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RESUMO

O presente artigo parte da revisdo de literatura no tema da dinamica das empresas familiares,
destacando a compreensdo das dindmicas das relagcdes entre familia e empresa dadas pelo
modelo de trés circulos, para analisar com mais profundidade os elementos de ruptura,
desafios e conflitos caracteristicos das empresas familiares, com recursos de
interdisciplinaridade da disciplina de Administracdo de empresas. Em seguida, as diretrizes
de governanca corporativa sdo aplicadas conceitualmente as empresas familiares como
possibilidades de desenvolvimento seguro e efetividade na transi¢do geracional. Pelo recorte
das sociedades an6nimas de capital fechado as implementagdes de governanca corporativa
sdo investigadas e indicadas pelos caracteres, atribuicdes e viés de atuacdo do conselho de
administracao.

Palavras chave: Empresas familiares. Governanca Corporativa. Sociedades de capital
fechado. Conselho de Administragéo.

ABSTRACT

This article begins with a literature review on the dynamics of family businesses,
highlighting the understanding of the dynamics of the relationships between family and
business provided by the three-circle model, in order to analyze more deeply the elements
of disruption, challenges, and conflicts characteristic of family businesses, with
interdisciplinary resources from the field of Business Administration. Subsequently,
corporate governance guidelines are conceptually applied to family businesses as
possibilities for safe development and effectiveness in generational transition. Through the
lens of closely held corporations, corporate governance implementations are investigated
and indicated by the characteristics, assignments, and bias of the board of directors.

Keywords: Family businesses. Corporate Governance. Closely Held Companie. Executive
Board.
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1 INTRODUCAO

Pela relevancia e influéncia no mercado (brasileiro, e mundial) as empresas
familiares ganham atencdo de pesquisa e discussao em raz&o de suas proprias peculiaridades,
sendo objeto constante de apelo midiatico e investigacdo nas mais diversas areas do
conhecimento — como da administragdo, economia, direito, psicologia organizacional. A
influéncia no nacleo familiar no controle da empresa, e ideias de longevidade e sucesséo,
representaram cases empresariais que acompanham a historia moderna, destacando a
literatura para grandes grupos empresariais como L 'Oreal, Siemens e Walmart °.

De acordo com o ranking das 750 maiores empresas familiares do mundo, o destaque
no mercado mundial é de faturamento correspondente a 10,31 trilhdes de dolares para o ano
de 2020, estudo que é realizado pela instituicdo Family Capital®, para o ano de 2022. A
mesma analise editorial® interpretou a queda experimentada na passagem do ano de
2019/2020 (Covid 19) como representativo da resiliéncia e capacidade de rapida recuperacao
das empresas familiares, em vista de comprometimento para manter funcionarios e gerenciar
relacionamento com os clientes.

Além de representarem grande fatia do mercado, suas caracteristicas proprias de
posicionamento, gestdo administrativa, e destacado nivel de confianca/satisfacdo do
consumidor e funcionérios, representam diferencial competitivo, mas de outro lado,
experimentam desafios singulares no seu desenvolvimento.

“A influéncia da familia sobre a empresa implica, em muitos casos, ver 0 negdcio
contaminar-se por questdes que sdo, sim, absolutamente estranhas ao ambiente
empresarial”®; assim sendo, tendo a governanca corporativa como sistema de praticas que
uma organizacdo podera adotar para administrar de forma eficiente seus recursos, pessoas e
operagdes’, o conselho de administracdo se revela, pelas suas proprias caracteristicas e
atribuicbes, Orgdo estratégico na implementacdo de elementos de governanga para as

empresas familiares.

3 Roberta Nioac Prado et al (2023)

4 Family Capital é uma editora online dedicada ao setor global do empreendimento familiar.

5 Citagdio da analise editorial comentada: “The world’s biggest family businesses saw revenues and employee
numbers fall in the latest Family Capital ranking of the top 750 in the world. The ranking revealed that total
revenues for the top 750 fell to $10.31 trillion in 2020, from $10.36 trillion in 20197, segundo David Bain,
2022.

® Gladston Mamede (2014, p.4)

"1BGC, 2019



2 EMPRESAS FAMILIARES

A partir das relacOes de afeto, as unides familiares se estabelecem e praticam atos de
natureza civil, afirmando com erudic&o de Caio Mario da Silva Pereira®, que “os vinculos de
afetividade projetam-se no campo juridico como esséncia das relacfes familiares.”; discutir
empresa familiar é tratar, portanto, de instituicGes de relevancia para as dindmicas sociais -
as relacfes comerciais e as familias.

A literatura apresenta diferentes propostas para definir o que € uma empresa familiar
e diferenciam no elemento determinante, isto é, naquilo que entendem como essencial para
a qualidade de empresa familiar ou ndo. Afastando confusdo tedrica, necessario discutir
inicialmente que empreendimento familiar e empresa familiar ndo sdo a mesma coisa,
segundo John Davis o empreendimento familiar representa a “colegdo das atividades
significativas da familia e dos interesses econémicos que ajudam a identifica-la, dar-lhe
suporte e uni-la.”®, compreendendo os negdcios centrais em operacdo (empresa familiar), e
outros empreendimentos.°

A empresa familiar é, portanto, um dos empreendimentos da familia.

2.1 O CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

Os tedricos que estudam a dindmica das empresas familiares a observam pela relacéo
que a sociedade empresaria tem com a unidade familiar, caracteristicas de seus adquirentes
(propriedade), como se da a gestdo, e a influéncia geral exercida pela familia. Dessa premissa
metodoldgica, pode-se apresentar duas principais definicdes com maior sedimentacao
académica na area do direito.

