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RESUMO

Com o crescimento das empresas familiares e da quantidade de
membros envolvidos nos negoécios da familia, os sécios buscam cada vez mais,
utilizar-se de ferramentas que trazem beneficios para organizagdo. Somente 30%
das empresas familiares sobrevivem a passagem de comando para a segunda
geracdo e apenas 5% passam para a terceira geragdo. Sendo assim, o objetivo
desse trabalho consiste em identificar os beneficios que o Protocolo Familiar possui
para amenizar os conflitos entre os familiares, tendo o intuito da continuidade dos
negocios. O estudo dos temas abordados neste trabalho, apresentado pela
Governanga Corporativa e Familiar, o Conselho Familia, a ética e o Protocolo
Familiar propdem maneiras de reunir os gestores das empresas familiares para
tratar de assuntos de seus interesses perante a empresa, estimula a exploracéo e
elaboracdo do Protocolo Familiar, colocando em pratica, fatores que impulsionam
melhorias para a empresa familiar. Assim, aplica-se uma gestdo favoravel e,
consequentemente, resulta na continuidade dos seus negocios. A metodologia na
realizacdo desta pesquisa cientifica e andlise dos dados, utiliza-se quantitativa.
Com base nos objetivos, que consiste em identificar os beneficios que o Protocolo
Familiar possui para amenizar os conflitos nas empresas familiares, e seus
objetivos especificos, que sado: Caracterizar Protocolo Familiar e suas funcdes,
verificar o processo do Protocolo familiar como guia de conduta ética na empresa
familiar e avaliar as vantagens que o protocolo familiar contribui para a
harmonizacao entre os sécios e a continuidade da empresa familiar, se enquadra
como descritiva e exploratoria. Em relacéo ao tipo de pesquisa, este se caracteriza
como uma pesquisa bibliografica. Possibilita, assim, a compreensdao com maior
profundidade da complexidade dos fendbmenos. Juntamente com a colaboracao dos
profissionais que possuem empresa familiar, verificou-se a necessidade das
empresas familiares em colocar em pratica ferramentas que amenizam os conflitos
em familias e empresas. Foram questionados 10 profissionais de éareas de
atividades diferentes da regido de Criciima, Icara e Nova Veneza (SC). Sendo
assim, foi possivel concluir que o Protocolo Familiar é pouco conhecido pelas
empresas familiares, mas resultam em um convivio harmonioso diante da tomada
de decisdo de seus negocios. A partir do momento que as familias decidem aplicar
o Protocolo Familiar é essencial que os familiares estejam cientes e preparados
para cumprir aquilo que foi proposto.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Etica. Conflitos Familiares.
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1 INTRODUCAO

As empresas possuem um papel importante na economia e suas
responsabilidades cotidianas fazem com que sirvam de exemplos para futuros
empreendedores que estdo dispostos a abrir seu préprio negdécio, a fim de realizar
seus sonhos. E mediante sua propria imaginacdo e forca de vontade que nasce
grandes empresas.

As empresas familiares, de acordo com Fontes Filho e Leal (2011), sdo
as mais antigas e dominantes formas de negécios de todo o mundo. Elas podem
ser pequenas ou grandes, de capital aberto ou fechado, com muitos ou poucos
funcionarios.

Para BORNHOLDT (2003) as empresas, foram fundadas por pessoas
com sonhos de ter seu proprio empreendimento, na constante busca de posicionar-
se como lider, sem conhecimentos empresariais e teoricos, assumindo a
possibilidade dos riscos de gerir um negocio.

Encontrar diretrizes que beneficie e satisfaca o interesse dos socios sédo
fundamentais para a continuidade da empresa familiar. A tomada de decisdo, nédo é
somente capacitar 0 sucessor a assumir o poder decisivo, mas preparar 0
responsavel para gerenciar, capacita-lo para qualquer circunstancia diante os
relacionamentos que as empresas tém com seus clientes, e isso gera certo
desconforto as partes interessadas, pois essas decisdes devem estar em comum
acordo entre os sécios, assim a empresa nao passara por periodos de conflitos e
ndo causara o declinio na organizacgao.

O Protocolo Familiar ajuda as empresas familiares, na busca constante de
resolver os conflitos de interesses, ainda assim, possibilita os socios entrarem em
comum acordo, mediante assinatura, assim ambos poder&o seguir com ética aquilo

gue esta proposto nesse documento.

1.1 TEMA PROBLEMA

Neste capitulo busca-se apresentar a estrutura do trabalho, demonstrando
o tema e o problema da pesquisa, juntamente com o objetivo geral e os objetivos
especificos, e a relevancia da justificativa em comprovar qual a importancia do tema

apresentado.
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Para Oliveira (2006) os dados estaticos da geracdo das empresas, no
Brasil, em média, existem dados que afirmam que a vida das empresas nao
familiares é de 12 anos e das empresas familiares é de nove anos, apenas 30% das
empresas familiares passam para o comando da segunda geracdo e apenas 5%
passam par a terceira.

As empresas familiares estdo crescendo cada vez mais no mercado
empresarial, uma das dificuldades enfrentadas por essas empresas é o0
relacionamento entre os sécios. Quando o assunto é empresa familiar, logo se
pensa nas dificuldades de convivéncia, relacbes de interesses, respeito entre 0s
superiores e fundadores da empresa, entre diversos outros problemas que uma
empresa familiar presencia. Este assunto é pouco discutido no ambito familiar, pois
h& envolvido diversos modelos padrédo, daquilo que j& esta estabelecido para as
empresas.

Os sbécios buscam formas de posicionar-se no mercado, sem gerar
conflitos entre si, pra isso, precisam planejar e pér em pratica o desenvolvimento de
sua empresa e deve estar sempre atento na possivel transicdo futura de sua
geracdo. Outra complexidade comum € quando ocorre disputa de interesses pelos
irmaos, filhos do fundador, ou seja, disputa do melhor cargo, ou a cultura de que o
primeiro filho deve ser aquele a seguir os passos do seu pai, em quem podera
assumir futuramente a administragcdo da empresa, pois em algum momento da vida,
o fundador ndo cumprird mais suas responsabilidades, havendo a necessidade na
mudanca de sucessor.

Normalmente os problemas de sobrevivéncia mais comum, relativo a
organizacdo das empresas familiares, sdo os conflitos gerados entre os so6cios. A
importancia de um protocolo familiar implantado nas empresas impacta a estrutura
organizacional e evita o desgaste familiar, obtendo resultados satisfatérios que
priorizam a continuidade de seus negocios.

Diante do que foi apresentado, faz-se 0 seguinte questionamento: Que

beneficios o Protocolo Familiar evidencia nas empresas familiares?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste topico serdo apresentados o objetivo geral e o0s objetivos
especificos que direcionam a importancia do processo sucessoOrio nas empresas

familiares.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa consiste em identificar os beneficios que o

Protocolo Familiar possui para amenizar os conflitos nas empresas familiares.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja alcancado € necessario por em pratica os

objetivos especificos que sao:

v’ Caracterizar Protocolo Familiar e suas funcoes;

v' Verificar o processo do Protocolo familiar como guia de conduta ética
na empresa familiar;

v Avaliar as vantagens que o protocolo familiar contribui para a

harmonizacao entre os socios e a continuidade da empresa familiar.

1.3 JUSTIFICATIVA

O Protocolo Familiar surge da necessidade que os empresarios tém em
relacdo ao convivio familiar dentro da empresa. Quando de fato € cumprido o
protocolo, consequentemente aparece o beneficio e harmonia entre 0os sdcios, pois
a primeira crise familiar ocorre no primeiro periodo em que ha a mudanca de
lideranga ou divisdo de bens dos sucessores.

A partir dos fatos, de que uma empresa familiar, j& ndo possui mais um
convivio harmdnico entre si, impactando a continuidade em seus negdcios, justifica-
se 0 maior interesse dos sécios na busca de um instrumento eficaz e verificou-se a
relevancia de trabalhar este tema. Salienta-se esclarecer os objetivos que um

protocolo familiar abrange nas organiza¢cfes, de proporcionar um ambiente de



15

convivio social em acordo, resultado de plena unido entre os socios, pois a divisao
dos bens familiares envolve muita discussao no quadro familiar.

Este tema pode contribuir para os profissionais da area, sendo que
auxilia o aprimoramento das praticas e técnicas nas empresas familiares,
esclarecendo um conjunto de temas na elaboracao do protocolo familiar.

