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RESUMO

Nao se tem ideia de quando surgiu a primeira empresa familiar, o que se sabe é que
vem de muito tempo atras, desde o inicio da Histéria do homem, do tempo em que o
trabalho era negociado, tanto na produgcdo quanto na prestagdo de servigcos. Uma
companhia é considerada empresa familiar quando esta na mesma familia por pelo
menos duas geragdes. A empresa familiar € dominante na estrutura econédmica dos
paises ocidentais. Entre as coisas que o homem considera de maior importancia,
tem destaque a convivéncia familiar e o desempenho de suas atividades
trabalhistas. A empresa familiar agrupa essas necessidades e facilita o
desenvolvimento da mesma. Esse tipo de empresa apresenta vantagens, mas
também existem as desvantagens e muitos desafios.

Palavras-chave: Empresa familiar, profissional e afetividade



ABSTRACT

Do not have any idea when the first family business, what is known is that comes
from long ago, from the beginning of the history of man, from the time the work was
negotiated, both in production and in service delivery. A company is considered the
family business when he is in the same family for at least two generations. The family
business is dominant in the economic structure of Western countries. Among the
things that man considers most important, have highlighted the family life and
performance of their labor activities. The family business groups these needs and
facilitates its development. This type of company has advantages, but there are also
many disadvantages and challenges.

Keywords: Family business, professional and affectivity.
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INTRODUGAO

Este trabalho, através de pesquisa bibliografica, tem como objetivo
identificar e caracterizar os principais fatores que afetam uma empresa familiar.

Numa economia globalizada, as empresas familiares tem tido cada vez
mais importancia para o desenvolvimento da economia, por serem empresas com
possibilidade de durarem muito através das geragdes.

E comum empresas familiares apresentarem dificuldades, passarem por
muitos desafios, devido a falta de comando central, inexisténcia de um bom
planejamento, divergéncia entre os proprios familiares, que acabam levando
problemas pessoais e familiares para dentro dos locais de trabalho. Além desses
problemas existe ainda a falta de compromisso, dados contabeis fora da realidade,
entre outros.

As empresas familiares costumam ter seu fundador durante décadas na
presidéncia, e, ndo costumam preparar um novo lider, para sua eventual saida.

Existe um aumento crescente quanto a gestdo da empresa familiar, pois
essa gestdo estd ligada a como a empresa pretende ser percebida pelos
funcionarios e pelo mercado. A profissionalizagcdo exerce certa influéncia sobre o
processo de gestdo, € preciso que os gestores tenham um processo de
profissionalizacdo voltado para os interesses da empresa; isso ocorre através da
governanga da empresa familiar.

Dessa maneira, segundo Lerner (1996) as organizagdes familiares
apresentam caracteristicas préprias que constituem verdadeiros desafios, e as
solugcdes nem sempre ocorrem com facilidade.

Ricca (2004) enfatiza que o principal fator que ajuda no gerenciamento e
na sobrevivéncia da empresa familiar no longo prazo é a reconcentragdo, e que
quanto mais a familia restringe o crescimento do numero de donos, maiores as
chances de sobrevivéncia da empresa no longo prazo.

Por terem importancia em diversas esferas: econémica, social, cultural,
etc., essas empresas enfrentam muitos desafios para encontrarem o sucesso,

portanto sua gestdo deve ser feita de forma cuidadosa.



Este trabalho sera desenvolvido em quatro capitulos. No capitulo 1 a
introdugédo. O capitulo 2 descreve o conceito de empresa familiar. No capitulo 3.
Governanga Corporativa. O capitulo 4 Vantagens e desvantagens de uma empresa

familiar;. As consideragdes finais serdo elaboradas no capitulo 5.



2. CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

A empresa familiar € um fenbmeno mundial, existe em todos os setores
da economia.

Segundo Ricca (2006), elas ocupam uma grande parte do cenario
econdbmico e social e ndés nem percebemos, a empresa familiar € a forma
predominante de empresa mundial.

Conforme Donnelley (apud Bernhoeft, 1989) e Fritz (1993) uma empresa
pode ser identificada como familiar, desde que esteja numa mesma familia por duas
geracgdes. E a segunda geracdo que da a identidade de empresa familiar ao gerir o
negocio, dando-lhes certos valores caracteristicos vindos da cultura familiar.

No conceito de Lodi (1993, p.6), a empresa familiar € aquela na qual a

sucessao da gestao esta ligada ao fator hereditario:

A empresa familiar € aquela em que a consideragcdo da sucessdo da
diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da
firma identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura de um
fundador. O conceito de empresa familiar nasce geralmente com a segunda
geracao de dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir caminhos para
eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque os futuros sucessores
precisam criar uma ideologia que justifique a sua ascensédo ao poder.

Segundo Lanzana (1999, p.33)

Conforme as estatisticas disponiveis, 70% das empresas ndo chegam a
segunda geragcdo. Um critério mais adequado se encontra na relagéo entre
propriedade e controle. Com base nesse enfoque, pode-se definir empresa
familiar tradicional como aquela em que um ou mais membros de uma
familia exerce consideravel controle administrativo sobre a empresa, por
possuir parcela expressiva da propriedade do capital. Assim existe estreita
ou consideravel relagdo entre propriedade e controle, sendo que o controle
é exercido justamente com base na propriedade.

E uma definicdo que amplia as condicdes de entender o propodsito da
Empresa familiar. Mas também cria outras duvidas, tais como: a familia que sé
investe e nao participa do gerenciamento, ndo € uma familia empresaria?