Primeiro as que definem como determinante o exercicio de controle da empresa por
uma familia (ou de alguns de seus membros), o que normalmente esta ligada ao direito de
propriedade de suas cotas/acdes. Segundo as que definem como elemento determinante a
pretensdo de perenidade e sucessdo entre as geracdes da familia dos bens e valores da

empresa, ligando-se, comumente, aos bens e valores do seu fundador.

8 (p.34, 2016)

® John Davis, p. 52, 2019.

10 Sgo exemplos de empreendimentos familiares diversos da sociedade empresaria: bens financeiros e
empreendimentos, fundacdo ou atividades filantrdpicas, bens de familia, atividades sociais (politicas,
religiosas, comunitarias), membros-talento da familia.

10«Q tratamento tedrico mais comum ¢é aquele que reconhece como familiar as empresas cujas quotas ou agdes
estejam sob o controle de uma familia, podendo ser administradas por seus membros, ainda que com o auxilio
de gestores profissionais”.



Segundo a discussédo apresentada por Gladston Mamede (2014, p. 11), ha defini¢des
ligadas ao controle da familiall, e criticas as definicOes classicas que, por ele, possuem
natureza excludente, mas nao se afasta da exigéncia do controle societario na sua definicéo,
e assim sustenta tratamento mais amplo, na forma que opta pela definicdo de uma
perspectiva subjetiva.!?:

Também deve ser apontada aquelas que propdem o elemento da sucessdo entre
diferentes geracGes como a caracteristica fundamental das empresas familiares, como 0s
estudos que destacam relevante a organizacdo familiar estar diretamente vinculada a familia
fundadora e seus valores, e efetivo controle transmitido entre as geraces™>.

De anotar que o conceito de empresa familiar adotado pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), sdo aqueles baseados nas caracteristicas de seu

controlador!*, e pode-se considera-lo como o de maior relevancia académica®.

2.2 Dindmica das empresas familiares: modelo dos trés circulos

Cléassica e relevante definicdo na area das empresas familiares é a que sustenta o
modelo de trés circulos'®, reconhecida como empresa familiar aquela cuja propriedade é
controlada por uma sé familia e na qual dois ou mais membros dessa familia influenciam a
direcdo e as politicas da empresa, por meio de seus cargos de gestdo ou direitos de
propriedade. As secdes do modelo de trés circulos sdo atualmente adotadas como 1. familia,
2. propriedade e 3. empresal’.

O artigo classico que expde o modelo, demonstra que as empresas familiares nascem

de uma relacdo complexa e interseccional entre os membros da familia, proprietarios da

12 Afirma Gladston Mamede (2014, p.12) a op¢do por uma “perspectiva subjetiva, ou seja, compreender como
familiar toda empresa em que o titular ou titulares do controle societario entendem como tal”.

11 Claudia Mara Viegas; e Gabrielle Cristiva Menezes Ferreira (2016, p. 73-91).

12 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2016)

130 que é demonstrado pela critica realizada por Pedro Podboi (2006, p. 21): “Uma organizacdo somente deixa
de ser considerada uma empresa familiar quando o seu controle acionario, e consequentemente o poder
decisorio, deixa de estar centralizado em uma ou poucas familias e passa a ficar pulverizado, de forma a néo
existir concentracéo de poder. A venda do controle societario para outra familia ndo significa que a organizagao
deixe de ser uma empresa familiar, mesmo que o novo proprietario ndo tenha qualquer parentesco como
fundador. Apenas ocorrera a substitui¢do da familia proprietaria”.

14 John Davis e Renato Tagiuri (1996).

15 John Davis (2019).



empresa, e a propria gestdo; contudo, a relacéo entre as sec¢bes, por se sobreporem entre si,
revelam atributos ambivalentes (vantajosos e desvantajosos) para a companhia.

Figura 1: O modelo de trés circulos
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Fonte: John Davis e Renato Tagiuri (1996)

Cada pessoa, portanto, ocupara um setor nestes circulos, podendo ocupar o lugar da
representacdo pelo exercicio de dois ou mais papéis nessa relacdo — como no caso de ser um
membro da familia com participacdo acionaria, que trabalha na empresa; isso, portanto,
efetivamente qualifica os atributos ambivalentes das empresas familiares, que sdo: a) a
existéncia de papéis simultaneos; b) senso de identidade compartilhado; ¢) histérico familiar;
d) envolvimento emocional; €) linguagem propria; f) matua consciéncia e privacidade; g)
sentido da empresa familiar

O artigo que exp6s 0 modelo e de seus atributos ambivalentes deixa claro o sucesso
das empresas familiares depende de como serdo gerenciados 0s seus atributos
ambivalentes?®,

A governanca corporativa defende que a compreensdo do modelo de trés circulos é
basilar para as implementacGes juridicas, justamente porque devem atender as demandas

proprias de cada circulo (e sua relagio interseccional)?®.

18 (p.2, 1996) “... the concept of Bivalente Atrributes is a reminder that success or failure of any family firm
will depend on how well these inherent features are managed.”

18 Nesse sentido, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativo (p. 14-15, 2016), esclarece que “Uma
familia ndo pode ser tratada como uma empresa ou vice-versa. Por isso, cada circulo deve ser gerido segundo
sua propria natureza, suas diretrizes e seus documentos-base: o circulo de propriedade, segundo o acordo de
socios; o da familia, segundo o protocolo ou constitui¢do de familia ou sistema de governanca da familia; e 0
do negocio, segundo o planejamento estratégico e o sistema de governanga]...].”



2.3 Desafios

Conceitualmente, inspirando-se no modelo apresentado, segundo Bornholdt (2005),
os conflitos no contexto das empresas familiares podem ser dentro da prépria familia, (da
relacdo) - entre a empresa e a familia, entre a familia e os acionistas da empresa, e entre 0s
proprios acionistas e a empresa.