Com base nesse contexto, as contribuigdes potenciais da pesquisa em
nivel tedrico desse estudo, sdo importantes para direcionar as partes interessadas
a tracarem novas estratégias ou melhorar as ja impostas pela empresa, para obter
a confianca na tomada de decisédo, gerando a reducdo de conflitos e harmonia
entre socios. A relevancia social do projeto perante a sociedade é a continuidade

da empresa familiar no mercado empresarial e econémico.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos relacionados ao tema em
estudo, que envolvem as pesquisas bibliograficas e a maneira de como os sécios

se relacionam na empresa familiar.
2.1 GOVERNANCA FAMILIAR

A evolucdo da governanca corporativa no século passado era
desconhecida, deu inicio nos anos 90, pela necessidade dos conselheiros néo ter o
conhecimento sobre os negécios do acionista controlador e a forte presenca do
acionista familiar majoritario. Foi a partir dessa época, com o surgimento de
grandes conselhos e leis instituidas, que a Governanca Corporativa comecgou a ser
conhecida, vinha se firmando e alcando maturidade. (SILVA, 2012).

A definicdo de Governanca Corporativa € “um conjunto de préaticas que
tem por finalidade aperfeicoar o desempenho de uma companhia, protegendo
investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital’
(SILVA, 2012, p. 27). “Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as sociedades
sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo relacionamentos entre acionistas,
conselho de administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal”
(IBGC 2006, p. 23).

O tema Governanca Corporativa € pouco visto pelas empresas
familiares, embora ndo seja um tema recente, € essencial para a separacéo entre
negocios e familia. Em funcdo da complexidade expostas e dos conflitos de
interesses entre administradores e acionistas, que nao visam a maximizacdo de
valorizagdo das acdes, a governanca corporativa nas empresas familiares € de
suma importancia, pois é responsavel pelos principios que direcionam 0 processo
de tomada de decisdo, minimizando os problemas de agéncia. (BORNHOLDT,
2005).

Em virtude da influéncia de questbes familiares, as empresas familiares
adquirem uma dificuldade maior sobre a condugdo dos negdcios, e o0 objetivo das
praticas de governanca corporativa € proporcionar o crescimento de longo prazo
das empresas e a criacao e operacionalizacdo de um conjunto de mecanismos que

visam fazer com que as decisdes sejam tomadas. (IBGC, 2006). Nas empresas
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familiares, governanca corporativa representa a relacdo entre a empresa, 0
acionista, a familia e seus herdeiros.

A Governanca Corporativa em empresas de controle familiar, portanto,
estabelece as relacbes ndo apenas no ambito da separagcdo entre
propriedade e gestdo, mas no ambito das relacbes entre familia,
patriménio societario e empresa. (IBGC 2006, p. 23).

As empresas passam por dificuldades em suas trajetérias, grande parte
do fracasso das empresas é causada pela ma gestado, fraudes e erros estratégicos,
ainda assim, algumas empresas conseguem evita-las com a boa gestdo de seus
negocios, pois existem sistemas de governanca corporativa e conselhos qualificados
(SILVA, 2012). A Governanca Corporativa direciona essa boa préatica e passam a
confiabilidade a seus investidores, aumentando a valorizacdo das empresas. Por
isso, investir em boas praticas gera transparéncia entre as partes interessadas e

fortalece o crescimento da empresa no mercado.
2.1.1 Estrutura da governancga familiar

A estrutura do sistema de Governanca Familiar, de acordo com o IBGC
(2009), prevé a ordem dos elementos, aborda praticas e recomendacdes para cada

orgao do sistema das organizac6es, como mostra a figura 1 a seguir:

Figura 1- Sistema de Governanga

Governanca

Auditoria Conselho de
Independente Administracao

Diretor-
Presidente

Gestao

Fonte: IBGC (2009, p.16)
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Para IBGC (2009) o crescimento constante das empresas, a estruturacao
e as funcbes devem ser bem elaborados, ou seja, a estrutura organizacional € uma
ferramenta que visa atingir metas, diminuindo o individualismo e tracando os
objetivos nas tomadas de decisdes. Apesar de todos os 6rgdos serem importantes
para a empresa e para O processo sucessorio, nesta pesquisa sera apresentado

apenas o Conselho de Familia.

2.1.2 Assembleia Familiar

A reunido ou Assembleia Familiar, de acordo com o IBGC (2016), € um
féorum de amplo carater informativo, apenas para empresas familiares, onde séo
discutidos os interesses dos familiares, do qual participam todos os membros da
familia, segundo regras previamente acordadas relativas a faixa etaria, participacao
de cbnjuges e agregados, entre outras.

O autor Casillas Bueno (2007, p.107) descreve “Assembleia Familiar em
uma reunido formal, da qual participam todos os membros da familia proprietaria”.

As reunifes sao realizadas, em geral, uma ou duas vezes por ano, para
inteirar-se e validar-se as recomendacfes do Conselho de Familia. Entre suas
atividades relevantes, o que mais sao abordados em uma assembleia familiar, como
apresenta o IBGC (2006, p. 33), sao:

* Atualizacdo sobre as atividades desenvolvidas durante o ano;

* Prestagdo anual de contas (orgado X realizado);

» Comunicados sobre a empresa, a propriedade e outras atividades da

familia;

» Avaliagado das atividades das diferentes estruturas de governanca familiar;

* Discussao e definicdo de diretrizes, planos e politicas familiares;

* Eleicdo do Conselho de Familia.

Por fim, as reunides sao para suporte estratégico, e varia de acordo com

a familia. As reunides sdo uma celebracdo da convivéncia familiar. O principal
objetivo para o IBGC (2016, p. 33) “é promover contato, integragdo e comunicagao
entre familiares, além de compartilhar visbes e aspiragdes”. Os familiares devem
sair das reunides, convictos de terem recebido informacdes relevantes sobre os

demais participantes e a empresa.



19

2.1.3 Conselho Familia

O Conselho de Familia € um oOrgdo optativo, porém de extrema
Importancia, ainda mais quando se trata de empresa familiar. Geralmente esse
conselho cuida dos interesses e expectativas dos negdcios familiares, além de
zelar pelo patriménio e evolucdo da empresa (IBGC, 2009).

Quando as reunides entre os familiares se tornam insuficientes para
organizacdo da empresa, faz-se necessério a constituicdo de um conselho familiar,
recomendavel para debater sobre as questdes atuais da empresa e da familia,
estabelecer politicas e mecanismos que permitem enfrentar problemas e desafios
que a empresa tem como objetivo. (CASSILAS, VAZQUEZ e DIAZ, 2007).

O conselho de familia € um 6rgéo deliberativo que administra o cotidiano
das familias empresarias e seu inter-relacionamento com os sistemas
societarios e empresariais. Normalmente, é representado por um ou dois
membros de cada ndcleo ou grupo familiar para as deliberages.
(BORNHOLDT, 2005, p. 95).

As principais praticas do Conselho de Familia, conforme o IBGC (2009)
sao definir limites entre interesses da familia e da empresa, preservar os valores,
estabelecer critérios para protecdo patrimonial, criar mecanismos para a aquisi¢ao
de participacdo de outros socios em caso de saida, planejar sucesséao, transmissao
de bens e heranca e definir critérios para a indicacdo de membros que irdo compor o
Conselho de Administracao.

A finalidade do conselho familiar € chegar a um acordo sobre os
assuntos, para os quais a opinido dos familiares € de vital importancia para a
empresa e amenizar os conflitos gerados pelos mesmos. A figura 2 a seguir, com
base no autor Bornholdt (2005), representa os trés assuntos basicos no conselho

de familiar:
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Figura 2 - Assuntos Basicos De Conselhos De Familia

» Patrimoénio —

Educacio
s

Fonte: Bornholdt, 2005, p. 96.

Esses assuntos séo tratados e cuidados no conselho de familia e varia
de empresa para empresa, pois existem empresas que dao mais prioridade para
cultura, outras, somente patriménio e educacgao, outras ainda, somente patrimonio,
€ relativo ao tipo de necessidade de cada empresa familiar. Bornholdt (2005, p. 97)
descreve as funcionalidades de cada assunto tratado no conselho de familia. O
Patrimbnio é voltado para atribuicdes e funcdes dos soécios e investidores, criam
uma central de operacbes financeiras e contabeis, assim, 0s negocios e
investimentos particulares passam a ser acompanhados e controlados por
especialistas nas areas patrimoniais. A Educacdo € voltada para os herdeiros e
sucessores, ou seja, preparar os membros familiares para uma boa formacao, caso
haja uma futura sucessdo, ou até mesmo, pelo presente envolvimento dos
herdeiros na vida empresarial da familia, com a visdo da continuidade da empresa
familiar. JA a Cultura é sempre voltada para o valor que a familia possui
preocupacdo com a imagem e a reputacdo, esses assuntos sédo discutidos para
preservar as historias, crencas e ideologia das familias.

As empresas familiares como uma forma de proteger a estrutura
organizacional e seus valores, por ndo ter o conhecimento necessario para

administrar os diversos negoécios da sua empresa, que muitas vezes acaba
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desestruturando seu patrimoénio, optam pelo Family Office (escritorio da familia),

gue vem sendo uma ferramenta Util e de sucesso para empresas familiares.

