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Nota

O Manual IFC de Governanca para Empresas Familiares (Manual) foi criado
pelos funciondrios da International Finance Corporation (IFC). As opinides e conc-
lusdes nele contidas ndo refletem necessariamente os pontos de vista da IFC, do
Grupo Banco Mundial, do seu Conselho de Administracdo, ou dos paises que
representam. O material contido neste Manual é apresentado de boa fé para
orientacdo geral, porém a IFC e o Grupo Banco Mundial ndo garantem sua
exatiddo e ndo se responsabilizam por quaisquer conseqUéncias de sua utiliza-
cdo.

O contetdo deste frabalho é protegido por direitos autorais. Copiar e/ou
fransmitir partes ou fodo este trabalho pode ser uma violagdo da lei vigente.
A IFC dd apoio & divulgacdo desta publicacdo, permitindo que o leitor deste
frabalho copie partes dele para seu uso pessoal sem fins comerciais, ndo
tendo o direito de revender, redistribuir ou criar trabalhos dele derivados.
Quaisquer outras copias ou utilizacdo deste trabalho requerem a expressa
permissdo por escrito da IFC.



MANUAL IFC DE GOVERNANCA PARA EMPRESAS FAMILIARES



Prefdacio

O propdsito deste Manual de Governanca para Empresas Familiares € o de
ajudar as equipes de consultoria e investimento da IFC a identfificar e tratar
questdes bdsicas ligadas d governanca de empresas familiares com os
clientes que se enquadrem nesse perfil. O Manual também pode servir como
meio de orientacdo para os clientes da IFC cujo objetivo é fortalecer suas pra-
ticas de governanca de familia. Este Manual ird complementar as ferramen-
tas da IFC em Metodologia de Governanca Corporativa atualmente utilizadas
dentro da IFC para avaliar a governanga de clientes cujas empresas fenham
tal configuracdo.

Este Manual ndo pretende ser uma obra de referéncia abrangente sobre gover-
nanca de empresas familiares. Também ndo substitui aconselhamento indivi-
duadlizado que possa ser proporcionado por consultores qualificados em
empresas familiares e profissionais da drea juridica e contdbil. Ele pretende,
antes, fornecer uma descricdo prdtica e concisa dos componentes essenciais
da governanca corporatfiva de empresas familiares, juntamente com suges-
toes de abordagens de alguns dos dilemas mais comumente enfrentados na
drea de governanca de empresas familiares. Discussdes mais detalhadas
sobre os topicos abrangidos por este Manual podem ser enconfradas na
extensa literatura existente sobre o tema, fornecida nas notas de rodapé e na
bibliografia no final do Manual.

Este Manual foi preparado por Sanaa Abouzaid, Oficial de Governanca
Corporatfiva de Investor & Corporate Practice da International Finance
Corporation. Quaisquer perguntas ou comentdrios a respeito do conteldo do
Manual devem ser dirigidos a:

Sanaa Abouzaid

Investor & Corporate Practice

Corporate Governance & Capital Markets Advisory Department
International Finance Corporation

2121 Pennsylvania Avenue, N.W.

Washington, D.C. 20433 U.S.A

Telefone: 202-458-1614

Email: sabouzaid@ifc.org
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INTRODUCAO

As empresas familiares constituem a mais antiga e mais disseminada forma de
organizacdo de negdcios. Em muitos paises, as empresas de familia representam
mais de 70% de todas as companhias em operacdo, desempenhando um
papel-chave na criagdo de empregos € no crescimento das economias nacio-
nais. Na Espanha, por exemplo, cerca de 75% das empresas s¢o de propriedade
de familias, contribuindo em média com 65% do PIB daquele pais.! De modo
similar, as empresas familiares confribuem com cerca de 60% do PIB agregado
da América Latina.?

Os negdcios de familia apresentam escala variada, indo desde companhias de
pequeno e médio porte até grandes conglomerados que operam em diversos
setores e paises. Enfre as maiores, alguns dos nomes mais conhecidos mundial-
mente sdo: Salvatore Ferragamo, Benetton e Grupo Fiat, na Itdlia; L'Oreal, Grupo
Carrefour, LVMH e Michelin, na Franca; Samsung, Hyundai Motor e Grupo LG, na
Coréia do Sul; BMW e Siemens, na Alemanha; Kikkoman e Ito-Yokado, no Japdo;
e finalmente Ford Motors Co e Wal-Mart Stores, nos Estados Unidos.

