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RESUMO

O presente trabalho monografico visa entender as peculiaridades de funcionamento
e dindmica associadas as empresas familiares, buscando identificar de que forma a
implementacdo das praticas de governanga corporativa e familiar, bem como a
adesao de family offices, tem influéncia no desenvolvimento dessas organizagdes. A
partir disso, propde uma analise sobre quais conflitos sdo comuns as intersecdes
familia-negdcios, vinculando as suas resolugcbées a adaptagéo particular de praticas
de governanca ao cenario de cada empresa familiar. Nesse sentido, a analise de
pesquisas recentes com empresas e family offices brasileiros permitem a
identificacdo de grande parte das questdes que vém sendo resolvidas com a difusao
de técnicas alternativas de gestdo no Brasil, estando relacionadas a planejamento
sucessorio, patrimonial e gerencial, bem como a preservacdo dos valores e
identidade dos nucleos das familias empresarias. Ademais, procura-se identificar
quais sdo os impactos do desenvolvimento saudavel das empresas familiares nos

contextos em que se inserem, isto €, nos ambito sociais e econdmicos.

Palavras-chave: Empresas Familiares; Governanga Corporativa; Governanga
Familiar; Gestao; Profissionalizacao; Family Office.
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1 INTRODUGAO

No que se percebe através do estudo do direito societario, as empresas familiares
como empreendimentos econdmicos refletem, inicialmente, caracteristicas e
objetivos coincidentes com os exercidos por outros géneros de empresas. Apesar
disso, o desenvolvimento das companhias de controle familiar € responsavel pela
criagdo, ao longo dos anos, de sistemas de gestdo extremamente personalizados,
visto que o seu carater especifico precisa se ajustar de forma estratégica e
operacional a realidade de uma ou mais familias, das mais diversas areas do
planeta, trazendo a tona diversas questdes derivadas da intersecido

negocios-familia.

Sao muitos os aspectos que influenciam na estruturagcao dessa sociedades, dentre
eles a escolha do tipo societario mais adequado, a determinagdo dos 6rgéaos de
administracdo, o controle do capital social, a divisdo de funcdes e sistemas
formadores do patriménio, dentre outros, mantendo, ao longo desse processo, o

conjunto de crengas e valores daqueles que constituem o nucleo familiar.

Nesse sentido, € importante ressaltar que, apesar das regulamentacdes
mencionadas, as companhias familiares ndo deixam de representar quase a
totalidade das empresas privadas ao redor do mundo, de pequeno a grande porte,
internacionalizando servigos e dominando altissimo percentual de geragao de receita
e empregos no mercado. Torna-se inegavel, portanto, a relacdo dos negocios
familiares - derivados fortemente do sistema de producdo doméstico - com a base

da economia na grande maioria dos paises.

Entretanto, a auséncia de planejamento estruturado, meios responsaveis de solu¢ao
dos conflitos de interesses e deficiéncia de gestdo do patriménio e das relagdes
interpessoais ainda se mantém como grande risco a continuidade das sociedade por
demais geragdes justamente por causar danos a perpetuacao da identidade familiar
e da sua dindmica de funcionamento. E a partir dessa andlise que se ressalta, no
ambito politico e social, a necessidade de criagdo e melhoria dos incentivos ao
empreendedorismo e das politicas publicas relacionadas aos sistemas de producao
familiares, por se tornarem, historicamente, mecanismos essenciais de subsisténcia

e desenvolvimento local.
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Neste panorama, a governanga corporativa, assim como a governanga familiar, se
apresenta como regime juridico e meio de gestdo facilmente adaptaveis aos
ambientes particulares dessas empresas, trazendo a tona processos e estruturas
formalizados, muitas vezes, por acordos parassociais. De forma mais pragmatica,
todas as suas fungdes se relacionam a pilares essenciais a continuidade do negaécio,
quais sejam: a preservagao da transparéncia, a equidade, a prestagao de contas e a

responsabilidade corporativa.

Em conseguinte, os family offices, derivados da gestdo de grandes fortunas no
periodo do Império Romano e recentemente adaptados ao Brasil, propdéem
estruturas de escritérios privados destinados a gestdo do patriménio pessoal e
corporativo, implantacdo de planos definidos pelos 6rgaos de administragao,
promocgao da preservacgao dos interesses familiares, auxilio ao processo sucessorio,

monitoramento da relagc&o familiar indo além dos negdcios, dentre outros.

Haja vista a imensa relevancia do bom desempenho das empresas familiares para
que seja mantido um equilibrio econémico, a profissionalizagcdo dos seus
mecanismos de gestdo € processo essencial a redugado dos seus conflitos internos.
Portanto, apesar do grande acesso as informacbes de inovagdo, ainda é
negligenciada a implementacdo de tais regimes juridicos nas empresas familiares
brasileiras, o que se revela pela descontinuidade da maioria dessas sociedades
apods a terceira geragao, denunciando um grande problema de publicizagdo dessas
possibilidades de gestdo de riscos e conhecimento para prote¢cdo do legado e

objetivo dessas sociedades.

Ante o exposto, surgem os seguintes questionamentos: de que forma a adeséao de
estruturas corporativas como o family office, possibilita a gestdo de conhecimento e
riscos para influenciar diretamente na profissionalizacdo e crescimento das
empresas familiares? Como a implementacdo da governanga corporativa pode
ensejar na redugao dos conflitos de interesses decorrentes da intersec¢ao entre
familia e negdcios? Qual o impacto da profissionalizagao da gestdo de empresas

familiares em todo o ambiente corporativo e econdmico do qual elas fazem parte?

Aqui, é valido esclarecer ainda que, mesmo que tais técnicas de gestdo sejam
comumente associadas as empresas de grande parte e alto poder de investimento,
os entendimentos analisados demonstram que a implementagcdo desses sistemas

estd muito mais relacionada a maturidade e organizagdo da empresa que ao seu
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porte efetivamente. Ainda, se considera a percep¢ao de que, quanto mais discutidas
e exploradas as linhas de pesquisa abrangentes desses temas, maior sera a difusao
desses conhecimentos e a facilitagdo de acesso a praticas aprimoradas de gestao -
alcangando o objetivo de profissionalizagdo, desenvolvimento e longevidade das

empresas familiares brasileiras.

Dessa forma, os principais objetivos do estudo sdo os de identificar métricas e
impacto da adesdo dessas estruturas privadas de governanga, considerando a
gestdo de conhecimento e riscos. Alinhado a isso, busca-se constatar a direta
relacdo dos sistemas de governanga com a redugdo de conflitos de interesses -
patrimoniais, sucessorios, pessoais - para que se possa perceber os beneficios
causados nos ambitos econdmico, corporativo e social, da escolha pela

administragao responsavel das organizagoes familiares.

Por conseguinte, em analise as diversas vertentes do tema, € possivel perceber que,
além da inegavel relacéo entre empresas familiares e desenvolvimento econémico,
por representarem parcela relevante do mercado, refletem importancia cultural e
social ainda superior. Isso porque, a construgdo do patrimbénio pessoal e da
formagao profissional dos herdeiros transforma essas sociedades em garantidoras
de subsisténcia, geradoras de empregos, desenvolvedoras de métodos de gestao,
atividades diversas e mecanismos de acesso da sociedade aos mais diversos tipos

de servicos.

Apesar disso, o tempo de vida médio das empresas familiares encontra-se cada vez
mais reduzido, com apenas uma pequena parcela sobrevivendo além da terceira
geragao, principalmente por problemas relacionados a auséncia de inovagédo das
suas atividades, falta de planejamentos e conflitos sucessoérios - € 0 que revela,
portanto, a relevancia social do tema, a partir do momento em que busca identificar

meios de minimizacao destes conflitos e

Portanto, a primeira parte da pesquisa destina-se a entender a dindmica de
funcionamento das empresas familiares, bem como o seu contexto histérico e as
suas dinamicas - tudo isso para que sejam percebidas as peculiaridades de suas
questdes. Pretende-se consignar os elementos essenciais a sua estruturagdo e de
que forma a intersegao familia-negécios provoca necessidade e interesses proprios,

diversos dos outros tipos de empresa.
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Dando seguimento, na segunda parte do presente trabalho, é iniciada a
apresentagcao nao somente das nogdes gerais acerca das governangas corporativa,
familiar e juridica, como também da-se inicio a analise dos tipos de conflitos que
surgem a partir das interagdes entre os subsistemas independentes que constituem
as organizagbes familiares. O desfecho € na vinculagdo dos conflitos de cada
intersecdo com as respectivas praticas de governanga que seriam suficientes a
sana-los, isso para perceber, ao final, os impactos relevantes da aplicagdo das
praticas de governanga através da analise de resultados reais de empresas
familiares brasileiras - estes medidos através de pesquisas realizadas por 6rgaos de

renome.

Partindo dessa premissa, no capitulo seguinte € que se traz a conexao entre as
praticas de governanca e uma das estruturas privadas da governancga familiar, o
family office. |sso para demonstrar o potencial de crescimento que os acompanha,
haja vista que séo voltados a toda organizagao tatico-operacional, atraindo para si a
gestdao “independente” de questbes administrativas, financeiras e pessoais das
organizagdes familiares. Essa separagao de fungdes permite um amadurecimento
dos processos internos das empresas, associado a preservagao do nucleo familiar,
do histérico do negécio e dos propdsitos construidos pelos fundadores e

transmitidos a cada geragao.

Deste modo, o presente trabalho busca construir uma progressdo quanto as
possibilidades de desenvolvimento das empresas familiares no Brasil,
correlacionando técnicas de gestdo diversas para que seja analisado o impacto da
profissionalizacdo nao s6 no nucleo familiar, mas na sociedade como um todo. Isso
porque, uma vez que as empresas familiares representam quase que a totalidade
das empresas brasileiras, a sua maturidade e desenvolvimento saudavel repercute

nos mais diversos setores.
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2 AS EMPRESAS FAMILIARES

A compreensao do presente trabalho esta vinculada ao entendimento do que séo,
efetivamente, as empresas familiares, perpassando pelo estudo do seu contexto
histérico e da sua relagdo com os aspectos gerais do direito societario, para que se
possa, portanto, entender a dindmica que as rege e a importancia da gestao

coerente de seus conflitos de interesse.

Partindo dessa premissa, € indispensavel que se construa, antes de prosseguir para
a analise das estruturas de governanga corporativa e de family offices, a percepgao
de que o impacto econdmico das empresas familiares no contexto brasileiro, por si
sé, traz grandes consequéncias para todo o ecossistema juridico. A vista disso que
se faz necessario entender de que forma tal desenvolvimento corporativo - muito
avancado no Brasil e no mundo - vincula a necessidade de procedimentos

reguladores de tais estruturas sociais.

A analise holistica dos elementos que formam as empresas familiares partem do
principio de que estas sdo, assim como os demais tipos societarios, organizagdes
imersas em dindmicas sociais, politicas, econdmicas e culturais. Observa-se que,
para isso, e por conta do seu grande impacto, precisam ter cada vez mais eficiéncia

para se adaptar a novos cenarios do mercado global (MACHADO, 2005, p. 1).

Num primeiro momento, no que tange ao direito societario, as sociedades se
baseiam na obtencdo de lucros, finalidade esta que coincide com a buscada pelos
seus socios. Dessa forma, o seu conceito esta tanto no contrato que gera a unido de
bens e esfor¢gos de uma ou mais pessoas com o objetivo de desenvolver um negécio
- isso com o advento da Lei n° 13.874/2019, ou Lei da Liberdade Econbmica -
quanto na entidade resultante desse acordo (BORBA, 2017, p. 9; BRASIL, 2002;
BRASIL, 2019).

O que diferencia, entretanto, as empresas familiares das demais € que, como ja
deixa subentendida a expressao “familiar’, aqui ha envolvimento de dois ou mais
membros de uma familia na construcdo da empresa. Tais condigdes especificas
permitem duas conclusdes: (i) que o fato de sua posse ser de um ou mais familiares

trata diretamente sobre o poder de controle e de gestao; e (ii) que a administragcéo
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da sociedade partira de pelo menos um membro da familia, mesmo que nos mais

diversos ambitos, como estratégico e operacional (GONCALVES, 2000).

Quanto a conceituagéo destas organizagdes familiares, temos:

“(i) A empresa familiar € aquela que se identifica hd pelo menos duas
geragdes, pois € a segunda geragdo que, ao assumir a propriedade e a
gestao, transforma a empresa em familiar; (ii) é familiar quando a sucesséo
da gestdo esta ligada ao fator hereditario; (iii) € familiar quando os valores
institucionais e a cultura organizacional da empresa se identificam com os
da familia; (iv) € familiar quando a propriedade e o controle acionario estéo
preponderantemente nas maos de uma ou mais familias”. (PRADO, 2011, p.
20)

Numa aglutinagado desses conceitos, portanto, temos que as sociedades deverao ser
consideradas familiares quando sua estrutura de poder e de gestdo possam ser
afetadas em razao de divércio ou inventario relacionado ao quadro social (PRADO,
2011, p. 20). Além disso, as particularidades associadas a essas sociedades, por
mais que por muito se assemelhem aos demais tipos de empresas, criam um “centro
autbnomo de interesses em relagao as pessoas que lhe deram origem”, nesse caso
formando um legado familiar (TOMAZETTE, 2014, p. 292).

Ainda, sobre o papel dessas estruturas no mercado, as empresas familiares seguem
sendo o tipo de organizagao predominante em todo o mundo, ocupando um espago
mais que perceptivel no cenario corporativo e empresarial que nos rodeia. A
exemplo disso, temos a formacdo basica da maior parte das empresas que hoje
compdéem a economia capitalista mundial pautada em ideias, empenho e
investimento de sujeitos empreendedores juntamente as suas familias (GERSICK et
al, 2017, p. 2).

O estudo das empresas familiares como sistema - aspecto que sera oportunamente
aprofundado - envolve a percepcao de trés caracteristicas fundamentais ao seu
processo de desenvolvimento, quais sejam: (i) a familia propriamente dita, exigindo
grandes cuidados voltados as questdes emocionais; (ii) a propriedade, relacionada
ao prestigio e crescimento material da empresa; e (iii) a profissionalizagao de seus
gestores para conduzir os negocios considerando as peculiaridades desse sistema
proprio (GERSICK et al, 2017. p. 6; DONATTI, 1999).

Partindo dessa premissa, compreender a nog¢do de familia no mundo
contemporaneo também contribui, em muito, para que se perceba que € a partir dos

arranjos familiares que se constrdi a nogdo de particularidade das organizagdes



17

familiares (MACHADO, 2005, p. 318). Isto é, a empresa familiar se forma por um
propésito que afeta diretamente a vida particular de seus integrantes, o que exige

uma organizacao cada vez mais aprofundada dos seus pilares.

Logo, para esses tipos de organizagdo conseguirem se sustentar, ainda mais no
contexto de economia global do século XXI - de carater extremamente volatil e
competitivo - é imprescindivel que haja uma sinergia e relacionamento estreito entre
a familia e a empresa. Ou seja, uma precisa ter um desempenho de forma a criar
valor para a consisténcia da outra, o que depende, necessariamente, do forte
envolvimento familiar (CHUA, CHRISTMAN e STEIER, 2003, p. 331).

Portanto, a extensdo desse envolvimento nas organizagdes, a partir de sua
realidade socioecondémica, crengas e valores, permite o inicio do delineamento da
expressao “empresa familiar’, que se estende em varios pilares: a pessoalidade da
sociedade; a personalidade juridica e a limitagcdo da responsabilidade dos socios; o
estudo dessas organizagdes como sistemas; a importancia da identidade, ética e

historico familiar, dentre outros.

A vista disso, as caracteristicas dos negocios de familia se formam ao redor da
principal dificuldade em sua gestdo: a separagdo entre questdes corporativas e
familiares, ou seja, o conflito de interesses, a confusdo patrimonial, dentre outros.
Junto a essa, associa-se a importancia do papel dos socios, o impacto do ambiente
de construcao do legado familiar, a natureza da organizagao escolhida e a natureza
das atividades desenvolvidas - que se relacionam a estratégias de especializagao
particulares (LEONE, 2005 apud MANENTI, 2014, p. 16).

No Brasil, as empresas familiares sao essenciais a formacdo da economia -
principalmente pelo seu papel como garantidoras de subsisténcia - e se
implementam a partir do século XIV, com a gestdo e sucessao de patriménio
relacionado as companhias hereditarias. Dentro das dinamicas personalizadas que
partem dessas sociedades, prevalece o estudo por sistemas, considerando, por
exemplo, o “modelo de trés circulos”, abordando trés subsistemas independentes:
gestao, propriedade e familia (TOMAZETTE, 2014, p. 293).

Como observado ao longo desta segédo, a compreensédo dos vieses das empresas

familiares requer, primeiramente, uma contextualizagcdo de seu surgimento e
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formagdo no mundo e, em seguida, mais especificamente no Brasil, principalmente

no que tange ao seu recente embasamento e regulagdo no ordenamento juridico.

2.1 CONTEXTO HISTORICO

Construindo uma linha do tempo da evolugdo da economia e dos consequentes
incentivos as organizagdes familiares ao longo das ultimas décadas, primeiramente
observa-se um consideravel crescimento econémico na década de 70, relacionada
ao chamado “milagre econémico”. Esse periodo vincula um lado forte do
empreendedorismo a grandes agdes governamentais, principalmente porque, devido
ao baixo numero de produtos decorrentes do mercado externo, nao havia
concorréncia e o grau de exigéncia dos consumidores era cada vez menor
(MARTINS, 1999).

A partir disso, temos, na década de 1990, o impacto da implantacdo do Plano Real e
da abertura econbmica - agora trazendo grandes transformagdes principalmente no
que diz respeito a maior oferta de produtos diversificados e aquecimento do
mercado - visando o combate da alta inflagdo, alteragcbes na composigao produtiva
brasileira, alterando os métodos de gestdo e estruturagdo da propriedade e dos
capitais. E aqui que a marca da integracédo do pais a economia mundial reflete a
forte entrada do capital estrangeiro no pais, a vinda de empresas dotadas de alta
tecnologia e necessidade de modernizagdo as empresas nacionais (MARTINS,

1999).

Nesse sentido, a globalizagdo e todo esse processo de grandes alteragdes
econdmicas ao longo das ultimas décadas, exigiu mais estruturagao das empresas
familiares exatamente para que pudessem lidar com a fragilidade da economia
empresarial brasileira e da auséncia da politica econémica protecionista (MARTINS,
1999).

No Brasil, considerando que as familias proprietarias e administradoras de grandes
empresas se mantém predominantes como organizagbes econémicas em todo o
mundo ocidental, principalmente no periodo do século XIX, se forma o entendimento

de que a formagao do capital e empresas privadas no Brasil esta diretamente ligada
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ao parentesco - isso devido ao seu carater basico de organizagéo e aprofundamento
dos vinculos sociais (KUSNESOF, 1989, p.44).

Trazendo uma visdo ainda mais recente da percepcao das empresas familiares no
mercado brasileiro, importante ressaltar ainda a sua presenca de forma massiva e
quase absoluta em diversos segmentos da economia brasileira - isso desde a
atividade agricola, sistema financeiro, industria téxtil, de alimentos, servigos gerais e
de meios de comunicagdo. Este periodo, que se marca até meados da década de
50, indica grande desenvolvimento e modernizagao do cenario econémico nacional,
a medida em que agora a sua presenga € perceptivel em meio as grandes
multinacionais e estatais (GONCALVES, 2000, p. 7).

