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RESUMO

As Empresas Familiares no mundo, segundo estudos da PwC, apenas 12% chegam
até a terceira geragao, em geral pela ma gestdo, ma capacitagao dos herdeiros, e a
falta de um bom planejamento sucessério. Para quebra do paradigma “Pai rico, filho
nobre, neto pobre”, &€ necessario a implementacao das boas praticas da Governanca
Corporativa dentro das empresas. O objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo
de Governancga Corporativa que possibilite 0 planejamento no processo sucessorio
dentro das empresas familiares S.A. fechada. Buscando a solugdo para o problema
apresentado com base no objetivo acima citado, foi necessaria a utilizagdo de
meétodos pesquisa, dois quais, os que melhor se adequaram para o desenvolvimento
do mesmo apresentam uma abordagem dedutiva, o método de procedimento adotado
foi o histérico. A natureza da pesquisa € a aplicada, pois trata de problemas reais,
especificos, vivenciados no mundo empresarial. A forma de abordagem do problema
€ qualitativa. E este trabalho classifica-se como sendo descritivo-explicativo visto que
se faz necessario, em momentos distintos, a descricdo de conceitos e em seguida a
explicagcédo de determinado fato. Quanto aos procedimentos técnicos este é um estudo
essencialmente bibliografico. E fundamental que todas as empresas, independente do
porte, pequeno, médio, ou grande crie um modelo de Governanga Corporativa e
aplique suas boas praticas, para maior longevidade das empresas. No primeiro
capitulo sera abordado questdes relacionadas a Empresas Familiares, como a sua
evolugdo histdrica, conceito, vantagens e desvantagens no segundo sobre a
Governanca Corporativa, a evolugao histérica no ambito mundial e brasileiro, conceito,
e os organismos da Governanga Corporativa em uma S.A fechada, a no terceiro
capitulo sera comentado sobre a sucessao nas empresas familiares, e a proposigcao
de um modelo de Governanca Corporativa para uma empresa familiar S.A fechada.
Concluiu-se que a empresa passa por estagios de vida, ao se tratar de uma empresa
familiar fica muito mais complexo esses ciclos, pois existem herdeiros que devem ser
preparados para assumir o comando da empresa, e € possivel que esta enfraqueca
com o passar das geragdes, resultando na faléncia ou fechamento, para isso ser
evitado deve se utilizar as boas praticas da Governanca Corporativa conforme o tipo
de sociedade, pois nao existe outra forma da empresa com as futuras geragoes
sobreviverem, ja que € indispensavel um bom treinamento dos herdeiros, um processo
sucessorio antecipado, e uma organizagdo na gestdo familiar, é imprescindivel a
separacgao de familia e negdcio.

Palavras-chave: Governancga Corporativa. Processo Sucessoério. Empresa Familiar.



ABSTRACT

According to PwC searches, from the family business around the world, just 12% got
to third generation, in general for bad management, bad training from heirs, and a lack
of a good succession planning. To break this paradigm “Rich dad, noble son, poor
grandson” it is necessary implementation of good practice of corporate governance in
the companies. The goal of this search is to develop a model of corporate governance
that makes possible the succession planning in the family business from the type
private company. Looking for a solution to the problem based on the above goal, it was
necessary the use of search methods, of which, the ones that better develop presented
a deductive approach, the procedure method was historic. The nature of search is the
aplicated, because deal with real problems, specific, experienced at corporate world.
The problem's approach is qualitative. And this search is classified as descriptive and
explanatory since it is necessary, in different moments, the concept description and
then the explanation of the fact. About the technical procedures it is a search
essentially bibliographic. Is is fundamental that all the companies, independent of the
size, small, medium or large create a model of corporate governance and apply its
good practice, to larger longevity. In the first chapter will be addressed issues related
to Family Business, such as its historical evolution, concept, advantages and
disadvantages in the second on Corporate Governance, historical developments in the
world and Brazilian scope, concept, and Corporate Governance bodies in a closed SA
, the third chapter will be commented on succession in family businesses, and the
proposition of a model of Corporate Governance for a family company SA closed. We
can conclude that the company pass by internships of life, dealing with a family
business this cycles are more complex, because there are heirs that must be prepared
to assume the company command, and it is possible that this one gets weak with the
passing of generations, resulting in a bankruptcy or closing, to avoid this, it must be
used good practice of corporate governance according to the kind of business,
because it does not exist other way to future generations survive, as it is indispensable
a good training of heirs, a early succession process, and an organization of family
management, it is indispensable the separation between family and business.

Key words: corporate governance, succession process, family business
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1 INTRODUGAO

A Governanga Corporativa € um modelo em que as empresas aplicam suas
boas praticas para preservar o nivel da empresa, desenvolvendo uma gestao sodlida
que seja formada por pessoas capacitadas para administragdo do negdcio, e realizar
o treinamento dos herdeiros para dar seguimento a empresa, imprescindivel a criagéo
antecipada do planejamento sucessério que tem como uma de suas finalidades
identificar e desenvolver o herdeiro para garantir a estabilidade da empresa em médio
e longo prazo, para que ndo ameace a longevidade da empresa.

O questionamento €, porque a falta do modelo de Governanga Corporativa
nas empresas familiares resulta na faléncia e fechamento das empresas? O objetivo
deste trabalho é desenvolver um modelo de Governanga Corporativa que possibilite o
planejamento no processo sucessorio dentro das empresas familiares S.A. fechada.
Buscando a solugao para o problema apresentado com base no objetivo acima citado,
foi necessaria a utilizacdo de métodos pesquisa, dois quais, os que melhor se
adequaram para o desenvolvimento do mesmo apresentam uma abordagem dedutiva
utilizando-se de estudos sobre os assuntos ao longo do texto ja realizados por varios
estudiosos chegando a conclusdes proprias.

O meétodo de procedimento adotado foi o historico, pois este busca na
histéria os tratados e estudos de acontecimentos, criagdo, origem e a evolugéo de
orgaos, instituicdes, empresas, e teorias que acarretaram na melhor compreensao da
natureza e funcédo de determinados assuntos atuais.

A natureza da pesquisa € a aplicada, pois trata de problemas reais,
especificos, vivenciados no mundo empresarial, que este estudo buscou criar um
modelo para tratar de tais problemas que serdao abordados ao longo do texto. A forma
de abordagem do problema é qualitativa, pois este estudo descreve conceitos, formas,
teorias, caracteristicos de estudos qualitativos, ndo dando um tratamento quantitativo
aos seus resultados. Este trabalho classifica-se como sendo descritivo-explicativo
visto que se faz necessario, em momentos distintos, a descricdo de conceitos de
vantagens e desvantagens das empresas familiares e em seguida a explicacdo do
porqué da ocorréncia, por exemplo, de deficiéncia na gestdo e na ma preparagao dos
herdeiros. Quanto aos procedimentos técnicos este € um estudo essencialmente

bibliografico caracterizado pelo uso de livros, enderecgos eletronicos, artigos e revistas.
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No primeiro capitulo sera abordado questdes relacionadas a Empresas
Familiares, como a sua evolug&o historica, conceito, vantagens e desvantagens no
segundo sobre a Governanga Corporativa, a evolugao histérica no ambito mundial e
brasileiro, conceito, e os organismos da Governanga Corporativa em uma S.A
fechada, a no terceiro capitulo sera comentado sobre a sucessdo nas empresas
familiares, e a proposicdo de um modelo de Governanca Corporativa para uma
empresa familiar S.A fechada.

E fundamental que todas as empresas independentes do porte pequeno,
meédio, ou grande ao tratar de Governanga Corporativa no &mbito da empresa familiar,
tem que levar em consideracdo que € necessario a separagao da familia, patriménio

societario, e a empresa para aumentar a expectativa de vida das organizagoes.
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2. EMPRESAS FAMILIARES

2.1 ORIGEM E EVOLUGAO HISTORICA DAS EMPRESAS FAMILIARES NO
BRASIL

O Brasil tornou-se colénia de Portugal com a descoberta em 1500 das
terras por Pedro Alvares Cabral, naquela época o Rei de Portugal era Dom Joao llI,
Portugal era muito pequeno comparado ao Brasil, com relacdo a populagéo e
extenséo territorial, na época ainda o Rei tinha que se preocupar com o encargo de
tentar colonizar as possessdes portuguesas na Asia e na Africa, deixando o Brasil em
segundo plano, pois até entao so6 servia para exportagdo do Pau-Brasil. (VIDIGAL,
1999, p. 18).

Apesar dos empecilhos, a Coroa Portuguesa decidiu ndo abandonar a
terras brasileiras, pois caso o fizessem os franceses, holandeses a invadiriam. Entao,
Dom Joao lll resolveu ocupar todo territério conquistado nestas terras desconhecidas,
e a solucao foi a criacdo das capitanias hereditarias, totalizando 15 capitanias. Cada
capitania tinha um donatario que era um senhor feudal, as capitanias poderiam ser
transmitidas por heranga, pelo principio da primogenitura, que com um tempo caiu em
desuso e comegou-se a utilizar do sistema sentimentalista, dividindo a heranga
igualitariamente para todos os filhos. (VIDIGAL, 1999, p.18-19).

As Unicas capitanias que vigoraram, e sao reconhecidas como as primeiras
empresas familiares do Brasil, foram as de Pernambuco e de Sao Vicente, atual
cidade de Sao Paulo. Estas duas capitanias tinham como base econdmica a produgao
de cana e agucar. (VIDIGAL, 1999, p. 18).

No reinado de Dona Maria |, durante o século XVIII, no dia 5 de janeiro de
1785, foi promulgado um alvara determinando que a atividade industrial no Brasil
passasse a ser proibida, a causa deste alvara de acordo com a Dona Maria |, foi
necessario, pois a mao de obra de extragdo de minérios e a agricultura seriam
afetadas pela instalagao de fabricas e manufaturas. A Unica exce¢ao do alvara era
para a fabricagdo de tecidos pesados para o vestuario dos negros e sacos para
empacotamento nas fazendas. A desobediéncia com relagdo ao alvara resultaria no
pagamento de pesadas multas a corte, este foi revogado por D. Jodo em 1° de abril
de 1808. (DONA MARIA I, 1785).
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A segunda fase da Empresa Familiar no Brasil € que comegaram a surgir
os empreendedores empresariais. Os empreendedores surgiram com a oportunidade
que tinham de explorar as terras dos senhores feudais que foram subdivididas em
troca de impostos. Os novos empreendedores eram responsaveis por seus
empreendimentos de forma individual, eles que abriam estradas, combatiam os indios,
instalavam as casas grandes, entre outras coisas e com toda essa estrutura além de
ter seu préoprio negdcio, fundavam pequenas cidades com centenas ou até milhares
de habitantes, e eram reconhecidos como o0s senhores absolutos os famosos
“senhores de engenho”. (VIDIGAL, 1999, p. 19).

O Brasil viveu o seu ciclo do café, do Vale do rio Paraiba até a cidade de
Sao Paulo. Os empreendedores exploravam o interior a fim de fundar suas empresas,
e aumentar o patriménio de sua familia. As familias donas dos ciclos do café da época
eram chamadas de “bardes do café”, com destaque para a familia Prado de Sao Paulo
que ficou quase dois séculos no poder da atividade cafeeira, era considerada a familia
mais rica e influente da época no Brasil. (VIDIGAL, 1999, p. 19-21).

Com o fim do poder e riqueza da familia Prado, € o anuncio do término do
ciclo do café. A importéancia do café para a economia brasileira era consideravel ainda,
porém ele foi perdendo seu posto gradualmente para industria. O novo ciclo que esta
surgindo no Brasil das empresas familiares € o da industria. (VIDIGAL, 1999, p. 21).

A industrializagao no Brasil veio juntamente com a imigragao europeia nos
séculos XIX e XX o maior surto industrial do pais € no estado de Sao Paulo que
ocorreu por causa dos empreendedores italianos que ali se instalaram. Porém alguns
empreendedores brasileiros merecem destaque nesta era de industrializagao
brasileira, como o grande Maua era um gaucho com descendéncia portuguesa e que
desde pequeno foi morar no Rio de Janeiro, era considerado um empreendedor
visionario da sua época, foi ele quem construiu a primeira estrada de ferro no Brasil,
pds os bondes para funcionar e atribuiu iluminagdo a gas no Rio de Janeiro, abriu a
navegacao comercial na Amazodnia, dentre outros feitos. (VIDIGAL, 1999, p. 21-22).

Outro ilustre empreendedor da época foi Delmiro Gouveia um cearense, no
século XIX criou uma central de abastecimento em Recife, no século XX criou uma
moderna fabrica de linhas de costura, produzidas com o algodao local em pleno sertao
alagoense, para que isso ocorresse ele instalou uma usina hidrelétrica na Cachoeira
de Paulo Afonso. (VIDIGAL, 1999, p. 22).
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A imigragao europeia no final do século XIX ajudou para a modernizagéo
da economia brasileira. Inicialmente, a imigragao europeia surgiu com a ideia de mao-
de-obra pelos cafeicultores para substituicdo dos escravos, que estava prestes a
terminar. Porém muitos imigrantes nao foram trabalhar em lavouras, mas sim se fixar
em cidades e abrirem o seu comércio, como no caso do italiano Francisco Matarazzo,
fundador das Industrias Matarazzo e também o portugués Antbénio Pereira Ignacio,
que fundou o que é conhecido na contemporaneidade como o Grupo Votorantim. Em
Pernambuco um imigrante sueco Lundgren, criou o que vem a ser atualmente
conhecido como o Império das Casas Pernambucanas. E em Santa Catarina os
irm&os alemé&es, Hering fundaram a tecelagem que ainda leva o seu nome. E no Rio
de janeiro, Larrogoiti, de descendéncia espanhola fundou a Sul América Seguros.
(VIDIGAL, 1999, p. 23).

A modernizac&o no Brasil alavancou apds a Segunda Guerra Mundial, por

duas caracteristicas especiais elencadas pelo autor, destacadas a seguir:

1- O enorme esforgo de guerra empreendido pelos paises aliados desviava
para a produgao de armamentos industrias que em tempos de paz estariam
produzindo bens de capital (maquinas, equipamentos, industriais etc.), e bens
de consumo (automoveis, utensilios domésticos, roupas etc.). Isso criou uma
demanda que facilitou a implantagédo no Brasil da industria siderurgica (CSN),
de industrias quimicas (Nitroquimica) e tantas outras. Ao mesmo tempo a
queda da producao agricola na Europa em geral abriu espago para um
aumento de nossas exportagdes. 2- As perseguicoes aos judeus, loucamente
intensificadas por Hitler, mas que ja aconteciam em escala muito menor em
muitos paises europeus traziam para o Brasil, ja desde o final do séc. XIX,
mas com maior intensidade a partir da década de 1930, um fluxo de
imigrantes de alto nivel cultural e com experiéncia empresarial (ao contrario
da vasta maioria dos imigrantes de fases anteriores, que eram na sua maioria
camponeses muitas vezes analfabetos). (VIDIGAL, 1999, p. 24).

Com essas condi¢des que o quadro mundial apresentava na década de 50,
no Brasil houve a implantacdo da industria automobilistica, ocorrendo um surto de
modernizacao, e criaram-se industrias de eletrodomésticos, fabricagcao de autopecas,
houve um progresso no comércio brasileiro. (VIDIGAL, 1999, p. 24).

Uma nova era de industrias no Brasil se deu na época do governo militar,
a criagao de monopoalios estatais como Siderbras, Telebras e Eletrobras, a Petrobras
ja existia desde meados de 1950, todo o desenvolvimento econdmico brasileiro se deu
pela iniciativa privada, como base exclusiva a empresa familiar. (VIDIGAL, 1999, p.
24).
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A tabela retirada da Epoca Negdcios Online no ano de 2015, elenca as dez
maiores empresas familiares do mundo, sendo a décima oitava e vigésima quarta

empresas brasileiras, os dados apresentados na tabela sdo fundacéo, pais, receita e

familia.
Tabela 1
Ranking Mundial das Empresas Familiares
Colocagio Empresa Fundagao Pais biﬁg;zit: e(TJnS‘,$) Familia
1 [val-Mart Stores, 1962 EUA 4763 |walton
| 2 |Volkswagen AG || 1937 || Alemanha | 2616 |Porsche |
3 Berkshire 1955 EUA 182,22  |Buffet
Hathaway, Inc.
| 4 |[EXOR SpA | 1927 | ltalia I 151,1 |Agnelii |
5 rord Motor 1903 EUA 146,9  [Ford
ompany
6 ICargiII, 1865 EUA 1367 CgrgiII/Mac
ncorporated Millan
| 7 |Koch Industries Inc.|| 1940 || EUA I 115 |Koch
Bayerische
8 Motoren Werke AG 1916 Alemanha 101 Quandt
(BMW)
| 9 [SchwarzGroup || 1930 || Alemanha || 89,4 [Schwarz |
| 10 |Groupe Auchan || 1961 || Franga || 85,5 [Mulliez |
Itau Unibanco . .
18 Banco Multiplo S.A 2008 Brasil 57 Moreira Salles
| 24 [uBS S.A | 1953 | Brasil I 43,2 |[Batista |

FONTE: Epoca Negdcios Online, 2015.
http://epocanegocios.globo.com/Informacao/Resultados/noticia/2015/04/brasil-tem-15-empresas-
entre-maiores-companhias-familiares-do-mundo.html

Como se pode observar o Brasil no quadro atual, ha duas grandes
empresas familiares que estéo entre as vinte e cinco maiores do mundo, Itau Unibanco
Banco Multiplo S.A, ocupando a 18° (décima oitava posi¢céo), pertencente a familia
Moreira Salles, com uma receita anual de US$ 57 (cinquenta e sete) bilhdes de
ddlares, e a JBS SA, que no ranking ocupa a 24° (vigésima quarta) posi¢ao, com uma
receita anual de US$ 43,2 (quarenta e trés) bilhdes de délares. (EPOCA NEGOCIOS
ONLINE, 2015).

O varejo equivale a 18% (dezoito por cento) de participagées nas maiores
empresas familiares do mundo é o lider do ranking, logo em seguida 17% (dezessete
por cento) encontram-se os produtos industriais em geral, e logo depois com 15%

(quinze por cento) produtos para o consumidor. As empresas familiares no mundo
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52% (cinquenta e dois por cento) delas sao de capital aberto, o restante de capital
fechado. (EPOCA NEGOCIOS ONLINE, 2015).

2.2 CONCEITO DE EMPRESAS

Ha um aumento na discusséo e estudos sobre as empresas familiares nos
ultimos anos, com o processo de globalizagdo faz com que a sobrevivéncia da
empresa familiar seja breve. Os sécios-fundadores almejam que as proximas
geragbes sustentem o nome da empresa, e que obtenham lucro de geragcdo em
geragdo em um mundo cada vez mais competitivo, isso se torna um grande desafio.
(ALVARES, et al. 2003, p. 23).

Em conformidade com o Cddigo Civil em seu artigo 966, o conceito de
empresario concerne a “Considera-se empresario quem exerce profissionalmente
atividade econbmica organizada para a produgédo ou a circulagdo de bens ou de
servigos”, sendo assim ja se retira o significado de empresa. A empresa € a atividade,
e 0s empresarios sao os sujeitos titulares de direitos e obrigacbes que exercem tal
atividade. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 53).

A problematica que € alcangcada com os estudos das Empresas Familiares
€ de suma importancia, visto que estas sdo uma das fontes mais relevantes do sistema
econdmico de varias nagdes. (CASILLAZ; DIAZ; VAZQUEZ, 2007, p. 3).

Mas antes de adentrar a todos os temas referente a nossa protagonista do
capitulo “A Empresa Familiar®, existe a necessidade de abordar o seu conceito para
poder diferencia-la dos outros tipos existentes de sociedade. (CASILLAZ; DIAZ;
VAZQUEZ, 2007, p. 2).

De acordo com a PwC Brasil, que langou um artigo sobre as Empresas
familiares e a importancia de um planejamento estratégico, fez uma definicdo sobre
Empresas Familiares para sua finalidade de pesquisa, que seria:

Definicdo de empresa familiar. Para a finalidade desta pesquisa, uma
empresa familiar é definida como aquela que: 1- A pessoa fundou ou adquiriu
a empresa (ou seu cOnjuge, pais, filhos, ou herdeiro direto dos filhos) detém
a maioria dos votos; 2- Pelo menos um representante da familia esta
envolvido na gestao ou na administragcdo da empresa; 3- No caso da empresa
de capital aberto, a pessoa que fundou ou adquiriu a empresa (ou sua familia)
possui 25% do direito de voto por meio de sua participagao acionaria e ha
pelo menos um membro da familia no conselho de administracdo. (2014, p.
2).



21

A definicdo das Empresas Familiares que € uma sociedade empresaria €
constituida pelos vinculos familiares, tornando-se essencial para sua definicdo o
conceito de familia. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 53).

O artigo 226, § 6° da Constituicdo Federal anuncia para a conceituagao de
familia, “Para efeito de protecdo do Estado, € reconhecida a unido estavel entre o
homem e a mulher como entidade familiar, devendo a lei facilitar a sua conversao em
casamento” (MOUSNIER, 2002, p. 245).

A familia monoparental vem assim definida no TJ/RJ:

Define-se a familia como sendo monoparental quando o adulto, homem ou
mulher, encontra-se desacompanhado, sem o cénjuge ou companheiro,
vivendo apenas com os filhos. As causas de monoparentalidade sao: a
maternidade solteira; A adogao por pessoas celibatarias; a separagéo e o
divorcio; a viuvez; negativa de paternidade com anulagdo de registro.
(Mousnier, 2002, p. 254).

Ressalvando o Principio da pluralidade das formas familiares, com fulcro
no artigo 3° inciso IV da Constituigdo Federal (BRASIL, 1988):

Artigo 3° Constituem objetivos fundamentais da Republica Federativa do
Brasil:

[...]
IV - Promover o bem de todos, sem preconceitos de origem, raca, sexo, cor,
idade e quaisquer outras formas de discriminacao;

Em geral, uma empresa que tem sua origem e historias vinculadas a
familia, ou que mantém membros da familia na administragcdo do negdcio, com uma
confianca mutua entre os membros da empresa, €& considerada familiar.
(BERNHOEFT, 1989, p. 35).

