem elaborar, digerir e separar o
que acontece em cada um dos sistemas coexistentes das empresas familiares (propriedade,
familia e gestdo), misturando razdes e sentimentos. A tomada de decisfes dentro desse tipo de
corporacdo fica prejudicada por emocdes carregadas de afeto-raiva das relagdes familiares,
atrelada as dificuldades profissionais do proprio negocio em si (tais como, acirramento da
concorréncia, politicas econdmicas, dificuldades sociais, exigéncias do mercado, etc.).

Luciene Jung Campos e Claudio Mazilli puderam observar que essa ignorancia (falta
de conhecimento) é recorrente nas empresas familiares. Segundo esses estudiosos, ‘“situacdes
de sucessdo e o alto grau de complexidade da situacdo, ndo remete, necessariamente a
conotacdo de confuséo e caos, mas a capacidade de ser elaborada pelos sujeitos envolvidos.
A falta de tratamento dessa dimensé@o da empresa pode estar respondendo por distirbios de
ordem fisica e afetiva, uma vez que sentimentos de raiva e culpa somam-se as
responsabilidades inerente a direcdo de uma empresa, particularmente em situacdes
mercadoldgicas desafiadoras como as atuais.”’

Portanto, realmente é preciso dispensar efetivo tratamento juridico ao fenbmeno da
transmudacéao das relacGes nas empresas familiares. Os parentes e socios, juntamente com o
operador do Direito, terdo o dever de separar as relaces ocorridas em cada um dos sistemas
da propriedade, familia e gestdo (como vimos, eixos simultaneos e sobrepostos nas empresas

familiares), visando identificar a natureza juridica de cada uma delas para, entdo, dar o devido

" 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-
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e especifico tratamento de Direito de Familia ou de Direito Empresarial a cada uma dessas
situagBes juridicas. Caso essa consciéncia seja adquirida, sem ddvida que boa parte dos
conflitos e inseguranca juridica existentes nas empresas familiares diminuirdo, em prol da

harmonia e continuidade das geracdes nas empresas familiares.

7 — Conclusao

De fato, as empresas familiares representam a grande maioria das organizacgdes do
mundo, o que lhes garante um lugar de destaque na economia mundial e torna relevante a
realizacdo de estudos aprofundem sobre a dindmica e funcionamento dessas organizacdes.

A par dos diferentes conceitos existentes para defini-las, inexistindo coesdo na
doutrina sobre qual critério utilizar, entendemos a corporagdo s6 serd considerada como de
natureza familiar se pessoas ligadas pelo vinculo de parentesco detiverem a totalidade ou
maior parte das cotas sociais ou acdes com direito de voto dentro de uma empresa. Somente
se 0s 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:

()  poder-controle sobre a deliberacdo da administracéo e gestdo da organizacao;

(if)  vinculo de parentesco entre aqueles que detém o poder-controle da instituicao;

Tais corporacBes vivem um processo dindmico e complexo, em que as diferentes
idades cronoldgicas dos seus membros (as vezes acentuadas pelo conflito entre geracdes), 0s
diferentes estagios do grupo familiar, e ainda, o estagio de maturagdo da empresa no mercado,
ocorrem todos ao mesmo tempo confundindo papéis e func¢bes dos envolvidos nesse contexto.

Trata-se do conflito entre gestdo, propriedade e familia. Sdo 3 (trés) eixos ou
sistemas independentes e superpostos que se fazem presentes nas empresas familiares, nos
quais 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

%20Textos%20Complementares%20-%20Sucessa0%20na%20Empresa%20Familiar.pdf, acessado em
02.05.11>



sobre a administracdo e gestdo do empreendimento o poder de mando (direto, indireto ou
agrupado, como vimos anteriormente).

Por isso, a maior parte das organizacGes 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 condugdo dos negdcios normalmente é
feita de maneira improvisada, sem estratégica, valendo-se de ferramentas reativas para
literalmente responder aos problemas e “apagar incéndios” com repercussdes administrativas
e juridicas (em vez de antecipa-los ou até mesmo preveni-los).

Assim sendo, acreditamos que a melhor alternativa a ser adotada pelas empresas
familiares é a insercdo de medidas de Governanca Corporativa, Governanca Familiar e
Governanga Juridica como elementos integrantes das estratégias adotadas por cada Empresa.
A familia deve se valer de planejamentos, estruturas e atitudes nos &mbitos da gestdo e familia
para atingir os seus objetivos empresariais utilizando as inimeras possibilidades dadas pelas
disciplinas do Direito, Administracéo, Psicologia e Sociologia.

Em especial, a familia pode fazer uso da Governanca Juridica para embasar a sua
gestdo com estruturacGes, meios ou alternativas juridicas ndo proibidas em lei, portanto
licitas, para compor seus objetivos no ambito familiar, gestdo e propriedade, tais como:
criagdo de Holdings, redacdo de Acordo de Acionistas ou Cotistas, firmamento de pactos
antenupciais, elaboracdo de testamentos, realizacdo de Doagdes condicionadas (com clausulas
de incomunicabilidade, impenhorabilidade, inalienabilidade e de reversdo), e ainda, qualquer
medida de planejamento para racionalizacdo licita de incidéncia tributaria.

No entanto, para se implementar a Governanca Juridica os proprios familiares tém
um primeiro desafio que é o de tomar consciéncia da transmudacao das relacdes familiares.
Para separar 0s interesses em jogo e tratar os problemas de gestdo como de gestdo, os de
propriedade como de propriedade, e ainda, os de familia como de familia, é preciso
compreender com clareza o exercicio simultaneo de diferentes papéis, cargos e funcbes que
merecem tratamentos distintos. A partir do momento que se deixa de ser somente uma familia
(com interesse apenas e regida so por principios do Direito de Familia) e se torna uma familia
empresaria (com interesse e submetida as regras do Direito Empresarial), a natureza juridica

das relacbes mudam merecendo tratamentos distintos.
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