No aspecto dos manuais de administragdo de empresas familiares, a pesquisa atual
de Harvard que sistematiza profundamente as dindmicas das empresas familiares, concluiu
que hé quatro eventos com potencial de ruptura que naturalmente estas empresas sofrem e,
da maior importancia, devem gerir administrativamente, sdo os desafios nos contextos da a)
morte; b) novos membros da familia empresaria; c) desigualdade; e d) disturbios
comportamentais?.

Oportuno citar os modelos de dindmica empresarial contemporaneos ao modelo de
trés circulos, que afirmam que os desafios e conflitos surgem conforme o proprio estagio
evolutivo da empresa familiar e seus ciclos de vida — como o modelo tridimensional de
desenvolvimento da empresa familiar de K. Gersick, o0 modelo tridimensional da INTES-
PwC de Peter May, e 0 modelo poder, experiéncia e cultura F-PEC?L,

A andlise do IBGC aponta que os desafios das empresas familiares sdo em muitos
aspectos proximos a qualquer tipo de empresa, mas destaca que o controle familiar torna a
gestdo de mudancas mais complexa, sobretudo, para a alteragdo do gestor; em mais de um
estudo, afirma que sdo recorrentes os desafios ligados ao a) paternalismo e protecionismo;
b) ingeréncias indevidas; c) centralizacdo e dificuldades em compartilhar o poder decisorio;

d) decisdes de carater emocional; e) confusio patrimonial e financeira 2.

20 Josh Baron; Rob Lachenauer (2023), citam que “A morte € dificil de lidar, para qualquer familia, mas em
uma empresaria, ela pode trazer complicagdes praticas que ampliam a dor emocional. Para reduzir o impacto
disso na sua empresa familiar, certifique-se de ter um plano sucessério compreensivel que seja revisto
conforme as circunstancias mudam, bem como um plano de sucessdo de emergéncia para a empresa. Novos
membros na sua familia empreséria, especialmente conjuges, mudarao as relagdes existentes. A forma como
vocé trata os recém-chegados tera implicagdes duradouras. Portanto, pense bem na impressdo que vai deixar
ao solicitar acordos pré-nupciais ou estabelecer limites para a participagdo do conjuge. E celebre o que novos
participantes trazem para a familia. A desigualdade é inevitavel nas familias empresérias. As vezes, o que é
justo € igual, mas muitas vezes tentar igualar tudo ndo € justo. Em vez de tentar evitar a desigualdade, dé o seu
melhor para administra-la. Mostre sensibilidade a realidade dos que tém e dos que ndo tém quando for planejar
eventos familiares. E tente se concentrar no proposito comum da familia, bem como nas razdes para serem
gratos por fazerem parte dela. Os disturbios comportamentais sdo comuns em todas as familias, mas tém um
impacto ainda maior nas empresérias devido a necessidade de os parentes trabalharem juntos. Fique atento aos
disturbios comportamentais que estdo acontecendo debaixo dos panos, como é o caso de muitos problemas. E
tenha cautela ao intervir. H&A muitas a¢Ges que, por mais que sejam tomadas com a melhor das intenc¢@es, podem
piorar a situacdo.”

21 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2014); Fabio Frezatti et al (2017).

22 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2014, 2016).




Com destaque relevante para os conflitos elencados pelo estudo do IBGC (p.21,
2014) que aponta destaques relevantes: primeiro que os gestores familiares que prezam a
meritocracia, em oposicdo a alguns membros da familia que defendem o nepotismo;
proprietarios/familiares ndo gestores que buscam maior remuneracdo do seu capital
investido (distribuicdo de lucros) versus gestores ndo proprietarios que buscam maior
remuneracao pelo trabalho; e o classico conflito do fundador, que usa “trés chapéus” e quer
preservar os interesses da empresa e, a0 mesmo tempo, atender as demandas financeiras e
pessoais da sua familia (por exemplo, investir na empresa, em cursos no exterior para seus
filhos, trocar os carros da familia, ajudar familiares que estdo desempregados ou em situacéo
financeira complicada, etc.).

Conhecendo, portanto, as dores, € que poderdo ser implementados recursos de
melhoria; sendo, portanto, a adocao de praticas de governanca corporativa recursos que terao
como objetivos preservar e otimizar o valor da empresa, obter melhorias de gestéo,
longevidade, administracdo de conflitos, e avaliagdo permanente de resultados.

Relacionando os desafios das empresas familiares sob uma perspectiva do mercado
e adocdo de praticas de governanga como um diferencial de posicionamento no mercado, e
elemento fundamento de adicdo de valor & empresa.?® Dessa forma, tratar os desafios das
empresas familiares também aderindo as préaticas de governanca corporativa os reflexos
positivos sdo sentidos ndo s6 na dindmica e desenvolvimento interno da companhia, mas

também no seu posicionamento e credibilidade no mercado.

3 GOVERNANCA CORPORATIVA NA EMPRESA FAMILIAR

A governanca corporativa € uma sistematizacdo principiolégica aliada a
implementacao de estruturas e processos nas organizacoes, e atenderdo aos desafios proprios
das empresas familiares pois literalmente governa os conflitos de agéncia dos gestores
familiares (definicdo de papéis), equilibrio de interesses e conflitos na relacdo familia-

empresa e seus aspectos sucessorios.