Existem divergéncias entre os autores. Gongalves (2000), afirma que néo,
para ele, a empresa familiar tem sua caracterizacdo com a existéncia de trés
situacdes: O total ou maioria das acbes da empresa é da familia, ela tem o controle
econdmico; com o poder da gestdo, é quem define as metas da empresa; o nivel

executivo mais alto da empresa fica com um dos seus membros.
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Macedo (1999, p. 32) nos fornece sua contribuicdo para compreender a

coeréncia dessa organizagao:

Como se pode perceber, esse antagonismo ocorre em nivel da sociedade
também, uma vez que a forga propulsora da industria e do comércio, numa
economia capitalista, € a competicao e, em contraste, a forga propulsora de
uma familia € a sua unidade, mesmo quando estdo presentes conflitos.
Numa empresa familiar, a cultura interna de aglutinacdo da familia e a
realidade externa de competicdo sédo frequentemente incompativeis.

2.1 A Relagao Pai e Filho nas Empresas Familiares

Segundo Kanitz (2003), o lema “De pai para filho” € um lema cada vez
mais complicado de se manter hoje em dia. Os motivos existentes na atualidade
para impedir a continuidade da empresa na familia sdo inUmeros e poucas serao as
empresas que poderdo manter esse lema e, a0 mesmo tempo crescer como uma
empresa saudavel.

O mesmo autor, ainda diz que isso n&o significa que a empresa familiar
esteja destinada a ser extinta. A propagacao de fontes de recursos e financiamento
tem ajudado muito o nascimento de novos empresarios.

Kanittz (2003) afirma que: a relagcéo pai e filho sdo essenciais para a
preservagao da empresa. Relagdes entre pais e filhos sdo complicadas hoje em dia
numa situagado normal. Os filhos de hoje sdo mais bem informados, possuem uma
maior gama de relagdes com outros adultos e vias de regra sdo mais maduros. Os
pais de hoje provém de uma educagdao austera, de um mundo em rapida
transformacédo e de uma sociedade ocidental que nao respeita os idosos como as
culturas orientais.

Em aceitagédo, Longenecker (2007) diz que “de todos os relacionamentos
existentes numa empresa familiar, o relacionamento entre pais e filhos é
reconhecido por familias como o mais desafiador”.

As relagbes entre pai e filho se tornam dificil, muitas vezes pelo fato dos
anseios do pai em transforma-lo em seu sucessor, nem sempre o filho corresponde
aos ideais do pai e sdo forgados a assumir um negdécio com o qual nao se identifica.

De acordo com Kanitz (2008, p. 211):

Muito embora pai e filho possam estar inseguros em relagdo a época em
que a sucessao se processara, raramente a escolha da profissdo é feita
numa area muito diversa daquela em que atua a empresa familiar, como
medicina, veterinaria, biologia, etc. Normalmente, a carreira profissional
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escolhida é nas areas de direito, engenharia, economia, etc., que permitem
uma carreira independente ao mesmo tempo em que mantém uma porta
aberta para o ingresso na empresa familiar.

Para Longenecker (2007, p. 89): “Uma figura comum nas empresas
familiares é o individuo que fundou a firma e planeja passa-la para o filho. Na
maioria das vezes, a empresa e a familia cresceram simultaneamente.” Nesse caso,
os filhos convivem no ambiente da empresa desde muito cedo, mesmo que né&o

venha a suceder o pai.

2.2 Equipe Formada pelo Cénjuge

Numa empresa formada por marido e mulher, geralmente os cargos sao
ocupados de acordo com a experiéncia e o perfil de cada um, o controle do negécio
pertence aos dois.

Segundo Longenecker (2007), a conveniéncia possivel da equipe formada
por conjuges € a conveniéncia de um casal partilhar mais do que suas vidas. Para
alguns casais, no entanto, os beneficios ficam ofuscados pelos problemas
relacionados com a empresa.

Se o casal conseguir separar os problemas de relacionamentos familiares

das questdes da empresa, podem obter sucesso na organizagao.

2.3 Equipe Formada por Parentes por Afinidade

Neste tipo de gestdo, os membros ndo estdo diretamente ligados a
familia, sdo geralmente genros ou noras, podem gerar conflitos na empresa familiar.

Segundo Longenecker (2007, p. 91): Quando os filhos se casam, os
cunhados se tornam intérpretes expressivos no drama da empresa da familia.
Determinados parentes por afinidade ficam diretamente envolvidos ao aceitar cargos
na empresa. Se o filho também é um empregado da firma, pode haver problemas
oriundos da rivalidade. “Ser justo e manter lealdade da familia se torna mais dificil,
quando aumenta o numero de membros da familia empregados na empresa”.

Esse tipo de gestdo é a que pode afetar a empresa, pois € o tipo que

causa mais problemas.
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2.4 Aspectos Relevantes da Gestao Familiar

A empresa familiar € um complexo organizacional, que podem ou nao ter
sucesso. E necessario que os participantes dessa organizagdo consigam separar os
problemas decorrentes de relacionamento entre membros da familia.

Para Oliveira (2010, p. 72): o executivo da empresa precisa analisar o
fator humano, o efeito e eficacia dos programas e projetos, o0 moral e a produtividade
dos executivos e funcionarios, bem como a situagao geral do clima organizacional.

O conhecimento do aspecto organizacional proporciona a sobrevivéncia

da empresa no mercado.

2.4.1 Cultura Organizacional

Chiavenato (2004, p. 165) define cultura organizacional como:

O conjunto de habitos e crencgas, estabelecidos por normas, valores,
atitudes e expectativas, compartilhado por todos os membros da
organizacdo. Ela se refere ao sistema de significados compartilhados por
todos os membros e que distingue uma organizagédo das demais. Constitui o
modo institucionalizado de pensar e agir que existe em uma organizagéo. A
esséncia da cultura de uma empresa € expressa pela maneira com que ela
faz seus negdcios, tratam seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia
ou liberdade que existe em suas unidades ou escritorios e 0 grau de
lealdade expresso por seus funcionarios a respeito da empresa. A cultura
organizacional representa as percepg¢oes dos dirigentes e funcionarios da
organizagao e reflete a mentalidade que predomina na organizagéo. Por
isso, ela condiciona a relagdo das pessoas.