O entendimento cada vez mais aprofundado acerca da formacéo interna dessas
organizacbes ao longo dos anos revela, de forma clara, grandes problemas
estruturais relacionados ao machismo, patrimonialismo, autoritarismo, dentre outros.
Aspectos esses que possuem impacto: (i) na forma como essas empresas adentram
o mercado globalizado nos dias de hoje; e em (i) como se da a sua gestao,
principalmente devido as plataformas sociais e tecnolégicas que aproximam o

consumidor da identidade e historico familiar por tras de grandes sucessos.

E nisso que se pode concluir que a gestdo de inimeras empresas familiares,
grandes e pequenas, seguem cercadas por sentimentalismo, protecionismo e
paternalismo. Sdo esses aspectos que constituem as suas maiores fraquezas de
desenvolvimento, devendo ser combatidas por reformas e praticas que busquem
uma devida adequacgéo as exigéncias do contexto contemporaneo (GORGATI, 2000,
p. 21).

A visao patrimonialista, muito sustentada exatamente pelas familias patriarcais ao
longo dos anos, formadores de parentelas chefiadas por senhores, traz o contexto
de gerenciamento do patriménio pessoal e da empresa como se fosse unico e

privado - o que evidencia a discussao da confusao patrimonial.

Exatamente em continuidade a essa percepg¢ao € que, ainda nos dias atuais - isso
muito devido aos diversos valores paternalistas herdados da forte estrutura patriarcal
que sempre se desenvolveu ao redor do mundo - muitas familias ndo atuam no
sentido de separar os ativos fixos e passivos da empresa. Ou seja, acabam por

considerar os ativos fixos, isto €, todas as entradas financeiras e bens da empresa,
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como patriménio pessoal; e, em contrapartida, apenas consideram como unicos da
propria empresa os ativos passivos - composto por suas despesas e dividas
(GONCALVES, 2000, p. 8).

Apesar disso - aspecto que sera discutido posteriormente - inconteste que muitas
empresas, principalmente diante da maturidade econémica, porte e necessidade de
enfrentarem o mercado e a concorréncia, buscaram, ao longo dos anos, métodos
organizacionais para se libertarem de muitas destas praticas paternalistas
(GONCALVES, 2000, p. 8).

Esses comportamentos buscam evitar, exatamente, os grandes riscos trazidos por

inconsisténcias organizacionais. Vejamos:

“E a visdo patrimonialista que provoca as grandes inconsisténcias da
empresa familiar; o autoritarismo, o nepotismo, o uso da confianga pessoal,
e nao da competéncia, para a escolha de colaboradores, implicando ainda o
paternalismo como forma de relacionamento com os empregados. Com
certeza, em grau extremo, o patrimonialismo leva a um fracasso inevitavel
da empresa. Mas nao é assim que ele se manifesta, quase sempre sendo
atenuado e disciplinado por diversos condicionantes, sob a forma de valores
sociais. Mesmo assim, é um patrimonialismo sobrevivente que torna a
empresa familiar particularmente vulneravel em determinados momentos,
aqueles que representam grandes transi¢des e que podem ser chamados
de ritos de passagem, que marcam etapas na vida da empresa’.
(GONGALVES, 2000, pp. 8-9).

E nesse ponto que pode-se fazer uma grande conex&o com o que sera apresentado
dos aspectos do direito societario que sdo essenciais ao entendimento de como se
da a aplicagdo da governanga corporativa e familiar, e da importancia de maior

regulamentagao e implementacao das estruturas de family office no Brasil.

Isso porque, € exatamente na busca pela libertacdo de praticas paternalistas que ha
uma grande evolugdo nas atividades assistenciais, incluindo maior aceitagcao de
consultorias, treinamentos, valorizacdo e fortalecimento da cultura familiar, lazer,
dentre outros - isso tudo partindo de estruturas de fundagao que visam aperfeicoar e

profissionalizar a relagao estabelecida entre empresa, empregado e familia.

2.2 CARACTERISTICAS E DINAMICA DA EMPRESA FAMILIAR

Inegavelmente, é fundamental entender quais sdo as deficiéncias associadas ao

desenvolvimento e estruturacdo das empresas familiares, em sua maioria alvos de
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tdo alto nivel de descontinuidade através das geragdes e, consequentemente,
responsaveis por prejuizos econémicos e sociais - nesse sentido é a pesquisa de
empresas familiares no Brasil, realizada pela PwC (PricewaterhouseCoopers
Enterprise), que conclui que apenas 12% destas organizagbes conseguem chegar a

terceira geracao (PwC, 2012, p. 6).

Muito do que se pode perceber das peculiaridades das empresas familiares
envolvem trés principais aspectos: a escala, as competéncias e a sucessao (PwC,
2012, p. 6). Por esses e outros motivos € que, apesar da sua forte caracteristica de
cultura paternalista, a dindmica necessaria a promover sua sobrevivéncia atraves
das geragbes se baseia exatamente na superagdo e adaptagdo dessa base a

dindmica de mercado.

Nesse sentido, € exatamente essa caracteristica que a distingue tao fortemente das
demais empresas e que se torna, por exemplo, um obstaculo para a preparacao
antecipada da sucessao, isso por dois motivos que serao mais explorados ao longo
do presente trabalho: (i) a estreita ligacao entre o fundador e a empresa; bem como,
(i) o controle direto e pessoal exercido pelos fundadores, como se fosse uma fungao
insubstituivel - isso muito por conta da satisfacdo pessoal alcangada através do
crescimento da organizagdo (USSMAN, 2004, p. 152-155).

Diante, portanto, das necessidades particulares que circundam as empresas
familiares como um todo é que, correntes doutrinarias surgem para entender os
principais aspectos que as constituem, bem como de que forma a interagéo entre a
familia e o ambiente empresarial poderia gerar a implementagdo de sistemas de

gestao unicos.

Nesse sentido, primeiramente cabe abordar o que se tem do estudo de empresas
familiares como sistemas, interseccionando familia, propriedade e gestdo, em
paralelo a necessidade de preservacao dos valores e identidade familiar - isso para
tornar possivel, como supramencionado, que as empresas possuam maior

probabilidade de sobreviver através de geracgoes.

2.2.1 Do estudo das empresas familiares como sistemas
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O estudo das empresas familiares como sistemas e modelos tridimensionais de
desenvolvimento traz muito consigo, em meados dos anos 60 e 70, o foco em
problemas tipicos - ja mencionados - responsaveis por grandes deficiéncias dessas
organizagbes, tais como: nepotismo, rivalidade entre geragbes e irmaos, e

administragao nao-profissional (GERSICK et al, 2017, p. 5).

Sao muitas as percepgdes acerca do ciclo de vida das empresas como um todo, isso
visando observar a alteragdo das caracteristicas organizacionais com o decorrer do
tempo - exatamente porque, principalmente as empresas familiares, precisam se
adequar ao ambiente em que estdo inseridas ao longo de seus processos de
nascimento, crescimento, desenvolvimento ou envelhecimento (ANDRADE,
GRZYBOVSKI e DE LIMA, 2005, p. 7).

E nesse contexto de analise organizacional que temos a percepcdo de um modelo
conceitual subjacente que entendia a composi¢cdo das empresas familiares como
dois subsistemas compostos pela familia e pela gestdo. A ideia do estudo como
sistemas e circulos parte exatamente porque cada um desses pilares representaria
um circulo com as suas proprias normas, regras de admissdo, estruturas
organizacionais e de valores. (GERSICK et al, 2017, p. 5 apud BECKHARD e DYER,
1983; LANSBERG, 1983).

E é aqui que se tem a grande clareza de que a maior parte dos problemas que as
envolvem surgem exatamente porque as mesmas pessoas precisam assumir
obrigagdes em ambitos muito diferentes - que, em tese, como em empresas
nao-familiares, seriam mais facilmente separados - para satisfazer as necessidades

da empresa e da familia.

Infelizmente, a partir do momento em que os mesmos integrantes assumem papéis
de, por exemplo, pais e gerentes profissionais, precisam também alinhar o
funcionamento da empresa com praticas e principios de negdcios saudaveis,
conectando-os a necessidade de manter identidade, renda, necessidades familiares
de emprego, etc. Logo, o maior desafio seria encontrar praticas e estratégias que

conseguissem fortalecer os subsistemas de forma equilibrada (GERSICK et al, 2017,
p. 5).

O que foi demonstrado até aqui, em evidéncia ainda nos dias de hoje, se trata

predominantemente do modelo de dois sistemas - ainda utilizados como base para
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estudos da evolugdo do processo de gestdo das empresas familiares, das analises
de comportamento organizacional complexo, estratégia, competitividade e dindmica
(GERSICK et al, 2017, p. 6).

Esse modelo foi desenvolvido na Harvard Business School por John A. Davis e
Renato Tagiuri, reconhecendo-o, por oébvio, inicialmente como formado por dois
circulos - indicando a influéncia da familia e do negécio de formas distintas mas
necessarias ao alinhamento de interesses na estruturacdo da empresa como um
todo (SILVA, 2020, p.16).

Ainda que isso, por muito tempo, tivesse sido suficiente para que os integrantes das
empresas familiares pudessem se localizar no ambito organizacional e gerencial, a
doutrina como um todo comegou a identificar a falta de um terceiro circulo que
pudesse representar exclusivamente a propriedade, possuindo ainda interse¢ao nos
demais circulos ja desenhados (SILVA, 2020, p. 16).

O que se percebe a partir disso € o seguinte diagrama:

Figura 01: Modelo dos trés circulos.

PROPRIEDADE GESTAD
Gestores
proprietarios
ndo familiares
’ Geslores ndo
PSS famikiares e nao
peslores e ndo ;
famiares Gestores i
familiares
proprietarios
Proprietarios Gestares
familiares ndo familiares ndo
gestones roprietarios
Familiares ndo gestores
nio proprietirios
FAMILIA

Fonte: IBGC, 2016, p. 14.

O que ocorre é uma dissolugdo do que representava a empresa como em, agora,
dois pilares: gestdo e propriedade. Isto é, devido a dinamica natural de uma

empresa em crescimento que exigira, cada vez mais, familiares mais donos que
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gestores; equipe de gestores contando cada vez mais com a participagdo de
profissionais nao integrantes da familia; bem como, a propriedade sendo dividida de
forma mais ampla com a maior quantidade de herdeiros aptos a contribuir para
negécio (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011, p. 95).

No novo organograma, a principal divisédo € a de que todos os proprietarios, socios e
acionistas, integram o circulo indicado como 2 (propriedade); todos os membros da
familia compdem o circulo 1 (familia); e, por fim, todos os funcionarios integram o
circulo 3 (gestdo). A logica da separagao entre os componentes de todo o
ecossistema de uma empresa familiar se da a partir de que uma pessoa que possui
apenas um vinculo com a organizagao estara, necessariamente, nos setores
externos (1, 2 e 3); enquanto todas as pessoas que possuem mais de um vinculo
com a empresa - a exemplo de um proprietario que também é membro da familia -
estarédo integrando os setores de intersecao, integrando até mesmo os trés circulos
ao mesmo tempo (GERSICK et al, 2017, p. 6).

A partir desse momento, visando facilitar o entendimento para os moldes atuais, o
modelo atualmente aceito permite nova conceituagdo no ambito das empresas

familiares, qual seja:

“Uma empresa familiar € aquela cuja propriedade é controlada por uma
Unica familia e onde dois ou mais membros da familia influenciam
significativamente a direcdo e as politicas dos negécios, através de seus
cargos de geréncia, propriedade, direitos ou papéis familiares” (DAVIS e
TAGIURI, 1996).

O modelo de trés circulos entdo, permite que cada pessoa da empresa familiar
tenha um lugar definido, arcando com as responsabilidades e conflitos que decorrem
diretamente da intersecdo em que se insere. E por esse motivo que a separacéo de
papéis e subsistemas facilita a superagdo das complexas e peculiares interagoes
existentes nas empresas familiares. Ainda, devido as mudangas naturais causadas
pela passagem do tempo, cada um desses trés sistemas possuira um modelo
tridimensional de desenvolvimento, haja vista que podem estar em estagios diversos
ao mesmo tempo, bem como desencadeiam em conflitos e estagios muito
divergentes (GERSICK et al, 2017, p. 16). Isso pode ser ilustrado da seguinte

maneira:

Figura 02: Modelo Tridimensional de Desenvolvimento das empresas familiares.
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MaTuRIDADE |—]
Expansaoi | | Eixo DA EMPRESA
FORMALIZACAD [ |
ik L
JoveM Famivia | | ExTRADA NA TRABALHD PASEAGEW DO
EMPRESARIA EMPRESA ConmuNTD BasTAD
PROPRIETARIO
CoNTROLADOR Eixo Da FamiLia
SociEpAaDE
ENTRE IRMADS <£| EI%0 DE PROPRIEDADE

CoNSORGID DE
Pamaos

Fonte: GERSICK et al, 2017, p. 17.

Em cada eixo, ainda que autoexplicativas, as etapas de desenvolvimento diferentes
sdo definidas para que possam medir, de forma particular a cada organizagao
familiar, o nivel de amadurecimento e o entendimento de como a atual estrutura de
cada sistema da empresa tera impacto nos demais pontos que formam a estrutura

de operacgao da empresa e da familia.

De forma breve, no eixo da propriedade, ainda que sejam pré-estabelecidas trés
categorias, estas nao limitam a grande quantidade de variagdes de expansao das
organizagbes familiares, mas definem a sequéncia mais frequente do seu
crescimento através das geragdes - isto €, primeiro comegando com um unico
proprietario, depois um extensdo aos graus de parentesco mais préximos, e por fim
um envolvimento ainda mais amplo de ramos diferentes da familia de até terceira
geragao, o que também amplia a gama de conflitos principalmente pela divergéncia
entre valores (DE FATIMA TESTON e FILIPPIM, 2019, p. 14).

Ja no eixo da familia, temos uma percepcao geral do desenvolvimento estrutural e
interpessoal, reunindo pontos como o casamento, a paternidade, o relacionamento
entre irmaos e demais familiares, dentre outros (GERSICK et al, 2017, p. 20). Além
disso, sdo quatro as principais etapas: familia jovem, entrada nos negécios, familia

que trabalha em conjunto e, por fim, a passagem do bastao.
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As preocupacgdes iniciais envolvem as primeiras relagdes conjugais, as decisdes de
ter ou nao filhos, como cria-los e como estabelecer fungcdes para novos membros da
familia. Estas sdo seguidas da entrada das primeiras geracgdes de filhos na etapa de
jovens adultos produtivos, que demandam de critérios de entrada e desenvolvimento
de carreira, e definicdes de papéis para que a empresa tenha base para manter nao
somente os fundadores mas também os seus filhos - agora adultos - que ja
pretendem formar as suas proprias familias (GERSICK et al, 2017, p. 21 apud
LEVINSON, 1978, pp. 143-148).

A medida que a familia do fundador se estende para filhos, netos, sobrinhos, primos,
dentre outros, a maior preocupacgao gira em torno da construgao de uma estrutura
capaz de sustentar o ambiente familiar em rapida expansdo - isso alinhando
lucratividade e porte, 0 que conecta este eixo a necessidade de crescimento
conjunto nas diregbes de propriedade e empresa. Com isso, mais de um ciclo
familiar se desenvolve ao mesmo tempo, em diversos estagios, com dinamicas

particulares.

E nesse ponto que ressurge a questdo da sucessdo e da sobrevivéncia das
empresas familiares ao longo das geragdes que sera bem sucedida a partir de uma
preparagao antecipada ao longo das etapas anteriores - isto €, fica evidenciada a
importancia de um planejamento estratégico ao longo de cada uma das fases de
desenvolvimento descritas no modelo tridimensional (DE FATIMA TESTON e
FILIPPIM, 2019, p. 13).

Por fim, no eixo da empresa, temos o impacto definido principalmente na estrutura e
nas operagoes, isso porque, de forma breve, as trés etapas se resumem a: (i)
fundacao e sobrevivéncia; (i) expansdo e formalizacdo a partir do seu
estabelecimento no mercado - o0 que agora exigira uma rotina inicial de
funcionamento que gerara a formagdo da sua curva de crescimento e de uma
estrutura inicial capaz de sustentar um nucleo de familia-negécios em
desenvolvimento; e, por fim, (iii) a etapa de maturidade que representa empresas ja
rotinizadas, com forte base de valores e organizagdo e com raizes estabelecidas no
mercado - abrindo portas ou para ciclos de renovagéo estratégica, ou para a morte
da empresa (CASILLAS et al., 2007).

Dentre os diversos conflitos que surgem dessas intersecgdes entre os eixos - apesar

destes terem etapas pré-estabelecidas que servem de padrdo para a maioria das
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empresas familiares - faz-se valido ressaltar alguns que sdo predominantes no eixo

empresa, ainda que venham a ser mais detalhados em outros capitulos do presente

estudo.
Tabela 01: Desafios do eixo empresa.
Fundagao Expansaol/formalizagdo Maturidade

A sobrevivéncia da Evolugdo do papel do proprietario e MNovo foco estratégico;
empresa; profissionalizacdo da empresa; Comprometimento da
Analise racional versus | Realinhamento do planejamento gestao e propriedade;
sonho. estratégico; Reinvestimento.

Revisdo dos sistemas e das politicas;

Administracio correta do caixa.

Fonte: DE FATIMA TESTON e FILIPPIM, 2019, p. 12; elaborado com base em GERSICK
et al, 2017.

Isso permite concluir, portanto, que a estrutura interna das empresas familiares é
entendida, atualmente, como a interligacdo entre relagbes juridicas distintas,
descritas em: (i) a familia e os seus membros - quase que completamente
vinculados ao futuro da organizacao; (ii) a propriedade das cotas e das agdes; e, por
fim, (i) a gestdo do empreendimento. Notadamente, todas essas caracteristicas
perpassam um mesmo nucleo familiar - segmentado em ciclos familiares menores,
decorrentes das geragdes que atuam em periodos simultaneos (pais, filhos e netos)
- atuando em uma mesma atividade ou grupo de atividades empresariais
(FERNANDINO, 2014, p.4).

Apos a exposicao de outros aspectos de grande importancia no desenvolvimento e
estruturacdo das organizagdes familiares, o presente trabalho partira entdo para
uma analise mais detalhada dos conflitos que surgem com a intersegéo
familia-negdcios - que se torna mais ramificada a partir da aplicagdo dos modelos de

circulos.

2.2.2 Importancia social e econdmica das empresas familiares

O rol de empresas familiares existentes formam desde pequenos nucleos
corporativos regionais até conglomerados de multinacionais com atuagao ramificada
a varios segmentos de mercado. E notavel, portanto, que estas organizagdes sdo

representadas por grande multiplicidade de estruturas que, apesar de suas
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diferengcas quanto ao tamanho, receita, numero de empregados e ramos de
atividades negociais, partem dos mesmos requisitos e condigbes de existéncia
(FERNANDINO, 2014, p. 4).

Atualmente, as empresas familiares compdem uma média de 90% das empresas
privadas do Brasil, chegando a representar cerca de 65% do PIB, além de serem
responsaveis por empregar, em média, 75% dos trabalhadores do pais (IBGE,
2017). Apesar disso, os mesmos aspectos analisados refletem que 70% delas
encerram as suas atividades apds a morte do fundador e somente de 5 a 12%

prosperam para além da terceira geracéo familiar (PwC, 2012, p. 6).

Entretanto, apesar de ser importante considerar que muitas dessas organizagdes
nao virao a possuir grafico ascendente de crescimento ou nao serao passadas entre
geracdes, muitas delas estdo entre as maiores e mais bem-sucedidas organizagcdes

do mundo. Considera-se , portanto, que:

“Estima-se que 40% das empresas listadas pela revista Fortune 500 sejam
de propriedade de familias ou por elas controladas. As empresas familiares
geram metade do Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos e
empregam metade da forca de trabalho. Na Europa, elas dominam o
segmento das pequenas e médias, e em alguns paises chegam a compor a
maioria das grandes empresas. Na Asia, a forma de controle familiar varia
de acordo com as nagdes e culturas, mas as empresas familiares ocupam
posicbes dominantes em todas as economias mais desenvolvidas, com
excecao da China. Na América Latina, grupos construidos e controlados por
familias constituem a principal forma de propriedade privada na maioria dos
setores industriais” (GERSICK, 2017, p. 2).