As empresas nao familiares e familiares possuem sete pontos de
divergéncias nas suas formas de gestdo. Nas Empresas nao familiares, o objetivo é a
maximizag¢ao do valor das agdes, a curto prazo; a meta é a satisfagcao das expectativas
dos acionistas; a crenca fundamental € de que um risco maior promete rendimentos
maiores; a orientagdo estratégica € o crescimento constante; os interessados mais
importantes sdo os acionistas e os gestores; a empresa enxerga -se como um ativo
descartavel; A lideranga € o carisma pessoal. Nas Empresas familiares, o objetivo é a
continuidade; a meta é a conservagdo dos ativos e do prestigio da familia
controladora; a crenca fundamental € de que é prioridade proteger a empresa dos
riscos; a orientacéo estratégica é a adaptacgao; os interessados mais importantes sao
os clientes e os funcionarios; a empresa enxergasse como uma instituicao social; a
lideranca é a administragdo. (NAJJAR, 2011, p. 11).
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As sociedades de cunho familiar, s&o muito mais do que apenas uma
vinculagao de parentesco, predominam as ligagdes pessoais e de confianga de forma
reciproca entre os socios. No intimo desse tipo de sociedade, encontra-se a
prevaléncia de valores familiares, perdao, inclusao, igualdade, em paralelo com os
valores empresariais de mérito, planejamento, capacidade de decisao,
responsabilizagdo. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 61).

O conceito internacionalmente aceito de empresa familiar congrega trés
grandes vertentes: a) a propriedade quando o controle da empresa se encontra no
poderio da familia, controla uma boa parte do capital; b) a gestdo os cargos de maior
influéncia, credibilidade devem ser ocupados por membros da familia; e, c) a
sucessao, a segunda geragao da familia ira ocupar os lugares vagos pelos seus
ascendentes, assim sucessivamente. (RICCA & ASSOCIADOQOS, 2014).

O ordenamento juridico brasileiro é desprovido de alguma defini¢gao legal
especifica de Empresas Familiares, porém existem analises feitas pelo Superior
Tribunal de Justica em suas jurisprudéncias. As decisdes tomadas no ambito das
Empresas Familiares sdo sempre vinculadas a pessoalidade, tradicdo, emogao que
entra em confronto com a racionalidade e eficiéncia que deve prevalecer nas
empresas. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 51).

Uma Empresa Familiar que haja fundador ou fundadores, mas néo tenha
herdeiros nao é considerada uma empresa familiar, por mais que tenha sido ensejado
nesta empresa uma personalidade dos fundadores, ou do fundador. Nao é
considerada empresa familiar aquela a qual, a familia somente participa de forma
pecuniaria, como investidora. (LOD, 1987, p. 5).

Os valores institucionais de uma Empresa Familiar sdo reconhecidos pelo
sobrenome da familia, ou a figura do fundador. E existe o fator hereditario. O conceito
da empresa familiar nasce com a segunda gerag&o, na primeira geragao a firma é
considerada “pessoal” e ndo “familiar’, os sucessores irdo quebrar essas relacoes
pessoais dos fundadores, ou fundadores e seus colaboradores. As relacbes da
segunda geragao nascem do direito do sangue, e ndo da sua iniciativa como a primeira
geragéo. (LOD, 1987, p. 5).

Existem elementos que caracterizam uma Empresa Familiar que sao
secundarios e nao essenciais, por exemplo ser constituida por membros da mesma
familia ou ndo, néo é algo essencial para ser considerada uma Empresa Familiar. As

Empresas podem se iniciar ndo familiares, porém nada as impede de torna-se
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familiares, claro que, sempre observando o seu modo de funcionamento e nas
relacbes de controle da sociedade para ser atribuida tal caracteristica. (PIMENTA,;
ABREU, 2014, p. 57).

Se for necessario para a manutencao da sociedade como familiar, a
composicdo de estranhos para a administragdo da empresa, como cargos na
presidéncia ou diretoria, por exemplo, a firma néo perdera o seu carater familiar, pois
nao é necessario que os membros da familia ocupem este tipo de cargo, caso nao for
capacitado. Nao perdera o carater familiar, a composicdo do corpo societario da
empresa, que nao for preenchida por membros da familia, o que importa para
caracterizar uma empresa familiar € quem detém o controle societario, e a vontade
soberana que deve ser o grupo familiar. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 57).

A definicao de controle sobre uma empresa € definida na Lei 6.404/1976.

Art. 116. Entende-se por acionista controlador a pessoa, natural ou juridica,
ou o grupo de pessoas vinculadas por acordo de voto, ou sob controle
comum, que: a) é titular de direitos de so6cio que lhe assegurem, de modo
permanente, a maioria dos votos nas deliberacées da assembleia-geral e o
poder de eleger a maioria dos administradores da companhia; e b) usa
efetivamente seu poder para dirigir as atividades sociais e orientar o
funcionamento dos 6rgdos da companhia. Paragrafo unico. O acionista
controlador deve usar o poder com o fim de fazer a companhia realizar o seu
objeto e cumprir sua fungéo social, e tem deveres e responsabilidades para
com os demais acionistas da empresa, os que nela trabalham e para com a
comunidade em que atua, cujos direitos e interesses deve lealmente respeitar
e atender. (BRASIL, 1976).

Por fim, pela falta da conceituacdo das sociedades familiares, no
ordenamento juridico brasileiro faz com que se tenham demasiados significados deste
tipo de sociedade, com pontos controversos. Desta maneira, a caracteristica
primordial de uma sociedade familiar, € a familia ter o controle sobre a empresa, sendo
uma ou mais familias, e sem a necessidade que seus membros estejam nos cargos
de gestado. (PIMENTA; ABREU, 2014, p. 62).

2.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS EMPRESAS FAMILIARES

A juncéo de empresa e familia traz uma ideia errbnea para grande parte da
sociedade que acreditam que esta mistura resulta na reducéao reciproca de eficiéncia,
porém as desvantagens de uma empresa familiar ndo é a familia em si, mas sim

ignorar os problemas desse relacionamento. (LOD, 1987, p. 3).
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As Empresas Familiares possuem caracteristicas, desafios e solugoes,
obstaculos proprios a serem superados, ndo € um caminho facil, porém é algo
superavel para se alcangar o sucesso. (LERNER, 1996, p. 153).

Ha uma série de fraquezas evidentes no intimo de uma empresa familiar.
Os sécios da primeira geragéo tendem a ter dificuldade para modernizar o marketing
da empresa, ficando a firma sujeita a vendedores antigos com meios antigos de venda,
pois sao considerados de confianca, ou a falta de uma boa politica de mercado;
empregar ou presentear membros da familia com promog¢des por favoritismo e néo
por sua eficiéncia; caréncia com relagdo ao um planejamento financeiro e apuragao
dos custos, ou outros procedimentos de contabeis fazendo com que o resultado seja
totalmente fortuito e n&o planejado; transformar a empresa como se fosse um erario
da familia, usufruir de bens da empresa sem a minima discricao; o conflito de interesse
entre a familia e a empresa, que refletem na descapitalizagao, falta de disciplina.
(LOD, 1987, p. 4).

Os conflitos familiares sao considerados uma fraqueza de uma empresa
familiar, as rivalidades entre pais e filhos, entre irmaos, entre parentes e outros
dirigentes. (MOREIRA; NETO, 2007, p. 22).

De forma mais especifica, em Empresas Familiares encontra-se o jogo de
poder que vale mais suas habilidades politicas que administrativas, dificuldade de
separar o emocional e o racional o que interfere de maneira brusca nos negocios
familiares, uma extrema fidelidade, postura de austeridade, exigéncia de dedicagao
do comportamento dos familiares para com a empresa, valorizar a antiguidade
deixando de lado a eficacia e competéncia, lagos afetivos extremamente fortes, e
valorizagao na confianga mutua. (BERNHOEFT, 1989, p. 37 - 38).

As empresas familiares possuem quatro prismas centrais, o primeiro deles
sdo as emogdes podendo elas ter aspectos positivos ou negativos, sdo vinculos
profundos entre os membros. O comportamento subconsciente dos membros, esse
sistema recebe influenciais em podem resultar na necessidade de os irmaos
dominarem irmaos, pais serem mais fortes que seus filhos e assim por diante.
(MOREIRA; NETO, 2007, p. 22).

A emocgao pode levar os socios a tomarem decisdes ordinarias, como
manter um filho em cargos de gestdo sendo que este ndo tem nenhuma condi¢gao
gerencial. Ou entao, o filho que ndo tem nenhuma formagéo académica e trabalha na

empresa do pai com alto salario para manter o seu padrdo de vida. A questao
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emocional dentro de uma empresa familiar deve ter limites para que esta ndo seja
arruinada, em regra nunca se admite alguém que ndo se possa demitir depois,
necessidade e implementagdo de regras para admissdo dentro de uma empresa.
(MOREIRA; NETO, 2007, p. 25 - 26).

Nas Empresas Familiares ha grande dificuldade de descentralizagao, pois
a maioria dos fundadores sao centralizadores. Normalmente o inicio de uma Empresa
Familiar € em um estabelecimento pequeno com funcionarios ndo qualificados, sendo
assim o fundador ndo tem com quem dividir duvidas, opinides, preocupacdes e
decisbes. Quando a empresa que era pequena alcanga o sucesso dificilmente o
fundador ira ouvir opinido alheia, pois a empresa cresceu com as suas decisoes, e
isso € uma desvantagem das Empresas Familiares, mas para esta solugdo as novas
geragdes devem buscar um equilibrio entre os seus conhecimentos e dos mais velhos,
tendo assim uma empresa compativel com as mudangas do mercado. (MOREIRA;
NETO, 2007, p. 26).

No inicio da histéria das Empresas Familiares, a maioria dos funcionarios
nao sao qualificados, porém sdo muito leais. Ter funcionarios antigos ndo tem
problema algum, mas a empresa nao podera ser composta somente por funcionarios
antigos, leais, dedicados e ndo competentes, ja que o mercado € muito competitivo.
A empresa nas suas primicias nao possui dinheiro para arcar com a contratagao e
manutengdo de funcionarios qualificados, logo os mais antigos e ndo qualificados
acabam portando de uma supremacia dentro da firma. Com o tempo o vinculo de
trabalho acaba sendo superior ao vinculo familiar, visto que o funcionario € um anciao
na empresa, e sua relagdo com os socios € muito intima, no entanto, essa relagao
deve ser limitada dentro do campo empresarial, para nao desenvolver maiores
problemas. (MOREIRA; NETO, 2007, p. 26 - 27).

Uma palavra chave dentro das Empresas Familiares € a confianca, isso &
uma grande vantagem que se tem neste tipo de sociedade, se ndo ha confianga mutua
dificilmente este tipo de empresa ira sobreviver. Neste tipo de firma, cargos-chave,
como suprimento e financas sdo desempenhados por membros da familia, muitas
vezes sem competéncia, nestes casos a empresa deve tomar cuidado para evitar
gastos invisiveis nesses setores que acabam com a empresa pela falta de
competéncia dos membros da familia. (MOREIRA; NETO, 2007, p. 27).

Segundo os autores Armando Lourenzo Moreira Jr. e Adelino De Bortoli

Neto (2007, p. 28) de acordo com suas pesquisas perceberam que 85% dos conflitos
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dentro de uma empresa familiar sdo entre pais e filhos, e entre os irmaos. Dificilmente
uma empresa sobrevivera a um ambiente conflituoso, sera fechada ou vendida.

Existem algumas caracteristicas que podem ser consideradas como forgas
dentro da empresa familiar. A lealdade dos empregados dentro de uma empresa
familiar € muito mais acentuada, pois o colaborados se identificam com as pessoas
que estao presentes o tempo todo, diferentemente de outros tipos de sociedade que
escolhem seus dirigentes por mandatos de assembleia ou imposi¢ao do poder publico.
O nome da familia tem a fungcdo de cobertura econdmica e politica, pois pode ter
grande reputacédo estadual e nacional. A sucesséao da diregdo dentro de uma empresa
familiar que seja competente da origem a um grande respeito pela firma. O grupo
familiar tem grande sensibilidade politica e social, tendo grande influéncia aos
interesses regionais e nacionais. Este ciclo de geragcbes dentro de uma empresa
familiar faz com que se criem lagos entre o passado e o futuro, entre os valores do
fundador e as vocagdes e visdes dos dirigentes atuais. (LOD, 1987, p. 5).

Quando a empresa familiar € fundada ela faz parte de um sonho
concretizado pelo seu fundador, sendo assim a emogao € superior a razao o apego a
empresa € muito alto, pois se sabe que se tem uma grande historia de luta e
superagao por traz do sucesso de uma empresa. As empresas familiares possuem
caracteristicas vantajosas, o interesse comum pelo crescimento da empresa,
motivacao, garra para perpetuacado do negdcio, um alto grau de confiabilidade entre
os membros da equipe, uma grande credibilidade com relagdo aos clientes, pois
querem que eles fagcam parte desta “familia”. As organiza¢des familiares na maioria
das vezes possuem maior credibilidade e admiragdo, e uma 6tima gestdo com relagéo
aos outros tipos de sociedade, perante a populagao. (SANTOS, 2012, p. 2 -3).

Como todos os tipos de sociedade, a empresa familiar ndo poderia ser
diferente apresenta desvantagens, como os conflitos entre os familiares; demitir
devido conflitos familiares; guarnecer a membros da familia promog¢des sem sua
devida competéncia; utilizar bens da empresa para fins particulares; membros da
familia ndo serem punidos pelo n&do cumprimento das regras. (SANTOS, 2012, p. 3).

A empresa familiar possui duas caracteristicas fortes que a diferencia de
outros tipos de sociedade que sdo elas: a unido e o compromisso. A familia possui um
vinculo de unido cultural muito forte, familias bem organizadas sao consideradas uma
grande escola de virtudes, a unido é caracterizada por meio dos interesses comuns,

autoridade reconhecida, a confianga mutua, comunicagdo, compromisso, sacrificio
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pessoal. A desunido dentro de uma empresa familiar, agregada pelo 6dio, fofoca,
conflito de interesses, jogo de poderes, resisténcia a mudangas pode tornar a empresa
debil. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 37 - 38).

Um dos problemas enfrentados pelas empresas familiares, muito comuns
€ a sobreposicao entre a familia e empresa, esse tipo de problema faz com que nao
haja uma separagao entre o &mbito familiar e a empresa, fazendo com que a historia
familiar, os valores, as regras de comportamento e a relagao interpessoal da familia
passam a ser fatores predominantes na empresa. A dificuldade que foi enfrentada
pelo fundador da empresa na sua criagao e a continuacdo da empresa pelos demais
membros da familia € um obstaculo para separar os dois ambitos. Os critérios
familiares sao sempre superiores aos critérios empresariais, o que atrapalha muito a
gestdo da empresa, pois o quadro empresarial atual requer que o mercado e o
profissionalismo tenham prioridade sobre o nepotismo familiar. (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 29).

A renovacgao organizacional dentro de uma empresa familiar € um grande
obstaculo enfrentado, pois a empresa dificiimente encara esta renovagao de pessoal,
cultural e de sistemas como algo necessario. Pois ha um predominio dos interesses
familiares com relagédo aos interesses empresariais, pois geralmente a gestdo deste
tipo de firma é personalissima. Essa dificuldade de renovagédo organizacional traz
consigo graves dificuldades com relagao a profissionalizacdo do seu pessoal,
retardando a sua melhoria competitiva com planejamentos estratégicos, planos de
marketing, gestdo financeira, recursos humanos, e estimulo a descentralizagdo.
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 30).

A solidariedade familiar, quanto maior o parentesco mais forte sera a
relagdo entre os membros. E muito comum neste tipo de empresa, pais darem aos
seus filhos empregos os quais eles ndo possuem a capacidade e vocacgéo, lhes
atribuindo as melhores oportunidades e afastando pessoas alheias, e ndo membros
da familia. O resultado deste tipo de agao é desastroso, visto que ha grandes chances
que ocorra o abandono da empresa, a falta de entusiasmo e que pessoas mais
capacitadas adentrem nela. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 32).

Ha uma precariedade com relagdo aos dialogos dentro de uma empresa
familiar. Ha trés formas de surgimento desta falta de comunicagéo, a primeira origem
seria a trajetéria, dificuldade do fundador de iniciar a sua empresa nos primeiros anos,

surgindo assim um impedimento de ter uma relagdo pessoal adequada com sua
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familia. A segunda forma, deriva do préprio modus operandi da familia com relagéo a
este assunto. A terceira forma € a falta de metodologia e rigor para se discutir os
assuntos da empresa em familia. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 32).

O excesso de segredos dentro de uma empresa familiar que de forma
nenhuma devem ser expostos em publico, faz com que os verdadeiros problemas da
empresa nao sejam discutidos suficientemente, principalmente o relacionado a
finangas. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 32).

Existem dilemas dentro das empresas familiares, e estes devem ser
resolvidos. Quando ha conflito entre os interesses econdmicos da empresa e da
familia, deve a ver a prevaléncia dos interesses da empresa, concluindo assim que o
que € bom para empresa com certeza deve ser bom para a familia. Mesmo se for
membro da familia, até mesmo filhos dos sécios, estes ndo tém o direito natural de
trabalharem na empresa. O emprego dentro da empresa familiar deve ser dado a
gquem O merecga, e se haver necessidade na empresa, a remuneragao do profissional
deve ser de acordo com o mercado, a empresa familiar deve permitir e reconhecer a
contribuicdo de terceiros, o excesso de segredo deve desvanecer-se, deve ser
propagado o maximo possivel a gestdo da empresa, problemas familiares e
problemas da empresa devem ser discutidos, porém, cada um no seu ambiente
adequado, deve ser reduzido as situacdes que os sentimentos pessoais poderao ser
propagados. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 33).
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3. GOVERNANCA CORPORATIVA

3.1 EVOLUGCAO HISTORICA DA GOVERNANGA CORPORATIVA

A Governanga Corporativa passou por uma evolugao historica conforme
indica o texto a seguir.

Foi nos anos 50 que se comegou a falar de governanga corporativa, mas sem
esse nome. Foi uma época marcada por conselhos inoperantes e com a
presenca forte do acionista controlador. Na década de 90, a governancga
passou a ser mais conhecida. Durante esses anos, ela vem se firmando e
alcangcando a sua maturidade. No Brasil, a governanga ainda & pouco
conhecida. O IBGC também faz uma abordagem referencial e abrangente
sobre a evolugéo da governanga corporativa. (DA SILVA, 2012, p. 35).

A Governanga Corporativa iniciou-se nos anos 50 e 60, com a forte
presencga do acionista familiar majoritario; conselheiros n&o atuantes e conselheiros
que nédo tém conhecimento sobre os negdcios do acionista gestor. (DA SILVA, 2012,
p. 35).

O préximo passo da evolugao histérica da Governanca Corporativa deu-se
nos anos 70, com o surgimento de grandes conselhos brasileiros, como as Docas que
€ atualmente a Secretaria Nacional de portos e o Ministério dos Transportes, Portos e
Aviacao Civil com 18 companhias ao redor do Brasil. O grupo Monteiro Aranha que
faz parte da historia econdmica do Brasil, esteve presente nos mais variados setores
da economia nacional, sobretudo o industrial, acumulando valiosa experiéncia na
promogao e na gestdo de empresas, Alpargatas pertence ao grupo de empresas Nivel
1 de Governanca Corporativa da Bolsa de Mercadorias & Futuros e Bolsa de Valores
de Sao Paulo (BM&FBovespa), comprometendo-se com padrées ainda mais elevados
de gestdo e comunicagdo com o mercado. E os sites oficiais de todos os grandes
conselhos brasileiros fundados nos Estados Unidos a National Association of
Corporate Directors (NACD) — Associagao nacional de Diretores Corporativos, inicio
da independéncia do Conselho, instituida a primeira Lei das Sociedades por Acdes
Brasileiras, n° 6.404/76, que estabelece competéncias do Conselho de Administracéao,
criacdo da Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) mediante a Lei n° 6.404/76 e Lei
n° 6.385/76. (DA SILVA, 2012, p. 35).

Nos anos 80 a evolugéo historica da governanga se deu da seguinte forma,
a valorizagao do acionista, abertura de capital, fundos de investimento, fundos de

pensdo, participacdo de bancos, fundos do tipo Calpers e Fidelity, Mercado de
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Capitais no Brasil. Poucas empresas apresentavam liquidez, Robert Monks,
empreendedor americano bem-sucedido, ativista pioneiro, muda o rumo da
governanga corporativa, atacando a falta de transparéncia na administracdo das
companhias e defendendo a atuagdo mais eficaz dos acionistas na geragcéo de mais
valor e riqueza. (DA SILVA, 2012, p. 35).

Na década de 90, feita uma analise mais ampla, sdo os conselhos que dao
mais forca, é definido o papel da auditoria externa devido aos grandes escandalos
nacionais e internacionais, envolvendo pareceres dos auditores, como nos casos
nacionais do Banco Nacional, Econémico, Bandeirantes, Noroeste, Bamerindus, a
privatizagao, globalizagéo, fusdes e aquisi¢gdes. (DA SILVA, 2012 p. 35 - 36).

Feita uma analise mais profunda da década de 90, temos os seguintes
fatos, em 1992 surge a Governanga Corporativa, ndo que ela nao existisse antes,
porém de forma indireta e ndo com esta nomenclatura, aparece o primeiro Codigo das
Melhores Praticas de Cadbury Commission — Comissdo de Cadbury, na Inglaterra,
conhecido como Cadbury Report - Relatério de Cadbury. Nos anos de 1992/1993,
mudangas nos comandos/presidéncias de grandes corporagdes decorrentes das
pressdes dos Conselhos, tais como a General Motors, IBM, Kodak, American Express,
Sears, Compaq, Time Warner. Em 1994, ocorreu o langamento da Corporate
Governance Guidelines of General Motors — Diretrizes da Governanga Corporativa da
General Motors. No ano de 1995, foi criado o Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracdo (IBCA), que depois passou a ser chamado de Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa. No ano de 1996 ocorreu o langamento do Cddigo das
Melhores Praticas da NACD. (DA SILVA, 2012, p. 36).

Ainda na década de 90, no ano de 1997, os acontecimentos foram a
primeira revisdo do Cadbury (The Hempel Report) — O Relatorio de Hampel.
Aproximadamente 50 empresas brasileiras registradas na New York Stock Exchange
— Bolsa de Valores de Nova Yorque, com operagdes de American Depositary Receipt
(ADR) — Recibo de Depdsitos Americanos; 25% dos investimentos fora dos Estados
Unidos sao realizados por 25 fundos de pensao e de investimento norte-americanos.
A Lei n® 9.457/97 preserva as responsabilidades do Conselho e aumenta o poder da
CVM para fiscalizar. Em 1998, ocorre a criacdo dos primeiros fundos de investimentos
ativistas do pais, como parte de um programa de fomento do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDESPar). (DA SILVA, 2012, p. 36)



31

No ano de 1999, a Organization for Economic Cooperation and
Development (OCDE) — Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico, organizagao multilateral que congrega os 29 paises industrializados mais
desenvolvidos do mundo elaborou o Principles of Corporate Governance — Principios
da Governanga Corporativa, para ajudar os paises-membros na avaliagdo e melhoria
institucional de boa Governanga Corporativa; diretrizes do Fundo Monetario
Internacional (FMI) para melhorar a transparéncia do Sistema Financeiro
Internacional, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa langa o cédigo em maio
de 1999, quando a expressao Governanga Corporativa ainda era desconhecida no
Brasil, a decisao Servigco de Protecdo ao Crédito/ Comissédo de Valores Mobiliarios,
SPC/CVM 1999, que estabelece que os Fundos de Pensao sé podem investir em
empresas abertas, o Codigo de Auto Regulagéo langado em 1999 e a criagdo do DOW
Jones Sustainability World Index (DJSWI) — indice Mundial de Sustentabilidade DOW
Jones; CVM lancga instrugdo 299 sobre ofertas publica e rodizio de auditorias. (DA
SILVA, 2012, p. 36 - 37).