2.1.4 Family Office

As empresas quando sentem necessidades de organizacdo, muitas
vezes devido a continuidade dos negdcios, buscam consultorias especializadas
para esclarecer e qualificar as informacdes para tomadas de decisbes, pois a
empresa € a geradora de riqueza da familia. A escolha de seus sucessores € uma
das grandes dificuldades que as empresas familiares possuem, sendo assim,
muitas delas estdo recorrendo ao Family Office (MAMEDE, MAMEDE, 2012).

O Family Office (Escritorio da familia) € um organismo de fundamental
importancia que vem se destacando no Conselho de Familia. Para Silva (2012, p.
260) “O Family Office deve ser considerado como braco operacional do Conselho de
Familia para efeito de preparacéo e capacitacdo de acionistas herdeiros, visando um
melhor acompanhamento e controle dos negdcios da familia”.

O Family Office ndo se preocupa somente com a preservacdo da
Governanga Familiar e garantia da continuidade do patrimbénio, mas sim, com a
gestdo dos negocios. As empresas familiares estdo, cada vez mais, contratando e
aprovando os servicos prestados por Family Office, pois 0 mesmo garante maior
clareza, seguranca e conforto aos membros da familia. Os possiveis sucessores
devem estar preparados para 0 gerenciamento da empresa, e possivelmente
devem ter recursos além da participacdo da organizacao, precisa de perspectiva de
futuro proprio, pois a familia vai aumentando cada vez mais. (BORNHOLDT, 2005).

Family Office tem como caracteristica, controlar as necessidades e
recursos da familia, separar o papel de empresario do pessoal, resolver ou
minimizar os conflitos de interesses, para que esses nao interfiram nos negécios e
na vida pessoal, ainda assim, auxilia no processo profissionalizante, contribui com o

planejamento sucessorio, preparando os novos sucessores. (BORNHOLDT, 2005).

2.1.5 Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa

O Cddigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa € um
caderno criado pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
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composto por base didatica dos principios e das praticas da boa governanca
Corporativa, com a ideia de aprimorar os padrées de gestdo das empresas, ou seja,
indica melhorias para todos os tipos de sociedades, visando beneficios no seu
desempenho e contribui para a longevidade da sua empresa.

Segundo IBGC (2009), os objetivos e principios basicos do cédigo das
Melhores Praticas de Governanca corporativa estdo demonstrados no quadro

abaixo:

Quadro 1 - Objetivos e Principios Basicos
Mais do que a "Obrigagao de informar”, a

Transparéncia administracéo deve cultivar o “desejo de

informar”.

Tratamento justo e igualitario de todos os
Equidade grupos minoritarios, sejam acionistas, sejam

as demais partes interessadas (stakeholders).

Os agentes da governanca devem prestar
Prestacdo de contas com contas a quem os elegeu e respondem
responsabilidade (accountability) integralmente por todos os atos que

praticarem durante os seus mandatos.

Os conselheiros e executivos devem zelar
pela visdo de longo prazo e sustentabilidade
Responsabilidade Corporativa da organizacéo, devem também, incorporar
assuntos de ordem social e ambiental na

definicao dos negdcios e operagoes.

Fonte: IBGC, 2009, p. 19.

Os principios e praticas da boa governanca Corporativa aplicam-se a
qualquer tipo de organizacado, independente do porte, natureza juridica ou tipo de
controle. (IBGC, 2009 p. 19).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativo (IBGC) foi fundado em
1995, de acordo com o instituto, € uma organizacdo sem fins lucrativos, com
proposito de ser referéncia em Governanca Corporativa, contribui para o
desempenho sustentavel das organizacoes, influencia os administradores e sécios a
transparéncia, justica e responsabilidade em sua gestédo (IBGC, 2009).

Portanto, entende-se que, as Melhores Praticas de Governanca

Corporativa, tem a finalidade de aumentar o valor da sociedade, melhorando a



23

competitividade e facilitando o seu acesso ao capital e, assim, contribuir para a sua

perenidade.

2.2 EMPRESA FAMILIAR

Considera-se empresa familiar quando possui a insercédo de um filho ou
parente na organizacéo, ligado diretamente a tomada de decis&o. Bornholdt (2005)
traz de maneira clara que uma empresa familiar € aquela que tem sua origem e sua
historia vinculadas a uma familia e, ainda assim mantém membros da familia na
administracdo dos negécios.

A empresa Familiar no Brasil teve seu marco histérico no inicio do século
X1V, devido as companhias hereditarias, era uma forma dos fundadores passarem
suas herancas e administracdo aos seus filhos. Empresa familiar de acordo com
Bornholdt (2005, p. 34) € quando um ou mais dos fundamentos podem ser
identificados numa organizacdo ou grupo de empresas e, ainda assim, podem, ser
encontrados em uma organizacdo ou um grupo empresarial, 0 controle acionario
pertence a uma familia e/ ou a seus herdeiros, os lacos familiares determinam a
sucessdo no poder, os parentes se encontram em posicfes estratégicas, como na
diretoria ou no conselho de administracdo, as crencas e o0s valores da organizacéo
identificam-se com os da familia, os atos dos membros da familia repercutem na
empresa, nao importando se nela atuam.

De acordo com Adachi (2006) a empresa em si € um patrimbénio que
oferece bens e servicos sob quaisquer formas juridicas, no ambito econdmico,
visando a obtencdo de lucros, de acordo com seu ramo de atividade. A empresa
familiar caracteriza-se pela sucessao que os lacos familiares tém em poder, de
maneira hereditaria, os valores que identificam com a de uma familia.

A maioria das empresas familiares ndo sobrevive no mercado por muito
tempo, no maximo até a terceira geragdo, devido a repentina mudanca que as
mesmas sofrem. Para Oliveira (2006) somente 30% das empresas familiares
sobrevivem a passagem de comando para a segunda geracdo e apenas 5%
passam para a terceira geracao.

Normalmente, as empresas familiares ndo estdo preparadas para a

transicdo de passagem de poder para seu possivel sucessor, € uma das maiores
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dificuldades, até mesmo quando o fundador venha a falecer, ou simplesmente,
desligam-se da empresa por motivos pessoais, 0s herdeiros ndo estdo aptos a
assumir a posicao responsavel da empresa, é onde os conflitos entre interesses se

tornam presente.

2.2.1 Caracteristicas da Empresa Familiar

Uma das caracteristicas fundamentais e primordial de toda empresa
familiar € a dificuldade em que os sécios tém em saber separar a familia da
empresa. Depois desta, existem muitas outras que podem ser citadas, conforme
Leone (2005 apud MANENTI, 2014, p.16) as caracteristicas sao:

a) A importancia do papel do empreendedor: suas aspiragbes, suas
motivagBes e seus objetivos pessoais;

b) O papel do ambiente: a pequena e média empresa familiar deve se
adaptar ao seu ambiente. Essa atitude ndo é, necessariamente, passiva,
tampouco reativa; a empresa pode tentar mudar seu ambiente e se
constituir em rede;

¢) A natureza da organizagdo: de fato a pequena e média empresa familiar
funcionam como um espacgo de transmisséo aberto sobre o ambiente;

d) A natureza das atividades: a pequena e média empresa familiar escolhe,
naturalmente, uma estratégia de especializagdo e se apoiam sobre
competéncias distintas e muito especificas.

A gestdo da empresa familiar possui qualidades que vdo muito além do
simples fato de serem administrados por um sistema familiar onde engloba
sociedade, empresa, familia e ralacdes, entre juridico, financeiro e, principalmente,

assuntos pessoais. I1Sso porque estes sistemas se sobrepdem uns aos outros.

2.2.2 O Modelo de Trés Circulos

O modelo de trés circulos, conforme IBGC (2016), foi criado pelo
professor John Davis, juntamente com seus colegas da Universidade de Harvard.
Este modelo descreve como sdo os trés subsistemas independentes das empresas
familiares. O qual esta representado por Familia, propriedade e gestao, na figura 3 a

sequir.
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Figura 3 - Modelo Trés Circulos

PROPRIEDADE GESTAO
Gestores
proprietarios
ndo familiares
‘ Gestores nao
Px'f::::‘n:“ familiares e n3o
familiares Gestores e
familiares
proprietarios
Proprietarios ; Gestores
lamiliares nao tamiliares ndo
gestores proprietarios
Familiares ndo gestores
nado proprietarios
FAMILIA

Fonte: IBGC, 2016, p 14.