Numa empresa, qualquer que seja, a cultura organizacional vai
demonstrar aquilo que é feito tanto nas atividades administrativas, como nas
relagbes humanas. Na cultura organizacional que é definida a missao, visdo e
objetivos principais da empresa, assim como normas, valores e ideias defendidos
pela mesma. A partir do momento que alguém é admitido na empresa, a tendéncia é
que se adapte a cultura organizacional da mesma.

Diante desse pressuposto Lacombe (2005, p. 229), afirma que:

As decisdes de uma empresa sdo tomadas de acordo com um quadro de
referéncias determinado por sua cultura. A condugédo da equipe e as agoes
realizadas na busca de resultados sdo condicionadas por essa cultura. E
fato amplamente conhecido que as prioridades dos valores variam de uma
empresa para outra, dando origem a cultura empresarial ou organizacional.
Uma cultura bem definida garante consisténcia e coeréncia nas agbes e
decisdes, proporcionando, em meédia, melhores condi¢cbes para alcancar as
metas aprovadas.
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Chiavenato (2004, p. 165) conclui, afirmando que a cultura organizacional:

E construida ao longo do tempo e passa a impregnar todas as praticas,
constituindo um complexo de representacbes mentais e um sistema
coerente de significados que une todos os membros em torno dos mesmos
objetivos e do mesmo modo de agir.

Longenecker (2007, p. 87), afirma que: “Os membros da familia e outras
pessoas na empresa aprendem o que € importante e absorvem as tradi¢des da
empresa por simplesmente funcionarem como parte da organizagao”.

Mesmo quem nado faz parte da empresa, em algumas situagoes,
consegue perceber os valores e sua posigdo no mercado. O importante € a postura
de quem lidera a empresa.

Figura 1- Circulos da cultura organizacional

Visivel e perceptivel —
produtos, nomas,
organizacao, predios..

Invisivel g imperceptivel
(perceptivel apenas
como reagao do grupo
s0b ameaca).

‘

Intangivel, intocavel, imutavel.

Fonte: Bornholdt (2005, p. 28)

2.4.2 Relagoes Humanas

As empresas, familiares ou ndo, tem seus trabalhos administrativos
baseados na observacdo do mercado econbémico, que influencia na sua
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sobrevivéncia. Porém o fator humano é considerado como um dos fatores
competitivos, entre os fatores humanos leva-se em conta: competéncia, habilidades
e relacionamento.

Segundo Chiavenato (2004, p. 160):

As organizagbes ndo operam na base da improvisagdo. E nem funcionam
ao acaso. Elas sao intencionalmente criadas para produzir alguma coisa:
servigos, produtos ou o que seja [...]. Embora possuam coisas fisicas e
inanimadas, como edificios, salas, maquinas e equipamentos, instalagdes,
mesas, arquivos etc., as organizagbes sao, afinal de contas, constituidas
por pessoas. Elas somente podem funcionar quando as pessoas estdao em
seus postos de trabalho e sdo capazes de desempenhar adequadamente os
papéis para os quais foram selecionadas, admitidas e preparadas. Para
tanto, as organizagdes desenham sua estrutura formal, definem 6rgéos e
cargos e preestabelecem, com maior ou menor volume de regras
burocraticas, os requisitos necessarios e as atribuicbes a serem impostas
aos seus membros.

Quando acontecem brigas na empresa familiar, ocorre a interferéncia nas
relagdes empresariais 0 que coloca a estabilidade da empresa em risco, frente ao
mercado. Nessas empresas acontece uma mistura de valores, mesmo com a
existéncia do profissionalismo que muitas vezes é ofuscado por sentimentalismo
familiar.

Oliveira (2010, p. 72) ressalta que:

A andlise estruturada e o desenvolvimento dos recursos humanos
representam um dos aspectos mais importantes para a otimizada
administragdo da empresa familiar, principalmente quando se lembra que a
moderna administragdo procura ter o individuo como o foco basico para a
alavancagem dos resultados de toda e qualquer empresa.

Nesse tipo de empresa, segundo Melo e Menezes (2008), existe o desafio
suplementar que resulta das relagdes vinculadas a lagos familiares. Seja qual for o

grau de parentesco, acaba transferindo-se para a empresa.

2.4.3 Planos de Carreira, Cargos e Fungoes

Avaliar e controlar o nivel de competéncias e habilidades dentro de uma
empresa nao é tarefa simples. Oliveira (2010, p.76), afirma: “Alguns dos aspectos
que os executivos devem considerar nesse momento sdo o quadro de pessoal e a
capacitacdo interna, os sistemas de transferéncias e promogdes, de
desenvolvimento e de treinamento e de remuneracéo e beneficios”.

Longenecker (2007, p. 93) ressalta que:
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Os empregados que nao fazem parte da familia também sao afetados por
ela. Em alguns casos, as oportunidades de promog¢des sdo menores para
eles, por causa da presenga dos membros da familia, que aparentemente
tém preferéncia. Poucos pais promoverdao uma pessoa de fora em
detrimento da promogao do filho competente, que esta sendo treinado para
assumir a lideranga no futuro. O potencial para desenvolvimento dos
empregados de fora da familia, portanto, pode ser limitado, fazendo que
eles experimentem uma sensagéo de injustica e frustragcdo. Considere-se o
caso de um jovem executivo que trabalhava para uma empresa familiar que
dirigia uma rede de restaurantes. Quando foi contratado, o jovem executivo
negociou um contrato que lhe dava determinada porcentagem do negdcio
com base no seu desempenho. Em razado do contrato, ele estava indo muito
bem financeiramente, até o dia em que o proprietario lhe disse: ,Quero
comprar sua parte". Quando o rapaz perguntou o porqué disso, o
proprietario respondeu: ,Vocé esta se saindo muito bem e seu sobrenome
nao € 0 mesmo que 0 meu.