O século XXI, no inicio nos anos 2000 comegou com os acontecimentos
relacionados a Evolugcdo da Governanca Corporativa, pelo nobre doutrinador, Edson
Cordeiro da Silva (2012, p. 37). Houve a criacdo dos Niveis Diferenciados de
governanca, N1, N2 e do Novo Mercado pela Bolsa de Valores de Sao Paulo
(BOVESPA). Realizagao da primeira mesa redonda Latino-Americana de Governanga
Corporativa, idealizada pela International Finance Corporation (IFC) — Corporagéo
Financeira Internacional e OCDE. Em 2001 a nova Lei de Sociedade Anénima (S.A)
é reformada (10.303/01); criagdo do indice de Governanga Corporativa (IGC) -
BM&FBOVESPA vém a publico os problemas de fraude contabil na Enron; a empresa
de auditoria IDamericana Arthur Andersen cessa suas operagoes, apos ser acusada
de obstruir os trabalhos da justica, o cdédigo produzido pelo OCDE é revisado e
incorpora o resultado de debates internacionais.

No ano de 2002 ocorreram acontecimentos relacionados com a Evolugao da
Governanca Corporativa foram a instrucdo CVM n° 358/02 sobre politica de
divulgacao (obrigatoria) de ato ou fato relevante e de negociagéo (facultativa); CVM
langa a Instrugdo n° 361 sobre Oferta Publica de Ag¢des (OPA); o Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC) inicia a implantagdo de um processo de
planejamento estratégico para nortear seus passos até 2010; cartilha de

recomendagdes da CVM sobre governanga corporativa, divulgado em junho/02; o
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plano diretor do mercado de capitais, sob liderangca da BOVESPA e com participagao
de 45 entidades; o congresso dos Estados Unidos aprova a Lei Sarbanes-Oxley;
Companhia de Concessdes Rodoviarias (CCR) e Companhia de Saneamento Basico
do Estado de Sao Paulo (SABESP) tornam-se as primeiras companhias a ingressar
no Novo Mercado da Bovespa. (DA SILVA, 2012, p. 37 - 38).

A analise feita em 2003 sobre a Evolucédo da Governanca Corporativa esta
voltada para o IBGC, e acontecimento ao redor do mundo especificamente na
Inglaterra. Em junho do ano de 2003, foi criado um comité ad hoc, no IBGC, para rever
o cbdigo. O cadigo foi discutido e aprovado pelo Conselho de Administragao do IBGC
apods reuniao e intensos debates, realizados em Campos do Jordao, em outubro. O
IBGC é uma organizagao exclusivamente dedicada a promog¢ao e ao fomento de
governanga corporativa no Brasil;, CVM lanca instrucdo n° 381 sobre servigos
oferecidos pelas auditorias; escandalo corporativo na Parmalat; na Inglaterra é
langado o Higgs Report — Relatério Higgs, com recomendagdes sobre o papel dos
conselheiros externos. E também lancado o Revised Combined Code — Cédigo
Combinado e Revisado, uma revisdo do coédigo de Governanga Britanico. As
empresas do pais passam a ser sujeitas a regra do Comply or Explain — Pratique ou
Explique. (DA SILVA, 2012, p. 38).

Em 2004, sdo feitas algumas observagcdes acerca da Governanga
Corporativa naquele ano, o IBGC lanca, em edicao revista e ampliada, a 3° edicdo do
Cddigo; a Resolugdo CMN n° 3.198/04, que determina a criagdo dos comités de
auditoria para as instituicées financeiras; ODCE (América Latina) cria o Circulo de
Companhias; Financial Times Stock Exchange (FTSE) lanca indice Internacional de
Governanga. No Brasil retomada do movimento de ofertas publicas iniciais Initial
Public Offering (IPOs) — Oferta Publica Inicial, com listagem da Natura no novo
mercado. (DA SILVA, 2012, p. 38).

No ano de 2005, o IBGC langa o livro “Uma década de governanga
corporativa: histéria do IBGC, marcos e licbes de experiéncia’; a Publicacdo do 1°
volume do Guia de Orientacdo para o Conselho Fiscal, IBGC; Renner torna-se a
primeira empresa brasileira de capital pulverizado. (DA SILVA, 2012, p. 38).

Os fatos que marcaram a Governanca Corporativa no mundo, no ano de
2006, nos Estados Unidos mais de 130 empresas s&o acusadas de manipular as datas
de concessao dos planos de opgdes de agdes dos seus executivos, visando aumentar

seus ganhos pessoais. O escandalo causa a demissdo de mais de Chief Executive
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Officer (CEQOs) — Diretor Presidente e conselheiros. E no Brasil, o IBGC langa o seu
2° livro — “Governanga Corporativa em empresas de controle familiar: casos de
destaques no Brasil”; langamento do segundo caderno GC - Manual Préatico de
Recomendacgdes Estatutarias. O IBGC langa seu Cddigo de Conduta e mais dois
cadernos do GC: o Guia de Orientacédo para Gerenciamento de Riscos Corporativos
e o0 Guia de Sustentabilidade para as Empresas; Publica a 2° edicdo dos cadernos:
Manual Pratico de Recomendacdes Estatutarias e Guia de Orientagdo para o
Conselho Fiscal; Sadia e Perdigdo primeira tentativa de tomada de controle hostil;
BM&BOVESPA amplia regras para os niveis diferenciados de governanca. (DA
SILVA, 2012, p. 38 - 39).

Em 2007, a Governanga Corporativa no Mundo ganhou destaque
especificamente um que o International Corporate Governance Network (ICGN) —
Rede Internacional de Governanga Corporativa langa guia sobre responsabilidade dos
acionistas: Statement of Principles on Institutional Shareholder Responsibilities —
Declaracao dos Principios sobre Responsabilidades Institucionais de Acionistas. E no
Brasil, ocorreu alteragdo na Leidas S.A n° 11.638/07; O IBGC divulga a segunda carta
diretriz sobre Mecanismo de Defesa a Tomada de Controle. (DA SILVA, 2012, p. 39).

No ano de 2008, a Governangca no Mundo teve ocorréncia da crise
financeira expde problemas de gestdo de risco e o papel dos conselhos de
administracéo. No Brasil, houve o escandalo Agrenco; Oleo e Gas Participacbes S.A
(OGX) torna-se a 100° companhia listada no Novo Mercado; IBGC langa a primeira
Carta-Diretriz, posicionando-se sobre o tema: independéncia dos Conselheiros de
Administracdo - Melhores Praticas e o Artigo 118 (acordo de acionistas) da Lei das
Sociedades Anbnimas; e perdas bilionarias em operacbes com derivativos por
companhias como Aracruz e Sadia. (DA SILVA, 2012, p. 39).

A Governanga no Mundo no ano de 2009 teve os seguintes
acontecimentos: Ostrom e Williamson levam Nobel de Economia por estudos
relacionados a Governanga; em janeiro, o fundador e presidente do Conselho de
Administracdo da Companhia Indiana de Tecnologia da Informagao — Satyam admitiu
ter manipulado os balancos da empresa: 94% do caixa nao existiam. No Brasil, em
iniciativa inédita a Usiminas divulga remuneragcdo dos administradores em seu
relatorio anual de 2008; o IBGC langa a quarta edigao (2009), do Cddigo das Melhores
Praticas de Governanga Corporativa; CVM lanca a Instrucdo n°® 480/09, nome oficial

daquela que ficou conhecida como "Nova 202", referéncia a principal norma de



34

reformada. A instrucdo CVM n° 480/09, faz reformas, deliberacdo e alteragdes de
algumas normas de mercado; é publicada a Instrucdo CVM 481/09; crescente auto
regulacéo pela Associagcao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de
Capitais (ANBIMA), Associagao Brasileira das Companhias Abertas (ABRASCA),
IBGC; Alteragdo na Lei das S.A n°® 11.941/09. (DA SILVA, 2012, p. 39 - 40).

No ano de 2010, a Governancga Corporativa no Mundo, teve a ocorréncia de
Security Exchange Comission (SEC) — Comissdo de Troca de Seguranga, e outros
organismos financeiros internacionais estudam nova legislagédo internacional e de
controle sobre as operagbes com instrumentos financeiros globais (derivativos). No
Brasil, alteragdes aprovadas e divulgadas nos niveis de governanga corporativa pela
BM&FBOVESPA,; divulgagao ao mercado de normas mais rigidas pelo Banco Central
do Brasil (BACEN) e CVM sobre instrumentos financeiros- derivativos; a CVM edita a
Instrucao N° 482/10, a n° 487/10, e a Deliberagcdo CVM n° 642/10; Publicacédo da Lei
n® 12.353/10; e Resolucdgo BACEN 3.921/10, que dispde sobre politica de
remuneragao de administradores das instituigbes financeiras (entra em vigor em
2012). (DA SILVA, 2012, p. 40 - 41).

A Governanga Corporativa no Brasil no ano de 2011, houve
acontecimentos importantes como a criagado do codigo ABRASCA e auto regulagéo e
boas praticas das companhias abertas; o IBGC em setembro langou a 3° edi¢cao de
suas cartas diretrizes; foi publicada a Lei n° 12.431/2011 e a INCVM 509/11. (DA
SILVA, 2012, p. 41).

Segundo os autores, Adriana Andrade e José Paschoal Rossetti (2007, p.
152) existem quatro acontecimentos histéricos que merecem destaque e sé&o
considerados pilares da governanga corporativa moderna que sao eles: o Ativismo
Pioneiro de Robert Monks, o Relatério Cadbury, os Principios da OCDE.

Houve um imenso progresso com relagao as caracteristicas, as extensées
do universo corporativo. Existem mudangas de significativo valor que ocorrem no
século XX e que transformou o mundo empresarial. Comegando pelo agigantamento
das corporagoes, que dizer que as corporacdes cresceram em numero e valor de
mercado; dispersdo do capital de controle, constituicdo de grandes empresas na
forma de sociedade anénima, expansao de capital e do numero de investidores, e os
processos de sucessao dos proprietarios e fundadores; os anos 50 tornou-se uma
evolucao silenciosa das sociedades anénimas os acionistas tornaram-se proprietarios

ausentes e passivos, entre outros acontecimentos, ocorrendo dos anos 80 aos 90
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intensas modificagdes que levaram a movimentos de desfronteirizacao, que se da por
meio da construgdo de blocos econdmicos a intensa diminuigdo de formas protecéo
do mercado nacional. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 152 - 155).

Neste cenario descrevendo as caracteristicas evolutivas do século XX é
que se encontra o ativismo pioneiro de Robert Monks. No seu livro escrito em 1992
chamado, “Power and accountability”— Poder e Responsabilidade, ele afirma que para
uma empresa ter mais valor e gerar maior riqueza é necessario o monitoramento dos
acionistas. O empreendedor Robert Monks, gerenciou os seus pensamentos pelos
seguintes segmentos: Torre de Babel, os estudiosos que tentam formar uma
concepcao para o poder corporativo sao considerados construtores de uma Torre de
Babel, porém possuem uma falha, a ndo comunicacéo, resultado de uma fraca teoria
basica, faltando fundamentos claros; autopreservagao versus prestacido de contas,
normalmente deve ocorrer uma prestacdo de contas com relagédo aquele que da
ordens e 0s que sao afetados por suas decisdes, porém deve haver também a
autopreservacado dos gestores corporativos que entram em confronto com toda a
forma de prestacao de contas. Conflitos de agéncia: o problema crucial seria a forma
como os administradores corporativos ddo menos valor aos investidores do que eles
dao para si proprios, isto € considerado um “conflito de agéncia” ou “conflito de
interesses”, ja que cada parte quer que seus interesses se sobressaiam. A
Governanga Corporativa € um modelo, fiduciario que serve para governar o
relacionamento entre os administradores e proprietarios; a ineficacia do processo legal
significa que os acionistas possuem direitos de cobrarem resultados da administragao,
por meio do direito ao voto ou litigio. Mas para um devido processo legal, se deve ter
legitimidade e momentos para agir, as vezes a oportunidade é perdida por ser
manifestada de forma madura ou tardia; a prevaléncia da “inteligéncia organizada”,
decisbdes tomadas para preservagcao da empresa, em casos de conflitos, pressdes, e
interesses opostos; as relagdes publico e privado, para Monks o seu objetivo era “levar
os acionistas para os conselhos das corporagdes fazendo-o participante dos
processos decisorios”. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 159).

Para Monks, os acionistas eram uma classe de rentistas parasiticos, pela
falta de participacdo na administragdo do negdcio, a qual eles davam sustentagao.
Poderia surgir uma corrupgéao de poder, podendo o executivo fixar os seus préprios
ganhos em detrimento ao retorno que o acionista deveria receber. (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007, p. 159).
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Destaque para o livro de Robert Monks, de 1995 “Corporate Governance’
— Governancga Corporativa, que trata do equilibrio de interesses entre os acionistas-
executivos, majoritarios-minoritarios, as praticas de governanga corporativa, 0
aperfeicoamento do mercado de capitais, e por fim os papéis dos investidores
institucionais. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 160).

Para Monks, segundo o entendimento de Andrade e Rossetti, sobre as
proposi¢des essenciais do livro “Corporate Governance” ele considerava que:

As corporagbes podem chegar a uma situagédo em que ninguém as detém do
ponto de vista econOmico, mas também ninguém as orienta sob uma
perspectiva moral. O que pode ser feito numa situagdo como essa é
restabelecer valores pelas boas praticas da governanga corporativa. (2007,
p. 160).

O segundo acontecimento construtivo da governanga corporativa € o

Relatorio de Cadbury, que surgiu no Reino Unido no ano de 1992 com a coordenagao
de Adrian Cadbury, por pressdes de grupos de influéncia o Banco da Inglaterra,
estabeleceu um Comité para criagdo de um Cddigo de Melhores Praticas de
Governanga Corporativa, trazendo consigo novas propostas de governanga nas
corporagdes britanicas. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 166).

O Relatorio de Cadbury possui cinco termos de referéncia regidos por dois
principios da boa governancga corporativa sobre a prestagédo responsavel de contas e

transparéncia. Os termos de referéncia sdo os seguintes:

1. As responsabilidades de conselheiros e executivos na analise e
apresentacgao de informacdes para os acionistas e outras partes interessadas
sobre o desempenho da companhia. 2. A frequéncia, a clareza e a forma
como as informagdes contabeis e seus complementos devem ser
apresentadas. 3. A constituicdo e o papel dos conselheiros. 4. As
responsabilidades dos auditores e a extensdo de suas atribuicées. 5. As
ligagdes entre os acionistas, conselhos e auditores. (ANDRADE; ROSSETTI,
2007, p. 167).

O Relatério de Cadbury, que tem como esséncia as praticas da governanga
corporativa tiveram grande atuagao na alta gestdo de corporagdes do Reino Unido, e
serviu de base para criagdo de muitos codigos de boa governanga em outros paises
como Franga, Australia Canada e Estados Unidos. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p.
167).

O terceiro e importante acontecimento histérico referente a governanca
corporativa € os principios da Organization for Economic Co-operation and
Development — Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econémico, é uma
organizagao multilateral, conhecida como a OCDE no Brasil, € formada por 30 paises

mais industrializados e desenvolvidos do mundo, tendo relacées com mais outros 70
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paises, ONGs, sociedades civis de carater internacional. (ANDRADE; ROSSETTI,
2007, p. 169).

O interesse da OCDE pelas melhores praticas de governanga corporativa,
e com relacdo aos elos do desenvolvimento dos mercados, corporacdes e nagdes,
conhecidos também como o desenvolvimento da triade mercados-corporagdes-
nagodes. “O grupo de Governanga Corporativa da OCDE conclui seu trabalho em meio
de 1999 [...]”. Suas principais conclusdes apresentadas com preambulo de seus
Principles of Corporate Governance que s&o elas: primeiramente, “ndo ha um modelo
unico de Governanga Corporativa”, apesar de que existam fundamentos comuns e
que dao base as boas praticas, elas sdo impostas nos seus paises de uma forma que
crie harmonizagdo entre a economia e a jurisdicdo. Segundo, “as corporagdes
precisam inovar e adaptar suas praticas de governanga”, quer dizer que as
corporagdes devem ser manter sempre atualizadas no mundo moderno e competitivo,
para ter melhores rendimentos, capitalizagdes e oportunidades. Outro ponto s&o “os
governos” que sao responsabilizados para criagdo de uma estrutura de
regulamentacgao, para que os mercados funcionem de forma flexivel e eficaz. Outra
questao é a que trata € “[...] os 6rgédos reguladores do mercado de capitais, as
corporagdes e seus acionistas que devem decidir sobre as praticas de governanga
corporativa”. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 171).

Esse tipo de questdo é benéfico para os paises que fazem a
regulamentacao levando em consideragao os custos e outros beneficios. Outro item
é relacionado com os principios da governanga corporativa que sao aplicados nas
corporagdes, viabilizam uma integridade no mundo corporativo e um desempenho
econdmico do pais. Por fim, os principios da governanga corporativa estdo em
constante evolucdo, sempre que houver mudancgas bruscas no mercado os principios
devem ser revistos dentro das corporagdes. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 171).

O século XXI trouxe um novo cenario para a Governanga Corporativa em
uma visao universal. Primeiramente, houve a adesao de boas praticas de Governanca
Corporativa no ambito mundial que foi identificada da seguinte forma, definicao de
cédigos nacionais de boas praticas de Governanga Corporativa, criagdo de
instituicbes civis independentes com funcdo de desenvolver as boas praticas, e
adocao de praticas contabeis e financeiras em grandes companhias. Segundo ponto
€ a auto regulacgéao, as corporacgdes e investidores institucionais adotando praticas do

cbdigo nacional. Outro item, os sinais vermelhos que foram causados pelas megas
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fraudes e escandalos corporativos nos dois maiores polos empresariam do mundo,
América do Norte e Europa, abalando os investimentos. E por fim a regulacéo, que foi
uma resposta contra as megas fraudes e escandalos, que fez com que o Congresso
dos Estados Unidos e a Comissao da Unido Europeia criassem regras mais duras de
regulamentagao, em destaque a Lei Sarbanes-Oxley, criada em 2002 pelo Congresso
dos Estados Unidos. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p.181-182).

A Lei Sarbanes-Oxley, é considerada pelos autores como um quarto
acontecimento histérico da Governanga Corporativa, pois ela reescreveu as normas
de Governanca Corporativa com base nos quatro valores, compliance que é a
conformidade legal, sendo assim as corporag¢des deveriam adotar um codigo de ética
legal, caso ndo adotem devem dar explicagdes da ndo-adogao, o codigo de ética a
ser adotado devera ter uma cépia entregue ao Security Exchange Comission (SEC),
e ser divulgado de forma aberta. O segundo valor € o accountability, que é a prestagao
responsavel de contas pelo executivo ou diretor financeiro, deve ser divulgado
relatorios periddicos que sao previstos em lei. O Terceiro valor é disclosure, mais
transparéncia, como por exemplo, os gastos extras que nao forem incluidos no
balanco patrimonial devem ser divulgados. O quarto e ultimo valor é fairness que
significa o senso de justica, com relagdo a remuneragdes devem ser aprovados no
conselho de administragdo mesmo sendo do executivo principal, os acionistas devem
aprovar os planos de stock options, nao pode haver empréstimos pessoais a diretores
executivos. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 182-184).

3.2 CONCEITO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanga Corporativa tornou-se muito importante no século XXI, com
a globalizagdo, aumento das concorréncias faz com que no mundo cria-se e
desenvolvam-se novos métodos e conceitos de gestdo e administragdo das
corporagdes. Existiram trés estagios que foram percorridos pelas empresas até o
momento atual, foram eles o empreendedorismo, expansionismo, e a fragmentacao,
ao decorrer destes acontecimentos os processos de gestao foram sendo aprimorados,
chegando a um novo estagio que € o da Governanga Corporativa no século XXI.
(YOSHITAKE, et al. 2014, p. 2).

O termo Governanga Corporativa segundo o IBGC significa:
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A Governanga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes séo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
proprietarios/cooperados, Conselho de Administragéo, Diretoria, e 6rgaos de
controle (Conselho fiscal, auditorias e outros). As boas praticas de
Governanga Corporativa convertem principios em recomendagdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
cooperativa, facilitando seu desenvolvimento e contribuindo para sua
longevidade e perenidade. (IBGC, 2015, p. 13).

O significado de Governanga Corporativa, de acordo com o ilustre
doutrinador Edson Cordeiro da Silva (2012, p. 27) quer dizer que, a governanga
corporativa € um conjunto de praticas que tém por finalidade otimizar o desempenho
de uma companhia, protegendo investidores, empregados e credores, facilitando,
assim, o acesso ao capital.

Também pode ser definido como:

A governanga corporativa ndo € um modismo, € um sistema aperfeicoado de
gestéo, porque dele emana o comprometimento da diretoria executiva de
passar mais informag¢des ao mercado como maneira de agregar valor ao
negécio e também de estruturar a administragdo da empresa para que o valor
dos acionistas seja aumentado, através do mercado de capitais. (DA SILVA,
2012, p.35)

A Governanga tem como finalidade, um conjunto de praticas para melhorar
o processo de decisdes dentro da empresa, visando a proteg¢ao das partes envolvidas.
Esse processo faz com que aumente a transparéncia da empresa perante o mercado
e maior confianga dos investidores, facilitando o acesso a capital de terceiros. (FAQ,
2017).

A Governanga Corporativa possui uma diversidade de conceitos, ela pode
ser conceituada como: guardiad de direitos das partes com o interesse da empresa;
sistema de relagdes, por meio dela a sociedade é controlada e fiscalizada; estrutura
de poder, observada no interior das sociedades; sistema normativo, que regula as
relagdes internas e externas das companhias. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 138).