Cassilas, Vazquez e Diaz (2007) esclarecem que esse modelo de trés
circulos propde esquematizar os diferentes ambitos que existem nas empresas
familiares. O sistema dos trés circulos apresenta onde cada pessoa se enquadra.
Sdo enumerados por sete sistemas. O primeiro ambito € somente pessoas da
familia, ndo € dono do negdcio e ndo trabalha na empresa. O segundo é pessoa que
ndo pertence a familia, € dono de uma empresa, mas nao trabalha na empresa. O
terceiro sdo pessoas que trabalham na empresa, ndo pertence a familia e ndo séo
donos. O numero quatro, envolve a familia e a propriedade, sdo pessoas da familia
e socios, mas nao trabalham na empresa, ja o quinto, pertence a familia, ndo sao
donos da empresa, mas trabalha na empresa, o sexto sdo donos, trabalham na
empresa, mas ndo pertence a familia e o sétimo que se encontra em todos 0s
sistemas, séo pessoas que sao donos da empresa, trabalham na empresa e sdo da
familia. O Eixo da Familia constitui a sobrevivéncia da organizacdo, nele estédo
incluidos todos os familiares que ndo possuem acdes/cotas e nem exercem funcdes
diretivas na empresa. O Eixo da Gestdo qualquer membro da familia pode ser
colocado em algum dos setores formados pelos circulos e suas superposicoes.

Mesmo pessoas fora da familia (executivos) participam desses setores. Este modelo
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foi de certa forma aceita, por ser uma ferramenta util, para a compreensédo dos
desafios, prioridades e limites da empresa familiar. Por isso, cada circulo deve ser
seguido conforme sua prépria natureza, suas diretrizes e seus documentos. O Eixo
da Propriedade refere-se a pessoas ou entidades que possuem acdes da empresa
familiar, mas nao pertence a familia e nem exercem nenhuma funcédo dentro da

empresa.

2.3 ETICA NA EMPRESA FAMILIAR

As empresas estdo buscando cada vez mais 0s meios de convivéncia
para a sobrevivéncia no mercado, agir corretamente atualmente, ndo € s6 uma
questdo de consciéncia, € um dos requisitos fundamentais para quem quer ter uma
carreira longa e respeitada. Diante da concepcdo de Nalini (2009), a palavra Etica,
trata-se da ciéncia que estuda a conduta do ser humano em relacdo 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 préprio, leis proprias e método préoprio, na singela
identificacdo do carater cientifico de um determinado ramo do
conhecimento. O objeto da Etica € a moral. A moral € um dos aspectos do
comportamento humano. A expressdo moral deriva da palavra romana
mores, com o0 sentido de costumes, conjunto de normas adquiridas pelo
habito reiterado de sua pratica (Nalini 2009 p. 19).

A Etica e Moral estdo ligadas uma com a outra, relacionados ao
comportamento humano. Segundo BECCARI (2006), Moral é um conjunto de valores
e regras de comportamento, ou seja, aquilo que se espera das pessoas, quais
comportamentos sdo bem vindos e quais ndo. Enquanto a ética é a disciplina
tedrica. Nos dias atuais, € importante ressaltar que a ética passou a ser entendida
como uma ferramenta de auxilio e ndo somente regras a ser cumpridas, € um
direcionamento que as pessoas possuem para ter comportamentos adequados e
coordenados.

De acordo com Guerreiro (1995 apud AMOEDO, 2007), apresenta a
ética como a eticidade que se manifesta em processos de integragdo em que as
pessoas se relacionam em situacbfes com valores éticos. Os proprios valores,
sendo positivos ou negativos, ndo podem ser considerados anteriores nem

posteriores a construcao do grande processo histdrico de comunicacéo.
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Agir com ética € um dever que os profissionais jamais deverdo
esquecer, além do carater normal eles sdo o0s responsaveis pela imagem da

empresa diante aos terceiros.

2.3.1 O Codigo de Etica e Conduta na Empresa Familiar

O cdbdigo de ética comecou a ser conhecido a partir dos anos de 1970,
comecou a ser implantado pelas empresas brasileiras e, passou a ser a maneira
gque as empresas encontravam de formalizar suas tomadas de decisdes. As
empresas ao decidir praticar a ética em seus negocios, devem informar suas

escolhas em um guia referencial, chamado de Codigo de Etica.
O Coddigo de ética deve ser fruto de consenso entre as pessoas
envolvidas. Jamais deve ser elaborado por um iluminado e depois obrigar
o cumprimento do mesmo. Quando o codigo é fruto de consenso entre as
pessoas envolvidas, a vivéncia e as posturas éticas serdo realidades
visiveis na empresa. Geralmente o cddigo resulta do clima ético de cada
organizacdo (PONCHIROLLI, 2008, p. 40).

O codigo de ética nas empresas familiares, de acordo com Vieira (2000),
guando adotado pelos profissionais, passa a ser um diferencial na visdo dos
clientes, expressa o profundo valor de uma familia empresaria e sua estrutura, ou
seja, transparecem o trabalho de profissionais éticos e dedicados com seus
negécios. Mostra a visdo para os clientes que 0 servico proposto sera realizado
com qualidade e passa garantia de informacgdes precisas e corretas.

A ética esté ligada a maneira de agir do ser humano, os clientes nos dias
atuais procuram empresas sérias e responsaveis, para que possam dar 0 seu voto
de confianca e ter a certeza de ter adquirido bons produtos ou servicos de
qualidade. Segundo Vieira (2006) os profissionais devem ter uma conduta ética,
pois o fazer e o agir estdo interligados e tomar decisbes pode agravar o
relacionamento entre 0s sOcios, é o perfil ético que esta representando a empresa.

Veiga (2007) afirma que cada profissional deve estabelecer como base
de conduta, os seguintes pontos: Lealdade ao chefe e a empresa, guardar segredo
profissional e sigilo das informagdes, cumprir e respeitar as normas da empresa,
contribuir para a manutencdo do clima organizacional agradavel e harmonioso,

desenvolver um relacionamento baseado no respeito e na confiangca. A adocéo do
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codigo de ética na empresa pode trazer inUmeros beneficios, como, o aumento da
relacdo entre os funcionarios, 0 comprometimento com a empresa e servem de
principios para a solucdo dos conflitos, protegendo tanto o trabalhador que se
adapta nas crescas e valores da empresa, quanto a empresa, por determinada
situacdo, caso o problema seja o desvio de conduta de algum colaborador,

acionista, fornecedor, ou outros.

2.3.2 Crengas e Valores

As crencas e valores sd0 pensamentos reais ou imaginarios sobre a
natureza humana, sobre razdo da vida, e sobre a visdo do mundo. No que se diz
tema da vida, sdo verdades absolutas e inquestionaveis. (BORNHOLDT, 2005).

Os valores séo referenciais de algo importante e essencial sobre a vida,
em relagao a ética social e moral. Para Bornholdt (2005, p. 163) “Os valores sao as
categorias de pensamentos e condutas dominantes e aceitas a respeito do que é
relevante, para alcangar um convivio harmdnico em grupo e sucesso, a fim de atingir
objetivos da empresa”. Ou seja, os valores sao crengas formadas ao longo de suas

historias, oriundas do centro intangivel e imperceptivel da cultura organizacional.

2.3.3 Conflitos de Interesse

O conflito de interesse nas empresas, Bornholdt(2005) fala que nasce
guando duas ou mais pessoas (partes interessadas/socios) estdo disposto a tomar
decisbes e ambos ndo entram em acordo, hd os “famosos” desentendimentos e a
informalidade por parte desses soOcios, pois acabam prezando pelo sentimento
individual, e ndo pela necessidade da empresa.

O guia do IBGC (2004, p.67) afirma que “ o conflito de interesses, quando
alguém néo é independente em relagdo a matéria em discusséo e pode influenciar
ou tomar decisdes motivadas por interesses distintos daqueles da organizagéo”.

Segundo Bornholdt (2005), quando se fala em conflitos, logo vém a tona
as palavras brigas, atritos ou até mesmo guerra. Muitas pessoas evitam falar desse
assunto, pois acreditam que o0 mesmo acaba gerando distratos, parcerias de socios

e situacdes em que nao ha conciliacado. O conflito existe a partir do momento em que
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ha duas ou mais pessoas juntas, e caso ndo haja esclarecimentos, podera
permanecer oculto.

O conflito de interesse, se caracteriza quando duas ou mais pessoas, de
uma organizacéo, nao estao de acordo uma com a outra, ou seja, possui opinides
diferentes. Um ambiente com individuos de diferentes geracdes, diferentes idades,
sexos, funcdes e papéis distintos acaba gerando um ambiente propicio a conflitos
(BORNHOLDT, 2005).

No mesmo contexto, Bornholdt (2005) distingue a diferenga de trés tipos
de conflitos, que séo eles, conflito de interesse, interpessoais e intersistémicos.
Parece razoavel distinguir entre esses conflitos. Os primeiros dizem respeito a
atritos, desavencas ou divergéncias entre duas ou mais pessoas ou entre grupos. Os
conflitos de interesse referem-se a uma funcdo normativa do comportamento
humano, do conjunto de condutas esperadas e da aplicacdo de valores éticos.