E considerada uma desvantagem a restricdo de crescimento dos
profissionais externos nas empresas familiares, ja que sdo considerados requisitos

afetivos no lugar de profissionais.

2.5 Orgaos de Administragdo da Empresa Familiar

Além de zelar pela profissionalizacdo dos familiares que trabalham na
corporacdao familiar, também ¢é indispensavel profissionalizar os sistemas de
diretoria. De acordo com Gallo (1993), sua profissionalizagdo garante que a empresa
nao caira no erro de confundir a capacidade de dirigir de uma pessoa da familia com
o fato de ela ser proprietaria, nem pagar familiares com base em critérios que néo

sejam os do mercado.

2.5.1 Assembleia

Como um dos o6rgdos da empresa familiar € deliberativo, tem como
obrigacao analisar e resolver todos os assuntos préprios ao andamento da empresa,
a partir de conhecimentos de carater econdmico-financeiro que devem ser
repassados a diretoria. Segundo Gallo (1993), também tem a autoridade de nao
apenas designar os membros da diretoria, mas também destitui-los, quando for o

caso.
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Fazem parte da assembleia acionistas da sociedade, ndo € um o6rgao

permanente, os acionistas se reunem nos casos e formas previstas no estatuto

social ou quando requerido pela diretoria.
Coelho (2005, p. 200), explica:

Tais acionistas poderdo exercer o direito de voto somente em casos
excepcionalmente previstos, como a deliberagao da constituicao, eleicdo em
separado de membros do conselho de administragdo ou fiscal, ndo
pagamento de dividendos fixos ou minimos etc. Salvo, pois, tais casos, os
titulares das agdes destas categorias ndo tém voto na assembleia geral.
Assegura-lhes a lei apenas o direito de voz na discussao das matérias em
pauta.

Ainda segundo Coelho (2005, p.201), ao termino do exercicio social, deve

ser realizada uma assembleia geral no prazo de quatro meses. A competéncia dela

esta limitada aos temas:

2.5.2 Diretoria

tomar as contas dos administradores, examinar, discutir e votar as
demonstracdes financeiras;

deliberar sobre a destinacdo do lucro liquido e a distribuicdo de
dividendos;

eleger os administradores e fiscais.

E o 6rgdo executivo da empresa. Coelho (2005, p. 226) explica quais sd0

as algadas desse 6rgéo nos planos interno e externo:

[...] no plano interno, dirigir a empresa, e externamente, manifestar a
vontade da pessoa juridica, na generalidade dos atos e negdcios.
Relativamente & segunda funcdo, deve-se lembrar, inclusive, que a
representacdo legal da sociedade anGnima n&o pode ser atribuida a outro
6rgao societario; é de sua competéncia privativa [...] Claro que a restricdo
diz respeito a representacdo ordinaria, que nao pode ser atribuida ao
conselho de administragcédo, ou a assembleia geral.

A composi¢cao da diretoria deve ser formada por, no minimo, duas

pessoas, eleitas pelo conselho de administracdo, na auséncia deste, pela

assembleia geral. Seus elementos podem ser sécios ou néo, instituidos em contrato

social ou em ato separado. Sao os socios quem os escolhe e também os destitui. A

definicdo do numero de diretores deve constar no estatuto da sociedade anénima.

Segundo Coelho (2005), o mandato do administrador pode ser por prazo indefinido

ou definido no contrato social ou ato de nomeacgdo. Esses atos devem ser
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arquivados na Junta Comercial. As prestacbes de contas feitas pelos
administradores devem ser por meio de assembleia juntamente com o balancete
patrimonial da empresa.

Coelho (2005, p. 227) ainda esclarece que:

[...] a diretoria podera ter cargos como diretor-presidente, diretor financeiro,
comercial, de produgéo, juridico, de relagbes com os investidores etc. As
atribuicoes relacionadas a cada uma das diretorias sao detalhadas em
normas estatutarias. Também no estatuto podera ser previsto que
determinados atos competem a diretoria, enquanto 6rgao [...] caso em que
os diretores devem reunir-se para deliberar por maioria de votos. Os
trabalhos da reunido e as decisdes sao, entéo, registradas em ata, lavradas
no livro préprio.

2.5.3 Conselho de Administragao

De acordo com Coelho (2005, p. 202):

O conselho de administragdo é 6rgdo, em regra, facultativo. Trata-se de
colegiado de carater deliberativo, ao qual a lei atribui parcela da
competéncia da assembleia geral, com vistas a agilizar a tomada de
decisdes de interesse da companhia. Este 6rgdo s6 é obrigatério nas
sociedades andnimas abertas, nas de capital autorizado e nas de economia
mista [...] Cabe ao estatuto fixar, observado o minimo legal de trés, o
numero de conselheiros, podendo optar pela fixagdo de minimo ou maximo
permitidos.

Segundo Lansberg (1999), o conselho administrativo pode ser formado
por pessoas da familia que trabalhem na empresa, membros da familia que nao
trabalhem na empresa, nao familiares que ocupem cargos gerenciais e nao
familiares que sejam externos & empresa. E comum encontrar nessas empresas
conselhos administrativos formados por familiares e/ou amigos dos donos.

Ward (1988), coloca que na falta de conselheiros que ndo fazem parte da
familia, se houver a necessidade de ajuda externa, a empresa procura um consultor

para resolver suas necessidades.

2.5.4 Acionistas Membros e Tipos de Conselhos de Administragao

De acordo com Pratt, Zeckhauser, (1985), apesar de serem donos, em
muitas empresas familiares, os acionistas, frequentemente, possuem uma atitude
passiva. Fazer com que sejam atuantes é responsabilidade do conselho, para tanto

€ imprescindivel prové-los de informagdo para proporcionar formacdo e permitir
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maxima participagdo. Segundo Vila, (1988), se a meta & nivelar os interesses dos
diretores aos dos acionistas, para que isso ocorra uma boa ferramenta é uma
politica de dividendos clara, estavel e aceitavel. Entre os acionistas ainda existe os
que trabalham e os que n&o trabalham na empresa.