Também é um fato conhecido que a maioria das empresas familiares sobrevive
por um periodo muito curto apds deixarem de ser dirigidas por seus fundadores,
e que cerca de 95% delas ndo sobrevivem & terceira geracdo de proprietdrios.?
Em muitos casos isso é resultado da falta de preparacdo das geracdes subse-
qUentes para lidar com as demandas de uma empresa em crescimento e com
uma familia muito maior. Mas as empresas familiares podem melhorar suas chan-
ces de sobrevivéncia implantando estruturas de governanca adequadas e
iniciando o mais cedo possivel um processo de educacdo das novas geracoes
nessa drea.

Este Manual ird enfocar os desafios especificos de governanca enfrentados por
empresas familiares, propondo estruturas e praticas que possam mitigar os riscos
associados a tais desafios e assegurar a viabilidade do negécio. O Manual ofe-
rece uma perspectiva internacional, uma vez que enfoca caracteristicas de
empresas familiares que podem ser comumente observadas em diversos paises.
Os sistemas de governanca aqui sugeridos deverdo ser adaptados ds exigéncias
e regulamentacoes locais antes de serem aplicados em um pais especifico.

!'The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
2 The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
3 The Family Business Network, www.fbn-i.org/fbn/main.nsf/doclu/facts.
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1- Definicio e Caracteristicas da Empresa Familiar—
Pontos Fortes e Fracos

Definigdo: Neste Manual, ‘empresa familiar’ se refere dquelas companhias nas
quais a maioria das acdes com direito a voto estd em mdos da familia controla-
dora, incluindo ofs) fundador(es) que tenha(m) a intencdo de passar o negdcio
a seus descendentes. As expressoes “empresa familiar”, *empresa de proprieda-
de de [uma] familia”, e “empresa controlada por familia” serdo aqui utilizadas
como intercambidveis, tendo sentido idéntico ao longo de todo este Manual, ao

se fazer referéncia a negdcios de familia.

Pontos Fortes: Vdrios estudos tém demonstrado que as empresas de proprieda-
de de familias apresentam melhor desempenho do que suas correspondentes
ndo-familiares, tanto em termos de vendas e lucros como de outras medidas de
crescimento.* Um estudo feito pela Thomson Financial para a revista americana
Newsweek comparou empresas de familia a suas rivais dentro dos seis indices
financeiros mais importantes da Europa, tendo sido demonstrado que o desem-
penho das empresas familiares superava o das suas concorrentes em fodos os
indices considerados, desde o FTISE de Londres até o IBEX de Madrid. A Thomson
Financial criou um indice Unico tanto para empresas familiares como néo-fami-
liares, em cada pais, e as acompanhou ao longo de dez anos, até dezembro de
2003. Na Alemanha, o indice criado subiu 206% no caso das empresas de fami-
lia, enquanto que as agcdes das empresas ndo-familiares cresceu apenas 47% no
mesmo periodo. Na Franca, o indice subiu 203% no caso das primeiras, e apendas
76% no caso das empresas do segundo fipo. O desempenho das empresas fami-
liares durante aqueles dez anos superou o das demais também na Suica,
Espanha, Gra-Bretanha e Itdlia.®

Esse alto desempenho é resultado de vantagens inerentes que as empresas fami-
liares t&m sobre suas semelhantes. Algumas dessas vantagens sdo:¢

e Compromisso. A familia — enquanto proprietdria da empresa — mostra o
mais alto nivel de dedicacdo e interesse em fazer o negdcio crescer,
prosperar e ser transmitido ds préoximas geracdes. Como resultado disso,
os membros da familia se identificam com a companhia e geralmente
se dispdem a trabalhar mais e a reinvestir parte de seus lucros para per-
mitir que ela cres¢ca no longo prazo. Ao lidar com empresas familiares
como clientes, a IFC valoriza muito o fato de haver um nucleo de acio-
nistas altamente comprometidos com a empresa.