23 Conforme estudo elaborado pelo IFC (p.128, 2010): “A propriedade familiar pode ser considerada uma
oportunidade ou uma ameaca, dependendo de diversos fatores. A propriedade familiar e 0 comprometimento
com 0 negécio podem ser entendidos como adicdo de valor, desde que a empresa e a familia controladora
possam responder as preocupacdes da comunidade de investidores. [...]. Do ponto de vista de um investidor,
o principal é estabelecer as condigdes certas de governanga corporativa, de modo que 0s aspectos
positivos da propriedade familiar sejam vinculados a garantias de que os interesses dos investidores
serdo reconhecidos e abordados.”



Pode-se extrair estes elementos da Gltima defini¢cdo dada pelo IBGC (2023) onde a
Governanga corporativa € indicada como um sistema de principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizacdes sao dirigidas e monitoradas, com vistas a geracao de
valor sustentavel para a organizacdo, para seus socios e para a sociedade em geral. Na
medida em que “Esse sistema baliza a atuagdo dos agentes de governanga e demais
individuos de uma organizagdo na busca pelo equilibrio entre os interesses de todas as partes,
contribuindo positivamente para a sociedade e para o meio ambiente.”?*

Além de atuar em conformidade conforme as proprios leis e regulamentos da
atividade que exerca, as organizagOes devem, pela governanga corporativa, segundo a
mesma cartilha indicada do IBGC no ano de 2023, atuar conforme os principios da a)
integridade — pelo aprimoramento da cultura ética; b) equidade — pelo tratamento justo dos
socios e partes interessadas de maneira justa; c) responsabilidade — pelo desempenho das
funcbes de forma diligente, responsabilizando-se pelos seus atos e omissdes; d)
transparéncia — pela disponibilizacdo de informagdes claras, verdadeiras e relevantes da
empresa as partes interessadas; e e) sustentabilidade — zelando pela viabilidade econémica
da organizacdo, reduzindo as externalidades negativas do seu negdcio.

Hé& premissa de que os principios da governanga corporativa, e suas praticas, podem
ser aplicadas e adaptadas a qualquer organizacgdo, independente do seu porte, natureza
juridica ou estrutura de capital, assim a governanca corporativa pode ser aplicada
diretamente a familia empresaria, ou ao empreendimento familiar (termo adotado por John
Davis (2019)). Na literatura das empresas familiares, sdo destaques da governanca as
benesses de estabilidade e adaptabilidade a uma organizagdo, em: “Praticar a governanga,
explicamos, € uma atividade que visa trazer estabilidade e adaptabilidade a uma organizacéo,
seja uma empresa, seja uma familia ou uma organizagio social”%,

O referido enfoque desenvolveu-se no que é conhecido como Governanca Familiar,
definido com?:

[...] é o sistema pelo qual a familia desenvolve suas relagbes e atividades
empresariais, com base em sua identidade (valores familiares, propdsito,
principios e missdo) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis. A
governanca familiar acontece, na préatica, por meio de estruturas e processos
formais. Seu objetivo é obter informagBes mais seguras e mais qualidade na

tomada de decis@es, auxiliar na mitigacdo ou eliminacdo de conflitos de interesse,
superar desafios e propiciar a longevidade dos negécios.

24 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p. 10, 2023)
25 John Davis (p. 54, 2019)
26 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p. 12, 2016)
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Apesar de se complementarem, ndo se pode confundir com a Governanca Corporativa
propriamente dita, que tem como ponto de visdo a organizacdo — que podera relacionar-se
com o controle familiar, e ndo a gestdo da propria familia (Governanca Familiar) e sua
relacdo com os empreendimentos e sociedades empresarias que possuem sob seu controle.
Como ja explicitado, o presente estudo parte da visdo das sociedades empresarias sob
controle familiar (Governanca Corporativa).

Contudo, como sdo aqui investigadas implementacGes de governanca, o destaque
para o protocolo familiar fortemente recomendado pela Governanca Familiar como
instrumento juridico de relevancia pratica e muita efetividade nas implementacGes de
governanca nas empresas familiares, j& que nele sdo formalizadas as regras das dindmicas
da companhia e sua relacdo com a familia, assim, poderdo fazer-se executar no objeto das

sociedades de capital fechado e conselho de administracéo.

3.1 perspectiva da S.A. fechada

Qualificada pela robustez de regras aplicaveis e estratégias possiveis no campo da
organizacdo societaria, governanca corporativa, e solidez institucional, as organizacdes
constituidas no tipo empresarial das sociedades anénimas de capital fechado representam
uma alternativa segura de desenvolvimento das atividades empresarias.

Avaliando 217 empresas familiares em 19 estados do Brasil no ano de 2019, a KMPG
indicou a fatia de 30% (trinta por cento) serem constituidas na forma de S.A. fechada, ao
lado do da fatia de 63% para as limitadas ou sociedades simples; destacando-se que as
empresas familiares de capital aberto apenas representaram 4% do estudo realizado.
Analisando posteriormente os impactos da pandemia Covid-2019, o mesmo relatorio
apresentado em 202127 indicou forma juridica na fatia de 40% das S.A. fechadas para as
empresas familiares.