Para Silva (2006, p.29) com o intuito de ndo haver conflito de interesses, &
necessario que “A pessoa seja independente em relacdo a matéria que estd em
discussao, para nao influenciar ou tomar decisdes motivadas por interesses
diferentes daqueles da organizacao”.

No contexto da governanca corporativa é a dificuldade entre os interesses
pessoais que causa perda aos interesses da organizacdo. Para Almeida (2010 p.
21), “um conselheiro deve ser leal a organizacdo, e ndo atender apenas seus
préprios interesses ou daqueles que o elegeram”.

Deste modo, entende-se que os conflitos de interesses estao
relacionados com as diferentes opinides dos sécios, onde ambos ndo entrem em
comum acordo, seja em uma tomada de decisdo, ou por ndo concordar com

diversos fatores que esta presenciando em sua empresa.

2.4 PROTOCOLO FAMILIAR

S&o muitos os instrumentos ou ferramentas elaboradas na estruturagao
de uma empresa familiar. Em sua maioria, 0os documentos que estruturam o
funcionamento de uma empresa sao cobertos de formalidades e embasamentos
legais. No entanto, existe um registro que € elaborado a partir da necessidade de
cada empresa familiar, chamado Protocolo Familiar. Este instrumento representa o

primeiro passo da familia empresaria com relagdo ao comprometimento e a unido
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das geracOes futuras em torno do negdcio, para a continuidade da empresa (IBGC,
2017).

2.4.1 Conceito e Estrutura do Protocolo Familiar

O Protocolo Familiar, para o IBGC (2016), € um documento formal que
contém normas definidas pelos socios, que orienta o posicionamento dos membros
em relacdo a empresa e os bens familiares. E a chave para os principios e valores
gue a empresa possui diante dos negaocios, nele pode-se observar a forma como a
empresa sera conduzida harmoniosamente entre seus familiares.

Para que o Protocolo Familiar seja colocado em préatica com toda sua
eficacia, Cassilas, Vasquez e Didz (2007 p. 134) explicam que é necessario que ele
seja elaborado a partir de outros documentos, 0s quais regularizardo aspectos
parciais de acordo conjuntos, em unido com o 6rgdo de governanca, iSso constituira
a base que dara forca e consisténcia para empresa familiar.

Ainda assim, os autores, Cassilas, Vasquez e Diaz (2007), citados
anteriormente, apresentam as funcdes basicas que um Protocolo Familiar

desempenha:

a) Com relacdo aos problemas previsiveis: aponta-los e antecipar-se a
eles, estabelecendo a prépria solugao aplicada, quando surgirem.

b) Com relacdo aos problemas imprevistos: estabelecer os procedimentos
a serem seguidos para alcancar uma solucéo negociada.

c) Com relacdo a continuidade da empresa nas mdaos da familia
proprietaria: conseguir que essa continuidade seja obtida com o menor
custo pessoal e fiscal possivel, principalmente para a unidade
empresarial.

d) Com relacdo aos membros dos trés sistemas (0s proprietarios, os
diretores e 0os membros da familia): assegurar que estejam bem
informados, especialmente a familia, sobre a empresa e a que saibam
0 tipo e o nivel de relacdes que devem ser mantidas entre eles
(CASSILAS, VASQUEZ E DIAZ, 2007 P. 130).

O IBGC (2017, p. 4) apresenta o Protocolo Familiar como um dos
“‘elementos mais importantes para preservar a harmonia e os interesses da familia
empresaria e assegurar a longevidade do patriménio e dos negdcios”. Portanto, o
processo que as familias precisam enfrentar para elaborar o documento, acaba
sendo ainda mais importante que o resultado final alcancado. E que, por meio das
discussbes, a familia consegue encarar suas dificuldades, superar obstaculos

histéricos e construir em consenso sua visdo de futuro. Assim, sdo definidos papéis
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e responsabilidades, direitos e obrigacfes, regras e sancdes, que sao validos para
todos aqueles que integram a familia empreséria (IBGC, 2017).

Tendo a concepcéo disso, o IBGC (2009) j& dizia que era possivel
identificar a importancia do protocolo nas empresas familiares. E recomendado que
o Conselho de Familia elabore o Protocolo Familiar, também, podendo ser chamado
de acordo. As empresas quando sentirem a necessidade de harmonizar seus
interesses deve organizar a relacdo da familia, sociedade e empresa. Deve,
também, conter regras claras preparadas para evitar quaisquer situacdes em que
possa haver diferentes opinides entre as partes interessadas.

A elaboracéo do Protocolo Familiar tem todo um conjunto de instrumentos
que resolvem os problemas, caso futuramente, possa surgir, nas relacbes entre
familia, propriedade e empresa. Vasquez e Diaz (2007) apresentam os documentos

necessarios para elaboracéao do Protocolo.

Quadro 2 - Documentos Necessérios para Elaboracdo do Protocolo

O Regime matrimonial do empresario e dos seus
filhos, que muitas vezes, por uma crise
econdmica ou até mesmo o divorcio de algum

] . ] . ] dos socios, consequentemente, € induzido a
Regime Matrimonial do Empresario e dos Filhos o ) ]
fazer uma distribuicdo ndo desejada de capital
social, sendo assim, o regime matrimonial
regulariza juridicamente a situacdo patrimonial

da familia.

E um documento formal juridico, essencialmente
anulavel, intermédio do testador ou de outra

. ) pessoa de seu rogo, que podera assinar em seu
Testamento do Empresério e dos seus Filhos ] .
consentimento, ordena o destino que deve ser
dado aos seus bens, caso haja falecimento do

mesmo.

E um ato de liberdade por meio do qual um dos
sécios nesse caso, dispde gratuitamente de uma
coisa em favor da outra, que aceita. Todos esses
. instrumentos depois de examinados, visto para
Doacao como Instrumento Complementar . -
elaboracéo do protocolo familiar, procede-se a
andlise dos estatutos sociais, direito e deveres
da empresa, que posteriormente podera ser

tratado na parte do acordo no protocolo familiar.

Fonte: Vasquez e Diaz, 2007 p. 134.
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Todavia, o acordo deve ser elaborado de forma que maximize o
consenso entre as partes, nele deve conter as circunstancias que ocorreu a
discordancia, e ainda assim, incentivar o dialogo entre os sécios (BORNHOLDT,
2005).

Por fim, o Protocolo Familiar deve ser seguido conforme os acordos
efetivados entre os socios e, por ser uma ferramenta bastante eficaz,
consequentemente, os beneficios posteriormente aparecerdo e havera resultados

satisfatorios para a continuidade da empresa.

2.4.2 Regras, Acordos e Condutas

As regras sao essenciais para assegurar o alinhamento e a transparéncia
das relacbes intrafamiliares e da familia com a empresa. Por isso, devem ser
elaboradas para serem duradouras. Para serem eficazes, as regras devem ser
claras e escritas sob a forma de estatuto, constituicdo ou documento similar. Serao
naturalmente respeitadas, se muito bem debatidas, entrarem em consenso, definidas
e aceitas por todos os envolvidos.

Para o IBGC (2017, p. 7) as regras contidas no protocolo familiar sdo de
suma importancia, ajudam a prevenir conflitos entre os membros da familia. Algumas
das principais fontes de tenséo sao:

v’ Desempenho dos membros a frente da gestéao,

v'Escolha dos futuros lideres da familia e da empresa, definicdo da
remuneracao para os membros da familia a frente da gestao,

v'DecisOes sobre a estratégia do negocio,

v Decisdes em torno de quem pode ou nao trabalhar no negdécio,

v'Discordancias entre a familia e os gestores sobre decis6es-chave,

v’ Decisoes sobre reinvestimento de lucros e pagamento de dividendos,

v'Direitos e responsabilidades de parentes por afinidade em relacéo ao
negocio,

v'Saida de sOcios da sociedade, base de avaliacdo das acbes da

empresa para 0s socios que deixam o negécio.

As empresas nem sempre ganharam em todas as etapas de suas

trajetorias, esclarece Cassilas (2007), € necessario que haja disposi¢ao, vontade das
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partes compartilharem seus interesses, na forma de alcancar o convivio harménico e
perenidade de seus negocios. Um dos meios para estabelecer boas regras é fazer
bons guestionamentos relativos a cada estrutura ou processo que a empresa esteja

passando.

2.4.3 Validade Juridica do Protocolo Familiar

O Protocolo familiar ndo possui um tratamento juridico, aprovado por
embasamentos Legais, que sejam obrigatorios para o cumprimento do acordo,
pois, é acordado entre os soécios e familiares, as regras estabelecidas, em
reunides, de acordo com a concepcao de cada sbécio, para melhorias da
harmonizacao entre os familiares e empresa, cabe a pessoa, ao assinar o acordo,
ter o consenso de cumprir com ética e moral aquilo que foi proposto (Miguel Silva
2006).