Exatamente por possuirem grande representagdo nos mais diversos segmentos de
mercado € que estas sdo sempre objeto de estudos e discussbes nos ambitos
econdmico, social e cultural - isso porque, ainda que possuem 0s menores portes
possiveis, exercem um papel de grande relevancia e influéncia em diversos paises
devido a sua relagcdo com produtividade, empregabilidade e potencial de
desenvolvimento, ja que possuem o fator parentesco - unindo os seus integrantes na
persecucao dos mesmos valores e propdsitos. Nesse contexto, sédo fortes
auxiliadoras da melhoria da distribuicdo de renda - que por vezes é muito
concentrada em regides especificas do Brasil - ajudando na expansédo de mercados
consumidores (SOUSA, DE LIMA e OLIVEIRA, 2017, p. 2).

O crescimento do numero de empresas familiares ao longo do anos muito se da a

abertura e modernizagdo das relagcbes sociais para que se priorize a maior
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independéncia pessoal, profissional e financeira. Isso principalmente se levarmos
em consideragado a redugédo cada vez maior dos empregos formais/tradicionais com
o advento da tecnologia, automatizagdo de processos e dos sistemas de gestao,
dentre outros, que alimenta a tendéncia da abertura do proprio negécio e de manter
a administracdo ligada ao parentesco - isso como tendéncia historica (DE
SOUZA-SILVA, FISCHER e DAVEL, 1999, p. 2).

Ainda, no estudo realizado por De Souza Silva, Fischer e Davel (1999, pp. 2-4),
alguns dos dados coletados indicam que, 0s grupos nacionais privados controlados
por familias sdo quase 90% dos 300 maiores que existem no Brasil; representando
ainda mais de 99% das empresas nao-estatais, respondendo por pelo menos % dos
empregos nacionais; e, nos casos da micro e pequenas empresas, Sao responsaveis
por 52% do PIB no Brasil (apud FREITAS, 1996, pp. 30-31).

Num panorama muito mais recente do impacto das empresas familiares na
economia brasileira, podemos ressaltar a 42 Edicdo da pesquisa “Retratos de
Familia: Um panorama das praticas de governanga corporativa e perspectivas das
empresas familiares brasileiras”, conduzida no ano de 2021 pela ACI Institute e
Board Leadership Center da KPMG. Nessa oportunidade, foi realizado um estudo a
partir de uma amostra de 197 empresas respondentes, distribuidas por mais de 18

estados brasileiros, e que atuam em pelo menos 15 setores industriais diferentes.

Ainda que seja necessario considerar que, por se tratar de uma pesquisa acerca da
implementagdo de praticas de governanga corporativa, a amostra de estudos esta
em organizag¢des familiares mais desenvolvidas que demandam da implementagéo
de métodos mais avancados de gestdo, ndo se pode desconsiderar a grande
importancia dos dados coletados ja que estas, ainda que de maior porte, integram a

economia brasileira.

As pesquisas acerca de faturamento e longevidade constataram que 33% das
empresas da amostra possuem faturamento anual entre 100 e 499 milhdes de reais,
e 23% possuem faturamento anual superior a 1 bilhdo de reais. Ainda, pelo menos
35% delas possuem entre 21 e 40 anos de existéncia, e empregam entre 100 e 499
funcionarios, enquanto 23% empregam de mil a 3 mil funcionarios diretos (KPMG,
2021, p.8).
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Além disso, quando questionadas acerca do crescimento e planejamentos
estratégicos e de investimentos nos ultimos anos - mesmo abrangendo o periodo da
pandemia do Covid-19 - notou-se uma maior abrangéncia geografica do crescimento
dos negdcios, crescimento nas receitas de vendas em pelo menos 70% delas e
expectativa altamente confiante para a situagdo econdmica das organizagdes para
os préximos anos (KPMG, 2021, pp. 11-14).

Apesar dos resultados engrandecedores, € indispensavel considerar, juntamente a
isso, 0 impacto da pandemia que, principalmente no caso das micro e pequenas
empresas, gerou crise e impactos significativos. Essa relagdo também é feita pelo
estudo supramencionado, haja vista que o Sindicato das Micro e Pequenas
Empresas do Estado de Sao Paulo, em pesquisa divulgada, indicou que antes
mesmo da pandemia, 47% das empresas de menor porte tinham capital de giro na
medida exata para um més e, 42% consideravam o seu capital de giro atual como

insuficiente.

Isso n&o diminui o importante papel das micro e pequenas empresas familiares para
as familias - apesar de evidenciar um cenario mais arriscado para a sua
sobrevivéncia - ja que a produtividade das unidades familiares segue sendo superior
as demais, concedendo maior oportunidade de emprego (por ja estarem inseridas
em nucleo de crescimento natural e constante, as familias) e gerando maior valor
agregado para a economia (BONACCORSI, 2016, p. 10).

Tendo sido demonstrado o papel de forga motriz das empresas familiares na
economia e sociedade brasileiras, € que se faz necessario entender as demais
peculiaridades que as integram e que as tornam tao crescentes em todo o mundo.
Ainda, devido a baixa porcentagem destas que alcangam a terceira geracao, resta
clara a motivacdo para que o presente trabalho aponte a importancia da facilitacao
de acesso a informagdes acerca da profissionalizagdo da gestao e planejamento das

organizagoes, isso independente do seu porte.

2.3 DA PECULIARIDADE DA INTERSECAO FAMILIA-NEGOCIOS

Justamente pela especificidade das condi¢gdes que formam as empresas familiares é

que, ainda que sejam escassos e recentes os estudos acerca de suas
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necessidades, ndo deixa de ter grande foco a necessidade de entender os impactos
da intersecédo entre familia e negécios - ou seja, de que forma essa relagao entre
esferas pessoais essencialmente diversas pode influir na gestdo e estruturacao

dessas organizagoes.

Nesse contexto, a sua administracdo parte entdo do equilibrio entre forgas,
tendéncias e valores carregados pelos mais diversos membros da familia inseridos
nesse cenario. Portanto, o planejamento, a organizagdo e o controle do negdcio
deve sopesar a preservagao da unidade familiar - principalmente no que diz respeito
a preparacao dos herdeiros e sucessores; dinamica atuacdo de seus responsaveis
de forma significativa nas duas esferas; e salvaguardar os valores e principios que

nortearam a sua fundacgao e criacéo (OLIVEIRA, 2017, p.4).

Inegavelmente, o sistema familiar e o sistema empresarial possuem conflitos em
potencial e expdem paralelamente: (i) aceitagdes incondicionais e condicionadas -
no que diz respeito a aceitagcdo natural dos membros enquanto familia, mas da
contratagdo condicionada de funcionarios externos, relacionada ao cumprimento de
critérios especificos; (i) uma mistura de normas entre o socialismo que rege as
unidades familiares e o capitalismo do mundo corporativo; (iij) o cooperativismo e
aspectos emocionais em contrapartida a ambientes competitivos e logicos, dentre
outros (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011, pp. 44-45).

A conclusao é clara: tais conflitos no cenario das empresas familiares sao inatos,
inevitaveis e até imprevisiveis - o cerne da questdo € o de entender a necessidade
de antecipacdo e administracdo dos possiveis efeitos dessas relagbes de modo
proativo (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011, p. 45). E nesse espectro que, antes
mesmo de tratarmos sobre os meios gerenciais de prevencdo do agravamento
desses conflitos, faz-se necessario elencar alguns dos principais pilares que, quando
preservados, ja reduzem por si sO as peculiaridades negativas das empresas

familiares.

2.3.1 A ética como regente das relagoes na empresa familiar

A aplicagdo de padroes de comportamento moral em situagbes de negdcio e

atividades empresariais no geral vinculam aqui, dois aspectos: (i) no que tange a
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relagao interna dos membros da familia no ambiente da empresa - principalmente a
nivel organizacional com os demais integrantes nao-familiares (ética pessoal); bem
como, (i) a nivel externo, ou seja, no relacionamento da empresa com 0s seus
parceiros, publico alvo e consumidores (stakeholders) - a chamada ética

empresarial.

Para isso, € importante abordar breves conceituagdes. Nesse sentido:

A palavra Etica, trata-se da ciéncia que estuda a conduta do ser humano em
relagcdo a si mesmo e a sociedade, visando sempre o condicionamento do
individuo para uma constante harmonia entre si. A ciéncia do
comportamento moral dos homens em sociedade. E uma ciéncia, pois tem
objeto proprio, leis préprias e método proprio, na singela identificagao do
carater cientifico de um determinado ramo do conhecimento. O objeto da
Etica é a moral. A moral é um dos aspectos do comportamento humano. A
expressdo moral deriva da palavra romana mores, com o sentido de
costumes, conjunto de normas adquiridas pelo habito reiterado de sua
pratica (NALINI, 2009, p. 19).

Como nao se pode dissociar a ética da moral, temos entdo a percepg¢ao da segunda
como o conjunto de valores e regras de comportamento alinhadas ao que se pode
esperar dos individuos, ou seja, separando quais atitudes serdo socialmente aceitas
ou nado (BECCARI, 2006).

Portanto, principalmente diante do papel desempenhado pelas organizagdes na
sociedade atual, ndo ha qualquer neutralidade em suas manifestacbes - as
decisdes, escolhas e consequéncias das agdes das empresas deflagram a reflexado
ética e moral presente nos valores e interesses da empresa. Nesse sentido,
identificar a esséncia moral € uma agao muito mais direcionada as consequéncias
das decisbes tomadas nas empresas do que a estrutura empresa por si sé -
cabendo perceber se os impactos das suas agdes sao benéficos e justos ou nao
para a maioria das partes envolvidas. Isso permite concluir o que, principalmente a
analise do parametro externo trara mais adiante: “as empresas nao mais
desempenham apenas uma fungdo econémica, mas também uma fungao ética na
sociedade” (MONTEIRO, ESPIRITO SANTO, BONACINA, 2005, p. 237).

Primeiramente, no que diz respeito a ética pessoal, temos que a sua percepgio no
cenario interno da empresa € de grande impacto no posicionamento ético externo.
Isso porque, quanto mais os colaboradores possuem espago de decisdo e de
responsabilidade individualizada, assim como liberdade opinativa, mais havera
reflexo do que estes consideram ético e moral no posicionamento externo da

organizacao. Ou seja, a autonomia concedida aos membros da empresa e a criagao
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de uma cultura empresarial que favorega a moral fazem com que haja uma
diminuicdo do risco de violéncia estrutural - desenvolvendo, a partir dos valores,
conhecimentos e principios individuais, a estruturacdo de uma vida institucional
préopria da empresa - a ética empresarial (MONTEIRO, ESPIRITO SANTO,
BONACINA, 2005, p. 244).

Dessa forma, evidente que a tarefa de constru¢ao da moral da instituicdo como um
todo esta diretamente vinculada as pessoas que possuem responsabilidade nas
posicdes de gestao e organizacdo da empresa. Além disso, resta para a composigao
da ética empresarial exatamente o que vem dos valores e comportamentos
individuais dos membros da familia e dos demais integrantes - isso quanto a
integridade de suas acgdes, transparéncia, confianga, alinhamento, respeito, dentre
outros - parcela de contribuicdo no compromisso ético e dever de defesa das suas

convicgdes morais.

Em outro cenario, considerando a incessante busca por meios de sobrevivéncia
empresarial no cenario globalizado atual, tem-se a forte demanda, principalmente
direcionada as grandes empresas, de que haja uma adaptagdo cada vez mais
factivel a correcdo de acdes problematicas - com destaque aos posicionamentos
sociais, politicos e culturais (ARRUDA e VASCONCELLOS, 1989, p. 74). Isso exige,
portanto - principalmente no Brasil - que se dé grande importancia a aplicagao da
ética para fortalecimento e profissionalizagcdo da carreira das organizagdes familiares
- ainda mais fragilizadas por envolverem aspectos tdo intimos relacionados aos

historicos pessoais.

Inegavel que, a necessidade de maior posicionamento, ndo somente estratégico,
mas também politico e social das empresas - exigida pelo publico, parceiros e
consumidores - se da gragas a evolugdo quanto a percepgdo das marcas como
integrantes da sociedade. Tal posicionamento corresponde a necessidade de que
parte da identidade da empresa - nesse caso, juntamente a identidade familiar -
sejam mais difundidas e ativamente comunicadas a gestdao (RASLAN, 2014, p. 3).
Isto ressalta a necessidade de preservagao da ética e da moral como pilares de

extrema preservacgao dentro das empresas familiares.

A globalizagao, por si s0, ja tem tendéncias mais prejudiciais as empresas familiares
que as demais empresas - exatamente pela dificuldade de profissionalizagdo da

gestao, perpetuacdo das suas estruturas ao longo das gerag¢des, maior resisténcia a
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abertura de capital pelo risco de perda do controle e prejuizo as expectativas de
subsisténcia da unidade familiar, dentre outros (DONATTI, p. 7, 1999).

Por esses e outros motivos que a preservagao do carater moral das empresas,
alinhado a um compromisso ativo com os padrbes de comportamento ético exigidos
socialmente possuem ligacéo direta ndo somente com a constru¢do de uma boa
reputacdo e aproximagao da empresa com 0 seu publico, mas também evidencia

uma clareza quanto a governanga corporativa adotada.

2.3.2 O importante estabelecimento de propdésitos e valores

A familia empresaria tem dois grandes pilares de sustentacido, sendo eles: (i) os
propositos, ndo somente no sentido interno da unidade familiar, mas também que
estabelece as razdes que motivam a continuidade do negécio; e (ii) os valores, que
guiam as condutas individuais e o relacionamento da familia como um todo (IBGC,
2014, p. 21).

E inerente as empresas familiares a reprodugdo dos valores e crengas que foram
construidos pelo nucleo familiar que as constitui. E exatamente essa caracteristica
que delimita o conceito particular destas organizacdes, ja que a sua sobrevivéncia
esta ligada a transmissao dessa identidade, ainda que precise se adaptar a novas

organizacoes e realidades socioeconémicas (OLIVEIRA, 2017, p. 4).

O entendimento doutrinario como um todo € de que, além da importancia econdmica
das empresas familiares, a individualidade de cada uma das organizagdes - que se
da exatamente por sugerem em nucleos familiares completamente distintos - faz
com que cada uma tenha modelos proprios de gestédo, levando em consideragéo,
principalmente, os valores e a dindmica da geracdo proprietaria (GONCALVES,
2000, p. 2; OLIVEIRA, 2017, p. 3).

Nesse sentido, o sistema familiar é todo estruturado nos lagos afetivos e emocionais
existentes entre os seus membros, o que, inevitavelmente, influencia o
condicionamento das decisdes empresariais dos fundadores e gestores as questdes
do ambito familiar (OLIVEIRA; DA SILVA, 2012, p. 5).
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Sao estabelecidos alguns sistemas de valores distintos para reger a transmissao dos
propésitos da empresa ao longo das geragdes. Para introduzir o tema, importante
entender que ha hierarquia entre os valores essenciais nas empresas familiares, se
dividindo entre aqueles que vem do fundador - que norteiam o seu estilo de
administragdo - e aqueles que serdo efetivamente transmitidos a dois grupos: os

sucessores e 0os demais membros da empresa (ALVAREZ, 2001, p. 48).

Essa divisdo se da porque os grupos possuem papeis distintos no processo de
desenvolvimento e sobrevivéncia da empresa. Portanto, para os sucessores, sao
principalmente transmitidos os valores de autonomia, interesse econémico, processo
de confianga em terceiros e vida prospera, enquanto aos demais
colaboradores/empregados, sao predominantes os valores de bom relacionamento,
preservacao da empresa e conformidade aos parametros estabelecidos pela gestao
(OLIVEIRA, DA SILVA, 2017, p. 5 apud ALVAREZ, 2001, pp. 50-52).

Os valores, entdo, assim como os propositos fazem parte da estruturagao, por
exemplo, da governancga familiar - que sera mais amplamente discutida em breve.
Isso porque, influenciam diretamente nas relagbes e atividades empresariais
desenvolvidas, bem como na estruturacdo da tomada de decisdes, da solugcédo de
conflitos de interesse inerentes ao cenario e na longevidade das organizagdes
familiares (IBGC, 2016, p. 13).

No que tange a sobrevivéncia e sucessao, novos valores - trazidos pelas geragoes
recentes - estardo alinhados, através do propdsito principal da organizagéo familiar,
aos valores instituidos pelos fundadores. Entretanto, isso ndo afasta os multiplos
interesses que serao trazidos a tona no momento de afastamento de proprietarios e
gestores, ja que a sucessdo - previamente organizada ou nado - modificara a
estrutura interna da empresa, abordando diversos valores peculiares ao momento
que serao trazidos para definir entdo o futuro da empresa (OLIVEIRA, DA SILVA,
2017, p. 10).

Portanto, sdo os valores que, junto aos proximos topicos, distinguem as empresas
familiares das nao-familiares e as individualizam perante as demais, uma vez que,
ainda que tenha influéncia do sistema gerencial escolhido e da economia local em
que se insere, sdo as particularidades do cenario em que o nucleo familiar se

desenvolveu - ou seja, seu contexto cultural, social e histérico - que definira valores
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unicos dos proprietarios e fundadores, além dos posicionamentos adotados pela

futura organizacgao familiar como um todo (OLIVEIRA, 2017, p. 6).

2.3.3 Identidade, historico familiar e comprometimento social

De forma pragmatica, a histéria da familia € o principio para a estruturagéo do
negocio que, juntamente as suas crencgas, valores e identidade, formardo as

particularidades que tanto caracterizam as empresas familiares.

Nesse contexto, desde a base dos modelos de empreendedorismo familiar, a
identidade e a histéria sdo essenciais para a formagao dos lagos entre os seus
integrantes e precisam de atengdo como matéria fundamental no crescimento das
novas geragdes, na divulgagcdo continua e sistematica, no registro e
compartilhamento de dados, trabalhando para que o compromisso e o legado se
mantenha fortalecido. Logo, a histéria familiar pode ser amplamente divulgada
através de varios meios para os membros das mais diversas faixas etarias, isto para
que haja, desde o comeco, uma ligagcdo com o proposito da empresa e com

possiveis futuros gestores (IBGC, 2016, p. 21).

No caso das empresas familiares, todos esses pontos se unem para formar a sua
cultura organizacional prépria, diretamente ligada aos valores e concepgdes de seus
fundadores e a sua disseminagao para os outros integrantes da familia, assim como

a perpetuagao do legado familiar (PAPA, 2008, p. 13).

E a presenca da cultura organizacional, portanto, que fortalece a subjetividade dos
individuos que compdéem as estruturas familia-negécio, estruturando-a e
dinamizando-a para legitimar e efetivar os processos de (i) profissionalizacdo da
gestdo da empresa e de (ii) transformac¢do da identidade e dos seus valores para
perenizar o negécio (DE OLIVEIRA, PAPA, 2009, p. 13). Isso se da através do
investimento nas pessoas que compdem as empresas, justificando ndo somente o
cuidado que precisa ser tomado com a disseminagdo destes principios, como
também a importancia da educagédo direcionada dos sucessores, alinhado a um

planejamento estratégico de longo prazo.
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Juntamente a esse ponto, e principalmente com o advento da pandemia do
Covid-19, é que se pode perceber um aumento da importancia dada ao propdsito
empresarial e do importante papel que as empresas também possuem na mitigagao
de problemas sociais. As empresas familiares, como um todo, vem tendo um papel
essencial na alteracdo da forma de alocacdo de seus recursos e esforcos em
diferentes trilhas: filantropia familiar, praticas de ESG (Environmental, Social &
Governance), investimentos sustentaveis e de impacto, dentre outros
(JOHANNPETER, TRAVASSOS, 2022, p. 5).