Martinez (2006) coloca que € muito importante levar em consideragéo os
diferenciados ciclos de vida das geragdes que convivem e trabalham na empresa,

pois os valores diferem de geragao para geragao.
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3. GOVERNANCA CORPORATIVA NO BRASIL

Nos ultimos anos tem ocorrido uma grande preocupagdo com a
governanga corporativa nos o debate baseado na experiéncia e em conceitos
cientificos a respeito desse assunto comegou na década de 1990. De acordo com
alguns registros historicos, varios escandalos sucedidos na Inglaterra, abrangendo
conselhos de administragdo em bancos ou empresas de outros segmentos,
promoveram a discussao sobre a revisao do papel desses conselhos, o que levou a.
elaboracdo do Code of Best Practice, que significa cddigo de melhor pratica.
Segundo Bernhoeft, Gallo (2003), no Brasil, os primeiros movimentos foram
iniciados com a criagcao do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracdo em
19921992, apds a criagao do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administragéo, que
em 1999 se transformou no Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa.

O IBCG define o tema como:

[...] um sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e monitoradas,
envolvendo os relacionamentos entre acionistas, conselho de
administragdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. O objetivo
das praticas de governanga corporativa é a criagdo e operacionalizagdo de
um conjunto de mecanismos que visam fazer com que as decisdes sejam
tomadas de forma a otimizar o desempenho de longo prazo das empresas.
Assim, independente de sua forma de controle (familiar ou ndo familiar), a
questdo basica de governangca de qualquer empresa privada se mantém
inalterada. No caso das empresas familiares, entretanto, a tematica da
governanga corporativa adquire uma complexidade ainda maior, em virtude
da eventual influéncia de questdes familiares sobre a condugéo do negdcio.
(IBGC, 2007, p. 23)

A auditoria independente € um procurador da governanga corporativa

que, segundo Bernholdt (2005, p. 90) tem as seguintes atribuigdes:

(a) informar as politicas contabeis e praticas adotadas pela companhia; (b)
descrever eventuais deficiéncias relevantes da empresa e da atuagéo da
contabilidade; (c) avaliar os procedimentos internos e informar quaisquer
divergéncias entre as normas e a pratica adotada; (d) informar os
tratamentos contabeis usados pela companhia em relagao as leis e normas
internas; (e) comunicar eventuais divergéncias com funcionarios, executivos
ou diretoria da empresa; (f) cientificar sobre possiveis riscos econémicos,
financeiros, tributérios, fiscais e trabalhistas; (g) analisar e notificar sobre
possiveis fraudes ou evidéncias de desvios.

A contratacdo do auditor deve ser feita pelo conselho de administracao, e
aprovada, pelo conselho de familia. Essa € uma atitude que objetiva proteger tanto o
presidente executivo quanto o diretor administrativo e financeiro. Suas metas e
objetivos podem ser definidos, pelo conselho de administragao de acordo com o de
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familia, que também pode indicar as direcbes da auditoria e sua forma de
desempenho. O conselho de administracao trata, ainda, da troca e recontratagao de
auditores e da detencéao de valores.

De acordo com Bernholdt (2005, p. 89), a auditoria independente
enquanto desenvolve seu trabalho, esta encarregada de descrever ao comité de
auditoria e ao conselho de administracdo os acontecimentos relevantes
identificados, tais como: “as alteragcbes de critérios dos procedimentos contabeis, as
opinides sobre os procedimentos adotados, as divergéncias sobre as praticas e os
registros contabeis e eventuais suspeitas de praticas e atitudes conflitantes com o
cbdigo de ética e de condutas”.

O conselho fiscal tem como atribuicdes o controle e a fiscalizagao de
orgaos de administracdo, de existéncia obrigatoria, mas com funcionamento
facultativo. Coelho (2005, p. 228) afirma que “[...] € 6rgdo de assessoramento da
assembleia geral, na apreciagdo das contas dos administradores e na votagédo das
demonstracdes financeiras da sociedade anénima”.

Segundo Bornholdt (2005), a cultura organizacional de uma empresa é
uma variavel muito importante, ja que o procedimento de gerenciamento envolve
pessoas, grupos, valores, crengas e pressuposi¢des criados e mantidos por um lider

ou pela familia.

3.1 Governanga Corporativa em Empresas Familiares no Brasil

As empresas se expandem e ficam expostas as infaliveis for¢cas do
mercado. A familia proprietaria tem que se esforgar para ter o controle da empresa.

De acordo com o IBGC (2007), a governanga corporativa em
organizagbes de controle familiar tem influéncia tanto nas relagbes entre a
separagao de propriedade e gestdo, quanto, até certo ponto, nas rela¢des familiares.
Sendo assim, o0 sucesso ou nao da governanga corporativa esta sujeito a
capacidade da familia de resolver sua atuagéo em trés esferas: gestédo, propriedade
e familia.

Segundo dados do IBCG (2007), as 14 principais empresas familiares no

Brasil e suas caracteristicas sao:
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Banco Itau Holding Financeira S.A.: Uma dos primeiros holdings no
Brasil de capital aberto. O executivo principal (CEQ) indica os diretores
para aprovagao pelo conselho de administracdo. Os documentos
corporativos indicam o modelo de governanga corporativa do Itau. A
governanga corporativa é vista como uma ferramenta para melhorar o
desempenho operacional, acrescentar valor ao acionista e melhorar a
imagem do banco no exterior. Os beneficios sdo internos (processos)
e externos (imagem).