A publicacdo no site Migalhas, do Advogado Miguel Silva (2006),
intitulado “O Protocolo De Familia Como Instrumento Juridico de Continuidade da
Empresa” apresenta que é de suma importancia que haja um tratamento especial
pela legislacdo, assim, as empresas familiares terdo mais confianca nas tomadas de
decisbes, sem correr o risco de conflitos de interesses e, consequentemente, havera
0 beneficio para continuidade da empresa. No texto o advogado fala que na
Espanha, é valido conferir um tratamento especial ao Protocolo, visando a sua
continuidade, regulamentando especificamente este tipo de empresa, inclusive
recomendando que a Administracdo Publica adote politicas de informacdo para
melhor desempenho das empresas familiares, com elaboracdo do Protocolo
Familiar, que é considerado um instrumento juridico adequado para regulamentar

a problemética que estao inseridas. De acordo com Advogado Miguel Silva (2006):

Desta forma, em razdo da importancia sécio-econdmico das empresas
familiares, a legislacdo espanhola cuidou de regulamenta-las, por
intermédio da Lei n°. 7/2003, “Sociedad Limitada Nueva Empresa”, que
estabelece as condi¢cBes e requisitos para elaboracdo dos Protocolos
Familiares.

Ainda assim, ressalta que o ordenamento juridico ndo confere um
tratamento préprio as empresas familiares, gera uma confusédo patrimonial entre o

gue pertence a familia e o que pertence a empresa.
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Claudia Tondo et al (2009), explica que na Espanha, o protocolo familiar
ja faz parte da sua constituicdo. O Conselho de Ministros aprovou um decreto para
regular a publicidade dos Protocolos Familiares e a sua inclusao voluntaria no
registro comercial, no inicio do ano 2007. Essa decisédo foi positiva por todas as
entidades ligadas a empresas familiares, porque supde o reconhecimento de um

conjunto de instrumentos essenciais para garantir a continuidade da empresa.
A justificativa desse decreto, que ja entrou em vigor, destaca que os
Protocolos Familiares sdo um instrumento juridico ja utlizado pelas
sociedades de indole familiar com a finalidade de obter uma comunicacéo
fluida entre a familia, os gestores e a empresa, que facilita a transicéo
gerencial e favorece a continuidade da sociedade (Claudia Tondo et
al,apud, o Legislador, 2009).

O contexto acima citados, o advogado Miguel Silva (2006) comenta que
podem ser acordados, os assuntos de interesse dos socios e familia, no Protocolo
familiar, pois, considerando o contrato privado, pessoal, ndo tem um conteudo
predefinido, pelo contrario, fica a critério das partes estabelecerem as regras que
entenderem e, que possam evitar confrontos para a sociedade, que € o0 que se
busca proteger em primeiro plano, desde que ndo ofenda os interesses reservados

legalmente.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, serd apresentado primeiramente 0 enquadramento
metodoldgico do estudo. Em seguida, apresentam-se os procedimentos utilizados

para a coleta e analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para a realizacdo de uma pesquisa cientifica faz-se necessario a definicdo
de um meio, no que se refere a analise dos dados, utiliza-se a quantitativa, pois foi
estudado um grupo de pessoas de Varias empresas, e sua estratégia é
Levantamento de dados (GIL, 1999 p.70).

Esses pesquisadores enfatizam a natureza repleta de valores da
investigacdo. Buscam solucbes para as questdes que realcam o modo como a
experiéncia social é criada e adquire significado.

Com base nos objetivos, se enquadra como descritiva e exploratoria, pois
segundo Thomas, Nelson e Silverman (2007) “consistem na abordagem descritiva,
por buscar a resolucdo de problemas melhorando as praticas por meio da
observacédo, analise e descricdes objetivas” e, para Gil (2010, p.27), as pesquisas
exploratérias tém como objetivo “proporcionar maior familiaridade com o problema e
visa torna-lo mais claras possiveis de serem entendidos”.

Em relacéo ao tipo de pesquisa, este se caracteriza como uma pesquisa
guantitativa. Sera aplicado um questionario para coleta de dados, assim poderao ser
identificados os problemas que as empresas familiares enfrentam e o conhecimento
sobre o assunto, Protocolo Familiar. Conforme Gil (2007, p 64), “Pesquisa
Bibliografica: € desenvolvida com base em material jA elaborado, constituindo
principalmente de livros e artigos cientificos”.

Além disso, emprega-se a metodologia reflexiva. De acordo com Vergara
(2010), esta metodologia caracteriza-se pela interpretacdo dos dados empiricos
coletados, reflexdo critica, confronto dos resultados com as teorias que deram
suporte a investigacdo, formulacdo de conclusdes e relatério da pesquisa.
Possibilita, assim, a compreensdo com maior profundidade da complexidade dos

fenbmenos.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Com a elaboragéo das 16 (dezesseis) perguntas referente ao tema em
estudo, foi montado um questionario, no qual foi enviado, por e-mail, para as
empresas familiares de Criciima, Icara e Nova Veneza. A apresentacao do tema e
da académica foi elaborada via e-mail, formalmente. Foram escolhidas dez
empresas familiares, de atividades profissionais diferentes, de grande, médio e
pequeno porte. Os e-mails com as questdes foram enviados aos soécios e
fundadores das empresas familiares, no més de Outubro de 2017.

Sendo assim, as repostas foram agrupadas em forma de gréficos e seréo
apresentadas no préximo capitulo, de modo a confirmar o assunto visto na
fundamentacéo tedrica.

A metodologia utilizada para a conclusdo desta pesquisa fez-se
necessario para direcionar o desenvolvimento deste estudo e alcancar o objetivo
geral e especifico do trabalho. Deste modo, aperfeicoam-se os procedimentos
utiizados para a coleta e a andlise dos dados, de acordo com as

informacdes/respostas coletadas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Apéds o levantamento bibliografico, com o intuito de alcancar os objetivos
especificos, foi realizado um questiondrio com a elaboracdo de 16 (dezesseis)
perguntas referente ao tema em estudo. Este questionario foi aplicado em dez
empresas familiares, de atividades profissionais diferentes, nos ramos de
Confecgbes, Usinagem e Fundi¢éo, Mercado, Material de Construgéo, Escritério de
Contabilidade, Metallrgica, Padaria e Comeércio de artigos de papelaria, das Cidades
de Cricilma, Icara e Nova Veneza, cujos homes, foram preservados, para seguranca
e carater sigiloso das empresas. As perguntas foram respondidas diretamente pelos
socios no més de Outubro de 2017.

O objetivo desse questionario deu-se em verificar se as empresas
familiares possuem o conhecimento do Protocolo familiar, e na sua visdo, que
beneficios o Protocolo Familiar traz para a harmonizacdo de interesses entre 0s
sécios nas empresas familiares. Sendo assim, foi elaborado uma breve introducao,
antes dos socios responderem as questbes, descreveu-se 0 seguinte:
“Considerando que o Protocolo Familiar € um documento que deve ser firmado entre
os familiares para orientar o posicionamento dos membros da familia em relacdo a
empresa e aos bens familiares questiona-se:”. As respostas foram agrupadas em
forma de graficos e serdo apresentadas a seguir, de modo a confirmar o assunto

visto na fundamentacao tedrica.

4.1 ANALISE DE DADOS COLETADOS

Para dar inicio ao questionario foi perguntado qual o ramo de atuacéo das

empresas Familiares.
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Gréafico 1 - Ramo de Atuacdo da Empresa

@ Industria
@ Comércio

 Prestacio de Servicos

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

O resultado coletado foi que 60% das empresas familiares entrevistas sao
Indastrias, 30% Comeércio e 10% prestadora de servico.

Uma questdo bastante interessante, devido suas respostas, foi: Ha
guanto tempo a empresa foi fundada.

Grafico 2 — Fundacdo da Empresa

@ De01a05anos
@ C0e06a10anos
@ Mais de 15 anos

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

De acordo com o grafico 2, 100% das empresas familiares em estudo,
foram fundadas a mais de 15 anos. O que para Oliveira (2006), ainda naquela
época, os dados estaticos da geracao, era que as empresas familiares, no Brasil,
em meédia, sobreviviam até nove anos, apenas 30% das empresas familiares
passam para o comando da segunda geracao e apenas 5% passam par a terceira.

Portanto, foi questionado também em que geracao a empresa se situa.
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Grafico 3 - Geracao da Empresa Familiar

@ 18 Geracdo
® 2° Geracio
® 3% Geragdo ou mais

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Ainda nesse contexto, verificou-se que das empresas familiares em
estudo, 40% ainda estao na 12 geracdo e 60% ja passaram para a 22 geracao.