E aqui que se percebe a conexdo entre todos os aspectos discutidos anteriormente -
ética, valores, propésito, identidade, histérico familiar e cultura organizacional - uma
vez que todas as agdes de preservacdo do legado familiar terdo impacto nao
somente na vida prospera do nucleo familia, como também na sobrevivéncia da

empresa de forma alinhada as expectativas sociais e de mercado.

Nesse sentido, principalmente no que tange a adogéo de praticas de investimento
sustentaveis e de impacto, Ban Ki-Moon, Secretario Geral da ONU em 2019, expde

que:

“Um numero cada vez maior de investidores institucionais — de todas as
regides no mundo — esta incorporando fatores ESG em suas tomadas de
decisao de investimento e praticas de propriedade de ativos a_fim de reduzir
riscos, ampliar o retorno financeiro e atender as expectativas de seus
beneficiarios e clientes. Também estdo diretamente influenciando
companhias, 6rgdos reguladores e outros participantes do mercado para
gue melhorem seu desempenho nestas areas. Com isso. 0 meio-ambiente e

a sociedade como um todo estdo recebendo beneficios tangiveis.”
Historicamente, o comportamento corporativo partia da analise de duas principais

vertentes: risco X retorno. E no atual cendrio, com avangos tecnologicos e
cobrancgas sociais mais ativas, que a equacao se altera para risco X retorno X
impacto. As familias empresarias, por formarem parcela tdo significante no Brasil e
no mundo, possuem, portanto, papel muito importante na construcdo de um cenario
mais humanitario e saudavel, sendo fundamental que trabalhem para entender seus
valores e propdsito social, promovendo futuramente um engajamento nas geragdes
e reforco da presenga de mercado e do legado familiar - alcangando novas
escaladas nos modelos tridimensionais de desenvolvimento (JOHANNPETER,
TRAVASSOS, 2022, p. 6).
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2.4 REGULAMENTAGCAO JURIDICA

Dentre os elementos essenciais a identificagdo de uma sociedade, devem estar
necessariamente presentes os requisitos previstos pelo artigo 104 do Cdédigo Civil,
quais sejam, o consenso, a licitude do objeto e a forma prescrita ou n&o defesa em
lei. Além disso, os elementos, que fazem a ligacdo entre o carater societario e os
atos juridicos, se resumem na contribuicdo para o capital social, a participagdo nos
lucros e a affectio societatis (TOMAZETTE, 2017, p. 273-279).

Apesar disso, como ja mencionado, ndo ha no Brasil legislagdo especifica para reger
as empresas familiares, ainda que estas ocupem grande parcela do grupo de
atividades empresariais. A manutencao e regulagcdo destas organizacgdes, portanto,
sdo alvo de diversas solugcbes adaptadas pela doutrina, elegendo instrumentos
juridicos que possam mitigar debilidades, questdes afetivas e patrimoniais, dentre
outras (MACHADO, 2014, p. 8).

E exatamente na abordagem da organizagdo da administracdo de empresas que se
desenvolve uma principal vertente do tema da presente pesquisa, uma vez que, a
necessidade de profissionalizacdo da gestdo em empresas familiares decorre da
baixa organizacdo e planejamento interno, aumentando o nivel de dificuldade para

dirimir, por exemplo, eventuais conflitos de interesse e sucessorios.

Ainda que sejam trazidas solugdes para que seja alcangada a manutengao das
empresas familiares - tais como a criagdo de estatuto juridico ou tipo societario
préprios, ou ainda regras especificas para esse tipo de organizagdo - o
posicionamento ainda percebido como majoritario € o de que os instrumentos
juridicos ja previstos pela legislagdo patria, ainda que nao especificos, sao
suficientes para solucionar e evitar os conflitos decorrentes da intersecao
familia-negécios (MACHADO, 2014, p. 9 apud CARVALHOSA, 2008, p. 312).

A partir dessa percepgéao, as principais regulagdes juridicas das empresas familiares
se dividem entre instrumentos de planejamento societario e sucessoério que, de
maneira geral, podem ser percebidas através dos acordos de acionistas ou negocios
juridicos para direcionamento do futuro do patriménio - a exemplo de testamentos e
pactos antenupciais (MACHADO, 2014, p. 9 apud CARVALHOSA, 2008, p. 312).
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Em complemento a isso, como solucdo interdisciplinar das debilidades comuns a tais
estruturas, sdo apontadas também a implementagdo de praticas de governanca
familiar, corporativa e juridico-sucessoria. Nesse sentido, expde a jurista Roberta

Nioac Prado:

“Assim, conforme o Cddigo de melhores praticas de governanga corporativa
do IBGC, para que se alcance boas praticas de governanga corporativa é
necessario adotar, voluntariamente, além do que as referidas leis societarias
dispéem de forma obrigatéria, outros instrumentos e estruturas,
notadamente quanto aos seguintes topicos: i) a estrutura da propriedade, ii)
o conselho de administragéo, iii) gestdo, iv) a auditoria independente, v) o
conselho fiscal e vi) a conduta e o conflito de interesses” (PRADO, 2011, p.
29).

Apesar de ser inegavel que a forca das questdes afetivas continuara afetando a
economia como um todo e a sobrevivéncia das empresas familiares - isso pela
auséncia de um modo efetivo de regulacdo de suas peculiaridades - é de grande
importancia entender ndo somente o papel dos instrumentos extrajuridicos de
gestdo corporativa, que serdo futuramente abordados, mas também, inicialmente, o
papel do que se pode considerar das regulagdes juridicas ja existentes, ainda que
nao especificas (MACHADO, 2014, p. 13).

Nessa perspectiva, ha de se ressaltar brevemente qual a estrutura basica da maioria
das sociedades no que tange aos seus O6rgaos societarios de controle e
administragcdo, ou seja, hierarquicamente superiores - isso considerando
estritamente o previsto em lei e de funcionamento obrigatério, para que se possa
caminhar para uma expansao dessas possibilidades com a adocido de praticas

mitigadoras de conflitos.

Apesar de partir de base semelhante, a principal variagédo dessa estrutura se da a
partir da escolha do tipo societario da empresa - no caso das empresas familiares, a
sua maioria se divide entre sociedades anénimas ou sociedades limitadas. Logo, a
tipicidade societaria parte de uma analise de qual cenario sera mais benéfico e
propicio a um melhor desenvolvimento da atividade econdmica prevista pela
empresa (FERNANDINO, 2014, p. 21).

No caso das sociedades limitadas, sdo trés os 6rgaos essenciais: a administragao
ou diretoria executiva; o conselho fiscal; e a assembleia ou reunido de socios. A
diretoria entdo, € o 6rgao direcionado a gestao interna e representacéo externa da
sociedade, ou seja, manifestar a vontade da pessoa juridica a terceiros (COELHO,

2003, p. 49). Ainda, por ter a representacdo como competéncia privativa, se torna
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um oOrgao executivo, exigindo ainda que os seus integrantes (administradores)
integrem o dia-a-dia da sociedade, exatamente para que sejam capazes de atuar no
desenvolvimento dos negocios, gestdo dos integrantes da empresa, conquista de
mercado e de novas técnicas, programacdo financeira, dentre outras (JUNIOR,
2005, p. 15).

O conselho fiscal, por outro lado, € um 06rgdo societario responsavel pela
fiscalizagcdo dos negdcios sociais, isto €, representando um direito inerente dos
sdcios, ainda que nao anulando o poder fiscalizatério das assembleias. Apesar de
mais bem delineado no contexto das sociedades anb6nimas, aqui ele representa a
fiscalizacdo da administragcdo da sociedade limitada, podendo ser exercido por um
sécio - como abordam os artigos 1.020 e 1.021 do Cddigo Civil - ou por conselho
fiscal previsto no contrato constitutivo da sociedade, isso de forma independente ao
porte da empresa (JUNIOR, 2005, p.76).

Por fim, a assembleia de sd6cios, mais conhecida como assembleia geral, indica as
reunides de deliberacbes e decisdbes dos socios - que, ao contrario dos
administradores, possuem atividade exclusivamente interna. Como n&do sao
especificamente reguladas para as sociedades limitadas, faz-se aqui a aplicagéo
subsididria da Lei das Sociedades Anénimas’, para permitir que estas possam
condicionar a aprovagao de determinadas matérias ao consentimento majoritario dos
socios, sem que fossem necessariamente vinculadas a rigida previsdo em contrato

social - como pode ocorrer nas sociedades anénimas.

Como ja mencionado, existem algumas diferengcas desses o6rgdos societarios
quando aplicados no contexto das sociedades andnimas. A legislagdo societaria
especifica referente a estas sociedades, além de estabelecerem como obrigatorias
as assembleias gerais e diretoria, cria o conselho fiscal para garantir um eficaz
controle dos atos praticados diante de um tipo societario tdo complexo (JUNIOR,
2005, p. 75). Em alguns casos, ainda, como na hip6tese das sociedades anénimas
de capital aberto, a existéncia de conselhos fiscais € obrigatdria, juntamente a

ocorréncia de auditoria independente.

Restando demonstradas algumas nogdes gerais acerca da estrutura das sociedades

de maneira geral, abre-se espago para que o presente estudo assuma uma

'Entendimento consolidado pela 32 Turma do Superior Tribunal de Justiga (STJ) no julgamento do
REsp. n°® 1.396.716 - MG (2013/0253770-4).
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abordagem mais aprofundada acerca dos efeitos da governanca familiar -
expandindo as possibilidades de 6érgaos societarios, bem como da governanga
juridico-sucessoria - com maior adaptabilidade dos instrumentos juridicos trazidos
pela lei brasileira e, por fim, da governanga corporativa. Isso, ainda, em alinhamento
a consolidacdo de praticas que possam auxiliar a profissionalizagdo da gestdo das

empresas familiares.
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3 AS PRATICAS DE GOVERNANGA CORPORATIVA E FAMILIAR COMO
AUXILIARES NA PROFISSIONALIZAGAO DA GESTAO

Os problemas relacionais, juridicos e estratégicos enfrentados pelas empresas
familiares estdo ligados com a dificuldade de acesso a métodos de gestdo mais
consolidados, juntamente a escolha equivocada dos recursos necessarios para
perpetuar as organizagdes ao longo do tempo. A viabilizagdo das atividades
empresariais ao longo das geragdes sO sera possivel com a adogdo de
planejamentos, estruturas e praticas que possam garantir a consecug¢ao de seus
objetivos empresariais (BONACCORSI, 2016, p. 3).

E por esse motivo que serdo apresentados em seguida os vieses assumidos pela
governanga, quais sejam, corporativa, familiar e juridica, que, juntas, atuam para
alcangar os principais objetivos da organizagéo - pensados desde a sua fundacgao -
para perpetua-la através das gerag¢des, mantendo o patrimdénio familiar junto a
menores riscos, redugao de despesas e melhor direcionamento dos recursos

emocionais e financeiros.

Trazendo essa perspectiva para o ambito juridico, temos um claro alinhamento com
uma interpretacdo ampliada do Principio da Preservacdo da Empresa - no sentido
de que, suscita-lo em cenarios que vao além da mera constatagcao de faléncia ou
recuperacao judicial o traz para uma atuagdo preventiva no planejamento e
conservagao dos negocios - isso atravées da adocdo das melhores praticas.
(FERNANDINO, 2016, p. 4).

Logo, a sua aplicagdao multidisciplinar - associada a administracéao e sociologia -
deve ser pensada junto a liberdade de condugado dos negdcios pelos empresarios
(principios da autonomia da vontade e da livre iniciativa) para a elaboragdo de uma
visdo estratégica de gestdo da empresa, indo além do imperativo legal pré-moldado
que &, por muitas vezes, ineficiente (FERNANDINO, 2016, p. 4).

Nesse sentido, € através da implementacdo de praticas de governancga, ainda que
associadas a outros instrumentos extrajuridicos de gest&o, que se torna mais factivel
0 equacionamento e equilibrio dos diversos interesses que se envolvem na empresa

familiar, para entado garantir a sua longevidade (BOTREL, 2014, p. 391).
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Considerando alguns dos principais confltos decorrentes de intersegao
familia-negdcios - que serdao brevemente explorados ao longo do presente capitulo -
estudos de casos realizados na Universidade Federal de Santa Maria, junto as
evidéncias teoricas analisadas, ressaltam alguns fatores importantes e estratégicos
para que seja efetivada a profissionalizagdo de empresas familiares (BELMONTE,
DE SOUZA FREITAS, 2012, p. 7). A esquematizacdo das necessidades das

empresas familiares podem ser esquematizadas da seguinte forma:

Figura 03: Framework proposto para a profissionalizacdo de empresas familiares.
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Fonte: (BELMONTE, DE SOUZA FREITAS, 2012, p. 7).

A vista disso, para que haja uma melhor contextualizagdo acerca da forma que cada
tipo de governancga tera influéncia na persecugao desses fatores, € valido abranger
nocdes gerais dos conflitos decorrentes da intersecdo familia-negécios. Somente
entdo, serdo abordadas as estruturas possiveis de governanca e os seus impactos

relevantes a nivel corporativo e econémico.

3.1 NOCOES GERAIS DE CONFLITOS DE INTERESSE DECORRENTES DA
INTERSECAO FAMILIA-NEGOCIOS

Os desafios enfrentados pelas empresas familiares sdao, em muitos aspectos, os
mesmos dos demais tipos de empresas, ou seja, envolvendo questbes de

planejamento, organizacdo, estratégia e governanca. Entretanto, as primeiras
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precisam encontrar solu¢gdes que alinhem familia, propriedade e gestao - reforgando
a necessidade de formagao conjunta da lideranga. Nesse sentido, € possivel separar
a governanca familiar da governanga da familia empresaria, ou seja, os aspectos
empresariais da governanga separados das questdes de interdependéncia familiar,

tais como o refor¢o de sua identidade em relagéo a empresa (IBGC, 2016, p. 25).

Ainda, ha grande confusdo entre a subordinacdo familiar e a subordinagéo
empresarial - entenda-se aqui empresarial como unindo os sistemas de gestao e
propriedade. Isso porque, € inegavel que os conflitos familiares pessoais, se nao
administrados de forma a conter os seus efeitos e preservar, a altos custos, os
pactos e valores da empresa, podem trazer efeitos muito negativos a continuidade

do negocio.

Logo, a auséncia de separagdo entre os tipos de conflito gera, principalmente a
longo prazo, grandes deficiéncias a estrutura empresarial, a exemplo: (i) da adogao
de caixa unico e embaralhamento entre as contas empresariais e pessoais; (/i) da
superprotegcdo de familiares em fungbes, mesmo que estes tenham resultados
desalinhados aos padroes esperados; (ii) do nao planejamento sucessoério do
controle acionario e dos cargos diretivos apds o falecimento dos fundadores - este
sendo o principal causador de discussdes judiciais, dissolugdo de sociedades e até
mesmo faléncia da empresa (MACHADO, 2014, pp. 6-7).

Partindo dessa premissa, acerca de quais praticas poderiam ser adotadas a fim de

prevenir ou reduzir possiveis conflitos, temos:

[...] a conciliagdo do crescimento familiar com o crescimento da
rentabilidade da empresa; a necessidade de educar herdeiros para o papel
de acionista (e eventualmente o de executivos); a profissionalizagdo da
familia e da propriedade na mesma velocidade da profissionalizagdo da
empresa; o estimulo ao comprometimento das préximas geragdes (inclusive
em empresas multi-familiares) com a empresa; e a necessidade de
prestacdo de contas de forma periédica e transparente para todos os
interessados na empresa, incluindo familiares ndo envolvidos com a gestao
diaria (DONAGGIO, SILVEIRA, 2011, p. 124).

Ainda que estes sejam quase inerentes as empresas familiares, na visdo da
consultora e pensadora da administragao Mary Parker Follett, os conflitos deixam de
ser prejudiciais a partir do momento em que sao reconhecidos como algo natural e
inevitavel (FOLLET, 1973, pp. 30-1). Assim, o conflito saudavel gerara energia de

desenvolvimento e mudanca para a familia empresaria - nesse caso, trazendo
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resultados e entendimentos mais aprofundados a partir da sua profissionalizacéo e

adogao de melhores praticas de gestao.

Aqui, é importante correlacionar o surgimento de conflitos com dois aspectos: o ja
abordado modelo dos trés circulos; e a oposigado entre necessidades, principios,
interesses e valores - que formam a base e a dindmica das empresas familiares.
Isso porque, sdo exatamente as interseccoes dos trés subsistemas distintos
(conflitos familia e gestao; conflitos familia e propriedade; conflitos propriedade e
gestdo) que, em conjunto a oposigao real entre os interesses de cada subsistema,
geram a maioria dos conflitos percebidos (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011, p.
94).

Ent&do, a implementacao e escolha dos corretos mecanismos de governanca decorre
de uma analise detalhada de quais contradigdes (pontos de vista em competicao)
sdo forjadas em cada subsistema, isto €, relacionar os problemas com os seus
consequentes conflitos e paradoxos (problema - conflito contradi¢do - paradoxo).
Nesse caso, paradoxos sdo entendidos como uma visdo ampliada do problema que,
inicialmente, aparenta ter lados opostos com opinides fortemente divergentes que,
em verdade, se apoiam e buscam o mesmo resultado - s6 que em ambientes
diversos (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011, p. 96).

Por fim, até mesmo o processo de investigagcao da existéncia ou ndo de paradoxos,
a partir dos varios problemas e conflitos que venham a surgir na estrutura das
empresas familiares, é benéfico para dissolver conflitos pessoais, ressaltar a
necessidade de respeito a identidade e valores basicos, e gerar fortalecimento para
que lidem, de forma cada vez mais profissional e capacitada, com os futuros
conflitos. E por isso que o objetivo principal das empresas familiares que buscam
maior profissionalizacdo e estabilidade, isso através da adogao - nesse caso - de
praticas de governanca, € sobreviver através das geragdes, ou seja, sobrepondo sua
continuidade até mesmo ao interesse de lucro (SCHUMAN, STUTZ e WARD, 2011,
p. 97).

3.1.1 Conflitos comuns a cada interse¢ao dos subsistemas da empresa familiar
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A partir do que se pode perceber sobre a origem dos principais conflitos inerentes as
empresas familiares, cada intersecgao, isto €, familia-gestdo, gestao-propriedade e

familia-propriedade, tera em si a concentragao de problemas especificos.

No que tange a relagdo entre familia e gestdo, ao longo dos ciclos de vida e
mudanga de geragdes no controle das empresas familiares, € natural que haja a
pulverizagdo da administragdo para grupos seletos de sucessores, gerando
expectativas e cobrancas por parte de outros integrantes da familia. Ainda que
ambos almejem pela prosperidade da organizagao, os conflitos surgem das quebras
de expectativas e disputas pelo controle, isso porque ndo ha alinhamento familiar
quanto ao grau de interferéncia de cada integrante na condugédo dos negdcios, aos
niveis de concentragao acionaria, dentre outros (GARCIA, TAVARES, 2017, p. 19,
apud GOMES, 2014, pp. 138-140).