A Governanga Corporativa possui varias dimensdes, que sao elas: a
propriedade, os principios, os propoésitos, o poder, os processos, as praticas, e a
perenidade, formando assim o circulo dos “7ps”, elementos chaves da Governanca
Corporativa. A propriedade, € a estrutura das sociedades, sao as que diferenciam de
ser familiar, consorciada, estatal ou anénima, de capital fechado ou aberto, e a relagao
de ser com as praticas de governanga. Os principios sao essenciais para ética na
governanga sao considerados universais e alguns principios podem ser moldados ja

outros sdo imutaveis, como por exemplo, alguns valores classicos da Governanca
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Corporativa fairness (senso de justica e direito), disclosure (transparéncia quanto aos
resultados, oportunidades e riscos), accountability (prestacédo responsavel de contas)
e compliance (conformidade com as instituigdes legais e com marcos regulatorios),
estes principios estdo presentes de forma implicita ou explicita nas praticas
corporativas de alta gestdo, onde quer que realizem suas operagées. (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007, p. 143-146).

Os propoésitos da Governanga Corporativa € contribuir ao maximo com o
retorno absoluto e de longo prazo dos shareholders - acionistas, juntamente com este
interesse da empresa existe também o interesse dos stakeholder - partes
interessadas, que devem entrar em harmonizagao. O poder no interior das sociedades
€ definido pelas relagdes entre os 6rgaos de Governanga, levando a maior clareza
para atribuir as finalidades e obrigagdes dos Conselhos Corporativos e da diregao
executiva. Os processos da Governanga Corporativa, ele se inicia com uma estrutura
formada por conselhos de administracao, diregcao executiva, e sistemas de auditoria,
estabelecendo fungcbes que se vinculam entre eles, sistemas de controle interno de
externo. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 145 - 146).

As praticas vao estar dentro dos processos da boa governanga
corporativa, o foco das praticas é sempre a solugdo dos conflitos sejam eles internos
ou externos. E por fim a perenidade, o principal objetivo das corporagées em se
manterem vivas, nao importa se houveram mudancgas, seja pelo processo sucessorio,
no seu regime legal. E um objetivo em destaque com relacdo s empresas familiares,
pois os seus fundadores querem que seus herdeiros conduzam seus negdcios.
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 146).

Quando se trata de Governanga Corporativa em empresas familiares ela
tem maior amplitude, pois trata de questdes familiares que influenciam nos negdcios
da familia. Entdo além dos conflitos entre os executivos, conselheiros e acionistas se
tem entre os parentes, questdes de sucessdes e a transigdo de geragdes. Ao tratar
de Governanca Corporativa no dmbito da empresa familiar, deve ser levado em
consideragao que € necessario a separacao da familia, patriménio societario, e a
empresa. (IBGC, 2007, p. 23).

Existem oportunidades que sdo encontradas nas empresas familiares com
a aplicacao das praticas da Governancga Corporativa. Primeira oportunidade seria a
convergéncia de interesses na alta gestdo, dentro de uma empresa familiar existem

0s gestores-acionistas que grande parcela do seu patrimbnio esta investida nos
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negocios, sendo assim tem a tendéncia de diminuir os conflitos de interesses entre
gestores e acionistas. Segunda oportunidade seria 0 maior comprometimento e
dedicacgao, pois se 0s negécios se desenvolvem com harmonia familiar, eles tendem
ter um aumento de niveis de dedicacéo, e comprometimento. E por fim, a agilidade no
processo decisorio, se a gestdo esta nas méos de um grande acionista e bom gestor
a empresa esta no caminho do sucesso. (IBGC, 2007, p. 24).

O conceito de Governancga Corporativa Eficiente é definido abaixo:

(...) Governanga Corporativa Eficiente é o sistema de organizacao e gestao
da companhia, orientado pelos principios da transparéncia, equidade, ética,
prestagao de contas e cumprimento a lei; que integra e respeita os interesses
de todos os acionistas e partes interessadas, oferecendo mecanismos sélidos
e coerentes para condugao de negdcios e tomada de decisdo, bem como
orientacao de conduta aos membros dos érgaos societarios para consecug¢ao
dos objetivos e metas dos empresarios. (MAY, 2016, p. 126-127).

A Governanga Corporativa tem a fungdo de monitorar, dirigir, incentivar as
corporacdes, e fazer com que a relagdo entre os proprietarios, o Conselho de
Administracdo, a Diretoria e os érgdos de controle seja harmdnica. As praticas
corporativas sao regidas por principios basicos. O primeiro principio a ser visto € o
Principio da Transparéncia, além da obrigagao de informar o que for previsto em lei e
em regulamentos, € necessario também que as corporagdes deixem a disposi¢cao para
as partes interessadas as informagbes que sejam de seu interesse, resultando em
confianga mutua do terceiro com a empresa, “[...] ndo deve restringir-se ao
desempenho econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e que conduzem a criagao de
valor.” (IBGC, 2009, p. 19).

O segundo Principio € o da Equidade, todos os socios e partes
interessadas devem ser tratados de forma justa. A discriminagdo € totalmente
inaceitavel. O terceiro principio € o da prestacdo de contas, os socios e
administradores devem prestar contas, assumindo o risco integral de suas agdes e
omissdes. (IBGC, 2009, p. 19).

Por fim o ultimo principio, o da Responsabilidade Corporativa, “Os agentes
de Governanga devem zelar pela sustentabilidade das organizagdes, visando a sua
longevidade, incorporando consideragées de ordem social e ambiental na definicao

dos negdcios e operagdes. ” (IBGC, 2009, p. 19).
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Em 2008 em um Seminario organizado pelo Banco Central do Brasil a
definigdo de Governanga Corporativa € apresentada a seguir:

Sistema pelo qual as companhias sao dirigidas e controladas visando
assegurar aos fornecedores de recursos (financeiros) um retorno adequado
por seus investimentos. Conjunto de mecanismos e controles, internos e
externos, que permite aos cooperados definir e assegurar a execugao dos
objetivos das cooperativas, assegurando sua continuidade e os principios
cooperativistas. (FILHO, 2008, p. 4 - 7).

Por meio da Governanga Corporativa forma-se um aglomerado de normas
que devem ser seguidas para o funcionamento da empresa. Uma das fungbes da
Governanga Corporativa é criar uma harmonia no ambiente empresarial, garantindo
maior eficacia nas decisdes a serem tomadas trazendo assim bons resultados para a
corporagao. (FIORINI; JUNIOR; ALONSO, 2016).

Conforme o IBGC atribui como objeto da Governanga a solugdo do

chamado conflito de agéncia, que seria:

A vertente mais aceita indica que a Governanga Corporativa surgiu para
superar o "conflito de agéncia" classico. Nesta situagdo, o proprietario
(acionista) delega a um agente especializado (administrador) o poder de
decisao sobre a empresa (nos termos da lei), situagdo em que podem surgir
divergéncias no entendimento de cada um dos grupos daquilo que
consideram ser o melhor para a empresa e que as praticas de Governanga
Corporativa buscam superar. Este tipo de conflito € mais comum em
sociedades como os Estados Unidos e Inglaterra, onde a propriedade das
companhias é mais pulverizada. No Brasil, em que a propriedade
concentrada predomina, os conflitos se intensificam a medida que a empresa
cresce e novos socios, sejam investidores ou herdeiros, passam a fazer parte
da sociedade. Neste cenario, a Governanca também busca equacionar as
questdbes em beneficio da empresa. A preocupagao da Governanga
Corporativa &, portanto, criar um conjunto eficiente de mecanismos, tanto de
incentivos quanto de monitoramento, a fim de assegurar que o
comportamento dos administradores esteja sempre alinhado com o melhor
interesse da empresa. (IBGC, 2017).

Para Murta e Grandinetti (2013, p. 15) o objeto de Governanga Corporativa
ndo é um mero “conflito de agéncia” ele é muito mais extenso. A Governancga
corporativa tem a ensinar os meios de uma boa gestao, eficiéncia da empresa e
funcao de organizar uma boa sucesséo no corpo de gestao das empresas familiares,
sendo assim, torna-se erréneo afirmar que o objeto de uma Governanga Corporativa

seja apenas um “conflito de agéncia”, apesar de ser um ponto importante, pois limitaria

muito o campo de atuacido da Governanca Corporativa.
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No mundo atual e muito competitivo, os empresarios querem sobreviver e
superar os desafios impostos pelo mercado, por isso utilizam-se da Governanca
Corporativa, que serve para a empresa obter um maior desempenho e eficacia, e
trabalhar com ética, pois a Governanga Corporativa possui principios que trabalham
com preceitos morais basicos como o principio da transparéncia e da equidade.
(MURTA; GRANDINETTI, 2013, p. 16).

Para os autores Murta, Grandinetti (2013, p. 16) o grande objetivo da
governanga corporativa é a perenidade, a solugao dos conflitos de agéncia nada mais
€ que uma passagem para alcangar a perenidade da empresa.

A Governanga € considerada, “[...] pluralidade de preceitos morais,
normatizados ou ndo, de transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
conformidade com a lei, norteadores da gestdo empresarial, voltados para a garantia
da perenidade da empresa [...]". (MURTA; GRANDINETTI, 2013, p. 17).

Por fim, a Governanga Corporativa é considerada protagonista para o
desenvolvimento de uma sociedade capitalista do mundo moderno, suas funcdes
refletem diretamente na vida de todos. (MURTA; GRANDINETTI, 2013, p. 17).

3.3 GOVERNANCA CORPORATIVA NO BRASIL

O mundo corporativo transformou-se como aumento das privatizacoes,
uma economia desregulada, resultando em um crescimento na concorréncia dos
mercados, passando a ser necessaria a aplicagdo das boas praticas de governanga
corporativa na alta gestdo das empresas, surgindo assim os conselheiros profissionais
e independentes. (DA SILVA, 2012, p. 47).

Os investimentos dos estrangeiros no mercado de capitais brasileiro
aumentaram, e por consequéncia houve a necessidade das empresas se adaptarem
aos padrdes internacionais. Entdo, para que uma empresa esteja qualificada de
acordo com os padrdes internacionais € imprescindivel que as empresas se utilizem
das boas praticas da Governanga Corporativa. (DA SILVA, 2012, p. 47).

No ano de 1999 o IBGC langou o primeiro cédigo de praticas da
Governanga Corporativa, pela demanda em que o Brasil vivia na época para a

aplicagao das boas praticas de Governanga Corporativa. (DA SILVA, 2012, p. 48).
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A Lei das Sociedades Andnimas em 2001, e a Comisséo de Valores
Imobiliarios (CVM), em 2002, conceberam uma cartilha sobre a Governanga
Corporativa. (DA SILVA, 2012, p. 48).

A Bolsa de Valores de Sao Paulo elaborou “segmentos especiais de
listagem destinados a empresas com padrdes superiores de governanga corporativa”.
(DA SILVA, 2012, p. 48).

As praticas de Governanca Corporativa empresarial sdo consideradas um
modelo de auto regulacdo em termos legais e regulatorios. A aplicagdo da
Governanga Corporativa trouxe para o empresario nacional uma significativa
transformagdo no mercado de capitais. (PRADO, 2008, p. 193).

Com relagao aos niveis e ao modelo que surgiu com o Novo Mercado da
BOVESPA em dezembro de 2002, todos tém finalidade de proporcionar um ambiente
de negociagao fundado em boas praticas de governanga corporativa que estimule o
interesse dos investidores e dos empresarios que necessitam de recursos. Porém o
nivel do Novo Mercado tem mais exigéncias que os demais. (PRADO, 2008, p. 193).

Segue abaixo a tabela da BOVESPA sobre o Nivel 1, Nivel 2 e Novo
Mercado o seus diferenciais e exigéncias que devem ser cumpridas pelas empresas,

a tabela foi adaptada pelos autores Custodio, Filho, Tinoco e Elias.

Tabela 2
Niveis da Governanca Corporativa
Nivel 1 de Governanga Nivel 2 de Governanga Novo Mercado
Corporativa Corporativa
Diferencial Transparéncia Diferencial Diferencial Transparéncia e
Transparéncia e mais poder igual para todos os
poder aos minoritarios acionistas
As empresas devem As empresas devem As empresas devem
-Manter 25% das agdes em -Cumprir todas as - Cumprir todas as exigéncias
circulagao. exigéncias do nivel 1. do nivel 1
-Melhorar a divulgagéo de - Em caso de venda da - Em caso de venda da
informacodes empresa, pagar 100% do | empresa, pagar 100% do preco
preco para quem tem para quem tem ag¢des ordinarias
acoes ordinarias e 70% e 70% para quem tém
para quem tem preferenciais.
referencias.
P - Em caso de fechamento de
-Em caso de fechamento capital, recomprar todas as
de capital, recomprar acdes pelo valor econémico.
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todas as agdes pelo Resolver conflitos por
valor econdémico. arbitragem

- Resolver conflitos por
meio de camaras de
arbitragem.

FONTA: BOVESPA (2005) adaptado pelos autores Custodio et al. 2005, p. 9 - 10.

Apesar do crescimento das aplicagdes de boas praticas de governanga no
Brasil, ela ainda é caracterizada pela alta taxa de controle acionario, pela baixa
efetividade do conselho de administragcéo e por um teor elevado de sobreposi¢ao entre
a propriedade e gestdo. (DA SILVA, 2012, p. 48).

Ao tratar da Governanga Corporativa no ordenamento juridico brasileiro
deve-se levar em consideragao trés instrumentos fundamentais de regulagéo que sao:
as normas de protecdo de acionistas minoritarios, os instrumentos de fiscalizagao da
gestdo empresarial; e por fim o enforcement — execugao, dos dispositivos. Séo eles
que tratam dos pontos cruciais acerca das boas praticas de Governanga Corporativa,
como os direitos que referentes a propriedade societaria, os métodos de gestdo e
fiscalizacdo da sociedade, tendo em vista sempre a protecdo dos acionistas e dos
Stakeholders — partes interessadas. (PRADO, 2008, p. 188).

As principais leis no ordenamento juridico brasileiro, que tratam da
organizacao e funcionamento das empresas, sdo a Lei de Sociedade por A¢des de
1976 e o Cadigo Civil de 2002. (PRADO, 2008, p. 188).

De acordo com a autora abaixo citada, a Lei atual das sociedades por acdes
tem a seguinte finalidade:

A atual Lei das sociedades por agbes é de meados da década de 1970 e tem
a finalidade precipua de “criar a estrutura juridica necessaria ao
fortalecimento do mercado de capitais de risco no Pais”, baseada em pilares
fundamentais de governanga corporativa, embora sob outra rubrica.
(PRADO, 2008, p. 188).

O Cadigo Civil de 2002 regula o tipo societario de Sociedade Limitada,
encontra-se no Cddigo o principio da boa-fé objetiva que esta presente na
Governanga Corporativa é considerada uma grande inovagao para o ordenamento
juridico em geral. O principio da boa-fé significa “[...] todos devem seguir um padréo

de conduta adequado a valores sociais como a ética, a integridade e a clareza, vem
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previsto em varios dispositivos [...]", os quais citamos os artigos 113, 167 §2°, 187,
422, 689. (PRADO, 2008, p. 192).

Ao se tratar de Governanga Corporativa e a auto regulagdo é necessario
versar sobre o “Cddigo das Melhores Praticas do IBGC”. O Cddigo indicara a forma o
qual deve ser aplicada a Governanga Corporativa, para qualquer tipo de sociedade,
seja ela de capital aberto ou fechado, por a¢des, limitado, privado ou publico. (PRADO,
2008, p. 195).

No texto do Coddigo ele traz indicagdes de “[...] regras internas,
compromissos a serem travados com os shareholders - acionistas e stakeholders —
partes interessadas, visando a motivar a organizacao a ficar mais informada sobre os
negocios da empresa [...]". (PRADO, 2008, p. 195).

O “Cddigo de Governanga Corporativa do IBGC” é considerado o
documento mais prospero acerca da Governanga Corporativa, contou com um enorme
desenvolvimento com relagdo as praticas desde sua primeira edigdo. O Caodigo é
fragmentado em seis partes, “propriedade, conselho da administragdo, gestao,
auditoria independente, conselho fiscal, e conduta de conflito de interesses”. (MAY,
2016, p. 115).

O Codigo possui objetivos centrais “[...] aumentar o valor da empresa,
melhorar seu desempenho, facilitar seu acesso ao capital a custos mais baixos e,
finalmente, contribuir para sua perenidade”. (MAY, 2016, p. 115).

No ano de 1995 foi criado o Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administracdo (IBCA), de suma importancia para a evolugdo e difusdo das boas
praticas de Governanga Corporativa. Esse Instituto foi criado para reunir e formar
profissionais qualificados para a fungdo de outsiders para conselhos de alta
performance, para melhorar o padrdo de gestdo e negocios da empresa, porém na
maioria eram apenas utilizados para cumprir deveres burocraticos e legais. Algum
tempo depois em 1999 o IBCA, mudou sua denominagao para Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), e langou o primeiro Cédigo de Governanga

Corporativa no Brasil, com as seguintes diretrizes institucionais.

Ser referéncia nacional em governanga corporativa, atuando com centro de
difusdo dos melhores conceitos e praticas nesta area. Formar profissionais
qualificados para atuagdo em Conselhos de Administracdo e em outros
6rgaos de governanga de empresas. Estimular e promover a capacitagéo
profissional de acionistas, socioquotista, diretores executivos, auditores e
membros de conselhos de familia, consultivo e fiscal, preparando-os para
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atuacdo segundo as praticas da boa governanga. Promover o treinamento
dos 6rgéos de governanga das empresas buscando exceléncia nessa area.
Promover pesquisas sobre governanga corporativa. Contribuir para que as
empresas adotem os valores da boa governanga — transparéncia, equidade,
accountability e responsabilidade corporativa- como diretrizes fundamentais
do sucesso e perpetuacdo. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 454).

No ambiente interno de uma Governanga Corporativa no Brasil, encontra-
se a estrutura da propriedade, e a definicao da relagao entres os Acionistas, Conselho
de Administracdo e a Diretoria Executiva, a eficiéncia dos 6rgaos da Governanca
Corporativa, o desempenho da empresa e o seu valor de mercado. (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007, p. 457).

As praticas de Governanga Corporativa podem ser modificadas pelas
“‘mudancas institucionais e econémicas, a constituigao de novos grupos de poder e de
presséo, e as recomendacdes societarias”. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 459).

A Governanga Corporativa praticada nas empresas brasileiras possui
quatro caracteristicas imprescindiveis que sao elas, “a alta concentracdo da
propriedade acionaria, a sobreposi¢cao propriedade-gestdo, a fraca protecdo aos
acionistas minoritarios, o mercado de capitais e pequenas parcelas das companhias
listadas em Bolsa nos niveis diferenciados de Governanga Corporativa”. (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007, p. 494).

No Brasil a Governanga Corporativa ainda é considerada um assunto novo
ocorreu significativas mudangas com relagdo a empresas brasileira nos ultimos anos,
antigamente encontravam-se oligopolios as sociedades controladas e administradas
pela familia e controle acionario considerado concentrado, porém com o passar dos
anos caminha-se por um novo tipo de estrutura empresarial, “marcada pela
participagdo de investidores institucionais, fragmentagao do controle acionario e pelo
foco na eficiéncia econémica e transparéncia de gestdo”. (CUSTODIO, et al. 2005, p.
7).

A Governanga Corporativa no Brasil € considerada dicotdmica “estando
ligada, de modo substancial, a aspiracdo, a diferengca que faz querer ser um
competidor global ou uma pequena empresa”. (CUSTODIO, et al. 2005, p. 7).

Existe um modelo de Governanca para aquela empresa, que pode
desenvolver seus negocios de forma individual, sem querer nenhuma relagdo com o
mercado internacional e desafios tecnoldgicos, e para a empresa que € ambiciosa e

quer crescer e buscar o mercado internacional. (CUSTODIO, et al. 2005, p .7).
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O empresario de forma voluntaria adere a auto regulagéo, para que sua
empresa cresga e se adapte ao mercado corporativo atual, seja ela de controle
familiar, fechada, aberta, na forma de sociedade por acdes ou limitada. Para aderir a
essas boas praticas de Governanga Corporativa decorre da percepg¢ao de como elas
sdo importantes em termos econémicos, e para longevidade da empresa. E isso
ocorrera quando o empresario tiver uma necessidade objetiva, e ele vise que por meio
da Governanga Corporativa, de forma transparente e competente ele consiga superar
os obstaculos, aumentar o valor da sociedade, facilitar o seu acesso ao capital.
(PRADO, 2008, p. 203).

3.4 ORGANISMOS DA GOVERNANGCA CORPORATIVA DA SOCIEDADE ANONIMA
-S.A

A esfera do modelo da Governanga Corporativa é fragmentada em quatro
blocos interligados a Propriedade, o Controle, a Administracéo, e a Auditoria Fiscal.
Os proprietarios fazem parte dos 6rgaos, Assembleia Geral e Conselho Fiscal. A
Assembleia Geral é considerada o érgéo soberano da sociedade, e delibera sobre
questdes de alta relevancia como as prestagdes de contas dos administradores,
operagodes de alto impacto, elege o Conselho Fiscal, os administradores e reformam
estatutos dentro outros assuntos sumos importantes. O Conselho Fiscal fiscaliza os
atos dos administradores, denuncia irregularidades e fraudes, acompanha o trabalho
dos auditores independentes e etc. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 249 - 252).

Os Administradores, também considerados autores, fazem parte dos
orgaos: Conselho de Administragdo, Comité de Auditoria, Auditoria Independente,
Direcao Executiva, Auditoria Interna. O Conselho de Administracdo, € o 6rgao
guardido dos interesses dos proprietarios, elegem e avaliam o desempenho da
Diretoria Executiva, homologam e monitoram estratégias de negodcios, definem e
criam constituicdo de comités, escolhem e contratam a auditoria independente, e
definem a constituicido do Comité de Auditoria e outra coisa mais. O Comité de
Auditoria, acompanhar e avaliar o ambiente de controle: auditoria externa e interna,
identificar e avaliar os riscos relevantes da companhia, supervisionar a elaboragéo dos
relatérios financeiros. A Auditoria Independente verifica a conformidade no
cumprimento de disposi¢des legais, audita as demonstragdes econémicas financeiras

entre outros. A Direcdo Executiva interage com o Conselho de Administragdo e
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executa as diretrizes dele emanada, exerce a gestdo do negodcio e das areas
funcionais da companhia, presta ampla informagcdo ao Conselho de Administracao:
resultados, riscos e oportunidades dentre outras funcdes. Por fim a Auditoria Interna
organiza o ambiente interno de controle, interage e contribui com o sistema de
auditoria estabelecido pela Assembleia Geral e o Conselho de Administragao e etc.
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 252).

O Conselho de Administracédo é formado por Assembleia Geral, Conselho

Fiscal, Comités e Diretoria conforme a imagem ilustrativa abaixo.

Figura 1

Orgaos de apoio do Conselho de Administragéo

Conselho de Administracao

ASSEMBLEIA
GERAL

FISCAL

CONSELHO |

CONSELHO DE

COMITES ADMINISTRAGAO

DIRETORIA |

FONTE: FUNCEF, Fundagao dos Economiarios Federais. Manual de Governanga Corporativa. 1 ed.
2005, p. 10. Disponivel em: <https://www.funcef.com.br/> Acesso em: 14 de setembro 2017.