Embora seja modelo que exija maior complexidade de gestdo, e manutencdo mais
custosa, € justificado o investimento nos empreendimentos que ultrapassaram o pequeno
porte, e ainda ndo atingiram o patamar de grandes empresas a justificarem a abertura de

capital; até mesmo, a abertura de capital pode ndo ser relevante para o desenvolvimento da

27 Informagdes extraida dos estudos realizados pela KPMG (2019, 2021), realizado o mais recente com 197
empresas familiares, distribuidas em 18 estados brasileiros.
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atividade, e mantera a sociedade andnima o tipo empresarial que atendera de forma longeva
0s interesses da companhia.
Isso se da pela plasticidade de composi¢do normativa e estrutural, amparada de forma
sélida pelo ordenamento juridico brasileiro na Lei 6.404/7628:
Ressalte-se que, embora a sociedade limitada atualmente possa ter cotas ordinarias
e preferenciais, a empresa constituida sob a forma de S/A, amparada pela Lei n.
6.404/76, sempre foi considerada a melhor estrutura societaria no sentido de regrar
participagdes societarias com diferentes direitos (agdes ordindrias, preferenciais e
classes distintas de agGes), por ser dotada de maior segurancga juridica e por
apresentar normas solidificadas no ordenamento brasileiro nesse sentido,
enquanto que regras mais sofisticadas em sociedades limitadas séo vistas, em certa
medida, como mais frageis, ainda gerando debates doutrinarios e alguns

desalinhamentos jurisprudenciais, fundamentalmente depois das alteragdes
trazidas pelo Codigo Civil de 2002.

E tipo societario de esséncia empresarial/mercantil empresaria por forca de lei
(BRASIL, 1976), e possui natureza institucional, uma vez que é constituida por estatuto
social e ndo por contrato, e assim 0s acionistas (proprietarios das cotas do capital social)
aderem as regras previstas no ato constitutivo da S/A. Da mesma forma, pela natureza
institucional, a afei¢do societaria ndo € mais o elemento norteador da constituicdo empresaria
e dos negocios, tendo maior solidez normativa e estatutaria, podendo em regra geral 0s
acionistas circularem as acdes independente de consenso (intuito personae)?. As empresas
familiares brasileiras constituidas por S/A, podem trazer — no plano fatico - uma feicéo
personalista, sem perder a raiz institucional, pela pratica habitual de serem constituidas
impondo a limitacdo de circulacio de agbes nominativas°

Os destaques para estas caracteristicas nos levam a compreender que as S/A fechadas
e Seu corpo normativo sao instituicdes criadas ndo para atender somente aos interesses dos
detentores do capital (acionistas), mas balizam a relagdo entre acionistas, controle, e partes
interessadas®®:

A sociedade andnima deixa de ser um mero instrumento de producgdo de lucros
para distribuicdo aos detentores do capital, para elevar-se a condicao de instituicéo
destinada a exercer 0 seu objeto para atender aos interesses de acionistas,

empregados e comunidade. Esses trés interesses devem, por conseguinte,
conviver equilibradamente no ambito da sociedade; as decisGes tomadas

28 Roberta Nioac Prado (p. 98, 2023)

29 André Luiz da Santa Cruz Ramos (2020).

30 Comenta o mesmo autor que (p. 637, 2020), que: “No Brasil, ndo é incomum que sociedades anénimas —
sobretudo companhias fechadas familiares — assumam uma feicdo personalista, por meio de regras
estatutarias, como as que impdem a limitacao de circulagdo de a¢Ges nominativas (art. 36 da LSA) ou por
meio de acordos de acionistas (art. 118 da LSA).”

31 José Edwaldo Tavares Borba (p.159, 2022)
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terdo, necessariamente, que considera-los, a fim de que nenhum deles seja
sacrificado.

A estrutura interna formada por 6rgéos de cupula exerce o balizamento de interesses,
por isso formada por 6rgdos de carater deliberativo (assembleia geral), administrativos
(diretoria e conselho de administracdo) e de fiscalizacdo/assessoramento (conselho fiscal),

conforme a Lei das Sociedades Andnimas.

3.2 Conselho de Administracéo
As sociedades anonimas de capital fechado ndo possuem a obrigatoriedade legal de
constituirem o conselho de administracdo, obrigacdo que € atribuida pela LSA as de capital
aberto; contudo, ao conselho de administracdo € atribuido um papel crucial de forca interna
de controle de uma empresa. Nesse aspecto, ndo é possivel dissociar a governanca
corporativa do conselho de administragdo, em vista da sua presenca em praticamente em
todos os modelos que separam a propriedade e gestdo, com observacdo das pesquisas de que
“a decisdo de estruturar um conselho de administragdo em uma empresa familiar esta
amplamente relacionada ao estagio em que ela se encontra no ciclo de vida da empresa
familiar32.
Incentiva a implementacdo de conselho (ou 6rgdos colegiados) o IBGC3* como
solucdes dos desafios da propria governanca corporativa em empresas familiares:
Nesse sentido, a estruturagdo de um conselho (ou outro 6rgdo colegiado) pode ser
0 “espaco” ideal para que familiares e outros agentes da governanga contribuam
com a sua vivéncia e experiéncia em prol do desempenho de longo prazo da
empresa familiar. Estruturas de conselho emergem como solugdes ndo somente
para o controle da gestdo, mas também como forma de melhorar a qualidade do

processo decisorio estratégico — especialmente quando contam com membros
independentes.

Estudos descrevem?®* as atividades principais de um efetivo conselho em um processo
de governanca por uma empresa familiar, que seriam de a) criar uma identidade adequada
para 0 negocio e seus empregados; b) estabelecer uma diretriz sensivel e motivadora do
negocio; ¢) manter a disciplina do negdcio para ajudar a alcancar sua identidade e perseguir

nessa direcdo; d) criar planos, afirmacdes, politicas, regras e acordos, que bem

32 Simone Pitten Velloso; Carmen Ligia lochins (p. 371, 2014)
33 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p.16, 2020)
34 John Davis (2007); e Simone Pitten Velloso; Carmen Ligia lochins (p. 371-372, 2014)
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administrados, sirvam como suporte para a consecucdo de objetivos de governancga
corporativa.