“4Denis Leach e John Leahy, “Ownership Structures, Control and the Performance of Large British Companies”, Economic
Journal, 1991.

> Newsweek, www.msnbc.msn.com/id/4660477/site/newsweek.

6 Sir Adrian Cadbury, Family Firms and Their Governance: Creating Tomorrow’s Company from Todays (Egon Zehnder
International, 2000); John Ward, “The Family Business Advantage: Unconventional Strategy”, Families in Business, 2002.
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e Continuidade do Conhecimento. Ao tocar seus proprios negdcios, as
familias proprietdrias tém como uma de suas prioridades a transmisscio
de sua experiéncia, habilidades e conhecimentos acumulados s gera-
coes seguintes. Muitos membros da familia se envolvem na empresa
desde muito jovens. Isto aumenta seu nivel de compromisso e lhes
fornece as ferramentas necessdrias para tocar a empresa.

® Confiabilidade e Orgulho. Pelo fato de as empresas familiares terem
seu nome e reputacdo associados a seus produtos e/ou servicos, seus
membros se esforcam para aumentar a qualidade de sua producdo
e para manter um bom relacionamento com seus parceiros (clientes,
fornecedores, empregados, comunidade, etc.).

Pontos Fracos: Talvez a caracteristica mais freqientemente citada das empresas
familiares seja que muitas delas ndo conseguem se manter sustentdveis no longo
prazo. De fato, entre dois tercos a trés quartos das empresas familiares ou entram
em colapso ou sdo vendidas pelo(s) fundador(es) durante seu proprio periodo &
frente delas. Apenas entre 5 a 15 por cento delas continua operando até a ter-
ceira geracdo, nas mdos dos descendentes do(s) fundador(s).”

Essa alta taxa de fracasso entre empresas familiares é atribuida a uma multiplici-
dade de razdes. Algumas de tais razées sdo as mesmas que poderiam fazer com
que qualquer negdcio fracassasse, como, por exemplo, md administracdo, falta
de caixa para financiar o crescimento, controle inadequado de custos, situacdo
do setor e outras condicoes macroecondmicas. Entretanto, as empresas familia-
res também mostram algumas fraquezas que sdo especialmente pertinentes &
sua prépria natureza. Alguns desses pontos fracos sdo:

® Complexidade. As empresas familiares sGo geralmente de governanca
mais complexa do que suas semelhantes ndo-familiares, devido a adi-
cdo de uma nova varidvel: a prépria familia. Acrescentar as questdes e
emocdes tipicas de uma familia aos negdcios aumenta, de fato, a com-
plexidade das questdes com as quais tais empresas tém que lidar.
Diferentemente do que acontece em outros tipos de empresas, 0s
membros da familia desempenham diversos papéis dentro de sua fir-
mas, o que pode dAs vezes levar a um desalinhamento de incentivos
entfre esses membros. Este ponto serd discutido em mais detalhe na
Secdo | deste Manual.

7 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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® Informalidade. Devido ao fato de que, em sua maioria, tais familias dliri-
gem elas mesmas os seus negdcios (pelo menos durante a primeira e a
segunda geracodes), geralimente hd muito pouco interesse em estabele-
cer prdtficas e procedimentos de negdcios claramente arficulados. A
medida que a familia e sua empresa véo crescendo, essa situacdo pode
levar a muitas ineficiéncias e conflitos infernos que podem por sua vez
ameacar a continuidade do negdcio.

® Falta de Disciplina. Muitas empresas familiares ndo prestam atencdo sufi-
ciente a dreas estratégicas cruciais tais como: planejamento da suces-
sdo do CEO (Diretor-Presidente) e dos ocupantes dos outros principais
cargos da administracdo, emprego de membros da familia na compa-
nhia, e dificuldade de atrair e reter diretores capacitados vindos de fora.
Retardar ou mesmo ignorar decisdes estratégicas sobre esses pontos de
tamanha importéncia pode levar ao fracasso de qualquer empreendi-
mento familiar.