A Assembleia Geral é considerada 6rgdo soberano da sociedade. Ela é
dividida entre Assembleia Geral Extraordinaria e Ordinaria, segue o conceito

estabelecido pela Fundagao dos Economiarios Federais (FUNCEF).

Assembleia Geral Extraordinaria (AGE) Reunido dos acionistas, convocada e
instalada na forma da lei e dos estatutos, a fim de deliberar sobre qualquer
matéria de interesse social. Sua convocagéo nao é obrigatéria, dependendo
das necessidades especificas da empresa.

Assembleia Geral Ordinaria (AGO). Convocada obrigatoriamente pela
diretoria de uma sociedade anénima para verificagao dos resultados, leitura,
discussao e votagéao dos relatérios de diretoria e elei¢do, quando requisitada,
do conselho fiscal e Administragdo da companhia. Deve ser realizada até
quatro meses apds o encerramento do exercicio social. (FUNCEF, 2005, p.
5).
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A soberania da Assembleia Geral € limita pelas imposi¢des expostas no
estatuto da sociedade, ela ira deliberar sobre assuntos de alta magnitude. Os poderes
designados a ela, sempre estdo relacionados com a defesa, continuidade, e
desenvolvimento da corporacao, ela tem o poderio de autorizar os administradores a
pedirem concordata e confessar a faléncia, dissolver a sociedade e encerrar as
atividades. A incorporacgoes, fusdes e cisdes, aliangas estratégicas sao matérias que
também devem ser autorizadas pelas Assembleias Geral. (ANDRADE; ROSSETTI,
2007, p. 261).

Existem seis tipos de Comités segundo o Grupo CCR (CCR, 2015)
(Companhia de Concessdes Rodoviarias) que sao eles, Comité de Auditoria, Comité
de Estratégia e Sustentabilidade, Comité de Finangas, Comité de Governanga, Comité
de Novos Negécios e o Comité de Recursos Humanos.

Para FUNCEF existem cinco tipos de Comités, sao eles, Comité de
Finangas, Comité de Auditorias, Comité de Recursos Humanos, Comité de Relac¢des
com o mercado e por fim o Comité de Produtividade/ Qualidade Total. (FUNCEF,
2005, p. 14).

O Comité de Auditoria auxilia o Conselho de Administragcao definir seus
padroes de qualidade com relagao aos relatorios financeiros e controle interno e “os
riscos envolvidos nos principios contabeis utilizados e a adequacao e eficacia dos
controles internos, propondo alteragées caso necessarios”. (CCR, 2015).

O Comité de Financas “Analisa e discute assuntos relacionados as
aplicagdes de recursos, politicas de hedge, empréstimos, novos investimentos, gestédo
de caixa, controle de riscos e cumprimento das Normas Compliance”. (FUNCEF,
2005, p. 12).

O Comité de Recursos Humanos, “Discutir politicas relacionadas ao corpo
funcional da companhia, como, por exemplo, a politica de remuneracéo”. (FUNCEF,
2005, p. 12).

A Diretoria Executiva é eleita pelo Conselho de Administracao, o papel da
diretoria sdo decisdes relacionadas com a gestdo da empresa, estratégias, aprovar
politicas de funcbdes corporativas, preparar sua linha de sucessdo, prestar amplas
informagdes ao Conselho de Administragao que sejam fundamentais para a eficacia
da Governanga Corporativa, relevantes, oportunas de qualidade conceitual e técnica.
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 302 - 305).
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A Misséo da Diretoria Executiva segundo Andrade e Rossetti, € “exercer a
gestao executiva da organizagao, focada na busca incessante de eficacia estratégica,
na exceléncia operacional, na criacdo de valor e na maximizacdo do retorno dos
investimentos”. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 305).

A Assembleia Geral elege o Conselho Fiscal, € uma forma de o proprietario
fiscalizar a gestao e os resultados dos seus negocios, e as variagdes patrimoniais da
corporacdo. O Conselho Fiscal € um examinador, verificador, e fiscalizador, e
avaliador das contas e atos da administracdo. E considerado um o6rgédo da
Governanga Corporativa que denuncia fraudes e irregularidades da Corporagéo. A
instalagao do Conselho Fiscal é facultativa. (ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p. 264).

O Conselho Fiscal € composto por 3-5 membros, para fazer parte do
conselho, deve ser pessoas naturais residentes no Pais, com nivel universitario
completo, e no minimo trés anos no cargo de administrador ou conselheiro fiscal. A
Remuneracdo é equivalente a 10% da média do Diretor, mais ressarcimento das
despesas. (MAY, 2016, p. 151).

O Conselho Fiscal tem a finalidade de fiscalizar as atividades do Conselho
de Administragc&o, exigindo dos administradores ATAS da reunido do Conselho de
Administracgao, relatério contabil ou financeiro, em caso de duvidas o Conselho Fiscal
podera requerer esclarecimentos e informacgdes, este € considerado um controle
independente para os proprietarios, e estes elegem a composi¢ao do Conselho Fiscal
por meio da Assembleia Geral. (STEINBERG, et al. 2003, p. 162 -163).

Todos esses orgaos que foram vistos, formam o Conselho de
Administracéo, ele é considerado o 6rgdo guardido dos proprietarios. (ANDRADE;
ROSSETI, 2007, p. 270).

O Conselho de Administracao é formado por 5 a 9 membros, variando com
a funcdo do perfil da empresa, ndo é fixado limite de idade, a remuneragdo dos
conselheiros deve ser equivalente a mesma base do valor hora do executivo principal
(CEO), inclusive os bénus e beneficios proporcionais a dedicacdo de seu trabalho. E
obrigacdo da empresa seja de capital aberto ou fechado ter um Conselho de
Administracéo, a finalidade do conselho € proteger o patrimdnio e potencializar o
retorno do investimento dos proprietarios, fazendo com que a corporagdo agregue
valor pecuniario. As reunides que ocorrem no Conselho de Administragao, devem
sempre visar as crengas, valores, propositos dos proprietarios. (STEINBERG, et al
2003, p.152 - 155).



52

As competéncias do Conselho de Administracdo sao determinadas pela Lei
das S.A, Lei n°® 6.404/76, ganhando destaque a “determinacdo de estratégias, a
eleicdo e a destituicdo de diretores, a fiscalizagdo da gestdo dos diretores e a
indicagao e substituicdo dos auditores independentes [...]", “conselho aprova o cédigo
de ética da empresa”. (STEINBERG, et al. 2003, p.152-153).

Em empresas familiares existe um 6rgdo que faz parte da Governanga
Corporativa que se chama Conselho de Familia, a funcédo deste Conselho é para que
as discussodes familiares ndo se misturem com a gestao do patriménio e do negécio.

A seguir estdo elencadas as principais tarefas do Conselho de Familia:

Coordenar as atividades familiares comuns aos troncos familiares, assegurar
a continuidade patrimonial da familia, integrar suas geragoes, assegurar as
condigdes basicas de treinamento societario, administrar os valores
familiares alocados para o custeio do conselho, prestar suporte aos membros
quando uma necessidade especifica se fizer presente, centralizar e
administrar os aspectos filantrépicos. (WERNER, 2008, p. 282).

No Conselho de Familia existe a preservacdo dos valores culturais,
histéricos e credos dos fundadores e da familia, formando um cddigo de conduta
familiar. E no Conselho de Familia que se encontram “os interesses dos familiares,
entre os quais a formacao dos soécios, para sua melhor compreensao das questoes
relacionadas a propriedade e a empresa; o acompanhamento e o desenvolvimento
dos herdeiros [...]". (ROSSETTI; ADORNO, 2008, p. 115).
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4. GOVERNANGA CORPORATIVA APLICAGAO

4.1 SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

O Direito Sucessorio é bem antigo, seus primoérdios ocorreram em Roma,
Grécia e na india, ligado a ideia de continuag&o da familia e religido, que é de grande
efeito para a agregacéao familiar. (GONCALVES, 2012, p. 16).

O Direito Sucessoério, que faz parte da transferéncia da gestdo da empresa

aos seus herdeiros, refere-se aos seguintes argumentos.

A palavra “sucessao”, em sentido amplo, significa o ato pelo qual uma pessoa
assume o lugar de outra, substituindo-a na titularidade de determinados bens.
Numa compra e venda, por exemplo, o comprador sucede ao vendedor,
adquirindo todos os direitos que a estes pertenciam. De forma idéntica, ao
cedente sucede o cessionario, 0 mesmo acontecendo em todos os modos
derivados de adquirir o dominio ou o direito. (GONCALVES, 2012, p. 15).

A sucessao durante séculos foi transmitida somente para os homens, pois
o filho é o sacerddcio do culto entdo cabe a ele o recebimento da heranca e nao sua
irma. Outra justificativa segundo o qual a heranga passa para o primogénito varao, &
que a filha se casa, e pelo matrimdnio ela passa a integrar a familia de seu marido,
perdendo os lagos com a familia do seu pai e cultuando os deuses da nova familia.
(GONCALVES, 2012, p. 16).

Segundo o nobre doutrinador abaixo citado, uma das partes mais
importantes da evolugao histérica do Direito Sucessorio, deu-se no Direito Romano,

da seguinte forma:

O conhecimento da evolugao histérica do direito das sucessdes torna-se mais
nitido a partir do direito romano. A Lei das XlIlI Tabuas concedia absoluta
liberdade ao pater familia de dispor de seus bens para depois da morte. Mas,
se falecesse sem testamento, a sucessao se devolvia, seguidamente, a trés
classes de herdeiros: sui, agnati e gentiles. Os heredi sui et necessarii eram
os filhos sob o poder do pater e que se tornavam sui iuris com sua morte: os
filhos, os netos, incluindo-se também, nessa qualificacdo, a esposa. Os agnati
eram os parentes mais proximos do falecido. Entende-se por agnado colateral
de origem exclusivamente paterna, como irmao consanguineo, o tio que fosse
filho do avé paterno, e o sobrinho, filho desse mesmo tio. A heranga nao era
deferida a todos os agnados, mas o mais préximo no momento da morte
(agnaus proximus). Na auséncia de membros das classes mencionadas,
seriam chamados a sucessao os gentiles, ou membros da gens, que € o
grupo familiar em sentido lato. (GONCALVES, 2012, p. 16).
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O Cddigo Justiniano, foi elaborado por Flavio Pedro Sabacio Justiniano,
conhecido como Justiniano |, ou, Justiniano, o Grande, nascido em maio de 483 d.c.
foi o imperador do Império Bizantino. No ano de 527 d.c. Justiniano percebeu a
importancia de guardar para a posterioridade a heranga do Direito Romano, e a forga
que o Império teria com normas unificadas, entdo no ano de 528 d.C., Justiniano, o
Grande, nomeou uma comissao de dez membros para compilar as Constituicbes
Imperiais vigentes desde o tempo do Imperador Adriano. Entdo no ano de 529 d.c. no
dia 7 de abril, o imperador publicou o codigo intitulado Nouus luistinianus Codex -
Cdédigo Novo Justiniano. (SOARES; DA SILVA, 2013, p. 3).

Foi no Codigo Justiniano, que a sucessédo legitima passou a fundar-se
unicamente no parentesco natural, no Cédigo, foi estabelecida uma ordem de vocagao
hereditaria, que seria essa: primeiramente os descendentes, e assim sucessivamente,
0s ascendentes em concurso com o0s irmaos e irmas bilaterais, depois os irmaos e
irmas, consanguineos ou uterinos, e outros parentes colaterais. (GONCALVES, 2012,
p. 16 - 17).

O testamento para os romanos era algo essencial, eles tinham pavor com
relacdo a morte sem que fosse feita a sucessao do de cujus de forma testamentaria.
(GONGCALVES, 2012, p. 17).

O Direito Francés com relagdo ao processo sucessorio, que se instaurou
desde o século Xlll o droit de saisine — Direito de encaminhamento, que € uma
instituicado de origem germanica, a qual, a posse e a propriedade da heranga passam
para os herdeiros. O Cdodigo Civil Francés, de 1804, chamado de Cade Napoléon —
Caddigo de Napoleao, configura no seu art. 724, "que os herdeiros legitimos, herdeiros
naturais, e o cOnjuge sobrevivente recebem de pleno direito (son saisis de plein droit)
—sao apreendidos de pleno direito, os bens, direito e agdes do defunto, com obrigagao
de cumprir todos os encargos da sucessao”. (GONCALVES, 2012, p. 17).

No Direito Alemao, e no seu Cddigo Civil especificamente no artigo 1.922
a 1.942, dispde sobre "o patriménio do de cujus passa ipso jure, isto &, por efeito direto
da lei, ao herdeiro". (GONCALVES, 2012 p. 17). A fusédo destas duas concepgdes
resultou no Direito Sucessoério atual no Brasil. O processo de sucessdo € a
transferéncia de direitos e obrigagdes, patriménio do de cujus ao herdeiro, em virtude
da lei ou testamento. E estabelecido na Carta Magna, o Direito Sucessério no artigo
5°, inciso XXX, o direito a herancga, e no Cédigo Civil Brasileiro 2002, nos artigos 1.784

a 2.027, livro V, todos os aspectos importantes referentes a sucesséo.



55

Um dos obstaculos enfrentados pelas empresas familiares é a passagem
de bastdo de gestdo para os herdeiros, para que se estenda a vivéncia de uma
empresa familiar a sucessao bem planejada é necessaria, porém, nao € algo simples,
pois um processo sucessorio é rodeado de problemas comportamentais que ja estao
arraigados na familia. (MOREIRA; NETO p.45).

Segundo o nobre doutrinador Carlos Roberto Gongalves (2012, p. 15) o
conceito de Direito Sucessorio "[...] € 0 ato pelo qual uma pessoa assume o lugar da
outra, substituindo-a na titularidade de determinados bens".

O ciclo da vida termina com a morte, sendo certa que ela ira ocorrer. Todos
irdo morrer. A morte € algo personalissimo e atinge diretamente o ser, porém existem
algumas relagdes juridicas que mesmo sem o de cujus como parte, ainda irdo ter
efeitos juridicos. (DE CARVALHO, 2014, p. 446)

Todo o patrimbénio do de cujus que ele adquiriu em vida, sera
automaticamente passado aos seus herdeiros, assim como as obrigagdes né&o
pecuniarias ou pecuniarias, estas ultimas reduzidas ao montante do quinhao de cada
herdeiro. Ja é prevista nas leis brasileiras, de maneira genérica e abstrata, solugbes
gerais para a sucessao patrimonial. A heranga € unitaria, mesmo que haja varios
herdeiros, sendo a posse propriedade da heranga indivisivel, e s&o regidas pelas
normas relacionadas ao condominio, até que se dé a partilha definitiva. (DE
CARVALHO, 2014, p. 446).

A sucessao dentro de um empreendimento familiar € a gerencial, pois a
continuidade de uma empresa depende significativamente da habilidade tanto da
familia como da empresa em criar e aplicar um processo de sucessdo na gestao
executiva da empresa, em um processo sucessorio, uma das partes mais importante
€ decidir qual sera a composicao do atual CEO, deve ser capacitada e disponivel para
quando o momento de transicdo chegar. (ALVARES, et al. 2003, p. 70).

A seguir € apresentada uma boa designac¢ao das complicagdes enfrentadas
na partilha do patriménio de cujus:

O patrimbnio é a universalidade de direitos e obriga¢cdes pecuniarios
pertencentes a uma pessoa. Dessa forma, considerando a diversidade de
bens que compdem o patrimbnio deixado pelo de cujus e a pluralidade de
herdeiros, € improvavel que estes consigam encontrar um denominador
comum que concilie os multiplos interesses envolvidos. A designagéo de bens
especificos para cada herdeiro pode ndo ser viabilizada e a venda e apuragao
dos valores correspondentes nem sempre € a solu¢gao mais acertada. Frisa-
se que esse momento € propicio inclusive para despertar desavencgas



56

familiares antigas. Nesse contexto, o consenso, muitas vezes, nédo é
alcangado. Nao ha que se falar também em bom senso, que seria apto a
definir a situacdo, pois este € demasiadamente subjetivo. (DE CARVALHO,
2014, p. 447).

Por essas dificuldades que s&o encontradas em um processo de inventario
que se finda com a partilha, estende-se por anos ou décadas, em razdo das
desconfiancas e conflitos entre os familiares, tornando a situagdo dos herdeiros
sobrestada, fazendo que com esta demora acarrete em prejuizo com relagdo ao
aproveitamento e fruicdo do patriménio do de cujus. Esse tipo de cenario se agrava
quando ha empresas familiares, especialmente quando era o de cujus que estava a
frente dos negdcios, afetando o viés econdmico da atividade, e as participagdes
societarias existentes e a gestdo do negdcio. Nas sociedades familiares € muito
comum que os conflitos familiares adentrem na empresa, o que causa impacto nas
atividades e nos resultados da empresa. (DE CARVALHO, 2014, p. 447 - 448).

A sucessao em uma sociedade familiar € um momento muito fragil, pois
gira em torno de assuntos familiares que sdo bem sensiveis, como, as relagdes dos
membros da familia, o patriménio, dinheiro, a morte e a empresa. (DE CARVALHO,
2014, p. 448).

As preocupagdes em torno do momento da transigdo de gestao entre as
geragbes acarretam frustagbes que atrapalham e um planejamento sucessorio
inadequado ou inexistente causa uma transicdo ndo bem-sucedida. (ALVARES, et al.
2003, p. 70).

Um planejamento sucessorio € essencial para que uma familia proprietaria
de uma empresa aumente a probabilidade de que a sucess&o na empresa seja um
sucesso, que a empresa esteja sob controle até a proxima geracdo. (ALVARES, et al.
2003, p. 69).

Os estudos ao redor do mundo mostram que poucas empresas familiares
chegam até a segunda geracéo sobre o controle da familia fundadora. Existe um rol
criado pelo Instituto Internacional para o Desenvolvimento do Management (IMD) -
Desenvolvimento da Gestdao, em Lausanne, na Suigca, que elenca o fracasso das
empresas familiares, e como chegam a faléncia; a incapacidade das empresas
familiares de antecipar ou se ajustar as mudangas no mercado de trabalho; o
investimento precario em pesquisa e desenvolvimento; controle inadequado de
custos; auséncia de acesso ao dinheiro, ou um gerenciamento financeiro débil.
(ALVARES, et al. 2003, p. 70).
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Algumas empresas familiares fecham as portas também pela falta de
interesse dos seus fundadores de que as proximas geragdes continuem seus legados,
e simplesmente fecham ou vendem. Existem outros motivos elencados pelo IMD para
a venda, fechamento ou faléncia das empresas familiares, que seriam; a incapacidade
de obtencdo de capital para o crescimento da empresa, porém sem diminuir a
participagdo da familia no capital do empreendimento; divergéncias entre as
necessidades de liquidez da familia e do negdcio; o planejamento errbneo do
patriménio acarretando a falta de recursos para o pagamento de impostos na
transferéncia da heranca; a incapacidade do CEO familiar de se demitir no tempo
correto; a inexisténcia de um sucessor com competéncia na familia; a
incompatibilidade cultural entre a familia, o conselho de diretores e/ou a Geréncia
Superior. Os elementos elencados estdo sempre relacionados com o fracasso no
processo de sucessdo na gestdo. (ALVARES, et al. 2003, p. 69).

Na sucessdo de gestdo em empresas familiares, n&o € necessario que a
posicdo do CEO esteja nas méaos de algum ente familiar. O préximo lider de uma
empresa deve ser a pessoa mais competente para o cargo, independentemente se for
ou ndo um membro da familia. (ALVARES, et al. 2003, p. 69).

As fases de sucessao em empresas familiares sao cheias de conflitos, que
surgem de problemas ja enraizados ha muitos anos. A sucessao bem-sucedida
depende muito da educagdo que foi constituida pelos pais aos seus filhos,
preparando-os para o poder e o dinheiro. (LOD, 1987, p. 7).

As empresas familiares entram em faléncia porque a familia ndo estava
instruida para atender a empresa; a atitude dos familiares foi de dilapidacdo do
patriménio; o fundador se preocupou tanto em construir seu império que esqueceu de
educar seus filhos; a profissionalizagcao descaracterizou a empresa familiar; a crise
existencial do fundador dilacerou a empresa familiar; ndo ha sucessor preparado ou
consenso da familia de quem deve assumir a empresa. (LOD, 1987, p. 7 - 8).

Os problemas de uma empresa familiar podem ser encontrados no proprio
fundador da empresa, depende muito do seu carater, sua visdo de mundo. A crise
sucessoria encontra-se com mais forga na relagcéo entre o pai e o filho, com relagao a
planejamento de carreira do filho, os problemas de planejamento e organizagdo na
firma, as decisdes de novos produtos e investimentos. O filho deve aceitar a rivalidade

do pai, e criar a sua propria personalidade seja perto ou longe da figura paterna. E o
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pai deve ter ciéncia de que seus problemas existenciais afetam de forma brusca a
visdo de seu filho. (LOD, 1987, p. 8).

Outro problema em destaque é que a familia deve ter consciéncia que os
parentes como socios as vezes nao sao a melhor opcédo. A empresa familiar deve
evitar a contratagdo de parentes incompetentes e despreparados, e evitar a
descapitalizagdo do seu patriménio. Nao se deve afastar a familia da empresa, mas
desenvolver um nepotismo esclarecido na firma. (LOD, 1987, p. 8).

Outro fator importante € que a sucessao em uma empresa deve ser
concebida do ponto de vista do pai, se ele realmente empregaria o seu filho, se ele é
capacitado para determinada fungdo ou simplesmente o perfil vocacional dele nao é
adaptado para a empresa. E também a sucessido do ponto de vista do sucessor,
lembrando que ele entra na empresa como sucessor € nao como filho, se seu emprego
for ser filho do fundador ndo ha possibilidade que este suceda o fundador, quando se
analisa a sucessao do lado do sucessor entram diversos questionamentos, como a
criagcao desses filhos, o codigo de ética desenvolvido na empresa, a condug¢ao de uma
sucessao quando o pai hesita em deixar o trono, entre outros. (LOD, 1987, p. 8 - 9).

E por fim, a empresa familiar tem a necessidade de saber utilizar uma
consultoria. A profissionalizagdo do management e reorganizagao administrativa faz
necessaria a busca de consultores externos. A consultoria pode se tornar um

problema para a empresa familiar em trés momentos:

Quando se contrata o consultor errado, quando a direcdo transfere ao
consultor a responsabilidade pela definicdo dos problemas e quando a
implantacdo dos programas ndo conta com plena responsabilidade e
acompanhamento por parte da alta administracdo da firma. Em consultoria
existem dois axiomas muito conhecidos: a) E o cliente quem deve definir o
problema; b) Geralmente o problema principal é o “chief executive”. (LOD,
1987, p. 9).