Normalmente quando uma empresa familiar € fundada, logo as primeiras
pessoas a se pensar para atuar no ambito profissional da empresa, sdo pessoas da
propria familiar. Bernhoeft (2005) traz de maneira clara que uma empresa familiar é
aquela que tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia e, ainda assim
mantém membros da familia na administracdo dos negocios.

Questionou-se, ainda, quantos membros familiares trabalham na

empresa.

Grafico 4 - Membros da Familia

@ Um

@ Cois

® Trés

@ Cuatro

@ Cinco ou mais

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Sendo assim, as empresas familiares em estudo mostram que 10%

contem uma pessoa da familia na atividade empresarial, outros 10%, disseram que
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possuem dois membros envolvidos na empresa familiar, j& 30% s&o trés membros
que trabalham na empresa com a familia, 30% responderam que quatros pessoas
trabalham na empresa e tem vinculo familiar e, por fim, 20% possuem cinco ou mais
pessoas que exercem suas profissées no mesmo local que seu familiar.

As empresas familiares para uma organizacdo ser bem-sucedida em
alcancar seus objetivos, satisfazer suas responsabilidades sociais, ou ambas as
coisas, ela depende dos administradores. Portanto, foi indagado quem é o principal
administrador atual da empresa.

O gréfico 5, apresenta o principal administrador atual das empresas

familiares.

Gréfico 5 - Principal Administrador Atual da Empresa

@ Fundadores (PailMae)

@ Filhos
Metos

@ Administrador sem vinculo com a
familia

@ Outros

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Os socios das empresas responderam que 60% sdo os fundadores
(pai/méae), em 30% sao os filhos, € quando passa para segunda geracdo e, em 10%
sédo administradores sem vinculo familiar.

Outro objetivo a ser alcando, foi questionar se jA houve conflitos de
interesses nas empresas familiares, pois, o conflito de interesse nas empresas
nasce quando duas ou mais pessoas estado disposto a tomar decisdes e ambos néo

entram em acordo.
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Grafico 6 - Conflitos de Interesses entre os familiares

® Sim
@ Nio

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Observou-se que 70% das empresas familiares responderam que sim, ja
passaram por conflitos de interesses na empresa. Os demais 30% n&o enfrentaram
nenhum conflito entre familiares.

O conflito é um fator determinante dentro de qualquer organizacdo, a
partir do momento em que tiver duas ou mais pessoas, falando sobre as empresas
familiares, os conflitos de interesses acontecem em funcao do intervalo dos sistemas
das organizacdes. Um ambiente com individuos de diferentes geracfes, diferentes
idades, sexos, funcbes e papéis distintos acaba gerando um ambiente propicio a
conflitos (BORNHOLDT, 2005).

Integrado com a pergunta anterior, fez-se o seguinte questionamento aos
sécios das empresas familiares: Em caso positivo, como foi resolvido este conflito?

De acordo com as empresas familiares de pequeno, médio e grande

porte, as respostas foram as seguintes:

Quadro 3 - Resolucéo dos Conflitos

“Foi resolvido no momento que houve opinides de como proceder nos trabalhos internos da
empresa, a primeira geracao por ser mais resistente, por sempre ter dado certo, nunca cedia. Aos
poucos, a segunda geracao foi demonstrando que outro jeito de executar 0s servicos trouxe
melhorias e também chegavam a um resultado positivo, acabaram entrando em um acordo e

comegamos a seguir a gestao da maneira que a segunda geragao proporcionou”.

“Com assessoria externa. Ajuda de um profissional (Coach) que trabalha o lado psicolégico e

emocional”.

Fonte: Elaborado pela academica, 2017.
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Foi perguntada qual a importancia da harmonia familiar na visdo dos

respondentes.

Gréfico 7 - Harmonia de Interesses entre os So6cios

@ Importante
@ Muito Importante
@ MNada importante ou irrelevante

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Observa-se que no grafico 7, os socios tém a consciéncia da unido que
devem vivenciar pois 100% dos questionados acreditam ser muito importante a
harmonia entre os socios has empresas familiares.

Na pesquisa buscou—se identificar quais sado as dificuldades que as
empresas familiares passam, seja por conflito de interesses, desarmonia entre os

sécios, entre outros.

Grafico 8 — Dificuldades Encontradas no Ambito Profissional

@ Disputa de poder entre membros da
familia

@ Cuebra de habitos e rotinas

0 Diferente opinides para tomada de
decisdo

@ Ouiras.

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Na pesquisa obteve-se o resultado, que 20% séao referentes a disputa de
poder entre os membros da familia, j& outros 20% sé&o referentes a quebra de

hébitos e rotinas que influenciam no processo de organizacdo e continuidade das
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empresas e, 60% das empresas responderam que das dificuldades encontradas
pelas empresas familiares, sao diferentes opinides para tomada de decisdes.

A pergunta a seguir, trata sobre a existéncia de um Conselho de Familia.
Geralmente esse conselho cuida dos interesses e expectativas dos negocios

familiares, além de zelar pelo patriménio e evolu¢do da empresa.

Gréfico 9 - Conselho de Familia na Empresa

® Sim
@ Nio

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

A resposta obtida pelas empresas familiares foram que 60% das
empresas ndo possuem um Conselho de Familia, mas 40% possuem. Sabendo-se
que o Conselho de Familia é um érgao deliberativo, que administra o dia a dia das
familias empresarias e seu relacionamento entre os familiares dentro da empresa,
com o0s sistemas societarios e empresariais, de acordo com Bornholdt (2005).

O gréfico 10, apresentou um resultado, que ndo se esperava pela
académica, ressaltou-se certa importancia de cada vez mais, explorar temas
voltados para amenizar os conflitos entre os sécios, e verificou-se que o Protocolo
Familiar, ndo é de conhecimento dos sécios, considerado que é um documento
formal que contém normas definidas pelos sécios, que orienta 0 posicionamento
dos membros em relacdo a empresa e os bens familiares, pois, s&o muitos os
instrumentos ou ferramentas elaboradas, apresentados na estruturacdo de uma

empresa familiar.
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Grafico 10 — Possui ou é De Conhecimento O Protocolo Familiar

® Sim
& Nzo

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Observou-se que 100% responderam gue nao possuem e nao € de
conhecimento dos sdcios o Protocolo Familiar.

Quando se fala em problemas familiares logo vem as palavras,
“‘desentendimento” e “discordancia”, muitas pessoas de empresas familiares evitam
falar desse assunto. Portanto, perguntou-se se os problemas familiares interferem no

bom funcionamento das empresas.

Gréfico 11 - Problemas Familiares Interferem no Bom Funcionamento
Das Empresas

® Sempre
@ Cluase Sempre

@ Raramente
@ MNunca

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

As porcentagens sdo razoaveis em relacdo ao tipo dos problemas
familiares, pois, 20% afirmam que sempre 0s problemas interferem para o bom
funcionamento da empresa, ja 20% responderam que quase sempre, outros 30% ja
disseram que raramente os problemas familiares interferem no bom funcionamento

das empresas e 30% responderam nunca.
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As empresas familiares tém o costume de misturar assuntos pessoais,
problemas de familia com as atividades empresariais, isso gera discussao entres o0s
familiares, porque nem todos concordam com essa situagdo. Sendo assim, foi
questionado aos sécios se sdo separados 0s assuntos da empresa com 0S

problemas familiares.

Grafico 12 - Separa os assuntos da Empresa com os Problemas
Familiares

@® Sempre

® Quase sempre
Raramente

& Nunca

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

A resposta foi que 30% das empresas sempre separam 0S assuntos da
empresa com 0s problemas pessoais, 40% responderam quase sempre, ja 20%
disseram que raramente, varia de empresa e ponto de vista de cada socio e, 0s
demais 10% nunca conseguem separar 0s assuntos da empresa com o0s problemas
familiares.

Ndo sdo todas as empresas que possuem estratégias para direcionar
suas empresas. A elaboracdo de um Protocolo Familiar tem todo um conjunto de
instrumentos que resolvem esses problemas, caso futuramente possam surgir nas
relacdes entre familia, propriedade e empresa.

Uma das questbes respondidas pelas empresas foi: A empresa possui

algum planejamento ou acordo para os momentos de conflitos? (Grafico 13).
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Gréafico 13 - Possui Planejamento Ou Acordo Para Momentos De
Conflitos

® Sim
@ Nio

Fonte: Elaborado pela Académica, 2017.

Dos respondentes 70% das dez empresas em estudo, afirmaram que nao
possuem planejamento ou acordo, j& 30% confirmam que possuem algum tipo de
planejamento, mesmo nao conhecendo o Protocolo Familiar, possuem estratégias,
pois € um beneficio para a longevidade da empresa.