Partindo-se da definicdo dada pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(p. 17, 2023), necessaria a citacdo de que o conselho de administracdo “exerce o papel de
guardido do propdsito, dos valores, do objeto social da organizacdo e de seu sistema de
governanga”, assim, apesar de ter natureza essencialmente administrativa, exerce a tomada
de decisdes da macrogestdo da companhia, sendo o “6rgao colegiado encarregado da
definicdo da estratégia corporativa, do acompanhamento de seu cumprimento pela diretoria,
e da conexao entre a gestdo executiva e 0s socios em defesa dos interesses da organizagdo.”

E por isso Ihe é posta como 6érgdo relevante no sistema de governanga corporativa e
desempenham papel estratégico nas empresas familiares.

Pois a funcéo da diretoria € microadministrativa — desempenha a execucao direta (e
diéria) do plano da companhia, enquanto o conselho pode, a partir das defini¢des estatutarias,
tanto deliberar planos estratégicos e de maior prazo, como avocar atribuicbes deliberativas
que moderam a atividade desempenhada pela diretoria e intermediam o interesse dos
acionistas, como as algcadas de decisdo (tematicas, inclusive), gerenciamento de conflitos e
crises.

E o0 que analisa o professor Gladston Mamede (2014) quando relaciona as funcdes
macroadministrativas e microadministrativas dentro da estrutura de governanga
corporativa®®:

Como héa formalidades que impedem a reunido da Assembleia Geral para a tomada
de decisOes de relevancia da companhia com mais habitualidade, o desempenho de um
efetivo conselho de administracdo importa em dinamizar a tomada de decisdes e manté-la
no caminho de interesse, conforme esclarece André Luiz da Santa Cruz Ramos (p. 714-715,
2020), o conselho de administracao ¢ “0rgao deliberativo cuja convocacdo e funcionamento

sdo bem menos formais em comparacdo a assembleia geral, funciona como uma

% Nesse sentido, Gladston Mamede (p. 171-172, 2014): “Desempenha, portanto, uma funcio estratégica,
macroadministrativa, em oposi¢do a funcéo da diretoria, que ¢ microadministrativa: o conselho ocupa-se
das linhas mestras da atuacdo empresarial, ao passo que a diretoria encarrega-se do dia a dia da empresa e das
inimeras medidas que sao necessarias para 0 cumprimento das metas, métodos e estratégias deliberadas pelo
conselho de administragao. A melhor compreensao do conselho de administragao encara-o como um 6rgao que
trabalha a bem de uma interlocu¢do entre a coletividade dos acionistas e a administracdo societaria,
construindo uma visao de longo prazo, por meio da defini¢io de planos estratégicos, enfrentando
polémicas que eventualmente se apresentem, discutindo temas de interesse societario, inclusive eventuais
fracassos e crises que se apresentem.”
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microassembleia, o que dinamiza a tomada de decisGes nas companhias que 0 possuem, isto
é, proporciona rapidez a sociedade anénima no enfrentamento de assuntos de maior
relevancia.”

O envolvimento de membros da familia no conselho de administracdo, possibilita
ferramenta de também balizar os interesses e conflitos do ndcleo familiar dentro da
companhia, pela representatividade destacada pelo Instituo Brasileiro de Governanga
Corporativo (2019, p. 24) que atesta “O envolvimento da familia é elevado nos conselhos de
administracdo. Aproximadamente 97% das empresas que dispde desse 6rgdo tém pelo menos
um membro da familia controladora como conselheiro”.

Obviamente que ndo se confunde com o Conselho de Familia incentivado pela
Governanca Familiar, 6rgao que deliberaria e balizaria os interesses dentro da prépria familia
reproduzidos na sociedade empresaria por ela controlada; nesse aspecto, 0 posicionamento
adotado € de que a referida préatica exige nivel alto de maturidade nas préticas de governanca
e diversidade de investimentos da familia empresaria, o € objeto de estudo presente.

3.2.1 implementac6es de governanca

Observando as possiveis implementacdes de governancga corporativa pelo 6rgao do
conselho de administracdo em empresas familiares de capital fechado, ha maior solidez na
literatura a sua utilizacdo como ferramenta a) de desenvolvimento do processo sucessorio
da companhia; b) de desenvolvimento das politicas de carreira e empregabilidade para
membros da familia ¢) de conservacédo das vis6es de longo prazo da familia, perpetuidade e
valores de sua fundacdo; e a d) avocacédo de atribuicdes estratégicas para gerenciamento de
conflitos e manutenc¢édo dos interesses da familia.

Ha relevante atuacdo do conselho de administracdo nas empresas familiares de
capital fechado como veiculo de transparéncia da gestdo familiar na hipdtese de composicéo
acionaria com presenca de ndo familiares e/ou a gestdo esteja diversificada com membros
independentes. Obviamente, a transparéncia é elemento de governanca em qualquer tipo
empresarial, mas os desafios ja destacados das empresas familiares — como o de
protecionismo/paternalismo/centralizacdo, ingeréncias indevidas, confusdo patrimonial
empresa/familia (discutido no item 2.3) — poderéo trazer desconforto aos membros néo
familiares. Aplicadas pelo conselho de administragéo, a transparéncia ndo so intermediara a
boa relacdo com os acionistas/gestores ndo familiares, mas solidificara a relacdo de

confianca e credibilidade com a companhia.
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a) processo sucessorio

O tema da sucessao é o de maior consolidacdo na literatura que elege o conselho de
administracdo como 6rgdo imprescindivel para a efetividade da transicdo geracional da
gestdo e das acdes da companhia.