Na sucessao existe um planejamento para alcangar uma situagéo futura
desejada, neste sentido o planejamento sucessorio € um planejamento estratégico,
que abrange a familia, patrimbnio, sucessao e a empresa, trangando um cenario
tendenciosamente conflituoso. (DE CARVALHO, 2014, p. 449).

Existem varios métodos estratégicos utilizados no planejamento
sucessorio, esses métodos facilitam a visualizacdo e o entendimento da situagao
dando transparéncia ao processo, os métodos sido Brainstorming, a analise SWOT

que significa, Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
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(Oportunidades) e Threats (Ameagas), e a matriz de projetos SW2H que significa 5W
— What, Why, Where, When, Who. 2H- How, How much. (DE CARVALHO, 2014, p.
450).

O significado de cada método é apresentado a seguir.

O Brainstorming, cuja tradugao literal significa tempestade de ideias, consiste
em reunir os envolvidos e discutir de maneira aberta hipotéticas alternativas.
Isso permite identificar expectativas e também analisar adequagdo de
proposicdes. A analise SWOT, sendo que a palavra em si é formada por 4
(quatro) elementos, Strenghs (Forgas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunittes (Oportunidades) e Threats (Ameacas), permite analisar
objetiva e estrategicamente o cenario existente. Enquanto os dois primeiros
elementos se referem ao ambiente interno, os dois ultimos apresentam um
viés externo. A matriz do projeto 5W2H, com responde basicamente a 7 (sete)
perguntas basicas referentes ao planejamento: Who? (Quem)?, What (O
que)?, When (Quando)?, Why (Por que)?, Where? (Onde)?, How (Como)?,
How Much (Quanto)? O conjunto dessas respostas possibilita a estruturagéo
de todo o plano de acdo decorrente do planejamento. (DE CARVALHO, 2014
p. 450).

Aparentemente os métodos supracitados aparentam serem de facil
aplicacdo, eles séo de vasta utilidade para racionalizar o planejamento sucessorio.
(DE CARVALHO, 2014, p. 450).

O processo sucessorio tem suas limitagdes legais de normas de ordem
publica, relacionadas com o direito de familia. Os principios de ordem publica regem
as relagbes familiares, eles s&o intransmissiveis, irrenunciaveis, irrevogaveis e
indisponiveis. “[...], com efeito, no momento de se analisar as possibilidades existentes
para pensar o planejamento, deve se atentar para essas disposi¢des, sob pena de
inviabilizar a implementacao”. (DE CARVALHO, 2014, p. 450 - 451).

Ha diversas situacdes que se deve observar as normas de ordem publica
para a implementagao do processo sucessorio. A primeira delas é o regime de bens,
que € uma consequéncia juridica do casamento. O casamento faz com que os
nubentes tenham obrigagcbes matrimoniais reciprocas e direitos patrimoniais,
definindo assim os bens, as receitas e responsabilidades de cada cénjuge. O que rege
as relagdes patrimoniais entre os nubentes € o seu regime de casamento, concernente
aos bens e direitos atuais como também os futuros. Para fins da sucessao, é
significativo que seja analisado o regime de bens, pois como ja visto o regime que foi
escolhido pelos cénjuges implica na sua participagdo no patriménio do casal. Com a
funcdo de protegao do patriménio familiar, pode ser definido dentro da empresa que

os herdeiros optem por um tipo de regime de bens. Sendo assim, para a construgao
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de um planejamento sucessoério dentro da empresa, e necessario que seja examinado
o regime de casamento dos envolvidos casados e discutir os regimes daqueles
herdeiros que casarédo. (DE CARVALHO, 2014, p. 451 - 453).

Outro ponto é a heranga legitima, o artigo 1.789 do Cdédigo Civil, dispdem

sobre o assunto.

Art. 1789. Havendo herdeiros necessario, o testador sé podera dispor da
metade da heranca.

No planejamento sucessorio, pode ser utilizada a heranga legitima, sendo
utilizada em prol dos herdeiros necessarios. Na existéncia de herdeiros necessarios,
apenas 50% (cinquenta por cento) da heranga € classificada como disponivel. E os
outros 50% (cinquenta por cento), pertencem aos herdeiros necessarios. (DE
CARVALHO, 2014, p. 453).

Ademais, “salvo se houver justa causa, declarada no testamento, n&o pode
o testador estabelecer clausula de inalienabilidade, impenhorabilidade, e de
incomunicabilidade, sobre os bens legitimos”. (DE CARVALHO, 2014, p. 454).

Outro quesito importante a ser tratado é a sociedade entre os conjuges, é
algo dificil de acontecer, mas pode ocorrer nos casos em que os conjuges utilizam de
sua afinidade matrimonial e distendem para o campo empresarial. “[...] essas
sociedades, além de viabilizarem o sustento familiar, podem ser muito uteis para
estruturagdo do planejamento sucessorio. Com a concentragdo do patriménio na
sociedade a sucessao podera ser estruturada por intermédio de técnicas societarias”.
(DE CARVALHO, 2014, p. 454).

Lembrando que, para que cdnjuges contratem sociedades, entre si, ou
terceiros, ndo devem estar casados no regime de comunhao universal de bens ou no
de separacgdo obrigatéria, conforme o artigo 977 do Codigo Civil, “Faculta-se aos
cbnjuges contratar sociedade, entre si ou com terceiros, desde que nao tenham
casado no regime da comunh&o universal de bens, ou no de separagao obrigatoria”.
(DE CARVALHO, 2014, p. 459).

O doador deve ter a sua subsisténcia garantida, de acordo com o artigo 548
do Cadigo Civil que dispde que “é nula a doagédo de todos os bens sem reserva de
parte, ou renda suficiente para subsisténcia do doador”, € considerada mais uma
limitagdo encontrada no planejamento sucessoério. O artigo discute a ideia de que é

proibido que o individuo doe todos os seus bens, ainda que seja para os herdeiros
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necessarios, se este ficar em condigdo de miserabilidade. (DE CARVALHO, 2014, p.
455).

Foram vistos uma série de regras que devem ser consideradas no
planejamento sucessoério, e existe também uma gama de instrumentos juridicos para
planeja-lo, lembrando da regra que triunfa no direito privado “segundo o qual tudo que
nao é proibido, é permitido”. (DE CARVALHO, 2014, p. 455).

Os instrumentos juridicos que podem ser utilizados no planejamento
sucessorios sdo: “seguros de vida, sociedade offshore!, fundagdes internacionais,
plano de previdéncia privada, especialmente PGBL — Plano Gerador Beneficio Livre e
VGBL- Vida Gerador de Beneficio Livre, testamentos, doagdes, holdings familiares e
fundos de investimentos”. (DE CARVALHO, 2014, p. 455).

Serao analisados os instrumentos juridicos mais utilizados no planejamento
sucessorio. O primeiro instrumento juridico é a doagao ou testamento. A doagéo é
uma forma de antecipar a heranga legitima, que significa a transferéncia de bens inter
vivos, podendo ser onerosa ou de forma gratuita, ao se utilizar da doagdo os
ascendentes podem transferir parte de seus bens ou a sua totalidade, caso o
ascendente doe a integralidade da sua herangca em vida, ndo havera bens a se
inventariar quando ocorrer o seu falecimento. (DE CARVALHO, 2014, p. 456).

Em casos de doacao em vida, € possivel que o doador faga a sua doagao,
mas utilize da instituicdo usufruto que pode ter por objeto qualquer bem, uma parte ou
universalidade de bens sejam moveis, imdveis, corpdreos, ou incorpdreos, e que pode
ter prazo determinado ou ser vitalicio, ele faz com que o doador permane¢a com a
posse direta, os direitos de administrar, usar e perceber os frutos. “Denota-se, pois,
que o usufruto pode ser utilizado em diversos cenarios, eis que pode incidir dentre
outros, em cotas de fundos de investimento ou sociedade limitada [...]". (DE
CARVALHO, 2014, p. 456-457).

Para a protecdo do patriménio familiar, existe a possibilidade de incluir
clausulas de inalienabilidade, impenhorabilidade, incomunicabilidade, e
reversibilidade, na doacéao, limitando dessa forma o livre exercicio dos atributos da
propriedade e seus bens. (DE CARVALHO, 2014, p. 457).

' Sociedade offshore: O termo inglés “offshore” nomeia as sociedades registradas no exterior, em um
pais onde o proprietario da companhia nao é residente. (EXAME, 2016)
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O Testamento possui suas regras proprias, porém € muito similar a doagao.
Contudo o testamento e a transmissao da propriedade ocorrem com a morte do
testador e com a abertura da sucesséo, diferentemente da doagado. (DE CARVALHO,
2014, p. 457).

Outro instrumento juridico para o planejamento sucessorio mais usual, é a
“Holdings familiares”, o termo holding é de origem inglesa, traduzido para o portugués
significa, segurar, manter sob controle, participar. A sociedade holding detém
participagdes societarias em outras sociedades. (DE CARVALHO, 2014, p. 459).

A sociedade holding pode ser separada em dois grupos, a holding mista
que equivale as sociedades que desenvolvem atividades econOmicas, mas também
participam em outras sociedades, e as holding puras que somente participam de
outras sociedades. (DE CARVALHO, 2014, p. 459).

No contexto das sociedades familiares, a holding pode desempenhar um
papel bastante importante, especialmente nos casos de existéncia de varias
sociedades operacionais. Com a criagdo da sociedade holding para deter e
gerir as participagdes societarias propicia-se a harmonizagéo de estratégias
entre todas as sociedades do grupo. As relagdes e conflitos societarios se
restringirdo a sociedade holding, causando menores impactos nas atividades
das sociedades operacionais. Nesse sentido, ha uma tendéncia a estimular a
transparéncia e a profissionalizagdo da familia, uma vez que as decisdes
tomadas na holding definirdo diretrizes de todos os negdcios da familia. Em
vez de os membros da familia serem os sécios das sociedades operacionais,
a sociedade holding é que sera. (DE CARVALHO, p. 459).

Os holdings familiares s&o criados com a fungdo de agregar o patrimonio
familiar, esse tipo de sociedade pode ser constituido por meio da integralizagdo dos
bens pessoais dos membros da familia. O principal objetivo dos holdings familiares é
a protecdo do patriménio da familia, aproveitamento dos beneficios fiscais e
viabilizando a gestao dos ativos. (DE CARAVLHO, 2014, p. 460).

Os membros da familia serdao sécios nas holdings familiares, e a sociedade
que estes formarem sera a real proprietaria dos bens. Para formacao desta sociedade
havera um contrato social que ira estipular as regras e os métodos para a
administragao do patriménio do holding. (DE CARVALHO, 2014, p. 460).

O holding é considerado um eficiente mecanismo para o planejamento
sucessorio, eis que tangem relevantes técnicas e instrumentos societarios para gestéao
do patriménio, as desavencas familiares € considerado o caminho mais facil para a
passagem de geragdes. (DE CARVALHO, 2014, p. 460).
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Um ato constitutivo de um holding deve prever uma série de questdes
relevantes como, “normas proprias para deliberacao dos soécios, direito de preferéncia
ou covenda, possibilidade de exclusao extrajudicial de sécio, clausulas de apuragao
de haveres em caso de sucessao ou separacao [...]". (DE CARVALHO, 2014, p. 460).

Existe a possibilidade de acordo de cotistas entre os sécios nas sociedades
limitadas, paralelamente aos atos constitutivos. Os acordos possuem um carater
social, sdo uteis para realizacdo do processo sucessorio, pois podem prevenir e
resolver questdes, e conferir transparéncia e seguranga nas relagdes. (DE
CARVALHO, 2014, p. 461).

O ultimo instrumento juridico a ser analisado € o “Fundo de Investimentos”,
o significado segundo a CVM é, “é uma comunhdo de recursos, constituida sob a
forma de condominio, destinado a aplicagao em ativos financeiros”, nos fundos de
investimento existem regras a serem aplicadas sobre a administragdo e gestdo do
patriménio familiar, inclusive para fins sucessorios. (DE CARVALHO, 2014, p. 461).

O objetivo do planejamento sucessério é a identificacdo e o
desenvolvimento de um ou mais membros da familia, para que apresentem
conhecimentos, experiéncias, habilidades e atitudes, necessarias ndo sé para que se
substituam determinados titulares de uma funcdo, mas também essas atribuicoes
servem para o proprio sucesso do plano de estratégia de um planejamento sucessorio,
assegurando a prolongacéao de vida da empresa familiar. (IBGC, 2011, p.15-16).

Um planejamento sucessoério para ter maior chance de sucesso possui trés
etapas distintas, porém interligadas. A primeira etapa do processo sucessorio se inicia
com a conversa do Conselho de Administracéo e o diretor presidente a respeito da
sucessao. Neste momento o Conselho de Administracdo fara a sua avaliagado a
respeito da sucessao, a suas expectativas e ideias, certificando seu compromisso com
0 processo sucessorio. Esta fase pré-sucessoria ira ocorrer muitos anos antes da
saida do titular do cargo que ira ser substituido, nesta fase sera analisado o perfil do
candidato preferencialmente membro da familia, a possibilidade de escolha de
membros fora da familia s6 no caso de néo existir nenhum candidato capacitado.
(IBGC, 2011, p. 16).

Durante o processo de sucessdo, com a indicagao feita pelo diretor-
presidente ou pelo Comité de Recursos Humanos (RH) do Conselho, com a presenca
do executivo sénior do RH, dos candidatos com potenciais, justificando estas

habilidades com o perfil ja pré-definido no Conselho de Administragdo. A avaliagao



64

dos candidatos é feita pelos membros do Conselho de Administracdo, por meio de
conversas com os candidatos, seja de forma individual ou em grupo, e fiscalizagdes
no seu local de servigo, entre outros, para que a avaliagao seja feita de forma ampla
e tenha um resultado significativo. Para uma resultante avaliagdo dos candidatos se
tem algumas necessidades peculiares de treinamento e desenvolvimento como o
mentoring e coaching. Ao acompanhar o candidato e verificar uma evolugao no seu
desempenho é essencial para o processo sucessorio. Nesta etapa, o Conselho de
Administracdo deve refletir no impacto dentro da organizagdo o que a escolha do
candidato ira causar, e esta etapa se encerra com a escolha dos candidatos para os
cargos que melhores se encaixarem em seus perfis. (IBGC, 2011, p. 17).

Ultima etapa é apds a escolha dos candidatos em que os perfis melhores
se encaixam na empresa. O candidato que se encaixar no perfil do diretor-presidente,
tera como consultor por um periodo o antigo diretor-presidente da empresa. Mas cabe
ao Conselho de Administracdo definir as fungdes, objetivos, expectativas, entre
outros, de cada candidato. (IBGC, 2011, p. 18).

Por fim, a morte € um assunto deliciado principalmente quando ocorre no
meio familiar, a morte no aspecto juridico transfere diversos direitos e
responsabilidades patrimoniais aos herdeiros. Com a morte o de cujus transfere seu
patrimdnio aos herdeiros, o que pode ser algo bem conflituoso pelo jogo de interesses
dos sucessores, para amenizar os conflitos a sucessao é feita no Poder Judiciario, e
€ considerado um processo desgastante e quase eterno. (DE CARVALHO, 2014, p.
463).

4.2 GOVERNANCA CORPORATIVA E PLANEJAMENTO SUCESSORIO EM
EMPRESAS FAMILIARES

As Empresas Familiares no ambito global e brasileiro, apesar das crises
instaladas em ambos, elas se encontram ainda bem ambiciosas e vibrantes. De
acordo com a Pesquisa de Empresas familiares pela PwC (2016, p. 4), no Brasil 67%
(sessenta e sete por cento) e no mundo 77% (setenta e sete) dos participantes da
pesquisa, acreditam que ajudam a estabilizar a economia, no Brasil 62% (sessenta e
dois por cento) e no mundo 74% (setenta e quatro) dizem que cuidam melhor de seus
funcionarios do que as outras empresas, no Brasil 73% (setenta e trés) e no mundo

72% (setenta e dois) acham que o sucesso significa mais do que simplesmente lucro
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e crescimento. Pelo alto numero de incertezas que rondam o cenario do mercado
brasileiro, apenas 28% (vinte e oito por cento) das empresas brasileiras que
participaram das pesquisas afirmam que tomam decisdes pensando em longo prazo,
contrapartida 55% (cinquenta e cinco) das empresas no mundo.

Segundo a Pesquisa de Empresas familiares pela PwC (2016, p. 4), o que
mais preocupa € a inércia das empresas com relacdo ao processo de sucessao,
globalizagdo e a tecnologia digital. Apesar de 12% (doze por cento) das empresas
familiares do mundo passarem da média de trés geracdes, e 3% (trés por cento) das
empresas familiares do mundo passarem da quarta gerag&o, a maioria ainda acaba
na terceira geragéao.

Segue a tabela de caracteristicas das empresas familiares, no Brasil e no

Mundo, segundo a Pesquisa de Empresas Familiares pela PwC de 2016.

Figura 2

Caracteristicas das Empresas Familiares

Fig 1: Caracterist das empresas familiares

Cultura e valores  Medem o sucesso ~ Processo de Mais Acreditam que  Precisam trabalhar Assumem Abordagem
mais fortes de forma decisdo mais empreendedoras 0 acesso mais para mais riscos de longo prazo
diferente - mais  rapido/simplificado ao capital recrutar/reter nas decisdes
do que lucro & mais dificil os melhores
e crescimento talentos
B Brasi M Global

FONTE: Revista -PWC, 2016, p. 4.
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/pcs/2017/pesquisa-global-empresas-familiares-
2016.htmL.

A falta de um planejamento sucessorio € a receita para o fracasso de uma
empresa familiar, pois de 42% (quarenta e dois por cento) das empresas familiares
gue nao possuem um planejamento sucessorio, apenas 12% (doze por cento) chegam
a terceira geragao. Para montar um plano de sucessdo a empresa deve conciliar as
questdes profissionais e pessoais, pois no processo de sucessao esses quesitos
entram em confronto, acarretando risco a familia e a empresa. Porém um bom plano

de Governanga Corporativa para montagem do planejamento sucessorio faz com que
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a empresa cresca e se profissionalize, o processo sucessorio sélido é feito antes que
a sucessao ocorra concretamente na empresa. Porém, segundo a Pesquisa das
Empresas Familiares feita pela PwC (2016, p.5), no Brasil somente 19% (dezenove
por cento) das empresas familiares possuem um plano de sucessao e no mundo
apenas 15% (quinze por cento).

De acordo com o Dr. Dominik Von Au, que € o lider das praticas de boa
Governanga Corporativa na Pwc na Alemanha, ele montou um resumo de um
planejamento sucessorio de sucesso em empresas familiares, claro que utilizando

como ferramenta a Governanga Corporativa:

Tabela 3

Planejamento sucessério de sucesso nas Empresas Familiares

Na Liderancga:

Na Propriedade:

1- Adquirir experiéncia fora da
Empresa Familiar: Com o mundo
globalizado é essencial adquirir
novas experiéncias de lideranca
em outras empresas. A Empresa
deve estruturar um plano de
carreira que envolva trabalhar
fora da empresa para adquirir as
habilidades especificas que o
negocio da familia precisa.

1- Comecar cedo: E importante que
o planejamento sucessorio
comece o quanto antes, para
evitar conflitos. A recomendacgao
€ que a transferéncia de
participagcado ocorra enquanto a
geracao que atualmente esta no

comando ainda estiver viva.

2- Desenvolver um planejamento
estratégico de médio prazo: A
nova geragao enxerga o

processo de sucessdo como uma
chance de modernizar o negécio,
€ isso as vezes realmente pode
ser necessario. Essas mudancas
devem ser de objetivos de longo
prazo. E necessario que o plano
estratégico seja criado pela atual

geracéo ativa e a nova geragao.

2. Comunicar, comunicar e
comunicar: As decisdes precisam
ser tomadas em um processo de

discusséao e consulta, e ndo de
forma unilateral pelos sécios. Todos
que participaram do futuro da

empresa precisaram ser ouvidos.
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3- Ampliar a tomada de decisdo:
Com o processo de sucessao, é
necessario que o processo de
decisdo nao continue de forma
unilateral, € necessario criar uma
estrutura organizacional para que
isso ndo ocorra. As decisdes da
empresa precisam ser tomadas
em conjunto de forma

organizada.

3. Fazer o dever de casa: Avaliar
todas as implicagdes legais e fiscais

do planejamento sucessorio.

4- Reforgar o papel do Conselho: O
Conselho de Administracao tem
uma funcao essencial no
processo sucessorio para que

seja fornecido aos sucessores

4. Investir em educacao: As pessoas
que vao administrar o negécio
precisam ter habilidades especificas.
Deve se preocupar para que 0s

futuros administradores sejam

somente cargos que eles estejam educados para se tornar donos e

capacitados a ocuparem. profissionais competentes.

5- Esclarecer o papel que a geragao | 5. Diversificar a riqueza: Desenvolver
que se aposenta podera ter: A um patriménio fora da empresa familiar.
geracao que esta no atual
comando da empresa, precisa de
um plano de vida apos a sua
aposentadoria.

FONTE: Revista -PWC, 2016, p.8. adaptado pela autora.
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/setores-atividade/pcs/2017/pesquisa-global-empresas-familiares-
2016.html.

O planejamento sucessorio € indispensavel para concretizar os objetivos
dos proprietarios, da familia e da empresa a médio e longo prazo. O planejamento
estratégico é essencial para o planejamento sucessorio de sucesso, eles s&o
considerados inseparaveis, pois devem existir com clareza os objetivos que s&o
almejados para o futuro da Empresa Familiar. (PwC, 2016, p. 9).

Conforme a Pesquisa sobre Empresas Familiares - PwC (2016, p. 23), é
afirmado que a nova geragao é ambiciosa, dindmica e aberta a mudanga. A nova

geracdo almeja renovar o negodcio e torna-lo diferente para geragdes futuras, na
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exploragéo de produtos, servigos, e mercados novos, 92% (noventa e dois por cento)
das geragdes futuras brasileiras querem deixar sua marca e 88% (oitenta e oito por
cento) do mundo. A maioria das novas geragodes foi educada em escolas de negécio,
obtiveram assim ferramentas analiticas que precisam para executar um planejamento
sucessorio em médio prazo.