Em estudo acerca da identificacdo dos principais conflitos decorrentes dessa
interse¢cdo, os autores Amy Schuman, Stacy Stutz e John Ward (2017, p. 98),
elencam: (i) emprego de familiares; (i) compensacao e regalias de familiares; (jii)
idade de aposentadoria; (iv) sucessao de lideranca e, por fim (v) tomada de decisao
na familia; isso dando mais frequéncia para os dois primeiros. Na analise realizada,
a exemplo do problema de emprego de familiares, os pontos de vista em contradigédo
seriam o0s aspectos positivos e negativos de politicas de emprego altamente

inclusivas vs. altamente seletivas.

Logo, destrinchar o paradoxo que se forma € buscar aproveitar, de forma mais
ampla, a sabedoria defendida pelas duas politicas, isso para que haja
contentamento de animos até entdo opostos e prevencdo a repeticdo do conflito.
Nesse momento, a aplicagao de politicas de governancga - que serao destrinchadas
em breve - levam ao sopesamento de possibilidades e determinagdo, em conjunto,
de quais limites serdo respeitados na aplicacdo da politica de contratacdo de

funcionarios, familiares ou néo.

Quanto aos conflitos que mais se concentram na intersegdo gestdo-propriedade,
muitos se dao pela forma de distribuicdo de “posses” vinculada a posi¢cdes de alta
administracdo. E por isso que, aqui, o dois principais geradores de paradoxos sdo o
tratamento distinto entre integrantes que percorreram o mesmo caminho dentro do

negocio e a equiparagao de resultados e responsabilidades entre aqueles que atuam
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diretamente na empresa e os que nao atuam - que influencia diretamente na
distribuicdo acionaria ou lucro divergente (DOS SANTOS et al. 2020, p. 6).

Em complemento a isso, novamente no estudo supramencionado (SCHUMAN,
STUTZ e WARD, 2011, pp. 101-103), os conflitos podem ser elencados como: (i)
composi¢cdo do conselho; (ii) distribuicbes ou dividendos; (iii) metas de risco e
crescimento; (iv) resgate ou liquidez de familiares; (v) transparéncias do

planejamento pessoal do inventario e segurancga financeira.

Aqui, entende-se o paradoxo fundamental como as representacdes e qualificacdes,
ou seja, diretamente relacionado a formagédo dos 6rgdos societarios de controle.
Ainda que a resolucdo do problema envolva a mediagdo entre parentesco,
habilidades e experiéncia necessaria a integrar, por exemplo, o Conselho de
Administracédo, a correta definicdo de funcbes em cada setor de participagdo dos
integrantes da empresa estaria diretamente ligada a governanga corporativa e

familiar, isso através da adogao de regras.

Além disso, a intersecado propriedade-familia, em sintese, é base dos paradoxos
decorrentes de conflitos por: (i) propriedade de acgdes; (i) pautas das reunides
familiares; (iij) sucessdo dos proprietarios; (iv) apoio aos familiares mais
necessitados e (v) conflitos de interesses de negdcio. Logo, entendendo pelo
paralelo entre trabalho, mérito, igualdade e diversdo, € que mais um meio de
intervencdo da governanga se faz necessaria - o fomento da propagacao dos
valores, metas, visdo e principios da familia proprietaria (SCHUMAN, STUTZ,
WARD, 2011, pp. 103-106).

Restando destrinchados os principais conflitos que decorrem dos subsistemas que
estruturam as empresas familiares, uma questao se ressalta em comum em todos
eles: a gestdo patrimonial e sucessoria. Por conta disso, € que a vertente assumida
€ a de entender, em sintese, o impacto da auséncia de protegédo e planejamento
acerca da sucessao de proprietarios e fundadores, e do patrimbnio familiar e

empresarial.

3.1.2 O impacto da negligéncia quanto a protecao patrimonial e sucesséria
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Em pesquisa recente realizada pela PricewaterhouseCoopers (PwC)?> em 2018,
ainda que responsaveis pela maior parte do PIB do pais, além de representarem
grande parte do cenario de empregadores, pelo menos 44% das empresas
familiares sequer possuem plano de sucessado para herdeiros e 72,4% sequer
possuem planejamento acerca da substituigdo futura e necessaria de cargos de

liderancga (diretoria, presidéncia, geréncia e gestao).

Como ja mencionado, os indices de empresas familiares que sobrevivem a transigao
para a segunda geragcao representam apenas 30%, enquanto somente de 5 a 12%
prosperam para além da terceira geragéo familiar. Isso sem considerar os casos de
encerramento dos negoécios apds a morte inesperada e precoce do fundador, o que

afeta 70% das organizagdes (PwC, 2012, p.6).

A sucessao vinculada a empresa familiar representa, pelo menos, a passagem da
familia pela gestdo de mais de uma geragéo, ou seja, a sua sobrevivéncia através
de mais de um ciclo de vida da familia - estando, na maioria dos casos, diretamente
relacionada ao fator hereditario. Ocorre que, principalmente no Brasil, o processo
sucessorio possui impacto ndao somente na gestdo, como também no
estabelecimento de uma cultura organizacional efetiva e na sucessao patrimonial
(GRZYBOWSKI, HOFFMAN e MUHL, 2008, p. 2).

Tendo em vista que a protegao patrimonial é diretamente afetada pelo planejamento
sucessorio da empresa familiar, faz-se necessario ressaltar que € no momento da
troca de gestdo que, através das fontes de legitimidade do poder escolhidas pela
organizagao, que serao transmitidos cargos por motivos burocraticos, tradicionais ou
carismaticos (WEBER, 1991; GRZYBOWSKI, HOFFMAN e MUHL, 2008, p. 3).

Logo, € importante que, quando tratarmos acerca de sucesséo, se compreenda que
isso ndo engloba somente a passagem de bastdo relacionada a gestédo

organizacional da empresa, mas também a gestao patrimonial.

Exatamente por conta da negligéncia conferida a esse processo - demonstrada
pelos indices expostos - € que € considerado como esporadico e com baixo nivel de
conhecimento detalhado dos riscos e complexidade que ele de fato apresenta.
Também por esse motivo, quando relacionada a profissionalizacdo das empresas

familiares, o entendimento doutrinario € de que isso representaria somente uma fase

2 Network global voltada a auditoria, consultoria tributaria e societaria, consultoria de negoécios e
assessoria em transagoes.
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do ciclo de vida da organizagdo, além de que dependeria - para que houvesse um
amadurecimento - da separagédo temporaria da familia em relagdo a gestao dos
negocios (OLIVEIRA, ALBUQUERQUE e PEREIRA, 2012, p. 5).

Entretanto, aqui pode-se perceber o realce de novos tipos de conflito: a transi¢cao
entre geracdo nao-profissionalizada e geragdo que busca, de forma mais atenta,
mecanismos e atualizacbes para profissionalizagdo. Ja que essa transicao
geracional pode ser afetada por uma dificuldade de transmissdo de valores dos
gestores - decorrente de cultura organizacional fragil - alteragbes nas estruturas de
propriedade e controle da companhia como um todo serdo estritamente necessarias
para que O processo sucessorio seja possivel. Aqui, ainda que independentes, é
essencial a implementacdo de mecanismos de governanga que sejam facilitadores
da reconfiguracao das relagdes de poder (OLIVEIRA, ALBUQUERQUE e PEREIRA,
2012, p. 5).

Sao tantas as problematicas que surgem a partir da falha ou auséncia de um
planejamento sucessorio, que diversas métricas precisam ser estabelecidas quando

da reorganizacao das relagdes societarias e patrimoniais. Vejamos:

“Questbes delicadas nas relagdes familiares, mais importantes para as
reorganizagbes societarias e patrimoniais, precisam ser tratadas no
processo de planejamento da sucessao, tais como o estabelecimento de
regras de sucessao, as formas de utilizagdo de bens da empresa, os
parametros para o usufruto e doacao de cotas, os critérios que norteiam o
processo de profissionalizagdo da empresa, as regras de comercializagédo
das cotas (agdes) no mercado interno e externo, as condi¢gdes para saida da
empresa, dentre outras. Essas sdo algumas questbes fundamentais que
devem ser abordadas com precisdo e antecedéncia para deixar claro aos
membros familiares quais sdo as regras do jogo e o campo de mobilidade
de cada um nesse cenario, evitando-se, com isso, uma série de conflitos”
(DE OLIVEIRA BERTUCCI et al, 2009, p. 8).

Além disso, com o advento do acelerado ritmo de transformagdo e inovacao
tecnolégica que podem ser percebidas nos ultimos 30 anos, sdo ainda maiores os
riscos a sobrevivéncia das empresas familiares de forma transgeracional. Isso
porque, ainda que o mundo corporativo, em geral, enfrente maior competicao,
complexidade, ciclos de vida menores em relacdo aos produtos e servicos,
necessidade de atualizagao constante, dentre outros, nas empresas familiares essa
dificuldade é ampliada. As empresas familiares, principalmente de menor porte,
possuem menos acesso a recursos, pesquisas e inovagao, além de estarem - quase
que em sua maioria - em um periodo de transicdo dos seus fundadores, integrantes

de uma geragao nao proficiente para o uso de tecnologias, para uma gerac¢ao “nativa
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digital” que vé a necessidade de implementagédo de novas técnicas (PwC, 2014, pp.
8-9).

Durante esses processos, 0s aspectos socioemocionais e de parentesco,
particulares desse tipo de organizagao, possuem dimensao extremamente relevante,
uma vez que havera movimentacao e revisao de papéis, fungcdes, controle acionario,
dentre outros. Portanto, o impacto da negligéncia do planejamento antecipado da
sucessao € justamente a desestabilizagcdo emocional e estrutural dos negocios,
prejudicando a sua longevidade e as suas chances de modernizacdo e maior

adaptacao ao mercado moderno (IBGC, 2016, p. 30).

Dessa forma, mais que perceptivel que, a renovacgéo entre geragdes e valores nas
empresas familiares, garantindo a sua protegdo patrimonial e gerencial, somente
irAo prosperar se dada a devida importancia a regeneracdo e planejamento
estratégico prévios. O surgimento de novos lideres estd conectado a reavaliar o
posicionamento de marca, os produtos, a postura da empresa diante do mercado, a
identificacdo de novas ideias - isso tudo em torno do principal objetivo: a
longevidade da organizagao (DE OLIVEIRA BERTUCCI et al., 2009, p. 9).

Por esses e outros motivos, a implementagcdo das praticas de governanga
corporativa e familiar, além dos instrumentos da governanga juridica, seréo forga
motriz para que haja: organizagao dos interesses individuais dos antigos e novos
gestores; preservacdo da identidade familiar; conscientizagdo da importancia de
manutencido do processo sucessorio; verificagdo da educagado dos sucessores para
que haja formagéo qualificada, ativa e produtiva; fomento do interesse das novas
geragdes pelo negocio, etc. Portanto, as estruturas - principalmente da governanga
familiar - precisam garantir a previsdo do acompanhamento pessoal, profissional e
educacional dos integrantes da familia no procedimento dos protocolos familiares
como um todo (IBGC, 2016, p. 29).

3.2 BREVES NOGCOES ACERCA DA GOVERNANCA

Os conflitos de interesse dentro das empresas familiares podem tomar grandes
proporgdes, podendo ser diferenciados em interpessoais e intersistémicos, estando

relacionados a um desalinhamento do interesse dos socios, prejudicando a



51

preservacdo da identidade familiar. Para a sua reducdo, de forma primordial, é
necessario que haja transparéncia e independéncia dos participantes do debate para
que as decisbes nao sejam influenciadas por interesses diversos daqueles que

formam o objetivo do nucleo familiar e da organizagao (SILVA, 2006, p. 29).

Os mecanismos relacionados a profissionalizagdo da gestdo e organizagdo dos
riscos e conhecimento, como a governanga corporativa, a governanga familiar e a
governanga juridico sucessoria - que se destrincham em demais estruturas privadas
e instrumentos - se integram exatamente nesse contexto, objetivando o controle do
comportamento dos membros das companhias de controle familiar, bem como a

garantia da sua sobrevivéncia e continuidade transgeracional.

A expansao da governanga corporativa se da no Brasil a partir da perspectiva de
reter investidores na bolsa brasileira, uma vez que agora, devido a globalizagao,
eram muito mais amplas as oportunidades externas (COELHO, 2010, pp. 50-51).
Nesse contexto, o meio encontrado para que as empresas brasileiras no geral
pudessem atrair maior numero de investidores, foi a tentativa de implementacao de
uma administragcdo mais transparente - o que gerava ambiente mais seguro para
testes de acionistas e, consequentemente, maior captagao de recursos no mercado
financeiro, compensando quaisquer prejuizos decorrentes da globalizagéao
(RIBEIRO, 2007, p. 400; GARCIA, TAVARES, 2017, p. 497).

De maneira geral, temos a governanga como O processo de organizagao,
estruturagdo, regulacéo e responsabilizagcdo da gestdo. No contexto do final, quando
se insere no ambiente corporativo, a chamada governanga corporativa tem sua
criagdo marcada por um estudo realizado pelos economistas Adolf Berle e Gardiner
Means (1936). Nessa oportunidade, foi realizada uma pesquisa empirica com
empresas americanas revelando que a separacdo entre propriedade e gestédo é
normalmente percebida como ponto de divergéncia das opinides de proprietarios e
administradores (SANTOS, FAMA, JUNQUEIRA, 2013, p. 96).

Novamente, no Brasil, sdo varias as percepg¢des acerca dos momentos de adesao
dos principios da governanga corporativa. Os seus primeiros movimentos de
insercédo sao percebidos de forma mais relevante na década de 1990, associada aos
processos de privatizagao e estabilizagdo monetaria. Apesar disso, parte da doutrina
entende que as alteracbes de modelos de financiamento dos estados, juntamente

aos meios de alavancamento dos mercados de capitais e a busca por fontes
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alternativas de recursos para o meio corporativo revelam, desde os anos 1980, a
necessidade de adequacao das empresas para praticas modernas e transparentes
de gestao (VELLOSO, GRISCI, 2014, p. 3).

Aqui, temos a influéncia também da Teoria da Agéncia desenvolvida pelos
economistas financeiros estadunidenses Michael C. Jensen e William H. Meckling,
em 1976. O estudo busca mapear os chamados conflitos de agéncia - decorrentes
do desalinhamento e confronto dos interesses de acionistas e gestores em uma

situacao de separacao entre propriedade e controle.

Ou seja, trata-se de assimetria de informacdes entre os agentes e os proprietarios,
gerando maximizagao de interesses equivocados e altissimos riscos a preservagao
da relacdo entre as partes. E também nesse contexto que o surgimento da
governanga corporativa busca estabelecer regras para dirimir tais conflitos
decorrentes da separagéo entre a propriedade e gestdo de interesses entre todos
aqueles que venham a formar o corpo geral da empresa (ANDRADE e ROSSETTI,
2012 apud VELLOSO e GRISCI, 2014, p.3).

A conclusdo do mencionado estudo, portanto, forma um paralelo entre os beneficios
da propriedade concentrada - facilitadora da monitoracdo e administracao geral da
organizacédo, e a globalizacdo do mercado - exigindo a abertura de capital e
investimentos, 0 que expde um cenario de necessaria intervengao das boas praticas

de governanca.

Ainda, no que tange a percepg¢ao da governanga como instituto juridico, é valido o
entendimento de que, na verdade, esta € uma técnica de gestdo. Nas palavras do

jurista Ruy Pereira Camilo Junior (2018. p. 363):

“A corporate governance nao deve ser definida como uma doutrina ou um
movimento, mas como um campo interdisciplinar de reflexdes que nascem
das “imperfeicdes do direito societario” para encaminhar uma série de
conflitos que lhe séo estruturais e, em especial, para lidar com a questédo do
poder na corporagdo (e que se espraia para fora dela). Nesse campo,
aglutinam-se praticas, conceitos, procedimentos e ideias que buscam
assegurar a transparéncia da gestdo empresarial, a estruturagdo de 6rgaos
dedicados a temas sensiveis, regras especiais de conflitos de interesse e
até uma discussao sobre o papel dos profissionais que orbitam a empresa”.

Logo, a governanga € um sistema sob o qual as organizagdes e sociedades passam
a ser dirigidas e incentivadas a partir de métodos para condicionar o relacionamento
entre os sdcios, assim como controlar a administragdo e demais 6rgaos societarios

de controle. Isso porque, comprovadamente, as boas praticas levam ao alinhamento
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dos interesses com a preservagao e otimizagao dos valores construidos ao longo da
histéria da empresa familiar (IBGC, 2009). Logo, os seus quatro pilares, dos quais se
desenvolvem todos os seus outros métodos, sado: transparéncia, equidade,

prestacado de contas e responsabilidade corporativa.

A governanga familiar, por outro lado, apesar de partir da mesma base do conceito
apresentado anteriormente, atua no ambito dos negdcios visando a sustentabilidade
e protecao de ativos, trazendo monitoragdes no sentido de preservagao da imagem
da empresa na sua relacdo com os seus stakeholders, bem como gerindo, de forma
responsavel, a sua reputagdo - importante para a valorizagdo do legado familiar
(IBCG, 2016, p. 13). Isso faz perceber uma maior aproximagao, portanto, das

necessidades corporativas dos negdcios de familia com a criagdo dos family offices.

Ou seja, a governanga familiar parte da mesma légica trazida pela governanga
corporativa no cenario das organizagbes familiares, s6 que agora levando em
consideragao as necessidades pessoais trazidas por elas, isso €, a preservacio das

relagdes sociais entre os familiares.

Sendo reconhecida ndao somente pelo conjunto de regras que busca administrar as
questdes relativas as relagbes pessoais e sociais entre os familiares ligados a
mesma empresa, a governanga familiar também se faz possivel através de
estruturas privadas. Entretanto, os contornos complexos de sua implementagao

estao alinhados ao porte, necessidades e interesses que se pretende regular.

Além disso, € valido fazer breve contextualizagcdo da estrutura da governanca
juridica, que representa uma reunido de atos de dire¢do, administragao e regulagao
voltados diretamente as agdes e comportamentos juridicos adotados pelos gestores
dentro das corporagoes. Isto é, para melhor administrar e controlar os interesses
pessoais e negociais, sdo adotadas multiplas medidas técnicas juridicas para uma
correta autorregulagdo da instituicdo - visando a estruturagao juridica, corregdes no
que tange a natureza e validade juridica dos atos, objetivos estratégicos,
rentabilidade, sustentabilidade e perenidade do negdécio (FERNANDINO, 2014, p.
16).

Essa ndo se confunde com a governanga corporativa ou familiar exatamente porque
aqui ha grande relagao estabelecida com a autonomia da vontade e da livre iniciativa

- regentes do Direito Privado. Fica possibilitada a empresa, portanto, a estabelecer
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medidas juridicas que regulem uma boa relagdo familiar e empresarial, desde que
nao exceda os limites do que é expressamente vedado pela norma juridica atual
(BONACCORSI, 2016, p.2).

Tendo em vista que, por mais diversas que sejam as caracteristicas e adaptacgdes
dos tipos de governanga ao universo das empresas familiares, torna-se inegavel a
sua complementaridade - estruturada em organograma pela jurista Roberta Nioac

Prado. Vejamos:

Figura 04: Organograma sobre as Governangas.
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Fonte: PRADO, 2011, p. 37; apud BONACCORSI, 2016, p. 3.

A partir destas breves consideragdes acerca de cada nucleo de governanga, o que
se pode concluir é que as proprias familias empresarias, ao implementarem tais

estruturas, devem adapta-las a partir de suas nuances e necessidades.

O desenvolvimento consciente de politicas estratégicas e mecanismos de protecao
de suas atividades empresariais tera influéncia determinante na seguranga e
sustentabilidade da exploragdo de suas atividades, além de garantir a persecugéo
dos objetivos sociais, a preservagcdo do patrimbnio familiar e a perpetuagdo do

legado empresarial ao longo das proximas geragdes.