Gerdau S.A.: A empresa estad presente no mercado de capitais ha
mais de 60 anos. Existem canais para recebimento de propostas que
os acionistas tenham interesse de incluir na pauta das assembleias
dos acionistas. Apos reestruturagdo societaria e adogédo de métodos
diferenciados de governanga corporativa, a empresa captura recursos
no mercado internacional, sucedendo uma valorizagdo dos seus
papeis.

Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A.: Criada em 2002, a empresa
entrou no mercado aéreo com a finalidade de oferecer transporte
aéreo a consumidores sensiveis a preco. O executivo principal (CEO)
indica os diretores para aprovagao pelo conselho de administragao. O
relatério anual possui uma secgéo caracteristica sobre as praticas de
governanga corporativa. Isso permite uma visdo mais clara de
processos internos, profissionalizacdo da empresa, identificagdo de
problemas, redugdo da volatilidade dos seus papéis e aumento da
capacidade de crédito.

Klabin S.A.: Empresa com mais de 107 anos no mercado, esteve sob
o controle de duas familias. Em 1979, abriu seu capital. Em 2003,
aderiu ao nivel de governanga corporativa da Bovespa. A empresa
incentiva a participagdo dos sécios na assembleia geral e disponibiliza
documentos relativos a pauta no edital de convocagao da assembleia.
Possui politica clara de pagamento de executivos, atrelando a
resultados e desempenho. Os principais beneficios da adocédo de
praticas de governanga corporativa foram a manutengcédo das familias

no controle e o sucesso da corporagao no mercado.
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Localiza Rent a Car S.A.: Criada em 1973, durante a crise do petréleo,
a empresa ampliou negdcios na regidao Nordeste, abriu capital em
2005 para obter maior liquidez, maiores alternativas de retencéo de
capacidades e aperfeicoar os mecanismos de sucessao de liderangas.
Atualmente é a maior locadora de automoveis da América Latina. A
empresa emite apenas agdes com direito a voto e recorre a arbitragem
para resolver eventuais conflitos societarios. A adogdo de boas
praticas de governanga corporativa viabilizou um forte crescimento.
Marcopolo S.A.: Criada em 1949, em Caxias do Sul (RS), a Marcopolo
iniciou sua ampliagao a partir de 1960, com as primeiras exportacdes.
Apesar de emitir acdes preferenciais, a empresa confere aos seus
acionistas direito de voto em matérias relevantes. A adocido de
praticas de governanga corporativa melhorou a percepgdo dos
investidores sobre os papéis da empresa, facilitou a conquista de
recursos e deu maior tranquilidade aos gestores na busca por projetos
de investimentos. A performance das ag¢des na Bovespa é o principal
indicador do sucesso da implementacdo de praticas de governanca
corporativa.

Natura Cosméticos S.A. Hoje em dia é a maior empresa de cosméticos
no Brasil. A empresa facilita a votagéo por procuragao e submete-se a
camara de arbitragem quando necessario. A adogao de praticas de
governanga corporativa refletiu positivamente na imagem da empresa
perante seus investidores e stakeholders. A maior limpidez exigida da
empresa contribuiu para aprimorar a visdo do negécio e melhorar a
capacidade de diagnosticar problemas.

Sadia S.A.: Criada em 1944 na regiao de Concérdia (SC), a Sadia &
uma das principais empresas brasileiras. Abriu capital em 1971 e
atualmente faz parte do nivel 1 de governanga corporativa da
Bovespa. O pacto de acionistas fica disponivel para os demais sécios,
e a empresa facilita a votagdo por procuragdo. Uma das principais
caracteristicas da empresa € a politica de divulgacéo de ato ou fato
relevante. A adogdo de praticas de governanga corporativa da maior
transparéncia ao processo de decisdo da alta gestdo, garante maior
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profissionalizacdo na empresa, constitui metas ligadas a métricas de
valor adicionado e avalia convencionalmente o desempenho dos
executivos.

Net Servicos de Comunicacado S.A.: Fundada em 1994 e passando por
momentos desafiadores em 2001 e 2002, a empresa iniciou um
processo de reestruturacdo ao adequar sua estrutura de capital.
Apesar de emitir agdes preferenciais, confere aos acionistas direito de
voto em matérias relevantes. Os cargos de presidente do conselho e
executivo principal (CEO) s&o ocupados por profissionais distintos. A
adogcdao de praticas de governanga corporativa teve grande
receptividade no mercado, o que ajudou a NET a melhorar sua
imagem institucional, além de contribuir para o aperfeicoamento dos
processos internos e para uma melhor gestdo dos riscos associados
aos negocios.

Pao de Acucar — Cia. Brasileira de Distribuicdo S.A. na atualidade, é
um dos maiores grupos empresariais do pais. Criada em 1948,
somente em 1994 abriu capital para atender as magnificas
oportunidades de crescimento. O acordo de acionistas esta disponivel
a todos os acionistas e nao restringe o direito de voto dos
conselheiros. A adogdo de praticas de governanga corporativa
possibilita a separagdo mais clara dos papéis entre acionistas e
gestores, além de agilizar o processo de tomada de decisdes. Isso
facilita a captacdo de recursos externos, o que legitimou sua
premiacao, em 2000, pela revista Investor Relations Magazine, como a
melhor empresa em relagdes com investidores em todo o mundo.
Saraiva S.A. Livreiros Editores: Fundada em 1914, a empresa tornou-
se uma sociedade anbénima em 1947. Conseguiu o0 primeiro
langcamento de agdes em 1979. A empresa garante voluntariamente o
direito a tag along para as agdes preferenciais (90%), e seu estatuto
prevé com clareza as situagdes nas quais o sdcio tera o direito de se
retirar da sociedade. Os principais beneficios com a adocido de
praticas de governanga corporativa foram: maior profissionalizacéo da

empresa, principalmente, no relacionamento entre a familia
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controladora e a gestdo; aumento do indice de liquidez das acgdes;
melhoria significativa no valor das agbes; e estabelecimento de
medidas de valor adicionado alinhadas aos interesses dos acionistas
no sentido de definicdo de metas e avaliagdo do desempenho.