O conselho de administracdo poderé ter atribuicdes no sentido de discutir, avaliar,
elaborar, planejar, o processo sucessorio da companhia familiar, dada a sua esséncia de 6rgéo
de ctpula e balizador de interesses. Num aspecto mais préatico, pode-se indicar atribuicfes a
fim de: i) avaliar a capacidade e maturidade dos candidatos a sucessdo segundo as diretrizes
do regramento familiar; ii) efetiva elaboracdo do plano de sucesséo, definindo-se as etapas,
curso temporal, protocolos de transparéncia e conformidade, defini¢do escolanada de algadas
de decisdo do novo gestor até a consolidacdo da transicdo; iii) aconselhamento ao processo
de sucessdo em curso.

Incentiva o IBGC que o conselho deve estar envolvido nos processos de avaliacéo e
planejamento da sucessdo da gestdo “[...] e, no caso de empresa familiar, pode avaliar e
aconselhar o planejamento, organizacao e sucessao da propriedade, sempre que esta possa
vir a influenciar na gestdo da companhia.”*®

Hé& forte recomendacdo para membros independentes comporem o conselho, o que
influencia o proprio processo sucessorio, em adverténcia®’. Nesse sentido, afirma Gladston
Mamede 38: “[...] ¢ melhor o conselho de administracdo que, para além dos representantes
dos controladores, tenha representante(s) do(s) minoritario(s) e ainda melhor sera se também
tiver conselheiros independentes.”

A relevancia esta no exercicio de papel mediador da tomada de decisdes®®:

Muitas das empresas familiares, especialmente as de capital fechado, decidem
criar um conselho de administragdo por causa do crescimento da empresa, de um
processo de sucessdo ou da entrada de socios ndo familiares. Essa ndo é uma
deciséo facil, e usualmente envolve conflitos. Além disso, os membros da familia,
via de regra, ndo tém conhecimento aprofundado em governanca corporativa. Por
isso, 0 conselheiro independente, pelo papel de mediacdo, pode ser fundamental
para equilibrar os interesses divergentes.

O processo sucessorio da gestdo podera impactar na satde organizacional de toda a
companhia, e a maior eficacia do projeto exige tempo de transi¢ao; assim, o conselho de

administracdo ocupa relevancia nos estagios premonitérios a prépria definicdo efetiva do

% |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p.46, 2014)

37 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p. 34, 2020), afirma que os “Pontos de atencdo para
sucessores ndo familiares ¢ o de escolher membros independentes para o conselho de administragdo”

% (p.175, 2014)

39 Tobias Coutinho Parente (p. 14, 2018)
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processo sucessorio, no sentido de que, a composicao de um conselho forte, podera viabilizar
de forma segura o projeto de transicao.

Josh Baron e Rob Lachenauer (2023)*° afirmam nesse sentido que “Os proprietarios
familiares geralmente montam seu primeiro conselho para antecipar a transicdo entre
CEQs.”, e apds elegerem o possivel sucessor da companhia “o conselho precisa avaliar se a
organizacdo aceitaria um novo CEO familiar ou se a nomeagdo seria vista como um
nepotismo malsucedido”. Ha também nesse aspecto, aspecto estratégico da transicao

geracional, podendo a geracio sénior manter-se influente na companhia®..

b) politicas de carreira e empregabilidade familiar
As raizes axioldgicas da governanga corporativa incentivam a imposicdo de critérios
equitativos e meritocraticos para as politicas de carreira nas companhias familiares, com
registro de que as regras devem ser claras e de conhecimento amplo segundo os critérios
minimos de governanca, e preferencialmente sejam previstas no protocolo familiar?:
No processo de escolha, é importante tratar os possiveis candidatos de forma
equitativa e usar de imparcialidade para identificar quem tem perfil, interesse,
comprometimento e qualificacdo para ocupar as posi¢fes que precisam ser
ocupadas — as mais importantes estdo no conselho de familia, no conselho de
administracdo e na lideranca do negécio. Dependendo das politicas da familia,

cénjuges podem ser considerados candidatos, usando como base a meritocracia e
a comunhéo de valores.

Assim o conselho de administracdo podera ter atribuicdes como guardido da politica,
tais como: i) executar a politica de carreira familiar; ii) avaliar de forma permanente o
desempenho dos diretores segundo as métricas da politica da companhia; iii) analisar as
candidaturas de novos membros da familia para compor a gestdo (conjuges, geragdo janior,
grau de parentesco mais distante) considerando suas proprias competéncias para ocupacdo
de novos cargos; iii) incluir nos planos anuais da companhia recursos complementares a
capacitacdo de gestores; iv) implementacdo de valorizacdo de talentos segundo as mais

variadas capacidades técnicas de membros do grupo familiar; v) acompanhamento dos

40 (p. 144, 2023)

41 Nesse sentido, afirma o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p. 33, 2020): “Em muitos casos, um
caminho possivel para uma sucessdo bem-feita no dmbito dos negécios é designar o sucedido para uma posicao
no conselho de administracdo ou no conselho consultivo. Com isso, a geracdo sénior cede espaco nha gestdo da
empresa, mas continua contribuindo com sua experiéncia em outros 6rgdos. Participando de conselhos, a
geracao sénior pode orientar, apoiar e monitorar a gestdo em suas decisdes, com nivel restrito de autoridade
em temas operacionais e com um olhar mais estratégico e de longo prazo.”

42 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p.42, 2020).
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aspectos de transicdo de cargos relevantes a companhia (que ndo representem, no aspecto
agora discutido, em processo sucessorio de gestdo da companhia).

A utilizacdo do conselho de administracdo como guardido do processo sucessorio e
das politicas de carreira da empresa, revelam elementos intrinsecos para o0 sucesso da
transicdo geracional das companhias familiares; ou seja, ndo participa somente do processo
macro de sucessdo da sociedade para um novo controle dentro da familia, mas desempenha
influéncia na transicdo geracional de cargos especificos, e ndo s6 do mais alto escaldo,
oportunizando avaliacdo permanente dos membros familiares na ocupacdo dispersa,
conforme as aptiddes e talentos individuais, no diversos setores e escaldes da companhia.