2- Estdgios de Crescimento de uma Empresa Familiar

Diversos modelos j& foram desenvolvidos para descrever e analisar os diferentes
estdgios pelos quais passam as empresas familiares durante sua existéncia. Neste
Manual, adotaremos o modelo bdsico de trés estdgios que resume o ciclo de vida
da empresa familiar: (i) Estdgio do(s) Fundador(es); (i) Estdgio da Parceria entre
Irmd&os; e (iii) Estdgio da Confederacdo de Primos.8 Embora este modelo permita
uma boa andlise dos frés passos bdsicos na evolucdo de uma empresa de fami-
lia, ele ndo garante que todas as empresas de propriedade de familias irdo neces-
sariamente atravessar todos os trés estdgios de desenvolvimento. Por exemplo,
algumas companhias irdo desaparecer durante os estdgios iniciais de seu ciclo de
vida, ou devido a faléncia ou por serem adquiridas por outra empresa.

A evolucdo da propriedade e da administracdo da maioria das empresas fami-
liares passa pelos seguintes estdgios:

2.1. Estdgio 1: O(s) Fundador(es) (Proprietdrio(s) Controlador(es))
Este é o passo inicial na existéncia de uma empresa familiar. A companhia é pro-

priedade exclusiva de seu(s) fundador(es), que também a dirige(m). A maioria
dos fundadores pode até buscar aconselnamento de um pegueno niUmero de

8 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991); Kelin E. Gersick, John
A. Davis, Marion McCollom Hampton, Ivan Lansberg, Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business
(Harvard University Press, 1997).
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consultores externos e/ou de associados, mas eles irdo tomar eles mesmos a
maior parte das principais decisdes. Este estdgio € geralmente caracterizado por
um forte compromisso do(s) fundador(es) com o sucesso de sua empresa e por
uma estrutura de governanca relativamente simples. De modo geral, este estd-
gio envolve apenas um numero limitado de questdes ligadas d governanca cor-
porativa, comparativamente aos dois estdgios seguintes, j& que tanto o controle
como a propriedade da companhia ainda se enconfram nas mdos de uma
mesma pessoda: o(s) fundador(es). Talvez a questdo mais importante que deverd
ser fratada durante a vida do(s) fundador(es) seja o planejamento da sucessdo.
Para que a empresa familiar sobreviva ao passar para o préoximo estdgio, o(s) fun-
dador(es) deverd fazer os esforcos necessdrios para planejar sua sucessdo e
comecar a preparar ofs) proximo(s) lider(es) da firma.

2.2. Estagio 2: Parceria entre Irmaos

Este é o estdgio no qual a propriedade e a gestdo dos negdcios j& foram trans-
feridas para os filhos do(s) fundador(es). Agora que mais membros da familia
estdo envolvidos nos negdcios, as questdes de governanca tendem a se tornar
relativamente mais complexas do que durante o estdgio inicial de existéncia da
firma. Alguns do desafios comumente enfrentados na fase de parceria entre
irmdos sdo: manter a harmonia entre os irmados, formalizacdo dos processos e
procedimentos de negdcios, estabelecer canais de comunicacdo eficientes
enfre membros da familia, e assegurar o planejamento da sucessdo para os prin-
cipais cargos administrativos.

2.3. Estdgio 3: A Confederagao de Primos (Consércio de Primos ou

Dinastia Familiar)

Neste estdgio, a governanca da empresa se torna ainda mais complexa, j& que
mais membros da familia estdo agora direta ou indiretamente envolvidos nos
negdcios, incluindo os filhos dos irmdos da segunda geracdo, primos, cunhados,
noras, genros, sogros, etc. Uma vez que muitos destes memibros pertencem a
diferentes geracdes e a diferentes ramos da familia, eles podem ter idéias diver-
gentes sobre como a empresa deve ser gerida e sobre como deve ser montada
a estratégia geral dos negdcios. Ademais, quaisquer conflitos que j& existissem
entre os irmdos no estdgio anterior irdo muito provavelmente ser trazidos também
para a geracdo dos primos. Em conseqiUéncia disso, este estdgio envolve a maio-
ria dos problemas de governanca familiar. Os mais comuns dentre tais problemas
sdo: emprego de membros da familia; direitos da familia como acionista;
liquidez das participagdes aciondrias; politica de dividendos; papel dos memloros
da familia na gestdo dos negdcios; resolugcdo de conflitos de familia; e visdo e
missdo da familia.
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O guadro a seguir resume as principais questdes de governanca corporativa
enfrentadas pelas empresas familiares durante seu ciclo de desenvolvimento:?