A inglesa Sian Steele da pratica de Empresas Familiares da PwC do Reino
Unido, elaborou cinco formas de como a geragao atual ativa pode apoiar a proxima
geragao para que ela obtenha sucesso. A primeira é planejar com antecedéncia o
processo sucessorio, com um planejamento detalhado de carreira para as futuras
geracgdes, dando Ihes oportunidade para adquirir habilidades e experiéncias. Como
uma boa oportunidade para isso € que a nova geragao trabalhe fora da empresa
familiar, fazendo com que eles construam sua credibilidade. A segunda é enfatizar a
oportunidade e n&o a obrigagéo, pois a futura geragédo deve ter uma escolha livre para
0 seu proéprio futuro, os pais ndo decidem por eles lembrando os filhos possuem luz
prépria. A terceira seria, a criagao de oportunidade para construgdo de algo proprio,
pois isso faz com que a nova geragao crie sua propria area de responsabilidades,
adquirindo novas ideias e habilidades essenciais. Podendo o empreendimento no
futuro se tornar o seu negocio. A quarta é Compreender quando € o momento de se
afastar, a atual geracdo do comando da empresa deve discutir com calma qual sera
exatamente seu papel no futuro e encontre algo a mais para fazer além do negécio
para nao se sentir constantemente tentado em “dar s6 uma passadinha” na empresa.
A quinta e ultima seria Cuidar da Governanga Familiar, a geragdo mais velha utilizando
de sua idade e experiéncia tem um papel importante para gerenciar esta questao, para

que a proxima geragao se concentre em assumir o negocio. (Pwc, 2016, p. 24)

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) apresenta um
diagndstico sobre a importéncia da governanga corporativa em empresas de controle

familiar pelo seguinte fato:

A continua necessidade de crescer, as oscilagdes de natureza econémica do
pais ou internacionais, com informagdes imediatas e inesperadas, assim
como outros fatores de mercado em que suas empresas se situam, implicam
aos atuais empresarios, gestores e/ou administradores viver em uma
condigdo muito maior de alerta de mudangas nos rumos de seus negécios.
Em especial, isso ocorre aos administradores de empresas de controle
familiar talvez por serem, via de regra, organizagdes mais vulneraveis. Séo
continuamente levados a rever o perfil de seus produtos e a estrutura de suas
organizagbes ou, até mesmo, a considerar diferentes tipos de estruturas de
capital. Mais do que nunca, hoje, ndo s6 em funcéo da necessidade de maior
vantagem competitiva, quanto pela maior conscientizagdo com relagdo aos
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conceitos de sustentabilidade e de perenizagdo com a responsabilidade
social, os empresarios tém sido muito motivados a pensarem em termos de
inovagao. Inovagédo e sobrevivéncia em uma economia de mercado, cuja
tendéncia no médio e longo prazo é a de sempre ser mais aberta, sdo sempre
sindénimos. (IBGC, 2011, p. 25).

Por fim, as Empresas Familiares devem possuir um plano de sucessao
bastante sélido com objetivos de médio ou longo prazo. Um bom Plano de Governanga
Corporativa faz com que a empresa profissionalize os sucessores, para futuramente
estar no comando desta. A empresa familiar deve dedicar o seu tempo para criagao
de um rigoroso planejamento estratégico para planejar o futuro da familia e empresa,
considerado indispensavel para o processo sucessorio. A geragao que esta na atual
gestdo da empresa deve apoiar a nova geragao, para que ela cumpra o seu futuro
papel na empresa familiar. O planejamento sucessoério ndo é algo rapido e facil de ser
feito nas empresas familiares, mas é algo essencial para que elas alcancem novos

VvOO0s, € aumentar ainda mais o seu potencial. (PwC, 2016, p. 25).

4.3 A PROPOSICAO DE UM PLANO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA PARA
EMPRESA FAMILIAR XXX S.A FECHADA.

Nas empresas familiares para seu entendimento € adotado o sistema
dos trés circulos formado por “propriedade, familia e gestdo”, a propriedade é
formada pelos sdcios, reforcando o sistema societario em uma empresa familiar, a
gestdo estd relacionada com diretoria, a presidéncia ou ao conselho de
administragcdo. (BORNHOLDT, 2005, p. 36)

Segue o modelo tridimensional criado:

Figura 3

Modelo de trés Circulos nas Empresas Familiares

Familia

Governanca Corporativa

Gestao Propriedade



FONTE: IBGC, 2006, p. 26, adaptado pela autora.

Seguindo a formacgao e criagao de um plano de Governanga Corporativa
de uma Empresa Familiar S.A de Capital Fechado., com duas geragbes de
fundadores e seus herdeiros.

O primeiro passo para a formagcdo do modelo da Governanca
Corporativa é tratar da familia, criando uma Governanca Familiar antes de tratar
dos problemas de gestao e propriedade, deve-se preocupar-se com os problemas
familiares. Estendendo o eixo familiar, como segue o0 esquema a seguir:

Figura 4

Eixo familiar estendido

1 Informacgdes dos Familiares
2. Entrada na Empresa

. 3. A familia dentro da Empresa
Familia 4. Trabalho em conjunto

5. Sucessao

FONTE: IBGC, 2006, p. 27, adaptado pela autora.

A primeira extensdo do eixo da familia sdo as informagdes sobre ela,
relacionadas aos desejos, competéncias, e saber quem sdo os ativos e ndo-ativos
na empresa dos herdeiros e o convivio familiar. Os desejos dos herdeiros é algo
importante, para saber se realmente a pessoa tem vontade de trabalhar na
empresa, se ela ira sacrificar-se pelo nome de sua marca. A competéncia é
essencial, ndo tem como colocar herdeiros incompetentes para cargos dentro da
empresa, simplesmente porque sdo herdeiros. Saber quem sdo os ativos da
empresa, suas fungdes, analisar seus desempenhos diarios com relacdo ao seu
trabalho e os nao-ativos e suas perspectivas com relacdo a sua fung¢ao dentro da
empresa. E por fim, o convivio familiar entre todas as geragdes, incluindo seus
companheiros (as), e a segunda geragao dos filhos.

A entrada da segunda e das sucessivas geragdes na empresa,
avaliacado individual da geragdo mais nova, e fazer o processo de coaching com os
herdeiros para tomar decisdes sobre sua carreira dentro ou fora da empresa. O
trabalho em conjunto, dentro de uma empresa precisa ter uma boa relagéo e

comunicacgao entre as geragdes para um bom resultado, administrar os conflitos
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entre as geragdes e os fundadores e os herdeiros trabalhem em conjunto. (IBGC,
2006, p. 29)
Conselho de Familia na Empresa Familiar XXX S.A Fechada, segue

com a primeira etapa que é a formacao:

12 Etapa

Formacgao do Conselho de Familia:

a) O Conselho de Familia sera formado pelos sécios-fundadores da primeira geragéo,
e estes irdo eleger um representante, limitando o numero de representantes para um

de cada nucleo familiar.

b) O Presidente e vice-presidente do Conselho de Familia serdo eleitos pelos socios-
fundadores. O Presidente tera que votar se necessario para desempate. O vice-

presidente o substituira em caso de sua auséncia.

c) O secretario sera eleito pelos sécios fundadores. Tera a fungao de convocar todos
0s membros por meios que sejam acessiveis a todos e digitalizara todas as reunides

e ATAS necessarias.

d) O Conselho de Familia sera formado por sete membros, incluindo os sdécios-
fundadores e seus representantes, um cada nucleo. Os votos serdo considerados de
forma igualitaria e poderdo existir votos a disténcias via e-mail, Skype ou qualquer

outro meio eletronico eficiente.

e) A reeleicdo para o Conselho de Familia ndo sera automatica, ela ocorrera no
periodo de um ano, contando do dia em que assinar a ATA com as escolhas dos

membros.

Fungoes do Conselho de Familia

Papéis e atribuicdes do Conselho de Familia:

a) Fomentar e proteger o memorial histérico familiar-empresarial,

b) Enfatizar a oportunidade de trabalhar na empresa e ndo a tornar uma obrigagéo,
lembrando que os filhos tém luz prépria;

c) Promover e desenvolver o entendimento, apoio e bem-estar dos membros da
familia que estdo na empresa ou possuem ligagao direta ou indireta com esta, com

adesao e coesao familiar com debates e encontros familiares;
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d) Criar oportunidade para os filhos criarem seu préprio negocio;

e) Administrar conflitos, divergéncias, crises e desavencgas entre os familiares que
possuem uma ligagao direta ou indireta com a empresa;

f) Planejamento de vida da primeira geracédo apds a sua aposentadoria;

g) Criac&o de programas de desenvolvimento e acompanhamento dos sucessores
para a gestdo da empresa,;

h) Indicar pessoas para o cargo de conselheiro administrativo e conselheiro fiscal
que depois sera aprovado pela Assembleia Geral dos Acionistas; Definir a
remuneragao dos conselheiros administrativos, e fiscal;

i) Administrar o processo sucessorio;

j) Zelar pelo nome e imagem da familia e pelo de seus empreendimentos, bem

como por valores éticos e morais.

As reunioes do Conselho de Familia

a) Além do presidente convocar a reunido, ou o vice-presidente em sua auséncia, 0

quérum de trés membros do conselho podera convocar uma reuniao.

b) Conselho devera ter estipulado a agenda, local e horarios para convocagéao de uma
reunido do conselho, sendo disponiveis a todos os conselheiros. Lembrando que isto

€ funcao do secretario do Conselho de Familia.

c) Com relagao as reunides do Conselho de Familia, sera feito uma reunido a cada

més do ano, caso necessario podera ser feito mais reunides.

d) A reunido por sugestao sera em um dia da semana que seja disponivel para todos
os conselheiros por isso deve ser agendada com antecedéncia durara no maximo trés

horas.

Para a formacdo do modelo da Governanga Corporativa é a Gestao.
Estendendo o eixo da Gestdo ou Gestdao Empresarial, como segue o0 esquema a
seqguir:

Figura 5

Eixo da Gestdo Empresarial familiar estendido
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1. Inicio
- 2. Expansao/ Formalizagéo
Gestao 3. Maturidade

FONTE: IBGC, 2006, p. 27, adaptada pela autora.

Na gestdo empresarial, existem caracteristicas e desafios quando uma
empresa estd no seu estagio inicial, forma-se uma estrutura organizacional
informal, somente um produto em circulagdo com a gestdo sob dominio do
proprietario do negocio, o maior desafio é sobreviver no mercado competitivo, e
ser mais racional do que viver uma utopia com relagao ao seu negécio. (IBGC,
2006, p. 30).

O segundo nivel da gestdo empresarial € a expansao/ formalizagéo,
nesse patamar a estrutura da empresa é mais funcional e existe mais de um
produto em circulagdo no mercado, o desafio é profissionalizar a empresa no papel
de proprietario gestor, necessidade de realizar um planejamento estratégico, e
definir sistemas e politicas de organizagéao. (IBGC, 2006, p. 30).

O terceiro nivel e que se encontra a empresa a qual esta se aplicando
o processo de Governanca € o patamar da Maturidade, onde se tem uma empresa
com estrutura organizacional estavel, uma base de clientes estavel com um
crescimento modesto, uma estrutura divisional dirigida por uma equipe de
executivos, e rotinas organizacionais bem estabelecidas. (IBGC, 2006, p. 30).

O terceiro passo para a formacdo do modelo da Governanga
Corporativa € o da Propriedade. Estendendo o eixo da Propriedade Empresarial,
COmMOo segue 0 esquema a seguir:

Figura 6

Eixo da Propriedade Empresarial familiar estendido
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1. Proprietario Controlador
] 2. Sociedade entre irmaos
Propriedade 3. Consoércio de primos

FONTE: IBGC, 2006, p. 28, adaptada pela autora.

Na propriedade empresarial, existem caracteristicas e desafios a empresa
que esta sendo elaborado o plano de governanga corporativa ja passou pelos trés
tipos de propriedade, a primeiro € o proprietario controlador o controle esta
consolidado em uma pessoa ou casal, ou mesmo que haja outros proprietarios a sua
participacao é simbdlica, os desafios sao capitalizar a empresa, equilibrar o controle
unitario com a entrada de outros tomadores de decisdo. (IBGC, 2006, p. 28).

O segundo estagio que esta presente na atual forma de propriedade da
empresa a ser estudada € de sociedade entre irmaos, que pode ser dois ou mais
irmaos com o controle acionario significativo ou controle efetivo nas maos de uma
geragao de irmaos que é o caso, os desafios sdo, desenvolver um processo para
partilha de controle entre os proprietarios, definir o papel dos acionistas nao
executivos da familia, reter o capital para capitalizacdo e investimentos, mesmo com
a demanda de acionistas nao executivos por dividendos, controlar a geragado de
facgbes nos ramos da familia. (IBGC, 2006, p. 28).

O terceiro estagio, que futuramente se encontrara na empresa a ser
estudada é o Consoércio de primos, como caracteristicas muitos familiares
acionistas, e presenca de acionistas familiares gestores ou nao-gestores, os
desafios sdo administrar a complexidade da familia e do grupo de acionistas, e
criar um mercado de capitais para empresa familiar. (IBGC, 2006, p. 28).

Para tratar das segundas etapas que sdo consideradas a gestdo e a
propriedade dentro da empresa, sera criado o Conselho de Administragcdo. O
Conselho de administragao aplicado na empresa em questao ira possuir 6rgaos de

apoio que sao a Diretoria, Assembleia Geral, Conselho Fiscal.

22 Etapa

Formacgao do Conselho de Administragao
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a) O Conselho de Administracdo sera composto por 9 membros, eleitos pela
Assembleia Geral e por ela destituiveis a qualquer tempo.

b) A substituicdo do Presidente do Conselho de Administragcéo se dara por Assembleia
Geral.

c) O prazo de gestdo do Conselheiro Administrativo sera de 2 anos permitindo a
reeleicdo, porém ela ndo sera automatica.

d) A convocagao, instalagao e funcionamento do Conselho de Administragao sera pela
maioria dos votos, certos tipos de deliberagcdes de matérias especificas poderao ter
um quorum qualificado ja estabelecido no estatuto.

e) Os Conselheiros serdo indicados pelo Conselho de Familia, e poderdo qualquer
momento ser eleitos ou destituidos pela Assembleia Geral.

f) Os Conselheiros deverao preferencialmente ser formados por pessoas que néo sao
da familia, e ndo trabalhem na empresa, porém s&o capacitados para o cargo.

g) A idade maxima para torna-se conselheiro € de 65 (sessenta e cinco) anos,
podendo os conselheiros sairem por opg¢ao propria durante seu mandato ou serem

retirados pela assembleia geral por ocorréncia de falta grave.

Eleicao dos Conselheiros por meio do voto multiplo

a)Na eleicdo dos conselheiros, é facultado aos acionistas que representem, no
minimo, 10% (dez por cento) do capital social com direito a voto, esteja ou ndo previsto
no estatuto, requerer a adogao do processo de voto multiplo, atribuindo-se a cada
acgao tantos votos quantos sejam os membros do conselho, e reconhecido ao acionista
o direito de cumular os votos num so6 candidato ou distribui-los entre varios. Conforme
artigo 141 caput da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Exercer o direito do voto multiplo pelos acionistas devera ser feita em até 48
(quarenta e oito) horas, antes da Assembleia Geral. Conforme artigo 141, §1° da Lei
6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) As eleigdes do Conselho de Administragdo que serao realizadas por meio de voto
multiplo pela Assembleia Geral, se um dos membros for destituido os demais também
serdo, tera nova eleicdo. Se caso nao houver suplentes tera nova eleicdo de todo o
Conselho. Conforme artigo 141, §3° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

As reunides, temas do Conselho de Administragao
Tabela 4
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Pautas presentes nas reunides do Conselho de Administragao

a- Equipe de debate de e- Consolidagao de
propostas de decisdes, COmMpromissos para com 0s
bem como de consenso resultados compartilhados;

e busca de resultados

comuns para a empresa,

b- Debate de propostas e f- Interacao de atividades
ideias estruturadas multidisciplinares,
consolidando forte

capacitacao profissional;

c- Estabelecimento e/ou g- Apresentacao e debate de
debate de objetivos, projetos e atividades de
estratégias e politicas responsabilidade dos
estabelecidos no plano principais executivos e
estratégico da empresa,; profissionais da empresa;

FONTE: DE OLIVEIRA, 2015, p. 98.

a). Nao havera reunido caso os assuntos a serem debatidos n&o forem pré-definidos,
todas as reunides devem ser planejadas com antecedéncia. Se necessario, poderéo
ser convocados especialistas em casos em que a reunido trate de assuntos
especificos a serem debatidos.

b) A reunido do Conselho de Administracdo tera a seguinte formagao: Primeiro,
havera um coordenador que sera sempre o representante do 6rgao a ser debatido em
pauta nas reunides, depois o expositor que apresente o problema a ser discutido, e
os membros do 6rgao a ser debatido deverao estar presentes na reunido.

c) O tempo das reunides sdo basicamente de no maximo trés horas. Ela ocorrera uma
vez por més, onde os conselheiros devem apresentar todos os seus relatorios e

estudos de andamento financeiro, de gestéo, fiscal da empresa.

Competéncias do Conselho de Administragao
a)Tem a fungdo de firmar a orientagcdo de uma forma geral dos negocios da
companhia. Conforme artigo 142, inciso |, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
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b) Deve eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribuigbes,
levando em consideracdo o estatuto da sociedade. Conforme artigo 142, inciso Il, da
Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) Deve fiscalizar e examinar a gestdo dos diretores, levando em consideragédo os
livros e papéis da companhia, solicitar informagdes sobre contratos celebrados ou em
via de celebragao, e quaisquer outros atos. Conforme artigo 142, inciso lll, da Lei
6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) Convocar a Assembleia Geral quando julgar conveniente, ou no caso do topico da
Assembleia Geral Ordinaria item “c” conforme artigo 142, inciso |V, da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

e) Manifestar-se sobre o relatério da administracéao e as contas da diretoria. Conforme
artigo 142, inciso V, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

f) As ATAS das reunides do Conselho de Administragdo que contiverem deliberagéo
destinada a produzir efeitos perante terceiros, serdo arquivadas no registro do
comeércio e publicadas. Conforme artigo 142, §1°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Capacitagcao dos Conselheiros para participaram do Conselho de Administragao

a) O conselheiro possui atributos considerados imprescindiveis que serdo avaliados
séo eles:

Tabela 5

Atributos para se tornar conselheiro administrativo

a- Visao de
Conhecimento de
questdes estratégicas
e de desenvolvimento

de negdcios;

b- Disponibilidade de
tempo efetivo
comprometimento para
ser conselheiro de
administragao;

c- Qualidades pessoais
gerais, tais como
inteligéncia e

integridade;

d- Lastro financeiro,
inclusivo por ser

independente;

e- Trajetoria de sucesso,

quer seja como

f- Imagem publica boa,

inclusive quanto ao
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empresario, executivo nivel de
ou consultor; reconhecimento
pessoal,;

g- Experiéncia, como alguma
preferéncia no campo de

atuacao da empresa;

FONTE: DE OLIVEIRA, 2015, p. 120.

b) A remuneragao do conselheiro sera fixa, e equivalente carga horaria despendida
com o preparo das reunides, competéncias, € a importancia e experiéncia do
conselheiro no mercado empresarial.

A Diretoria Executiva é um 6rgédo colegiado de apoio do Conselho de
Administracao, € considerado um 6rgao meio de campo da Governanga Corporativa

e das unidades organizacionais da empresa. (DE OLIVEIRA, 2015, p. 78)

32 Etapa

Diretoria Executiva formacgao

a) A Diretoria Executiva possui regime interno préprio, ela estabelece sua estrutura,
funcionamento, responsabilidade e papéis.

b) A Diretoria sera composta por 7 (sete) diretores, eleitos e destituiveis a qualquer
tempo pelo Conselho de Administragao.

c) E composta pelo Diretor-presidente e a diretoria, eles serdo avaliados tendo como
base as metas, desempenhos sejam eles financeiros ou e nao financeiros
relacionados com os valores éticos da empresa. (IBGC, 2016, p. 46).

d) As deliberagdes da diretoria serdo aprovadas pela maioria dos votos presentes, o
voto de qualidade cabe ao Diretor Presidente. (BM&FBOVESPA, 2017, p. 7).

e) O prazo de Gestédo dos Diretores sera de 2 (dois) anos, é possivel reeleicdo do
cargo, porém ela ndo sera automatica.

f) Até 1/3 (um tergo) dos membros do Conselho de Administracdo poderao ser eleitos
para o cargo de Diretores. Conforme artigo 143, §1° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Normas comuns de Impedimento e Requisitos aos Conselheiros e Diretores
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a) Para serem eleitos para membros dos 6rgdos de administracdo deverdo ser
pessoas naturais e residentes no Brasil. Conforme o artigo 146 caput., da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

b) Depois de eleitos os membros dos 6rgaos de administragao, a Ata de Assembleia
Geral, devera conter as qualificagdes dos eleitos, e seu prazo de gestdo. Devendo as
Atas serem arquivadas no registro de comércio e publicadas. Conforme o artigo 146,
§1° caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) Serdo considerados impedidos para ocuparem 0s cargos nos oOrgaos de
administracdo da sociedade as pessoas impedidas por lei especial, ou condenadas
por crime falimentar, de prevaricagao, peita ou suborno, concussao, peculato, contra
a economia popular, a fé publica ou a propriedade, ou a pena criminal que vede, ainda
que temporariamente, o acesso a cargos publicos. Conforme o artigo 147, §1° caput.
da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) Os cargos da diretoria devem ser preenchidos por pessoas éticas, ter uma
diversidade de géneros, por pessoas competentes e habilitadas para enfrentar os
desafios da empresa. (IBGC, 2016, p. 44-45)

e) Nao poderéao ser eleitos para cargos nos 6rgados de administragéo, individuos que
ocupem cargos em sociedades que s&o consideradas concorrentes do mercado. E os
individuos que terem interesses conflitantes com o da Sociedade. Conforme o artigo
147, §3° inciso | e Il, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Normas comuns de Investidura aos Conselheiros e Diretores

a) A investidura no cargo de conselheiro e diretor se da por assinatura de termo de
posse no livro de Atas do Conselho de Administragcao ou da Diretoria. Conforme o
artigo 149 caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Ap6s a nomeagao o termo deve ser assinado nos trinta dias seguintes, caso nao
ela se torna sem efeito, salvo se a justificagcao for aceita pelo 6rgdo administrativo o
qual o Conselheiro ou Diretor foi eleito. Conforme o artigo 149 §1°, da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

c) No termo de posse devera ser indicado um domicilio para o administrador e diretor
receber as citagdes e intimagdes nos processos administrativos e judiciais referentes
ao seu cargo, sob pena de nulidade. Quando necessario o administrador ou diretor
devera comunicar a sociedade que o seu domicilio foi alterado. Conforme artigo 149,
§2°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
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Normas comuns de Substituicao e Término da Gestao, e Renuncia aos
Conselheiros e Diretores

a) Em caso de vacancia de um dos Conselheiros, o substituto sera nomeado pelos
conselheiros remanescentes e servira até a primeira Assembleia Geral. Se a vacancia
ocorrer em mais de um cargo, sera convocada Assembleia Geral para proceder a nova
eleicdo. Conforme o artigo 150 caput., da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) No caso de vacancia nos cargos de conselheiro de administragéo, a diretoria
devera convocar a assembleia geral. E vacéncia nos cargos de diretores, o
conselho de administragao devera convocar a assembleia geral. Conforme o artigo
150 §§1 2, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) O administrador que quiser renunciar o seu cargo, devera comunicar por escrito

a renuncia a companhia, sera considerada valida para sociedade. Com relagao ao
terceiro de boa-fé s6 tera efeitos apds arquivamento no registro de comércio e
publicagao, que poderao ser promovidos pelo renunciante. Conforme o artigo 151
caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Normas comuns de Remuneragao aos Conselheiros e Diretores

a) A remuneragao dos Conselheiros e Diretores sera fixada em Assembleia Geral,
inclusive beneficios de qualquer natureza e verbas de representacao, levando em
consideracao as responsabilidades, o tempo despendido as suas fungodes, sua
competéncia e reputacdo profissional e o valor dos seus servicos no
mercado. Conforme o Artigo 152 caput, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Responsabilidades dos Conselheiros e Diretores

a) Os membros dos o6rgaos administrativos serdo responsabilizados civilmente
quando causarem prejuizos a companhia ou a outrem, dentro de suas atribuigdes ou
poderes, com culpa ou dolo; se violarem a lei ou estatuto. Conforme o artigo 158,
inciso | e Il da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) O administrador ndo sera responsavel por atos ilicitos causados por outros
administradores, porém se este for considerado cumplice e se continuar inerte apds a

descoberta e ndo fizer nada para impedir a concretizacio ele sera responsabilizado,
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salvo o administrador dissidente que faga consignar sua divergéncia em ata de
reunido do 6rgao de administragdo ou, ndo sendo possivel, dela dé ciéncia imediata
e por escrito ao 6rgao da administracdo, no conselho fiscal ou a Assembleia Geral.
Conforme artigo 158 §1°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
¢)Quem, com o fim de obter vantagem para si ou para outrem, concorrer para a pratica
de ato com violacdo da lei ou do estatuto, respondera solidariamente com o
administrador. Conforme artigo 158 §5°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

A Assembleia é considerada um érgéao central ou 6rgao maximo da Governancga

Corporativa de onde surgem as principais questdes da empresa.