A governanga corporativa comenta nesse sentido®?:

Ainda no ambito de boas praticas de planejamento sucessorio, recomenda-se
utilizar um programa anual de avaliacdo de desempenho dos administradores do
alto escaldo, familiares ou ndo. No caso de empresas familiares, deve-se prever
regras para a candidatura, admisséo, permanéncia e abrangéncia de atuacdo dos
membros das familias dos socios, definindo regras de entrada e saida de
administradores (ver item 4.13, Conselho de Familia ou Assembleia de Familia).
Tais regras devem ser claras, amplamente discutidas e divulgadas entre os s6cios
e contemplar, por exemplo, requisitos de formacdo académica, experiéncia
profissional prévia e competéncias de lideranga requeridas para um administrador
ser contratado pela empresa. Herdeiros, sucessores de agdes e/ou cotas, conjuges
e companheiros somente devem assumir cargos de administracdo na empresa se
devidamente qualificados.

H& orientacdo doutrinaria forte para que as intervencdes juridicas nas empresas
familiares ocupadas por nucleos familiares diversos (dentro da mesma familia),
qualificando-se o distanciamento das geracBes, constituam a formacdo e avaliacdo
permanente dos gestores e cargos ocupados pela familia, conforme a doutrina do professor
Gladston Mamede*,

c) preservacao de valores e identidade da empresa familiar
Amplamente ja apresentado neste estudo como elemento definidor de uma empresa
familiar é sua orientacdo para a construgdo de uma relagdo de identidade com a familia de

controle, assim Ihe sdo impressos na conducdo dos negdcios os caracteres de seus valores,

4 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (p.58, 2014)

4 Nesse sentido: Gladston Mamede (p. 129, 2014): “No plano das interveng¢des juridicas sobre o processo de
escolha do sucessor, uma alternativa interessante ¢ a constituicao de um programa para a formag&o de gestores
familiares, o que pode mesmo passar pelo estabelecimento, anterior, de regras societarias para a matéria. Com
efeito, € licito ao contrato ou estatuto social prever um procedimento, que pode mesmo ser complexo e
sofisticado, para a escolha do administrador social. Esses procedimentos podem calhar bem nas coletividades
sociais compostas por parentes, mormente quando haja ndcleos familiares diversos, resultado de um
distanciamento causado pela evolugdo das geraces.
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propositos, seus elementos de cultura organizacional, relacdo e perpetuidade com o
fundador.

Trata-se de desenvolvimento da propria definicdo ja citada, do Gltimo Codigo de
Praticas de Governanca Corporativa do IGBC (p. 17, 2023), no sentido que o conselho de
administracdo “exerce o papel de guardido do propoésito, dos valores, ¢ do objeto social da
organiza¢do ¢ de seu sistema de governanga”. O exercicio de suas atribuicBes podera
influenciar, ante os recursos fiscalizatorios e mandatorios, nas defini¢cGes do plano anual da
companhia, nas operacdes que nao estejam de acordo com os valores ou a identidade da

companhia familiar, no aspecto consultivo do desenvolvimento das atividades da gestéo.

d) avocacdo de atribuicdes estratégicas

As mais diversas atribuicfes que lhe podem ser conferidas que possam cumprir
melhorias no sistema de governanca, gestdo de conflitos e equilibrio de interesses, podendo-
se destacar ao conselho de administragdo i) votar a solugdo de conflitos estrategicamente
selecionados; ii) elaborar a proposta de distribuicdo de dividendos (segundo as diretrizes do
regramento familiar); iii) votar interesses de investimento ou alavancagem (endividamento)
que terdo relevancia ao patriménio dos acionistas familiares; dessa forma, trabalhara o
conselho como efetivo balizador dos interesses familiares e gerenciamento dos conflitos

adstritos das empresas familiares.

4. Concluséo

O percurso de analise permitiu expor, em aspecto introdutdrio, a relevancia das
empresas familiares para o mercado, representado historicamente em casos de sucesso,
atualmente ocupando fatia de producéo relevante no mercado mundial.

A nivel tedrico, possivel concluir que o sucesso das empresas familiares déa-se as
companhias que conseguem manejar a sua dinamica prépria e a superar 0s seus desafios,
pois a influéncia da familia no controle da companhia e a composi¢do acionaria por membros
da familia, revela uma relagdo interseccional de nivel complexo entre a propriedade, a
empresa (gestdo) e a familia.

A governancga corporativa, portanto, atua nas empresas familiares em cada nivel da
relacdo propriedade-empresa-familia, e apresenta recursos importante de desenvolvimento

seguro e efetividade na sucessdo da gestdo entre as geracGes da familia, destacando-se, sob
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a visdo da governanca familiar, o protocolo familiar como disposicéo das regras de interesse
da familia e relagdo com a sociedade empresaria.

Os elementos de governanca corporativa possuem aplicacdo estratégica e mais
robusta nas sociedades anénimas, dada a solidez legislativa e sua natureza institucional, que
estruturalmente é formada para balizar interesses dos acionistas, dos gestores, e da
comunidade (partes interessadas).

E relevante as implementacdes que podem partir do conselho de administragdo, e tem
como maior aspecto a sua influéncia no processo sucessorio ordenado da gestdo da
companhia, mas podem desempenhar atribui¢cbes relevantes no desenvolvimento das
politicas de carreira e empregabilidade dos membros da familia, conservacéo da identidade
familiar e seus propdsitos, e estrategicamente no gerenciamento de conflitos e manutencgéo

dos interesses familiares.
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