Por fim, apesar de cada uma delas estar diretamente ligada a um dos trés
subsistemas independentes que esquematizam as empresas familiares, elas
seguiram se inter-relacionando e sobrepondo. Ou seja, a implementagdo das boas

praticas, no geral, terdo influéncia direta também nos outros sistemas, na
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profissionalizacdo da gestdo e estruturacdo das empresas familiares, permitindo

prevencao e preparagao para resolucdo mais facilitada de futuros problemas.

Portanto, quando o presente trabalho apresenta a implementagcédo da governancga
corporativa e de determinadas estruturas da governanga familiar, as principais
consequéncias decorrerdo da profissionalizagdo da gestéo. Isto €, esclarecer de que
forma a adocdo destas praticas impactara na resolucdo de possiveis conflitos
juridicos e extrajuridicos que prejudicam a gestao patrimonial e sucessoria, bem

como a sobrevivéncia e continuidade das companhias de controle familiar.

3.3 GOVERNANCA CORPORATIVA E GOVERNANCA FAMILIAR

Para que seja possivel trazer um entendimento mais aprofundado acerca de cada
tipo de governanca, haja vista que elas atuam de forma direcionada a um dos
subsistemas independentes da empresa familiar, serdo prioridades, ao longo do
presente trabalho, aquelas que propdem instrumentos e estruturas extrajuridicas - a

governanga corporativa e a governanca familiar.

Objetivamente, a governanga corporativa ndo € mecanismo exclusivo das empresas
familiares. Conforme a definicdo do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), ela representa “o sistema pelo qual as organizacbes sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios,

conselho de administrag&o, diretoria e orgdos de controle”.

Por outro lado, ainda conforme a definigdo do IBGC (2016, p. 12), a governanca
familiar € “o sistema pelo qual a familia desenvolve suas relagbes e atividades
empresariais, com base em sua identidade (valores familiares, propoésito, principios
e miss&o) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis. A governanga familiar
acontece, na pratica, por meio de estruturas e processos formais. Seu objetivo é
obter informagbées mais seguras e de maior qualidade na tomada de decisdes,
auxiliar na mitigacdo ou eliminagdo de conflitos de interesse, superar desafios e
propiciar a longevidade dos negdcios.” Ou seja, € um modelo de governanga que

tem a sua existéncia pautada especificamente nas empresas familiares.
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A aplicacdo dos dois processos, ainda que feita de forma independente, sao
complementares e precisam de dialogo constante, somente assim sendo capazes de
alcancar os propositos e necessidades da familia e da empresa (SILVA, 2020, p. 28).
Nesse sentido, alcangar uma maturidade na gestdo e profissionalizagdo da
organizagdo como um todo depende, necessariamente, da sintonizacdo entre os
interesses da governanga corporativa e da governanga familiar. A exemplo disso,
podemos entender que a definigdo de metas familiares internas para a empresa,
isso através da estrutura do conselho familiar, pode ser tdo significativo a ponto de
preencher diversas lacunas no plano familiar daquela geragdo, colaborando ou néo
para a aplicagao devida das praticas de governanga corporativa (SILVA, 2020, p. 29
apud DAVIS et al 2017).

Diante dos ja demonstrados baixos indices de sobrevivéncia das empresas
familiares, pesquisas de amostra revelam que, aquelas que adotaram, o mais rapido
possivel, modelos de governanga que alcangasse o seus fundadores e primeiros
sucessores, desde ja tiveram mais prosperidade - uma vez que a sua primeira
sucessao geracional teve a chance de um bom acompanhamento prévio. Nesse
sentido, ainda que crescer ao nivel das demandas mercadoldgicas exista alto capital
de investimento - o que em tese afastaria as empresas de pequeno porte - a visdo
estratégica de perpetuacao do negdcio, no nivel que for de alcance da empresa, ja
representa progresso de quase 20% em relagao aquelas que ndo adotam nenhuma
pratica de governanga (CURADO et al 2018, pp. 3-5).

No estudo brasileiro apresentado a Harvard Business Review, acerca dos indices e
analises de pratica de governanga no Brasil (2018), a adog¢do de praticas de
governanga € essencial para fortalecer o subsistema da familia, forca motriz dos
negocios familiares - o que demonstra a necessidade da governanga familiar em
paralelo a corporativa - para que a empresa tenha estrutura para conduzir um futuro

processo de sucessao.

Além disso, dentre as diversas agdes que representam a implementacdo da
governancga. os autores (CURADO et al 2018, p. 4) elencam algumas principais que
se aplicariam sem maiores dificuldades ao orgcamento de pequenas empresas
também - o que indica uma facilitagdo de acesso a tais praticas para estas
organizagdes como um todo, viabilizando a sua profissionalizagdo, como obijetiva o

presente trabalho. Dentre elas, podemos mencionar: (i) a separagdo das despesas
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familiares e corporativas; (ii) o bom gerenciamento de dados e informagdes, isso
incluindo aquelas que formam a identidade e histérico familiar; (iii) amadurecimento
das prestagbes de contas e gestdo do patrimbnio - representando solidez
econbmica; (iv) planejamento para que haja um adequado fluxo de recursos. Tudo
isso permite um fortalecimento da cultura organizacional e das chances de

sobrevivéncia do negdcio.

Partindo dessa premissa, € valido abordar entdo alguns dos principais pilares que
sustentam as formas de governanga, isso alinhado aos seus mecanismos, estruturas
e formas de implementagdo. Importante considerar que, ainda que sejam descritas
abaixo algumas das principais formas de manifestagdo da governancga familiar, o
direcionamento de sua aplicagdo, no presente trabalho, se da em capitulo

especifico.

3.3.1 Pilares essenciais a formagao da governancga

O marco constitutivo de exploragao e definicdo de principios da boa governanga se
da através da publicagao, em 1999, do Principles of Corporate Governance pela
Organizagdo para a Cooperagcdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE). Foi
através da percepgao da crescente adocédo de praticas de governanga no mundo
que restou a necessidade de difusdo internacional de parametros de ordem ética e
moral - reformados desde entdo, principalmente nos periodos de crises financeiras
(GARCIA, TAVARES, 2017, p. 15).

Individualmente, a governanga corporativa representa um conjunto de acdes
voltadas para o monitoramento da gestao, isso dentro dos moldes que acabaram por
se tornar os seus principios regentes. Sao eles: (i) transparéncia; (ii) equidade; (iii)
prestacdo de contas, ou seja, responsabilidade pelos resultados (accountability) e,
por fim (iv) responsabilidade corporativa. As medidas de governancga identificadas
como de natureza “voluntaria-administrativas”, tem como objetivo final, portanto,
amadurecer o0 relacionamento corporativo e o0s resultados da empresa
(FERNANDINO, 2016. p. 2).

O primeiro deles, o principio da transparéncia, consiste na maior abertura possivel

de informagdes gerenciais da empresa, indo além dos temas obrigatoriamente
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expostos por determinagdes juridicas e regulamentos. Ou seja, parte da ideia de
fornecimento integro e honesto de informagdes internas da empresa - tanto sobre o
desempenho econémico-financeiro da organizacado, quanto dos aspectos gerenciais
determinantes para a sobrevivéncia e crescimento da empresa - ao publico interno e
externo (SILVEIRA, 2015, p. 4).

O principio da equidade, como ja se pode pressupor, objetiva-se alcangar tratamento
justo e respeitoso da individualidade, de forma isonOmica, de todas as partes
interessadas na empresa - socios e demais stakeholders - para que nao sejam
violados ou desconsiderados os seus direitos, deveres, interesses e expectativas em

relagdo a organizagao (IBGC, 2015, p.21).

Ainda, o que podemos perceber do principio da prestagdo de contas
(responsabilidade pelos resultados ou accountability) € a preocupagdo com a
protecdo patrimonial e gerencial da empresa, isso para que haja preservacéo e
imposicdo de limites quanto as interferéncias de governanga nas estruturas
familiares. Portanto, dispbe acerca do dever de prestagao de contas de forma clara e
tempestiva pelos integrantes de quaisquer que sejam os 6rgaos societarios de
controle - conselho fiscal, administradores, agentes de governanga - para que possa

direcionar responsabilidade por atos, omissdes e resultados (IBGC, 2015, p. 21).

Por fim, o principio da responsabilidade corporativa reforca a necessidade de
protecao e preservacao dos parametros de crescimento econdmico-financeiro, isto
e, instituindo o dever dos agentes de governanca de reduzirem externalidades
negativas acerca de suas operagbes e negocios, para que seja levado em
consideragao o modelo de negdcio, os capitais disponiveis e as demais métricas

assumidas pela empresa (IBGC, 2015, p. 21).

Ainda que a governanga corporativa ndo se confunda, em suas nuances técnicas,
com o0 que propde a governancga familiar, a analise de seus pilares e principios
basicos permite o compartiihamento de alguns deles entre os dois mecanismos de
profissionalizacdo. Sao eles: os principios da transparéncia, da equidade e da
prestacdo de contas - uma vez que os dois sistemas sao direcionados para reduzir e
prevenir tensdes e assimetrias das empresas familiares para que seja alcangada a
sua integridade e longevidade (D'OVIDIO, 2019, pp. 5-6).
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Portanto, a incorporagcdo da pratica de governanga, dos dois sistemas aqui
ampliados, partem da adocdo de praticas para reduzir desconfiancas e eventuais
conflitos, ndo deixando de incorporar, nesse processo, 0s principios, cultura e

valores proprios de cada companhia de controle familiar.

3.3.2 Estrutura da governancga familiar

Como antevisto, ainda que possamos definir diversas estruturas das quais se
consolida a governanga familiar, estas precisardo estar sempre alinhadas as
necessidades da organizacgdo. Isto é, serdo alteradas a medida que a empresa
alcance préximas geragoes, ciclos de vida, numero e troncos de familiares. Logo,
mesmo que implementadas desde a primeira geragdo, aqui terdo o maior
direcionamento para auxiliar no estabelecimento empresarial e na construcdo da
identidade e valores do negocio - que entdo acompanhardo as proximas geragoes
(WERNER, 2004, p. 39).

Ainda que, assim como pressupde a base da governanga corporativa, a governanca
familiar tenha o principal objetivo de tornar mais harmoniosa, organizada e coerente
a intersegdo familia-negécios. cada geracao tera a fungdo de redirecionar o rumo

dessas estruturas e enfrentar conflitos e pontos dificultosos préprios.

Sobre o tema, o professor René A. Isaac Werner (2011, p. 187, In: PRADO), separa
o caminho de implementagdo da governanga familiar em trés grupos de geragdes,
trazendo os respectivos pontos criticos que os atingirdo. Séo eles: (i) o formado pela
primeira geragao, mais voltada ao estabelecimento de misséo e valores, responsavel
por conduzir a primeira sucessdo, e ainda por estabelecer o desenvolvimento
operacional e patrimonial da familia, buscando assegurar a sobrevivéncia da

empresa.

Ainda, temos o (ii) grupo formado pela segunda geragao - caracterizada pela entrada
de muitos novos membros na empresa - que tera grande exigéncia de gestao de
conflitos e do relacionamento entre os socios, agora ndo mais fundadores, e que
nem sempre estdo envolvidos diretamente na operagcdo da empresa. Além disso,
terdo que trabalhar na ponderagdo da utilizagao racional de recursos e no resgate

constante dos valores estabelecidos pelos fundadores.
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Por fim, (iii) o ultimo grupo é direcionado as multigera¢cdes seguintes, que terdo um
cenario avancado dos conflitos em uma estrutura empresarial mais desenvolvida,
sendo eles a identificagdo patrimonial e de valores, os conflitos gerenciais e de

recursos, e os critérios de representatividade e posicionamento.

Para melhor exemplificar, dentre as diversas estruturas e formas em que a
governancga familiar se insere nessas organizagdes, temos: a assembleia de familia
(ou conselho familiar); os Family Offices; os comités de familia; o cédigo de ética; e
os protocolos ou acordos familiares (PRADO, 2011, p. 39). Seguem esquematizadas
abaixo de forma padronizada abaixo, ainda que se adaptem de formas diferentes a

depender do porte, complexidade e diversidade da familia e do grupo de sdcios.

Figura 05: Estruturas de Governanca Familiar.
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Fonte: Cambridge Family Enterprise Group, 2015; IBGC, 2016, p. 34.

Inegavelmente, a instalagdo e adaptacdo das estruturas privadas da governanga
familiar, ainda que de porte simples, dependem de caracteristicas e da maturidade
da empresa. Em equilibrio a isso, todo o processo de governanga traz uma evolugao
diaria e constante, ou seja, de forma continua a facilitar a vida da familia empresaria
- dessa forma, para que nao haja desgaste das relagdes e fungdes diante da longa
duragédo que pode ter a implementacédo das praticas, além de formalizar suas regras
e procedimentos, esta deve dar espago para que os familiares possam intervir com
informalidade e criatividade, isso para que nao se perca a esséncia da organizacao
(IBGC, 2016, p. 33).
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Para que seja possivel o aprofundamento, em outro momento do presente trabalho,
em estrutura de governancga familiar especifica, e ainda que possamos entender os
mecanismos de implementacdo dos dois sistemas de governanga abordados, € de
grande importancia que sejam brevemente explanadas as fungdes dos demais
orgaos societarios das companhias de controle familiar (Figura X) que ainda nao
tenham sido abordados até aqui. A partir da nogao geral de seus papéis, torna-se

possivel conecta-las a gestao de riscos e a prevengao de futuros conflitos.

Inicialmente, temos a assembleia ou reunido familiar, normalmente ocorrendo uma
vez ao ano, € um 6rgéo de orientagédo para que haja alinhamento do posicionamento
familiar. Devido ao seu carater estratégico, o objetivo ndo é de necessariamente
trazer discussbes de alta complexidade, mas sim promover integracido e
comunicacao entre os integrantes da familia empresaria, atualizagcado de visdes e
metas, celebrar a convivéncia familiar, dentre outros - portanto, € adequada para
todas as faixas etarias com atividades especificas, para que haja conquista do
interesse desde cedo (IBGC, 2016, pp. 34-35).

O conselho familiar, de alguma forma, deriva da assembleia familiar - isso porque é
formado por grupo de familiares eleitos nessa reunido, objetivando representar os
demais. E sugerido de forma importante pela governanca familiar porque caminha
juntamente a um dos 6rgdos mais importantes na estrutura - o conselho de
administracdo. Portanto, se reunindo quase que na mesma frequéncia que a
assembleia familiar, tem a responsabilidade de cuidar dos assuntos de ordem
familiar de forma apartada dos pontos da empresa, ndo se confundindo com o
aspecto organizacional do conselho de administracdo (IBGC, 2015, p. 37; GARCIA,
TAVARES, 2017, p. 26).

Portanto, cabe ao conselho familiar monitorar e gerir as atividades da familia, tendo
um direcionamento inicial a partir da eleicdo de principios, valores, propésitos,
dentre outros, além de parametros basicos que auxiliem as relagdes intrafamiliares e

externas com a empresa e sociedade (IBGC, 2016, p. 35).

Além desses, podemos tratar sobre o comité de socios, construido exatamente pela
forte vinculagcdo que existe entre a qualidade de implementacdo da governanga
familiar e a atuagao dos sécios. Por muito se sobrepor a assembleia de sécios, nao
precisa ter existéncia definitiva, podendo ser resgatado por curtos periodos para que

sejam discutidos assuntos tipicamente societarios que serdo recomendados ao resto
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da familia para que haja aprovagdo e formalizagdo. Logo, busca orientar a
assembleia geral e até mesmo participar da atualizagdo e desenvolvimento de
acordo de socios que venham a existir a partir do grupo controlador - gerindo a

relagao societaria dos signatarios (IBGC, 2016, p. 36);

Por fim, podemos tratar sobre o family offices - que sera mais profundamente
abordado em breve - representando certa novidade quanto a organizagao e
administracdo da empresa familiar e de seu patriménio. Pragmaticamente, € um
escritorio de administragdo das questdes mais complexas da familia empresaria
(GARCIA, TAVARES, 2017, p. 27).

Nao se sobrepondo a qualquer outra estrutura mencionada, pode ser praticado em
diversos formatos, desde que abranja a prestagao de servigos de gestdo pessoal e
relacional (concierge), gestdo de patrimdnio e agbdes sociais. Podendo ser
completamente externo aos integrantes da familia, como um o6rgéo terceirizado,
depende diretamente da dimensdo da empresa familiar, para entdo ser subordinada
aos conselhos de familia e ter direcionamentos tatico-operacionais alinhados com os
propositos familiares (IBGC, 2016, p. 35).

Ante o exposto, finalmente serad possivel elencar os principais mecanismos de
funcionamento, meio de implementagcdo e melhores praticas dos sistemas de
governanga, caminhando para maior fundamentagcdo da importancia de
profissionalizacdo da gestdo dessas companhias e o impacto disso no mundo

corporativo.

3.3.3 Mecanismos de implementagao e praticas das governangas corporativa e

familiar

Apos a escolha, pela familia empresaria, da implementagcdo dos sistemas de
governanga corporativa e familiar, mesmo sopesando as dificuldades e extensao

trazidas por esse processo, demandam um plano de inser¢ao das praticas.

Nesse sentido, principalmente no ambito das empresas de pequeno e médio portes,
0 plano e a sua construgdo podem ser divididos em quatro etapas: (i) diagndstico

dos conflitos e paradoxos que precisam ser tratados, isso através de reunides
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privadas, palestra e conscientizagdo; (i) o desenvolvimento da estrutura; (i) a
implementacdo do modelo construido especificamente para aquela empresa; e, por
fim, (iv) o acompanhamento do modelo - esses dois ultimos através da identificagcao
dos conflitos posteriores, adequacédo dos protocolos familiares, mapeamento do
poder e correcdo de desvios (MOREIRA JUNIOR, 2006, pp. 101-102). Vejamos:

Figura 06: Modelo de implementagédo de governanga na empresa familiar.
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Figura 6 — Modelo de implementaciio da governanca na empresa familiar

Fonte: MOREIRA JUNIOR, 2006, p. 102.

Ja no caso das empresas de maior porte, as questdes acerca das boas praticas de
governanga também possuem muito espago no planejamento estratégico para
implementacdo a curto prazo pelas empresas, isso principalmente porque possuem

maior previsao de transagao geracional e sucessao que as de menor porte.

Entretanto, a maior dificuldade envolve um pilar basico da empresa familiar: a
contraposi¢ao entre valores internos e o principio de transparéncia - divulgagao dos
resultados, estratégias e finangas das empresas. Aqui, € evidenciada a necessidade

de controle e supervisao, principalmente para que, além do alcance dos objetivos da
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governanga, seja possivel garantir um desempenho seguro e alinhado aos limites de

cada organizagao e familia empresaria (ESCUDER, 2006, p. 16).

No Brasil, um dos primeiros instrumentos que abrem espaco para a organizagao de
novas praticas de governanga s&o os protocolos ou acordos familiares. A sua
finalizagdo resulta em um documento que abrange regras gerais de convivéncia e de
limites quanto a integracdo familia-empresa, além de trazer parametros para o
funcionamento e a definigdo das dimensdes de poder. Tudo isso, inevitavelmente
vinculado ao trabalho de mediacdo de conflitos e captagcdo dos interesses
contrapostos entre os grupos e intersegcbes familiares - ja que determinar quais
praticas serdo adotadas, depende de um diagnédstico efetivo da empresa familiar
(MOREIRA JUNIOR, 2006, pp. 100-101).