Suzano Petroquimica: O grupo comegou suas atividades em 1974.
Passou por uma reestruturagéao societaria no ano de 1997, unindo-se
a Politeno, Polipropileno e Polibrasil. Em 2001, foi criada a Suzano
Petroquimica com a intengdo de separar os negocios de papel e
celulose de petroquimica, abrindo seu capital em abril de 2002. A
empresa utiliza assembleia de arbitragem para resolugado de conflitos
societarios, e o estatuto prevé com clareza as situagées nas quais o
socio tera o direito de se retirar da sociedade. Os beneficios
alcangados com a implementagcdo de praticas de governanga
corporativa estdo relacionados a um maior conforto e confiangca dos
investidores, a maior liquidez e volume de negdcios das agdes, maior
acesso ao capital e valorizagao das acdes acima dos pares do setor.
Randon S.A. Implementos e Participagdes: constituida no final da
década de 1940, cresceu e ampliou seus negocios na década de
1960. De 2001 a 2005, a Randon proporcionou crescimento anual
meédio de sua receita operacional liquida de 30%. Ha um conselho de
familia em funcionamento e com atribuicdes distintas do conselho de
administragcdo. Atualmente, ha maior facilidade na obtencdo de
recursos externos, além das melhorias nas regras e processos de
trabalhos. De maneira geral, os representantes da empresa avaliam
como muito positiva a implementagdo das praticas de governanca
corporativa.

Ultrapar Participagdées S.A.: Fundada em 1937, no Rio de Janeiro, foi
a empresa responsavel pelo gas liquefeito de petréleo no pais. A
profissionalizagdo do grupo se acentuou em torno de 1980. Em 1999,
a empresa decidiu abrir capital. O voto pode ser feito por procuracéao,
e 0s socios podem enviar propostas de assuntos a serem debatidos
nas assembleias, por exemplo. A adocgédo de técnicas de governanca

corporativa permitiu uma disciplina de trabalho mais rigida, associada
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as companhias abertas, e maior formalizacdo dos processos de
trabalho, além de maior protecdo a todos os acionistas envolvidos

(inclusive, familiares).
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4. VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UMA EMPRESA
FAMILIAR

Segundo Donnelley (1976), numa empresa familiar, cada decisao tomada
acaba por transformar-se em um “problema de familia”, particular e carregado de
emocgdes, deixando de ser um recurso fundamentado em critérios exteriores e

objetivos de contribuicdo para o alcance das metas da companhia.

3.1 Vantagens de uma Empresa Familiar

Na visdo de Donnelley, (1976), as inumeras vantagens que podem ser
obtidas pela empresa que sabe prevalecer-se com sucesso os bens propiciados por
tal relacionamento, ndo devem ser desprezadas. Conseguir dominar e controlar o
egoismo, inerente aos seres humanos e identificar os interesses da empresa a longo
prazo, consegue-se a harmonia e a base para a convivéncia pacifica, servindo para
vantagens da empresa.

Ainda segundo Donnelley (1976), diversas empresas se desenvolveram
baseadas na tradigdo de dividendos minimos com sacrificios pessoais, mantendo a
empresa, mesmo em periodos de dificuldades, quando poderiam ter encerrado as
atividades, por lealdade a familia continuaram no mercado.

Os lagos de familia sdo muito importantes na relagdo de confianga,
principalmente quando envolve quantias vultuosas.

De acordo com Lodi (1994), fazendo uma comparagao entre empresas
familiares e subsidiarias ou estatais, chega-se a conclusdo de que as vantagens
sao:

e Os empregados s&o mais leais, tem mais afinidades com as pessoas

que comandam a empresa, pois estas estao presentes.

e O nome da familia, que por ter fama na regido ou no pais inteiro

sugere cobertura econémica e politica;

e A continuidade: a sucessao de familiares competentes na direcdo do

negocio faz com que a empresa seja respeitada;
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Na empresa familiar, quando as perdas acontecem, acionistas e
dirigentes se wunem para sustentar a empresa, ocasionando
indiretamente certa estabilidade de emprego aos funcionarios;

As decisbes sdo mais rapidas e menos burocraticas ocorrem no
escritorio central, sempre préximo da empresa.

A sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente;

A sucessao sempre por um membro da familia faz com que exista uma

linha de unido entre o passado e o presente.

Segundo Werner (2004) os pontos positivos da Empresa Familiar estao

relacionados aos seguintes fatores:

Valores: as empresas familiares reconhecem que sua sobrevivéncia
no mercado esta atrelada aos seus valores, e, tradicionalmente os
cultivam com harmonia, unido, senso de equipe e ética;

Sentido de Missao: a empresa familiar, em geral esta muito consciente
sobre seus objetivos e competéncias: a organizagdo sabe exatamente
qual o seu papel na sociedade. A competéncia de foco no negédcio
desde a fundacéo, eliminando uma lacuna no mercado ou exprimindo
a competéncia de seus fundadores, tem sido um fator essencial para a
manutencgao e sobrevivéncia das empresas familiares;

Estruturas bem dimensionadas: as empresas familiares tém como
caracteristica gente que produz e foi a contribuicido desses
empreendedores a moderna administracdo que permitiu a
consolidagdo de conceitos como remuneragdo participativa e
distribuicdo de lucros. Muito antes de as grandes corporagdes
adotarem principios de gestdao que valorizam uma visao global dos
processos, 0s empreendedores ja conduziam seus familiares a
necessidade de serem polivalentes, atuando em todas as areas da
organizagao.

Poder de Decisdao- Capacidade de Reacao: tomar decisdes amplas,
sem ter de responder a terceiros, provoca, em muitos momentos de
crise, a sobrevivéncia da empresa e do patriménio é um dos grandes
fatores de sucesso. Em um estado de crise repentina, grupos

familiares tém mais chances de agir em tempo habil do que grandes
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empresas multinacionais. Nas empresas familiares, sempre ha alguém
que toma as decisdes mais dificeis durante a crise.