4°Etapa

Convocacgao da Assembleia Geral

a) A Assembleia Geral devera ser convocada pelo conselho de administragdo, ou
pelos Diretores. Conforme artigo 123, caput. Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) O Conselho Fiscal podera Convocar a Assembleia Geral caso e os 6rgédos da
administracdo retardarem por mais de 1 (um) més essa convocagdo, e a
extraordinaria, sempre que ocorrerem motivos graves ou urgentes. Conforme artigo
123, §u alinea “a”. Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) A Convocacéo da Assembleia Geral podera ser feita por qualquer acionista, quando
os 6rgaos de administragao retardarem por mais de 60 (sessenta) dias, a convocagao
da Assembleia Geral nos casos previstos em lei ou no Estatuto. Conforme artigo 123,
§u alinea “b”. Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) A Convocacgao da Assembleia Geral podera ser feita por acionistas que possuirem
no minimo cinco por cento do Capital social, quando os 6rgaos da administragao, nao
realizaram a convocagao fundamentada no prazo de oito dias. Conforme artigo 123,
§u alinea “c”. Lei 6.404/76 (BRASIL, 1976)

e) Os acionistas que possuirem no minimo cinco por cento do Capital votante, ou cinco
por cento no minimo dos acionistas sem direito ao voto, poderdo convocar a
Assembleia Geral quando os 6rgaos da administragdo, ndo realizaram a convocagao
fundamentada para assembleia para instalacdo do conselho fiscal no prazo de oito
dias. Conforme artigo 123, §u alinea “d”. Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Modo de Convocacgao e Local da Assembleia Geral

a) A Assembleia geral sera convocada convocagao por meio de anuncio que devera

ser publicado no minimo por 3 (trés) vezes prestando informagdes sobre local, data e
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hora da assembleia, a ordem do dia, e, no caso de reforma do estatuto, a indicacéo
da matéria. Conforme Artigo 124 caput., da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) A primeira convocagdo da Assembleia Geral devera ser feita, com oito dias de
antecedéncia no minimo, a contar da publicagdo do anuncio, caso nao seja realizada
a Assembleia Geral a segunda convocacgéo sera realizada com antecedéncia de cinco
dias. Conforme Artigo 124 caput. §1°inciso |, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) O local da Assembleia Geral devera ser realizado na sede da sociedade, salvo em
casos de forca maior. Se ndo ocorrerem na sede da empresa, os anuncios da
Assembleia Geral devem indicar com clareza onde sera o lugar da reunido, e de
nenhuma maneira podera ocorrer fora da localidade da sede. Conforme Artigo 124
caput. §2°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) O acionista que representar cinco por cento do capital social ou mais, sera
convocado por telegrama ou carta registrada, caso tenha solicitado por escrito a
companhia, o prazo de vigéncia do pedido ndo podera ser superior a dois exercicios
sociais, porém esse tipo de convocacido nao dispensa a publicagao na falta desta o
acionista podera pedir indenizagao dos prejuizos sofridos. Conforme Artigo 124 caput.
§3°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

O Quérum de instalagao da Assembleia Geral

a) A Assembleia Geral sera instalada em primeira convocagao pelos acionistas que
representem 1/4 (um quarto) do capital social com direito a voto, e para segunda
convocagéo ela sera instalada com qualquer numero. Conforme Artigo 125 caput. da
Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Os acionistas que ndo possuem direito a voto também poderdo comparecer a
assembleia geral e discutir a matéria que esta sendo deliberada. Conforme Artigo 125
caput. §u da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

A representagao dos Acionistas na Assembleia Geral

a)Na assembleia geral, os acionista podera ser representado por um procurador
constituido ha menos de 1 (um) ano, que seja acionista, administrador da companhia
ou advogado. Conforme Artigo 126 §1° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

O Livro de Presenca e a Composi¢cao da Mesa na Assembleia Geral

a) Antes do inicio da assembleia geral, os acionistas irdo assinar o livro de presenca

indicando o seu nome, nacionalidade e residéncia, bem como a quantidade, espécie
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e classe das acgbes de que forem titulares. Podera ser feita o registro a distancia da
presencga do acionista conforme o regulamento da CVM. Conforme Artigo 127 caput.
§u da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) A mesa na Assembleia Geral sera composta pelo presidente e secretario que serao
escolhidos pelos acionistas presentes. Conforme Artigo 128 caput. da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

O Quérum de deliberagdes da Assembleia Geral

a) A deliberagbes serao tomadas pela maioria absoluta dos votos, ndo se computando
votos em branco. Conforme Artigo 129 caput., da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Em caso de matérias especificas o quérum de deliberagédo podera ser alterado, de
acordo com o estatuto da organizagao. Conforme Artigo 129 §1° da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

As Atas da Assembleia Geral

a) As deliberagdes da Assembleia Geral serdo lavradas em livro préprio, a ata sera
assinada pelos membros da mesa e os acionistas presentes. Para Ata ter validade, a
assinaturas desta devem ser equivalentes ao quérum estipulado para deliberacao de
determinada matéria. Para fins legais serdo retiradas copias autenticas e certidoes
das Atas. Conforme Artigo 130 caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Assembleia Geral Ordinaria:

a) A Assembleia Geral ordinaria e a Assembleia Geral extraordinaria poderdo ser
cumulativamente, convocadas e realizadas no mesmo local, data e hora,
instrumentadas em ata unica. Conforme Artigo 131 §u da Lei 6.404/76 (BRASIL, 1976)
b) A Assembleia Geral Ordinaria devera ocorrer de forma anual, nos quatro primeiros
meses seguintes ao término do exercicio social. Conforme Artigo 132 caput. da Lei
6.404/76. (BRASIL, 1976)

¢) Fungdes da Assembleia Geral Ordinaria: Deve examinar, discutir e votar a respeito
das demonstragdes financeiras, e tomar as contas dos administradores; tem a fungcao
de deliberar sobre a destinagdo do lucro liquido do exercicio e a distribuicdo de
dividendos; ira realizar a eleicdo dos membros do Conselho de Administracdo e os

membros do Conselho Fiscal; E realizar a aprovagao da corre¢cdo da expressao
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monetaria do capital social. Conforme artigo 132, inciso | ao IV da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

d) A Assembleia Geral ordinaria deve ser comunicada pelos administradores em até
um més antes da data marcada para sua realizagcédo, por meio de anuncios publicados

na forma prevista nas letras “a” até “d” do “Modo de Convocagéo e local da Assembleia
Geral”. Conforme Artigo 133 caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

e) A ata da Assembleia Geral ordinaria sera arquivada no registro do comercio e
publicada. Conforme Artigo 134 §5°. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Assembleia Geral Extraordinaria:

a) A Assembleia Geral ordinaria e a Assembleia Geral extraordinaria poderao ser,
cumulativamente, convocadas e realizadas no mesmo local, data e hora,
instrumentadas em ata unica. Conforme Artigo 131§u da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
b) Quando o objeto da Assembleia Geral Extraordinaria for deliberar sobre a reforma
do estatuto a primeira convocacgao devera ser instalada com a presenca de acionistas
que representem 2/3 (dois tergos), no minimo, do capital com direito a voto, porém a
segunda podera ser instalada com qualquer numero. Conforme o Artigo 135 caput. da
Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) Para serem validos contra terceiros os atos relativos a reformas do estatuto, eles
estdo sujeitos as formalidades de arquivamento e publicagdo, n&o podendo a falta de
cumprimento dessas formalidades ser oposta, pela companhia ou por seus acionistas,
a terceiros de boa-fé. Conforme o Artigo 135 §1° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) As matérias a serem debatidas na Assembleia Geral extraordinaria terao
documentos pertinentes, e estes deverado estar na sede da companhia a disposi¢ao
dos acionistas. Conforme o Artigo 135 §3° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

e) O quérum qualificado na Assembleia Geral Extraordinaria sera de metade da
aprovacgao dos acionistas das a¢des com direito a voto. Conforme o Artigo 136 caput.
da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Competéncia exclusiva da Assembleia Geral
Tabela 6
Competéncia Exclusiva da Assembleia Geral
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a. Aumentar ou reduzir o
capital social, bem como
outras alteracdes no
Estatuto Social da

empresa;,

b. Analisar anualmente, as
contas apresentadas pela
Diretoria Executiva e
deliberar sobre as
demonstracdes

financeiras;

c. Eleger ou destituir, em
qualgquer momento,
conselheiros de
administracao e

conselheiros fiscais.

d. Deliberar sobre a
transformacao, fuséo,
incorporagao, cisao
dissolucéo e liquidagcao

da sociedade.

e. - Suspender o exercicio

dos direitos do acionista

f. Deliberar sobre a
avaliacdo de bens com
que o acionista concorrer
para a formacao do

capital social;

g. Autorizar a emissao de

partes beneficiarias

h. Autorizar os
administradores a
confessar faléncia e pedir

concordata

FONTE: Lei 6.404/76, Artigo 122, incisos | ao IX.(BRASIL, 1976)

O Conselho Fiscal é considerado outro 6rgdo de apoio da Governanga

empresa, e Assembleia Geral.

Corporativa, ele auxilia o Conselho de Administragdo, a Diretoria Executiva da
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52Etapa

Formacgao do Conselho Fiscal

a) O Conselho fiscal sera composto por cinco membros, juntamente com seus
suplentes, poderao ser acionistas ou nao e serao eleitos pela assembleia geral.

b) O funcionamento do Conselho Fiscal sera permanente.

c) Por meio de uma votagdo em separado, os detentores do titulo de acgdes
preferenciais sem o direito ao voto ou com o voto restrito terdo o direito de eleger pelo
menos um membro do Conselho Fiscal e consequentemente o seu suplente. Os
acionistas minoritarios, desde que de forma conjunta possuirem dez por cento das
acbes com direito a voto, também ter&o igual direito. Conforme artigo 161 §4° alinea
“a” da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) Os demais acionistas com direito a voto poderao eleger os membros efetivos do
Conselho Fiscal e seus suplentes, o numero sera igual os eleitos da letra “c” e mais
um. Conforme artigo 161 §4° alinea “b” da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

e) Os membros do Conselho fiscal e seus suplentes terdo um mandato que tera uma
duracao de até a primeira Assembleia Geral ordinaria que for realizada apds sua
eleicdo, sendo possivel reeleicdo dos cargos. Conforme artigo 161 §5° alinea “b” da
Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

f) A funcédo do Conselheiro Fiscal e suplente é indelegavel. Conforme artigo 161 §7°
alinea “b” da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Requisitos, impedimentos e a remuneragao do Conselheiro Fiscal

a) Para o individuo poder ser eleito para o cargo de Conselheiro Fiscal devera ser
uma pessoa natural, residente no Brasil, com diploma de curso de nivel universitario,
e que tenha exercido no prazo minimo de trés anos, cargo de administrador de
empresa ou conselheiro fiscal. Conforme artigo 162 caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL,
1976)

b) Caso a empresa ndo encontre pessoas habilitadas que preencham todos os
requisitos, em numero suficiente para o cargo, poderdo pedir ao juiz para que ele
dispense a sociedade de preencher os requisitos da letra “a” dos “Requisitos,
impedimento e a remuneracédo do Conselho Fiscal”, que é previsto em lei. Conforme
artigo 162, §1°. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) Os membros de 6rgaos de administragao, os empregados da sociedade anénima,

o cOnjuge ou parente de até terceiro grau da companhia, estdo impedidos de serem
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membros do Conselho Fiscal. Conforme artigo 162, §2°. da Lei 6.404/76. (BRASIL,
1976)

d) A Assembleia geral que eleger o Conselho Fiscal também fixara a sua
remuneragao, de acordo com seu tempo despendido para a fungdo, além do
reembolso obrigatorio pelas despesas necessarias a fungdo. A remuneragdo do
Conselheiro Fiscal ndo podera ser, inferior a 10% (dez por cento) da média dos
membros da diretoria. Conforme artigo 162, §3°. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Competéncia Exclusiva do Conselho Fiscal
Tabela 7

Competéncia Exclusiva do Conselho Fiscal

a. Fiscalizar, por qualquer de b. Opinar sobre o relatério anual
seus membros, os atos dos da administragdo, fazendo
administradores e verificar constar do seu parecer as

o cumprimento dos seus informacdes complementares

deveres legais e que julgar necessarias ou uteis

estatutarios; a deliberacdo da assembleia-
geral;

c. Opinar sobre as propostas d. Denunciar por qualquer de seus

dos 6rgaos da membros, aos 6rgaos de
administragao, a serem administracao e, se estes nao
submetidas a Assembleia tomarem as providéncias
Geral, relativas a necessarias para a protecao dos
modificagao do capital interesses da companhia, a
social, emissao de Assembleia Geral, os erros,
debéntures ou bénus de fraudes ou crimes que
subscricao, planos de descobrirem, e sugerir
investimento ou providéncias uteis a companhia;
orcamentos de capital,
distribuicdo de dividendos,
transformacéao,
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incorporagao, fusdo ou

cisao;
e. Convocar a Assembleia Geral f. Analisar, ao menos
ordinaria, se os 6rgaos da trimestralmente, o balancete e
administracao retardarem por demais demonstracoes
mais de 1 (um) més essa financeiras elaboradas
convocagao, e a periodicamente pela companhia;

extraordinaria, sempre que
ocorrerem motivos graves ou
urgentes, incluindo na agenda
das Assembleias as matérias

qgue considerarem necessarias;

g. Examinar as h. Exercer essas atribui¢cdes, durante a
demonstragdes financeiras liquidacao, tendo em vista as
do exercicio social e sobre disposigdes especiais que a regulam.
elas opinar;

FONTE: Artigo 163 incisos | ao VIII, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

a) Os 6rgaos de administracdo possuem a obrigagao por escrito ao conselho fiscal no
prazo de dez dias, de disponibilizar as cépias das atas das reunides, e no prazo de
quinze dias do seu recebimento, as cépias dos balancetes e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente, e relatérios de execucdo de orgamento
quando houver. Conforme o Artigo 163, §1°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Qualquer conselheiro fiscal podera solicitar aos o6rgdos da administragcao
esclarecimento ou informagdes, desde que estejam vinculadas a sua funcédo de
fiscalizagdo. Conforme o artigo 163, §2°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
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c) Os Conselheiros Fiscais irdo assistir as reuniées do Conselho de Administragao e
da Diretoria, que deliberarem sobre assuntos os quais devem ser opinados pelo
Conselho Fiscal. Conforme o Artigo 163, §3°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

d) Os conselheiros fiscais pela falta de auditores independentes poderdo para
melhoramento de suas fungdes, escolher um contador ou firma auditoria e fixar-lhe os
seus honorarios de forma razoavel que serdo pagos pela sociedade. Conforme o
Artigo 163, §5°, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

e) Sempre que os acionistas que representem no minimo cinco por cento do capital
social, solicitarem informacgdes sobre matérias de competéncia do Conselho Fiscal,
este tem o dever de fornecé-las. Conforme o Artigo 163, §6° da Lei 6.404/76.
(BRASIL, 1976)

f) A funcdo do Conselho fiscal é indelegavel. Conforme o Artigo 163, §6° da Lei
6.404/76. (BRASIL, 1976)

Pareceres e Representagoes do Conselho Fiscal

a) Ao menos um membro do Conselho Fiscal ou mais, deverdo comparecer as
reunides da Assembleia Geral e responder aos pedidos de informagdes formulados
pelos acionistas. Conforme artigo 164 caput. da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

b) Poderédo ser apresentados e lidos em Assembleia Geral, os pareceres e as
representacdes do Conselho fiscal, ou dos seus Conselheiros, independentemente de
publicagao e ainda que a matéria ndo conste da ordem do dia. Conforme artigo 164
§U, da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Deveres e Responsabilidade do Conselho Fiscal

a) As fungbes dos Conselheiros Fiscais devem ser exercidas conforme os interesses
da sociedade. Sera considerado abuso de fungdo o conselheiro que utilizar do
exercicio de sua fungéo para causar danos ou prejuizos a companhia, aos acionistas
e administradores, para obter vantagem para si ou outrem. Conforme artigo 165, §1°
da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)
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b) Os conselheiros fiscais ndo serdo responsabilizados por atos ilicitos causados por
um dos membros do conselho, salvo se esses forem cumplices do ilicito ou se
souberam da ocorréncia do ilicito e nao fizeram nada para impedir a sua
concretizagdo. Conforme artigo 165, §2° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

c) Os Conselheiros Fiscais serao responsabilizados de forma solidaria pela omiss&o
no cumprimento de seus deveres, mas dela ndo sera responsabilizado se 0 membro
dissidente que fizer consignar sua divergéncia em ata da reunido do 6rgéo e a
comunicar aos 6rgaos da administracdo e a Assembleia Geral. Conforme artigo 165,
§3° da Lei 6.404/76. (BRASIL, 1976)

Em uma empresa familiar, além de se implementar uma Governancga
Corporativa também existe a Governanca Familiar pois a familia precisa ser moldada
e encontrar um equilibrio entre os negocios e a familia, como visto um Conselho de
Familia e um Conselho de Administragdo. Para que qualquer empresa siga bem no
mercado ela precisa se aprimorar, e renovar a sua gestdo. E necessario trabalhar os
herdeiros para enfrentarem os problemas atuais de mercado seja em logistica, gestao
entre outros, e para isso € necessario seguir e respeitar as orientagdes de um plano
de governanga corporativa, fazendo assim a quebra do paradigma “Pai rico, filho

nobre, neto pobre”.
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5. CONCLUSAO

A Governanca Corporativa contribui para o processo de sucessao
empresarial, pois limita a capacitacdo dos herdeiros, trata de forma independente os
negocios da familia, cria e difunde regras para o ingresso de membros da Familia na
gestao, gera informagdes objetivas e transparentes, define a linha de segmento de
carreira para sucesso de cada membro da familia, trata igualitariamente os membros
da familia, proporciona orgulho para a histéria da Empresa, entre outros aspectos.

O maior desafio encontrado nas empresas familiares € o processo
sucessorio que € considerado complexo, pois envolver membros da familia,
patrimbénio, dinheiro, empresa e a morte, um dos maiores problemas & que os
herdeiros ndo estdo capacitados para assumir a administragdo da empresa a falta de
um planejamento sucessorio com antecedéncia faz com que a continuagdo da
empresa seja um fracasso, € necessario um modelo de governanga corporativa a ser
aplicado nas empresas para dar apoio e base ao processo sucessorio, e para
formacao de uma gestao profissionalizada para que as sociedades tenham sucesso
mesmo com o passar das geragoes.

E de suma relevancia a aplicacdo das boas praticas da Governanca
Corporativa nas empresas familiares, visto que no segundo Villax, “embora ndo haja
estatisticas precisas, estima-se que mais de 70% de todas as empresas tenham uma
estrutura e uma propriedade familiar no mundo”.? (2017), eles sao base da economia
para varios paises. Segundo o sécio fundador da Strategos Consultoria Empresarial,
Telmo Schoeler. “[...]Cerca de 70% n&o sobrevivem a segunda geragao. Apenas 10%
passam para a terceira e 3% para a quarta”. (EXAME, 2016). 3

E primordial que as empresas, independentes do porte pequeno, médio, ou
grande que crie um modelo de Governanga Corporativa e aplique suas boas praticas,
para que dilate o ciclo de vida das empresas. O questionamento € porque a falta do
modelo de governanga corporativa nas empresas familiares resulta na faléncia e

fechamento das empresas? Ele foi esclarecido, por meios dos estudos, das causas

2 Disponivel em: <http://www.empresasfamiliares.pt/mensagem-do-presidente> Acesso em: 10 de
junho de 2017.

3 Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/negocios/os-motivos-porque-tantas-empresas-familiares-
fracassam/> Acesso em: 01 de novembro de 2017.
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7

apresentadas, a resposta para questdo € “sim”, sem um modelo de Governanca
corporativa que da sustentagao para criacdo do processo sucessorio 0 caminho da
empresa para o fracasso e quase certeiro.

O maior desafio da governanga corporativa € moldar os sdcios da primeira
geracao, pois eles dificilmente aceitam o que é imposto pelo modelo, € um obstaculo
a retirada desses sécios da empresa e conseguir mostrar para eles que ha vida apos
a saida na empresa, o estudo que precisa ser aprofundado nesta questdao € montar
um plano de vida para os socios ap0s a saida, pois essa relacao de afeto € muito forte
nao deve ser quebrada nunca, porém deve ser minimizada para que os herdeiros

consigam ter vida prépria dentro da empresa.
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