A partir disso, as praticas basicas de governanga corporativa normalmente
recomendadas s&o: ndo cumulatividade de cargos de alta administragédo; garantir
independéncia dos membros do conselho de administragédo; avaliar constantemente
o desempenho e a remuneragao voltada ao conselho de administracéo; criagao de
comités de auditoria especializados em assuntos deficientes para a empresa; alinhar
os poderes politicos, patrimoniais e econdmicos entre os soécios - isso até mesmo
através de acordo de socios; estruturar gerenciamento de riscos a partir de cada
dificuldade nos processos do negdcio; fiscalizar o cumprimento dos principios e a
protecao dos investidores e stakeholders (MONTEIRO, 2019, p. 71).

Quanto as mudancas estruturais, o nivel de adaptacdo da empresa as primeiras
etapas de implementagcdo dos sistemas de governanga revelara preparagdo o
suficiente ou nao para receber novas interferéncias. De forma gradual, nas reunides
de orgédos societarios de controle ja comuns a rotina da empresa, serao introduzidas
a necessidade de integracao de conselho de familia, comité de socios, family offices,
dentre outros. A escolha pela insercdo de novos orgaos sera feita a partir da
ponderagao dos beneficios e necessidades, prosseguindo entdo para fusao ou cisao

de diretorias e instrumentos de formacéao e sucessdo (ESCUDER, 2006, p. 16).

De maneira continua e interdependente, muitas agbes dos sistemas de governanca
se conectam e nao requerem altos niveis de investimento - até mesmo para as
pequenas empresas de primeira geragao. Dentre essas, podemos listar: a
separagao das despesas familiares e operacionais da empresa; aperfeigoamento do

sistema de informagdes administrativas e gerenciais; e maior formalizagdo na
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prestacdo de contas e na solidez econémica. Portanto, é preciso aumentar o nivel
de complexidade das praticas aos poucos, sofisticando e alterando a cultura da
empresa a medida em que essa se adequa as novas necessidades (CURADO et al.
2018, p. 4).

Por fim, faz-se necessario abordar também acerca dos instrumentos de formacao -
que serao de extrema relevancia para a construgdo de um planejamento sucessorio
decente, que possa contar com a educacgao qualificada dos herdeiros. Nesse ponto,
a importancia da construgéo, de forma minuciosa e envolvendo todos os familiares,
dos planos de vida e de carreira da empresa; da possibilidade de treinamentos
externos em areas operacionais, cursos internacionais, programas de intercambio,
assim como missdes especiais e voluntarias frente a governos e ONG’s (ESCUDER,
2006, pp. 16-17).

Partindo do exposto, é possivel perceber o alto nivel de complexidade e
planejamento que a implementagdo dos sistemas de governanga alcanga, sendo
diretamente influenciados pela evolugao das geracgdes, do porte da empresa, do
namero de familiares, dentre outros. Importante frisar, ainda, que todos esses
processos sdo realizados - quando em sua melhor forma - com o auxilio de agentes
de governanga, que tem como principal objetivo o aprendizado continuo das
melhores técnicas e procedimentos para solucionar os desafios peculiares da
organizacao familiar alvo (MOREIRA JUNIOR, 2006, p. 116).

Demonstrados os principais procedimentos e mecanismos que tornam possivel, até
nas empresas de menor porte, a implementagcdo efetiva dos sistemas de
governanga, é valido rememorar e elencar os impactos dessas mudangas na
profissionalizacdo da gestdo e no crescimento das organizagdes familiares, a curto e

longo prazo.

3.4 IMPACTOS RELEVANTES A NIVEL CORPORATIVO E RELAGCAO COM A
PROFISSIONALIZAGAO DA GESTAO

Ainda que a legislagao brasileira se mantenha muito restrita a implementagao das
praticas de governanga, o interesse que o0s sistemas provocam nas empresas

familiares é cada vez mais forte. O sucesso decorrente da adogao desses
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mecanismos, apesar de muito ligado as nuances de cada caso, levara em conta o
publico e o atual estagio de desenvolvimento do negdcio - sem duvidas, em algum
nivel de correta aplicagao das praticas, havera evolugao das estruturas internas e

profissionalizagdo, mesmo que a longo prazo (GARCIA, TAVARES, 2017, p. 512).

Um estudo realizado pela Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado
(FECAP), em Sao Paulo, realizou uma coleta a partir de 57 empresas familiares do
Sul do Brasil, que atuam em diferentes ramos de mercado. Diante dos resultados
apos testes de implementagéo das praticas de governancga, todas elas se mostraram
satisfeitas e reformuladas apds entenderem a responsabilidade e preocupacdo com
0s seus integrantes - isso nos quesitos de capacitagdo, remuneragido e incentivo.
Além disso, foram notdrios os niveis diversos de produtividade e crescimento apés
melhoria da remuneragdo e efetivo alinhamento entre os interesses dos
administradores e dos membros da familia (MAZZIONI, 2016, p. 25).

Os investimentos realizados na capacitagao dos profissionais, no gerenciamento e
melhoria dos mecanismos de controle e a adesdao de carta de valores mais
condizente com a realidade da empresa, evidenciaram o tanto que sao notorios os
resultados positivos no mercado como um todo, assim como sao reduzidos os

conflitos decorrentes de infragdes administrativas (MAZZIONI, 2016, p. 25).

Além disso, na 42 Edicdo da pesquisa “Retratos de Familia: Um panorama das
praticas de governanca corporativa e perspectivas das empresas familiares
brasileiras”, conduzida no ano de 2021 pela ACI Institute e Board Leadership Center
da KPMG, um tépico foi destinado apenas para graficos e resultados percebidos
pelas empresas da amostra apds a adocédo de praticas de governanga em

determinados setores.

Considerando as 197 empresas respondentes da pesquisa - distribuidas por mais de
18 estados brasileiros - 57% considerou a implementagdo de medidas de
governanga como a principal questdo de extrema importdncia como fator
determinante do sucesso da empresa familiar. Além disso, na comparagdo com as
ultimas edigbes, enquanto nos ultimos trés anos, pelo menos 20% das empresas
assumia ainda langar gastos pessoais como despesas corporativas, no ano de 2021,

somente 2% confirmaram a continuidade da pratica (KPMG, 2021, pp. 22-27).
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A principal conclusdo alcangada com a pesquisa foi a de que, mesmo com anos
turbulentos de crises social e econbmica - por conta, por exemplo, da pandemia do
Covid 19 - as empresas familiares seguem apresentando altos indices de
desenvolvimento e expansao. Ainda, pelo menos 24% delas relatam a pretensao de
transferéncia de gestdo nos préximos trés anos - ao passo que isso, anteriormente,
poderia representar falta de profissionalizagcéo e dificuldades na gestao atual, os
indices permitem entender que agora, isso representa seguranga e confianga para
fazer a transi¢gao geracional com apoio de instrumentos e estruturas de governanca

cada vez mais bem implementadas (KPMG, 2021, p. 47).

Portanto, ainda que algumas empresas possuam mais resisténcia a depositar
confianga na eficacia das boas praticas de governanca corporativa e familiar - por
ndao concordarem no compartiihamento do controle e de informagdes de suas
organizagdes - a evolugdo dos estudos sobre esses sistemas permitira, cada vez
mais, o aperfeicoamento para proporcionar sua aplicagdo nas mais tradicionais
empresas. Sem duvidas, a vinculagao dessas com estruturas mais especificas da
governanga familiar - como trataremos a seguir - trara evolugao cada vez maior
adaptando-as a ramos comerciais peculiares e familias de valores mais
conservadores (MAZZIONI, 2016, p. 26).
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4 OS FAMILY OFFICES

Como ja se sabe, a governanga familiar engloba a adog¢ao de praticas, regras e
estruturas privadas que visam reger, de forma mais estratégica, as relacdes

pessoais e sociais dos membros da familia empresaria (FERNANDINO, 2012, p. 26).

Considerando os aspectos ja desenvolvidos no presente trabalho, enquanto a
governanga corporativa complementa lacunas deixadas pela legislacdo e pelos
instrumentos juridicos, as questbes pessoais nao alcangadas por suas praticas
seguirdo gerando conflitos juridicos, ou ndo, que somente cessardo com o auxilio de
outros instrumentos e estruturas. Nesse caso, portanto, os Family Offices atuam com

o papel complementar ao que foi abordado até aqui (MACHADO, 2014, p. 13).

A importancia do estudo dessa estrutura privada da governanga familiar sera
exatamente entender o seu papel de suporte para as empresas familiares, ou seja,
visando auxiliar a perenizagdo do negocio e dos vinculos - sabendo que a sua
influéncia é a nivel gerencial, organizacional e estratégico - e o desenvolvimento de

qualidade das organizagbes que compdem quase 90% do mercado global.

Logo, é no contexto dos problemas decorrentes da intersegao familia-negécios que
surge, de forma preventiva a piores cenarios, a necessidade de relacionar regimes
juridicos e mecanismos diversos de gestdo, tais como os family offices e a
governanga corporativa, a profissionalizacdo de administracdo, controle de

interesses e organizagao das empresas familiares.

41 SURGIMENTO, EXPANSAO E VINCULACAO AS PRATICAS DE
GOVERNANCA

Partindo dessa premissa, os family offices ou FO’s sdo, pragmaticamente, como
escritorios de investimento privado e gestao de riquezas familiares, indo além da
gestao de investimentos. Logo, seriam estruturas ou regimes juridicos de adaptagao
as empresas familiares, voltados para a preservagao das fortunas de familias

empreendedoras e execugao de servicos especificos, pessoais e corporativos, para
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que essa possua um melhor desenvolvimento ao longo das geragdes (WESSEL,
2014, p. 47).

De forma geral, as estruturas dos family offices sao formadas por pequenas
quantidades de colaboradores, que executam a maior parte das fungdes, mas que
também podem optar por terceirizar de 23 a 30% dos servigos prestados (ROBLES,
2017). Além disso, cada um desses escritorios, ao ser associado a determinada
empresa familiar, possuira singularidades proprias e variaveis, tanto para que os
seus membros se adequem as necessidades de um nucleo familiar consolidado,
quanto para que seja possivel a participacdo de membros da familia em suas

estruturas.

Entdo, os também reconhecidos como escritdrios familiares, sdo uma extensao do
conselho familiar para que haja, a depender da vontade e necessidade da familia
empresaria, um centro de decisdes especifico dos aspectos estratégicos e
organizacionais, visando reduzir a sobrecarga dos 6rgaos societarios ja integrantes
da empresa. Isso reflete, portanto, um certo nivel de maturidade das organizagdes,

muitas vezes vinculado ao porte e capacidade de investimento.

A concepgao geral que se pode ter dos FQO’s, portanto, € que estes representam a
escolha de uma familia empresaria que, a partir de uma concreta implementacao de
praticas de governanga corporativa e familiar, possui seguranga o suficiente para
escolher uma nova maneira de gestao do patriménio, principalmente. Nesse sentido,
Werner (2008), expbe:

“Desse modo, prover a familia com mecanismos de gestado, independentes
da gestdo operacional; criar estruturas formais para o dialogo dos acionistas
e seus herdeiros com o objetivo de dirimir duvidas e administrar os conflitos
de forma que eles nao interfiram no processo organizacional da empresa. E,
nesse processo, quatro aspectos devem ser considerados: a familia, o
patriménio, a gestdo e o individuo — os quais, relacionados entre si, fazem
parte de uma solugdo Unica e, através da identificacdo dos aspectos
culturais e peculiares, promovem uma inter-relagéo saudavel” (p. 266).

Ha uma grande subordinagdo, como ja mencionado, dos family offices aos
conselhos de familia, o que influencia ndo somente na sua formacéao, a partir dos
parametros a que serao submetidos - contidos nos protocolos familiares; mas
também na sua composicdo, que pode incluir membros da propria familia ou

somente profissionais independentes e terceirizados (MONTEIRO, 2019, p. 181).
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Ainda, quanto a analise dessas estruturas diante dos pilares fundamentais das
empresas familiares, uma forte contribuicdo se faz no ambito cultural, ou seja,
através da preservacdo dos valores e da imagem da familia. O alcance da
maturidade dos escritorios de familia permite a organizagéo e divulgagao da historia
familiar (i) despertando interesse e conexdo dos herdeiros e (i) promovendo

conexao com os colaboradores e consumidores (IBGC, 2016, p. 35).

Sem duvidas, a estabilizagao das companhias de controle familiar também depende
da compreensao do histérico, valores e propositos, para que seja possivel construir
a missdo da familia e do negécio. E a partir desse delineamento que a elaboragéo
de protocolos familiares e implementacdo de FO’s se torna mais fidedigna as
necessidades da empresa, inclusive no ambito social e na relagdo com o cenario em
que se insere (IBGC, 2016, p. 35).

No que podemos tratar acerca do surgimento dos family offices, temos a sua
primeira identificacdo na gestao de grandes fortunas do Império Romano - ainda que
em formatos muito primitivos se comparados aos que temos hoje - e,
posteriormente, com os processos de modernizagdo, eram percebidos como casas
ou escritorios especializados em gerir os investimentos familiares em uma empresa.
No Brasil, apesar da sua recente implementagao - ha pouco mais de duas décadas,
a atividade possui expansao gritante, visto que, no ano de 2011, ja administravam
uma carteira média de 100 bilhdes de reais (ALVES, 2011, p.1).

As motivagdes para a adesdo dos FO’s partem muito de um reconhecimento, pelas
familias, de que, com o aumento da riqueza, € ampliada a responsabilidade de
administracdo com um propodsito transgeracional, sendo de grande importancia o
aumento da atividade com areas de incentivos fiscais e planos filantropicos
(STANZIONE, 2019).

Tanto é perceptivel o crescimento desses regimes ao redor do mundo que, relatérios
internacionais registram uma diminuigdo na confianga, por empresas familiares, nas
instituicdbes bancarias e financeiras, que levou a uma migragao do controle de suas
fortunas aos family offices (THE ECONOMIST, 2019). Juntamente a isso, a
disposigdo do controle das mais diversas areas que surgem com 0O crescimento e
internacionalizagcdo dos negdcios familiares, originam, diretamente, a necessidade
de aconselhamento juridico e fiscal, principalmente no que diz respeito as questbes

sucessorias.
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Aqui, faz-se necessario apresentar brevemente uma preocupagdo que atingiu a
Comisséao de Valores Imobiliarios (CVM) com a chegada dos family offices no pais: a
atuagao desses escritorios também no ambito de administragcao de grandes fortunas
fomentou o movimento de profissionais de investimentos desassociados de
consolidagdes bancarias (ALVES, 2011, p. 1-2).

Entretanto, atualmente, essas estruturas nao se limitam somente a gestdo
patrimonial, tendo se diversificado para outros ramos internos relacionados as
familias empresarias. Dentre as suas funcgdes, por exemplo, podemos citar a
coordenagao de servigos pessoais solicitados pelos familiares, manutencao dos
investimentos financeiros realizados pela empresa, manutencdo dos aspectos
familiares ligados a valores, legados, sucessdo, educagcdo e gestdo de

conhecimento aos herdeiros, dentre outros (SILVA, 2020, p. 93).

Apesar disso e dos grandes movimentos de atuagédo desde que chegaram ao Brasil,
segundo dados do Family Office Report Brasil, até o ano de 2019, 60% desses
escritérios ainda possuem, logicamente, menos de 10 anos de experiéncia e 81%

ainda nao tinham alcangado o acompanhamento de uma transigdo geracional.

Em compensagéo, na mesma analise (, 0 que aumenta a relevancia da publicizagao
desses servigos, quase 100% dos family offices tiveram o seu patrimonio gerido
aumentado nos ultimos cinco anos, direcionando quase 40% para a filantropia - ou
seja, foram alvo de escolha por cada vez mais empresas para um processo de

profissionalizacdo e amadurecimento da gestéo.

Sobre a formacgao desses escritorios, portanto, temos que:

“Os executivos dos Family Offices, tendo como objetivos dar transparéncia e
prestar contas, costumam apresentar relatérios aos membros da familia
com os resultados das atividades desempenhadas. Esta prestagcéo de
contas ocorre de maneira dividida entre os formatos presencial e remoto. Os
encontros mensais costumam ocorrer com maior frequéncia nos Family
Offices, e normalmente esses encontros sdo acompanhados dos relatérios
de prestagéo de contas. ltens que costumam sofrer modificagdes com maior
frequéncia sdo apresentados em um menor intervalo de tempo, enquanto
itens que sofrem modificagdes com menor frequéncia sdo apresentados em
um intervalo de tempo maior” (SILVA, 2009, p. 93).

O maior desejo associado as empresas familiares, e prejudicados por suas falhas de
gestao, € o de preservagao do seu legado e do seu impacto nas comunidades das
quais fazem parte, isso porque dependem diretamente do convivio e da boa relacao

entre os seus integrantes. Daqui, parte uma grande preocupagao, que também pode
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ser trabalhada e desenvolvida pelos family offices, com a construgdo de uma visao a
longo prazo, de uma estruturagdo responsavel de valores organizacionais e

comprometimento social (IBCG, 2016, p. 35).

Nesse ponto que € possivel tratar, entdo, da importancia do viés social e da atengéo
dada por esses mecanismos de gestdo a temas de relevancia mundial, como: (i) a
promogao de empresas de alta tecnologia e startups; e (i) a implementagéo,
diretamente relacionada a governanga corporativa, do ESG (Environmental, Social

and Corporate Governance), associado as exigéncias corporativas do século.

A principal ideia de atuacdo das empresas familiares nessa direcdo muito se da
porque, aqui haveria a consideragao de aspectos econdmicos, sociais e ambientais,
alinhando os posicionamentos da empresa - promovidos através do family office -
com o principio da responsabilidade corporativa. Isso desencadearia ndo somente
na preservacgao e geragao de valor para a empresa, como também na necessidade
de gerenciamento mais ampliado das informagbes internas e real tomada de
decisbes - isso através, por exemplo, dos programas de compliance (IBGC, 2016,
pp. 21-22).

Ante o exposto, considerando as diversas vertentes relacionadas as empresas
familiares e as questdes responsaveis pelo encerramento em massa de suas
atividades ao longo das geracdes, é inegavel a percepgao da necessidade

emergente de implementagdo de mecanismos que possam reduzir esse processo.

Portanto, a associagao entre family offices e governanga corporativa ndo somente
demonstra (i) uma profissionalizagdo dos valores organizacionais dessas
companhias a outro patamar, como seréao responsaveis, com a maior facilitagdo ao
seu acesso, (i) por regularizar as empresas as metas de desenvolvimento
internacionais, promovendo maior impacto social, filantropico, ambiental e

econdmico.

4.2 COMPOSIGAO, ESTRUTURACAO E FUNCOES DESENVOLVIDAS

A construgcdo das estruturas privadas de family office vdo demandar, além da

observancia de valores e principios familiares - as diretrizes genéricas - restara
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também a familia empresaria a necessidade de definicdo de alguns critérios
administrativos. Primeiramente, independente dos membros (familiares ou externos)
que o componham, é necessaria a definicdo de um grupo voltado a fiscalizacéo e
direcionamento do FO. Em seguida, sera definida a contratagdo ou nao de
profissionais capacitados que ndo integram a familia ou a empresa até entéo e, junto
a isso, serao definidos o nivel tecnolégico e o processo decisério necessario, que
sejam suficientes para atender as demandas concretas (WERNER, 2011, p. 191, In
PRADO).

Sao muitas as motivagdes que levam as empresas familiares a optarem pela criagao
ou adesao aos family offices. Dentre eles, é possivel mencionar (i) a necessidade de
divisdo mais clara entre os assuntos familiares e aqueles de procedéncia corporativa
- ou seja, buscando direcionar menos esforcos a analise conjunta de questdes

tributarias, sucessoérias e financeiras (PARRINHA, 2021, p. 11).