Informalidade: o conhecimento intenso de todos os aspectos da
empresa e de sua estrutura por parte do empreendedor suprime, na
pratica, a necessidade de burocratizar atos administrativos e/ou criar
exagerados processos de controle e regras que comprometessem a
criatividade individual na gestao de negadcios.

Conhecimento de mercado: o empreendedor conhece de maneira
muito intima e completa 0 seu mercado, quais sdo seus maiores
clientes, seus mais importantes fornecedores. Conhecer o negdcio e
saber avalia-lo sem basicamente depender de computadores para
fazé-lo € uma importante conveniéncia da empresa familiar e seus

empreendedores.

3.2 Desvantagens de uma Empresa Familiar

De acordo com Lodi (1994), as desvantagens das empresas familiares,

quando comparada as outras empresas:

Conflitos de interesse entre empresa e familia, que se concretizam da
seguinte maneira: descapitalizacdo falta de especialidade, uso
inadequado dos administradores nao familiares e abuso no excesso
de personalizagao dos problemas administrativos.

Utilizacdo indevida de dinheiro da empresa por pessoas da familia,
transformando a companhia em um cofre dos familiares;

Auséncia de normas de planejamento financeiro e de apuracao de
custo e de outros processos de contabilidade e de orcamento;

Aversao a atualizacdo do marketing;

Critérios de uso de parentesco para empregar, promover e premiar

usando o favoritismo e ndo a competéncia efetivamente comprovada.

Segundo Werner (2004, p.9):

No momento de definir a empresa familiar, ndo se pode ser excessivamente
otimista nem invariavelmente pessimista. As caracteristicas positivas de um
negoécio familiar estdo relacionadas, em geral, as qualidades do
empreendedor. Pontos negativos costumam ser consequéncia das
dificuldades dos processos sucessorios e da transferéncia de patriménio e
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da gestado para futuras geragdes. Os criticos da empresa familiar tendem a
enfatizar seus aspectos negativos, as dificuldades e a taxa de mortalidade.
No entanto, eles se esquecem de que aquelas que vao além da fase do
empreendedor e consolidam o processo sucessoério representam
verdadeiras historias de sucesso e dessa forma devem ser tratadas.

Segundo Donnelley (1976), numa empresa familiar, as principais
desvantagens sao: ma utilizagado do capital faz retirada impensada; nepotismo por
motivos de tradigdo e de identificacdo com a empresa, bem como devido aos seus
interesses como proprietarios, cada membro da familia € levado a considerar-se
porta-voz da empresa, com direito a tragar diretrizes iguais as dos demais parentes.
Originando assim uma situagdo em que a autoridade propria de cada cargo nunca &
respeitada, chegando a um ponto em que as metas estabelecidas pelo presidente
sdo impugnadas pelo vice-presidente-executivo.

De acordo com Martins e Bernhoeft (1999, p.113), cada vez mais os
estudiosos sobre o0 assunto chegam a mesma conclusao: "a questdo da sucessao é
o ponto chave do sucesso da empresa familiar". O criador da empresa tem que ter a
consciéncia de que nao sera eterno. Deve preparar seus filhos adequadamente e

resolver a questao da sucesséo enquanto € vivo, para evitar conflitos futuros.
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CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas familiares marcam presenca no mundo dos negdcios
representam mais da metade das maiores empresas em funcionamento a nivel
mundial. No Brasil esse indice € ainda maior, operando em todos os setores da
economia.

Uma empresa familiar, normalmente nasce de um sonho pessoal. O
fundador precisa desenvolver uma cultura organizacional com todos os fatos e
processos administrativos de uma empresa. E considerada uma empresa familiar
quando a empresa esta na segunda geragao, pois € ela € que fornece identidade a
empresa.

A cultura organizacional esta introduzida de forma essencial na gestéo da
empresa familiar, ela influencia na tomada de decisdo, no modo de agir de seus
funcionarios, na forma como a empresa € recebida e percebida pelo mercado e pela
sociedade.

O grande desafio de uma empresa familiar estd na prépria familia, se
conseguirem superar os problemas, conseguem se solidificar no mercado. E notério
que nem todas as familias gerenciam ou administram sua empresa de forma
responsavel. Mas maioria dos casos, essas empresas sao bem gerenciadas por
pessoas com visdo em longo prazo. O lider ou sucessor deve ser bem preparado,
para levar adiante essa empresa.

Para fazer parte da empresa familiar, nascer ou ser o filho mais velho
numa familia ndo significa pertencer a empresa é necessario vestir a camisa, num
sentido amplo. Os valores de uma familia sdo fatores fundamentais para estabelecer
e solidificar uma empresa desse género. Uma familia com lagos fortes resultam em
empresas fortes, que muitas vezes sao mais eficazes que empresas estatais.

Uma empresa familiar traz uma gama de vantagens tais como:
funcionarios mais leais, decisbes mais rapidas e menos burocraticas, entre outras.
Também existem desvantagens, que em linhas gerais estdo relacionadas a forma e
qualidade de gerenciamento.

A caréncia na formacao de herdeiros acionistas tem relagdo com modelos

de gestdo atrelados a ideia de que a empresa deve ser mantida nos moldes de sua
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fundacéo, isso precisa ser modificado, afinal é possivel aprimorar formas de gestéao
sem perder a esséncia e os valores dos moldes da fundacdo da empresa.

O processo de sucessao tem que ser bem pensado e definido, o fundador
tem que se lembrar de que néo é eterno, deve decidir quem o sucedera, para o bem
e o futuro da empresa.

Deve-se considerar que as empresas familiares vivenciam diferentes
momentos e situagbes, mas sobrevivera se estiver vinculada ao tripé familia,

patrimdnio e empresa.
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