A Ultima questdo buscou demonstrar qual a visdo das empresas, quanto
aos beneficios que o Protocolo Familiar tras para as empresas familiares. Foi escrito
no questionario o conceito de Protocolo Familiar, para que os soécios pudessem
entender, mesmo sem ter total conhecimento do que é um Protocolo Familiar e suas

respostas foram as seguintes:

Quadro 4 - Visao dos Beneficios do Protocolo Familiar
“Um bom protocolo deixa definido as fungdes e responsabilidades de cada membro e o limite que

cada um pode ter em relagédo aos assuntos da empresa”.

“Organizacao e disciplina, regrando sua atuagao”.

“Organizacao para a resolucao de problemas, de forma clara”.

“Melhor gestao do negdcio e orientagédo para sucessao familiar”.

“Trara beneficios para a segunda geracao, evitando conflitos”.

Fonte: Elaborado pela academica, 2017.

Para o autor Bornholdt (2005), o acordo deve ser elaborado de forma que
maximize 0 consenso entre as partes, nele deve conter as circunstancias que
ocorreu a discordancia, e ainda assim, incentivar o dialogo entre os socios. Mesmo
que o Protocolo familiar ainda ndo possui um tratamento juridico, € um tema que

esta sendo analisado e futuramente pode possuir uma validade juridica, aprovado
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por lei. Entdo, cabe aos socios entrar em acordo entre si, estabelecer regras para
melhorias do relacionamento entre as partes, ou seja, ter o consenso de cumprir

com ética e moral aquilo que foi concordado e assinado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio dos estudos realizados foi possivel identificar que a Governanga
Corporativa surgiu como um norteador empresarial, visto que as mudangcas no
ambiente organizacional das empresas ocorrem, n0 momento que comecaram a
expor suas opinides. Diante disso, quando se trata de empresa familiar, a
Governanca Familiar faz parte desse processo de melhorias na organizacao, pois o
mesmo surgiu para organizar a gestao das empresas familiares. Esses sistemas sao
de suma importancia, ambas tém o propdsito de crescimento no ambito empresarial
e familiar.

A pesquisa teve como proposito verificar se o Protocolo Familiar é uma
ferramenta benéfica para harmonia entre os socios nas empresas familiares. O
Protocolo Familiar, como concluséo, referente aos estudos bibliograficos, € um
documento formal, que contém normas definidas pelos sbécios, orienta o
posicionamento dos membros em relacdo a empresa e 0s bens familiares, ou seja, é
a chave para os principios e valores que a empresa possui diante dos negdcios e
nele pode-se observar a forma como a empresa sera conduzida harmoniosamente
entre seus familiares, sabendo lidar com os possiveis conflitos futuramente.

Uma vez que h& uma conduta ética dentro da empresa,
consequentemente obtém resultados satisfatorios no quadro de gestdo
organizacional, o fazer e o agir estdo interligados e tomar decisdbes sem um
consenso, pode agravar o relacionamento entre os soOcios, conduzir uma empresa
com ética, também € uma medida de aprimoramento de melhorias para as
empresas, tanto familiares quanto sem vinculos familiares.

Notou-se durante a elaboracdo deste trabalho, a dificuldade na busca de
referencial tedrico referente ao Protocolo Familiar, para agregar mais informacdes ao
tema, por ser um tema novo, muitas empresas familiares ainda ndo possuem o
conhecimento desse processo, 0 que passa a ndo ser comentados em reunifes
entre os socios e familiares.

Os objetivos que orientaram esta pesquisa foram alcancados, uma vez
que foi possivel caracterizar o Protocolo Familiar e suas funcgdes, verificar a
utilizacdo do Protocolo como guia de conduta ética para a familia empresaria e
avaliar as vantagens deste instrumento na harmonizacao e continuidade da empresa

familiar.
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A questdo problema proposta pela académica foi respondida, pelo
referencial tedrico e pela pesquisa. Os beneficios que as empresas familiares teréo
ao adotar o Protocolo Familiar sdo que, se os acordos forem seguidos conforme
propostos no Protocolo, irdo contribuir tanto para a unido do coletivo familiar, como
também, na existéncia de regras claras e definidas descritas no acordo. O Protocolo
Familiar promove, também, a equidade e o reconhecimento moral da familia, além
de reduzir a possibilidade de conflitos decorrentes do relacionamento familiar, ou
seja, melhora a imagem organizacional da empresa. Assinar um Protocolo de
Familia, permite que se olhe para frente sem receio, direcionando todas as energias
para produzir o futuro e dar continuidade na empresa familiar e, consequentemente,
gerar um clima estaveél que reverte positivamente para o negocio familiar.

O material utilizado para obter o resultado da pesquisa foi a elaboracao
de um questionario, aplicou-se a dez empresas familiares, de atuacéo profissional
diferente, para fins de demonstrar resultados que destaquem o conhecimento que as
empresas familiares tém em relacdo ao Protocolo e como a Governanca Familiar
pode auxiliar neste processo, deixando a relagdo entre 0os sécios mais harmoniosa.

Os resultados da pesquisa foram satisfatorios, foi possivel identificar a
necessidade que as empresas familiares possuem em entrar em um acordo, diante
das tomadas de decisGes da empresa, pois, 0S mesmos querem estar com a saude
financeira e moral estavel, mas acabam passando por conflitos e ndo conseguem
amenizar com uma boa conversa. Isso mostra como as empresas devem reagir e
buscar documentos, que regularize esse tipo de situacao.

Quanto ao questionario respondido, mostrou de forma clara, que
independente da experiéncia profissional de cada so6cio, em administrar suas
empresas, as mesmas tém interesse em adotar esse tipo de ferramentas, que é o
Protocolo Familiar.

Sugerem-se, ainda, desenvolver estudos e debates sobre o Protocolo
Familiar para dar mais énfase no tema, pois € um tema que precisa ser aprofundado,
uma vez que, as empresas familiares passam por conflitos de interesses

constantemente.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Meu nome é Maiara Pires Cardoso, estou cursando a 9° fase do curso de
Ciéncias Contabeis da UNESC e estou elaborando meu Trabalho de Concluséo de
Curso (TCC), no qual, o tema é Governanca Familiar: A Harmonizacdo de
Interesse entre 0os SOcios nas Empresas Familiares, orientado pelo Prof. Rafael
dos Santos. Sendo assim, sabendo do conhecimento de sua carreira e experiéncia
profissional, gostaria de receber sua contribuicdo, com a resposta de algumas
guestdes referentes ao tema do meu trabalho, sua experiéncia ira acrescentar maior
qualidade e confiabilidade ao estudo. A empresa ndo sera exposta no trabalho e
suas respostas serao confidenciais.

Considerando que o Protocolo Familiar € um documento que deve ser
firmado entre os familiares para orientar o posicionamento dos membros da familia

em relacdo a empresa e aos bens familiares questiona-se:

1) Qual o ramo de atuacdo da empresa?
() Industria
() Comércio

() Prestacgéo de servigos

2) Ha quanto tempo a empresa foi fundada?
() De 01 a 05 anos
() De 06 a 10 anos
() Mais de 15 anos

3) Em que geracgéo se situa a empresa?
() 12 Geracéo

() 22 Geracao

() 32 Geracao ou mais

4) Quantos membros da familia que trabalham na empresa?
() Um

() Dois

() Trés
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() Quatro

() Cinco ou mais. Quantos?

5) Quem é o principal administrador atual da empresa?
() Fundadores (Pai/Mae)

() Filhos

() Netos

() Administrador sem vinculo com a familia

() Outros.

6) A empresa ja passou por conflitos de interesses entre os familiares?
() Sim
() Néao

Qual?

7) Em caso positivo, como foi resolvido este conflito?

8) Na sua visdo, qual a importancia da harmonia entre 0os s6cios?
() Importante

() Muito Importante

() Nada importante ou irrelevante

9) Quais as dificuldades encontradas no ambito empresarial que causa
mais desarmonia entre 0s sOcios?

() Disputa de poder entre membros da familia

() Quebra de habitos e rotinas

() Diferente opinides para tomada de decisao

() Outras. Quais?
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10) Existe algum Conselho de Familia na empresa?
() Sim
() Nao

11) A empresa possui algum Protocolo Familiar?
() Sim
() Nao

12) E de conhecimento dos s6cios o protocolo Familiar?

() Sim
() Nao

13) Os problemas familiares interferem para o bom funcionamento da
empresa?

() Sempre

() Quase sempre

() Raramente

() Nunca

14) Conseguem separar 0s assuntos da empresa com os problemas
familiares?

() Sempre

() Quase sempre

() Raramente

() Nunca

15) A empresa possui algum planejamento ou acordo para os momentos de
conflitos?

() Sim

() Nao

Qual?
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16) Nasuavisao, que beneficios o protocolo familiar tras para as empresas
familiares?

Agradeco o seu tempo e a sua colaboracgéao.
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