A separagao entre os subsistemas que formam as organizagbes familiares,
anteriormente ja demonstrada como essencial ao seu processo de profissionalizagao
e crescimento, reduz as suas peculiaridades diante das demais empresas e tende a

facilitar a incorporagao de praticas resolutivas de conflitos.

Além disso, outro fator que gera a busca pelas estruturas de FO’s € a (ii) busca pela
reducdo de conflitos - mais concentrados nas interse¢cdes familia-propriedade e
familia-gestdo - que surgem das relagdes e interagbes geracionais complexas das
empresas familiares, associadas as mutagdes e exigéncias do mundo empresarial
(PARRINHA, 2021, p.11).

Sobre o ambiente em que surgem as motivagdes para adesdo dos sistemas de

family office, temos:

‘Familias com amplo patrimdnio tém que administrar muitos assuntos
complexos. Entre seus bens, atividades, relacionamentos e muitas
dimensbes de suas vidas, ha uma quantidade aparentemente infinita de
coisas para organizar, administrar e planejar. Isso é vélido especialmente
para familias que desejam erigir um empreendimento familiar significativo e
vibrante que desejam perpetuar por geragdes” (HOLZER, COLLETTE, 2021,

p. 1).
Isso n&o significa, entretanto, que nao sejam estruturas possiveis para empresas de
pequeno porte - apesar dos altos niveis de investimento exigidos para que haja
incorporagao dos FO’s atualmente - mas ressalta trés aspectos que foram levados

em consideracédo desde o propdsito de estudar meios de auxiliar a sobrevivéncia das



74

empresas familiares: (i) a interdependéncia das modernas praticas de gestdo, uma
vez que a implementagdo de governanga proporciona a maturidade necessaria a
adesao dos FO'’s; (ii) o alto nivel de demandas que pode ser direcionado a essas
estruturas, facilitando em muitos aspectos o desenvolvimento das organizagdes e a
sua sobrevivéncia transgeracional; e, por fim (iij) a importadncia da democratizagao
de acesso aos mecanismos e conhecimento necessarios a implementagcao dessa

estrutura.

Restando esclarecidas algumas das motivagdes pelas quais as companhias
familiares buscam os family offices, é importante abordar as fun¢des desenvolvidas
por eles, ou seja, os seus limites de atuagao para somente entao perceber a sua

individualidade, composi¢cao e impacto a nivel corporativo.

Nesse sentido, os servicos dos FO’s incluem, hoje, muito além da gestao de
fortunas, alcangando atividades de investimentos, comprometimento social,
juridicas, tributarias, sucessorias, de administracdo pessoal geral (concierge), de
governanga, dentre outras. Isto €, a partir da sua composigao muitas vezes sucinta -
por membros capacitados e com atuacdo direcionada, € possivel substituir o que
antes seriam muitos consultores, equipes e processos criados de forma intuitiva pela
empresa - que desviam muitos esforgcos e recursos de areas mais importantes a
sobrevivéncia do negoécio (HOLZER, COLLETTE, 2021, pp. 1-2).

No que se pode elencar dos diversos servigos prestados pelos family offices, temos:
os planejamentos sucessorio, financeiro e tributario; a estruturagdo e mapeamento
de riquezas e poder; a gestdo de ativos; gestado de pessoas; a busca e garantia pela
qualidade de educacgao continuada aos herdeiros e integrantes do corpo empresarial
- pilar necessario a pretensbes e expansao e profissionalizagdo; planejamento
imobiliario, de interagdes familiares e férias; avaliacbes e auditorias de qualidade,
orcamento, produtos e desempenho; e ainda, a gestdo de processos judiciais
(SILVA, 2020, p. 32).

De maneira geral, sintetizando todas as fungdes desempenhadas pelas estruturas
dos family offices, o que se pode extrair é que eles atuam na preservagao da
governanga (SILVA, 2020, p. 32 apud BENSON, 2007; DANIELL & HAMILTON,
2010; GRAY, 2005). Sdo muitos, partindo dessa perspectiva, os pontos de vista
sobre os verdadeiros principais objetivos dos FQO’s, por isso estando ainda

associados a fundos de investimento e promogao de alta tecnologia, bem como
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também ligados a agbées de empreendedorismo social (SILVA, 2020, p. 32 apud
GORMLEY, 2007; BORNSTEIN, 2004).

A partir do momento em que a familia empresaria opta, portanto, a aderir aos family
offices, ela prioriza fungdes de maior atuagcédo direta com o mercado da empresa e
garante administragdo das propriedades e burocracias de forma independente. A
escolha por priorizar a longevidade e sobrevivéncia da organizagao familiar, em
sobreposicdo a necessidade de lucro, demonstra 0 empenho necessario a
construcdo de um empreendimento social de impacto no ambiente corporativo
(HOLZER, COLLETTE, 2021, p. 3).

Isso ndo afasta, entretanto, os riscos da adesdao dos FO’s sem uma estrutura

corporativa com maturidade o suficiente para recebé-los. Nesse sentido:

“O que deve ser evitado é que o Family Office se transforme num escritério
para a familia sem regras. Ele administra os recursos tangiveis e intangiveis
do patriménio da familia e € composto por trés componentes basicos:
membros da familia, profissionais executivos e profissionais terceirizados.
Aos primeiros, cabe expressar sua vontade, aos segundos, filtrar a melhor
forma de realizacdo e, aos terceiros, sua efetiva execucdo” (KIGNEL e
WERNER, 2007, p. 151).

Partindo dessa premissa, ainda € possivel relacionar todas as perspectivas acerca
dos servigos e fungdes dos family offices com o que ja se abordou acerca do Modelo
dos Trés Circulos e da visdo das empresas familiares como subsistemas
independentes interseccionados. Nesse sentido, o que se pode concluir € que a
atuacdo do FO visa sanar as necessidades e interesses do nucleo familiar, e
estendendo o cumprimento desses desejos e anseios para determinados 6rgaos e
conflitos da propriedade e da gestao (SILVA, 2020, p. 32).

Os family offices, ainda, podem se estabelecer em varios formatos, ainda que tenha
um modelo mais difundido - prestando servicos familiares e desenvolvendo a
governancga familiar. Entretanto, sdo as vertentes de atuagao dos FO’s que, cada vez
mais, permitira a sua ades&o pelos mais diversos tipos de empresas, em ramos
mercadoldgicos distintos (IBGC, 2016, p. 35).

Ou seja, ndo existe um unico formato e composicdo de family office que seja
suficiente para alcangar todos os tipos de empresas - cada organizagao tera os

servigos, equipe e escala de atuagcao devidamente moldados as suas necessidades.
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43 BENEFICIOS DA ADESAO E CONTRIBUICOES DIRETAS A
PROFISSIONALIZAGAO DA GESTAO

Agora que ja demonstradas as principais nuances dos family offices, é de grande
importancia que se perceba, nos momentos em que foi instituido e aderido pelas
organizagbes familiares, quais impactos essa estrutura gerou no desenvolvimento
geral das empresas, na evolugdo do relacionamento familiar, no aumento da
propensado de sobrevivéncia e longevidade, na profissionalizagdo dos seus meios

gerenciais, dentre outros.

Nesse ambito, temos, inicialmente, os estudos realizados pela Cambridge Family
Enterprise Group que, em 2021, elencou os principais beneficios gerados pela
adesao dos FO’s. Ainda que sejam percebidos em outros estudos da doutrina, a
divisdo feita aqui pelos consultores Marius A. Holzer e Courtney Collette dispde
sobre os beneficios financeiros e nao financeiros dos family offices - percepgao esta

que sera demonstrada a seguir.

Quanto aos beneficios financeiros, a associagao principal € a ponderagao entre
retornos e riscos, por conta disso, a estrutura de governanca familiar &€ capaz de (i)
alocar capital e investimento de forma mais customizada, otimizando essa
combinagao sem que sejam assumidos riscos externos; ainda, (ii) garante acesso da
familia empresaria a maior variedade de ativos para que seja investido o capital -
isso devido a congregacédo de capital coletivo e, (iv) utiliza de sua experiéncia de
mercado para compatibilizar os investimentos com os valores basilares da familia,
proporcionando exatamente o alavancamento dos pontos fortes que ali existem
(HOLZER, COLLETTE, 2021, p. 3).

Aqui, exatamente pelos retornos quase que previamente garantidos da gestéo
patrimonial realizada pelos family offices - devido ao seu alto nivel de
direcionamento, € que ha uma compensag¢ao do seu “custo-beneficio”, ou seja,
como ha maior previsao sobre alcancar metas financeiras, o custo final despendido

para a adesdo do FO se equilibra.

Por outro lado, o estudo supramencionado aborda os beneficios ndo financeiros, ou
seja, mais relacionados com as fungdes ramificadas que foram incorporadas pelos

family offices com as necessidades modernas das organizacgdes familiares.
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Dessa forma, séo eles: (i) o alto desempenho no gerenciamento e organizagao de
fungdes, o que facilita o gerenciamento estratégico e permite a projecao de
processos de supervisdo mais complexos - uma vez que menos tempo sera gasto
em fungbes administrativas e operacionais agora assumidas pelo FO; (i) a maior
qualificacéo e profissionalizacdo dos membros da familia, ndo necessariamente nas
areas de gestdo, mas com direcionamentos a fatores que serdo decisivos no
crescimento da empresa e que, se associados a familiares preparados, terao maior
chance de sucesso; (iii) permite apoio aos planos e visbes a longo prazo da
empresa, o que fomenta os investimentos de impacto social e ambiental, o que gera
motivacao e integracédo no nucleo familiar (HOLZER, COLLETTE, 2021, pp. 6-7).

Em complemento a isso, os family offices permitem um maior aproveitamento e
seguranga nas transicbes geracionais - isso em conjunto a implementacao
antecipada de praticas de governancga; e atua na abertura de oportunidades de
carreira dentro do negécio familiar. Todas essas fungdes e beneficios sdo alinhados,
se dentro dos moldes previstos, a privacidade e adequacgao de politica de seguranga
de dados - cada vez mais importante, principalmente se consideradas as transi¢cdes
digitais (HOLZER, COLLETTE, 2021, pp. 7-8).

Como destrinchado ao longo do presente trabalho, mesmo diante das recentes
crises sanitarias e econdmico-financeiras, as empresas familiares tiveram expanséao
regional muito significativa e ndo sofrem mais com grande desfalques nos

planejamentos que tinham estabelecido para os proximos anos.

Portanto, na ja mencionada 4% Edigcdo da pesquisa “Retratos de Familia: Um
panorama das praticas de governanga corporativa e perspectivas das empresas
familiares brasileiras”, conduzida no ano de 2021 pela ACI Institute e Board
Leadership Center da KPMG, quando as empresas respondentes foram
questionadas acerca do auxilio de consultores e agentes externos para
acompanhamento das melhores praticas de gestdo, é notério o crescimento em
relagdo aos anos anteriores - o que pode ser associado a uma maior busca por

profissionalizacéo.

Grafico 01: Contratagao de consultores externos para acompanhamento de praticas de

gestao.
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Fonte: KPMG, 2021, p. 29.

Além disso, em pesquisa ainda mais especifica, a pesquisa Family Office Report
Brasil 2019, realizando perguntas temporais ou ndo sobre fatores de implementagéo
dos family offices - a amostra contou com 35 FO'’s brasileiros, espalhados em sete
estados. Desses, 81% eram independentes da empresa familiar, ou seja, servigos
terceirizados de consultores externos, e 47% possuem uma média de 500 milhdes a

3 bilhdes de reais em ativos sob gestéo.

Ainda que varios aspectos tenham sido analisados, os de maior valor aqui sdo os
que demonstram a efetiva atuacdo dos family offices nos servigos a que se
comprometem, para entdo percebermos a continua melhoria das empresas

familiares envolvidas.

Graficos 02 e 03: atividades exercidas pelos family offices.

Realiza Naoestda
com time Interno Terceiriza no escopo do FO

1.1- Gestao de imdveis 15% 5% 20%

Atividades de Investimento

1.2- Consolidac3a global e reporting 15% 0% 5%

1.3- Gestao de Riscos 44% 8% 2B%
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Servicos para a Familia

3.1- Concierge relativo & manutencdo de , . —
n - oo o ot 60% 5% 35%
casas, barcos, gestao de viagens etc. —

3.2- Governanca Familiar e sucessao 55% 25% 20%
3.3- Gestao de servicos médicos e planos de salde 10% 5% 25%

-_—

3.4- Gestao de sepuros de vida, o o
automativo, residencial etc. L e
3.5~ Gestao da educacao e desenvolvimento da familia 45% 10% 45%

Fonte: Family Office Report Brasil, 2019, p. 33.

Realizadas as devidas comparagdes a evolugao dos servigcos em relagao a pesquisa
do ano anterior, foram questionados os participantes acerca da pretensdo de
aumentar ou diminuir a participacao da familia na empresa familiar, os family offices
geridos ou instituidos pelas novas geragdes respondem massivamente pela intengao

de manter ou aumentar as participagdes -. E 0 que se pode perceber pelo grafico

abaixo:

Grafico 04: tendéncia de aumento da participagao da familia na empresa familiar.

Vender ou diminuir a participacdo Manter ou aumentar a participacao

Mais  Nova
Antiga | geracdo
62% 38%

Fonte: Family Office Report Brasil, 2019, p. 39.

A partir dessa analise sobre as estruturas de governanca familiar que séo os family
offices, e sobre como eles podem atuar em perfeita complementacdo as
necessidades pendentes apds a incorporagdo de boas praticas de governanga, o
que pode perceber é que as empresas familiares seguem apostando cada vez mais
na modernizagdo de técnicas de gestdo, terceirizagdo da administragcido

tatico-operacional, profissionalizagdo e amadurecimento.
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Ainda que, no Brasil, a realidade dos FO’s seja ainda embrionaria, se comparada a
outras regides do mundo, ja sdo percebidas conquistas importantes e foco no
aperfeicoamento, aprofundamento e diversificacdo dos formatos possiveis. A
evolucdo das linhas de pesquisa, nesse sentido, permitirdo uma democratizagao
cada vez maior do acesso a técnicas de gestdo e a maior disponibilizagdo de
insumos para que as companhias brasileiras de controle familiar possam estar
preparadas e organizadas o suficiente para alcancar os seus objetivos de maneira

sustentavel.
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CONCLUSAO

Como pode-se perceber, as empresas familiares, ainda que extremamente
significativas no mercado econdmico brasileiro, sdo dotadas de peculiaridades
muitas vezes negligenciadas pela legislacdo patria. Neste ditame, buscou-se
entender quais eram os conflitos especiais a estas organizagdes, ou seja,
diretamente decorrentes da forma de estruturacdo dos negécios que partem de um

nucleo familiar.

Logo, para chegar a conclusao deste trabalho, foi apresentada, primeiramente, os
pilares formadores das empresas familiares e as suas caracteristicas, bem como a
regulamentacgao juridica escassa de seus mecanismos. Assim, foram percebidas as
suas necessidades e os fatores que deveriam ser preservados, ndo somente nas
transigbes geracionais, mas também em quaisquer alteragcdes de gestédo e controle -
isso porque, como se constatou, as organizagdes familiares estdo pautadas na

identidade, nos valores e nos propésitos transmitidos pelo nucleo familiar.

Nesse processo, dois modelos de desenvolvimento e estruturagao foram essenciais
a continuidade das analises. Sendo eles o modelo de trés circulos, em que se
definem os trés subsistemas independentes (familia - propriedade - gestdo) das
empresas familiares que, geram entre si, interse¢des. Sao esses 0s espagos que,
apesar de gerarem oportunidades e desenvolvimento, dao abertura para a
identificacdo da maioria dos conflitos peculiares a este cenario. O segundo modelo é
de desenvolvimento tridimensional, também abrangendo as fases de maturidade da

empresa e da familia, a medida em que atravessam geracgdes e dificuldades.

No mesmo caminho, deu-se inicio ao aprofundamento no estudo dos instrumentos,
mecanismos e praticas de governanga, para que se percebesse a relevancia das
governangas corporativa e familiar. Isso porque, ainda que a governanga juridica
seja colaboradora das estruturas corporativas, estd muito ligada a instrumentos
juridicos previstos em lei que nao abrangem necessidades especificas das

empresas familiares.

Dessa forma, foi conferida maior atencdo aos mecanismos de governanca
corporativa e familiar exatamente para entender de que forma instrumentos

extrajuridicos poderiam auxiliar na estruturagcao interna, no desenvolvimento dos
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orgaos societarios de controle, na administracdo sucessoéria e patrimonial das

organizagbes estudadas.

Ainda que pareca contraditério, nesse caminho destacou-se a relevancia das
praticas extrajuridicas para que fossem sanadas deficiéncias juridicas das empresas
familiares. Isso porque, como ainda nao prevé a legislacdo, a organizagéo
administrativa e gerencial de forma saudavel, levando em consideragdo os
interesses contrapostos de empresa e familia, tornam-se fortes colaboradores da
resolucdo de conflitos que vao desde a dificuldade de administracdo de recursos e
ativos patrimoniais, ao planejamento sucessorio e a composicdo dos o6rgéos

societarios padroes.

Nessa analise, o que se percebe além do que se poderia tratar somente com a
governanca juridica é que a sobreposicao do parentesco e de relagbes afetivas aos
moldes corporativos e empresariais comuns a outros tipos de empresa geram,

quase que de forma inevitavel, muitos conflitos entre propriedade, gestao e familia.

Apoés essa percepgao, aprofundou-se o entendimento de que a implementacao da
governanca depende de escolhas realizadas pelo nucleo familiar e que, cada uma
das praticas adotadas se direciona a um conflito especifico, isso desde a montagem
de planos de carreira até a transparéncia de dados e informacgdes visando promover

conexdo com os colaboradores e stakeholders.

Somente entdo, ja estando esclarecidos os impactos a nivel corporativo e
econdmico da adogédo das praticas de governanga, bem como também do seu
potencial de resolugéo de pendéncias juridicas das organizagdes familiares, que se
passou para a proxima etapa da linha de raciocinio que se constroi. Passou-se, por
fim, para a analise do que seriam as estruturas de family office, abordando, da
mesma forma que antes, o impacto de sua adesao na resolugcdo de cada um dos

conflitos mais comuns decorrentes das intersecoes.

Nesse momento, é evidenciada a recente adog¢do dos FO’s pelas empresas no
Brasil, seguida de agil adaptacdo das empresas aos seus métodos de
funcionamento, servicos prestados e composicdo. Isso se percebe através das
carteiras milionarias de ativos geridos por essas estruturas, bem como pela alto

impacto de seus servicos e atividades na modernizacao e profissionalizacdo das
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empresas familiares nos ultimos anos, ainda que nao tenham acompanhado com

tanta frequéncia transagdes geracionais.

Finalmente, ultrapassadas as premissas tedricas e fundamentais para a conclusao
do problema de pesquisa, € que foram alcancadas as respostas para os
guestionamentos iniciais. Portanto, é inegavel que a adesédo das estruturas de family
office e de praticas de governanga vem promovendo no Brasil, a organizagéo e
gestdo mais saudavel das empresas familiares, e possuem, sem duvidas, respostas
coerentes para a maioria dos conflitos que decorrem das intersecdes

familia-negocios.

A profissionalizagdo da gestédo é reflexo da interagdo de todas essas estruturas e,
principalmente, da constru¢cao da maturidade das empresas familiares, independente
do seu porte ou do tempo que ja decorreu desde sua fundagao. Por fim, ndo se pode
deixar de ressaltar que cada um desses mecanismos é adaptado de forma unica a
cada empresa familiar em que se insere, promovendo, em diversos niveis, a
facilitagdo da gestdo dos negdcios, a preservacdo dos valores especificos, a
longevidade das organizagbes, e o crescimento saudavel da empresa, impactando

diretamente na sociedade e na economia.
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