Problemas Ligados ao

Estagio de Propriedade Controle Aciondrio

Estagio 1: O(s) Fundador(es) Transicdo da lideranca
Sucessao

Planejamento patrimonial

Estagio 2: Parceria Entre Irmaos Manter a harmonia e o espirito de

equipe
e Sustentar a propriedade familiar
* Sucessdo
Estagio 3: Confederagdo de Primos ¢ Alocacdo de capital corporativo:
niveis de endividamento, lucros,
dividendos

Liquidez dos acionistas

Resolucdo de conflitos de familia
Participacdo e funcdes da familia
nos negocios

¢ Visdo e missdo da familia

Ligacdo da familia com o negdcio

Cada estagio coloca desafios e problemas diferentes que podem ser supera-
dos se forem bem gerenciados, assegurando-se assim a confinuidade da
empresa familiar. Em sua maioria, as empresas de propriedade familiar sdo
bem-sucedidas em seu estdgio inicial, gracas aos fremendos esforcos despen-
didos pelo(s) fundador(es), que se envolve plenamente em fodos os aspectos
do negdcio. Mas, no longo prazo, torna-se necessdrio montar mecanismos e
estruturas de governanca adequados, de modo a possibilitar que sejam man-
tfidos canais de comunicacdo eficientes e que haja uma clara definicdo dos
papéis e expectativas de cada pessoa envolvida na empresa familiar.

9 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).
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PAPEIS DOS MEMBROS DA FAMILIA NA
GOVERNANCA DE SUA EMPRESA

Em uma fipica empresa ndo-familiar, qualquer individuo presente pode ser
um empregado, um diretor executivo, um proprietdrio, um membro do con-
selho de administracdo, ou ainda ocupar uma combinacdo dessas funcoes.
Em uma empresa de propriedade familiar, por outro lado, a questdo se mos-
fra mais complexa, com um individuo podendo ocupar multiplos cargos e
assumir diversas responsabilidades. Tais papéis multiplos séio geralmente asso-
ciados a diferentes incentivos, o que aumenta os desafios enfrentados pelas
empresas familiares, em comparacdo com aqueles enfrentados por suas
semelhantes ndo-familiares.'°

1- Proprietarios (Acionistas)

Os proprietdrios de uma empresa familiar desempenham diversas funcoes
e tém diferentes motivacoes, o que por vezes pode levar a opinides con-
flitantes. Por exemplo, uma decisdo de reinvestir lucros na propria empre-
sa em vez de distribui-los como dividendos pode ser vista de diferentes
maneiras pelos vdrios proprietdrios, dependendo das funcdes que exer-
cem. Um proprietdrio que trabalha em uma empresa familiar pode ndo
colocar objecdes a tal decisdo, uma vez que ele ou ela j& estd receben-
do um saldrio da companhia. Por outro lado, a situacdo poderia ser vista
de modo diferente a partir da perspectiva de um proprietdrio que ndo tra-
balhe na empresa e que dependa dos dividendos como principal fonte
de renda. Este proprietdrio estaria, de fato, mais interessado em receber
dividendos mais altos e mais freqUentes.

A quest@o se torna ainda mais complexa & medida que a empresa fami-
liar cresce e seus proprietdrios passam a ocupar cargos diferentes, com
incentivos diferentes. Algumas das funcées que um proprietdrio pode assu-
mir em uma empresa familiar sdo:

Proprietdrio apenas.

Proprietdrio/diretor executivo.

Proprietdrio/membro da familia.

Proprietdrio/membro da familia/diretor executivo.
Proprietdrio/membro do conselho.

Proprietdrio/membro da familia/membro do conselho.
Proprietdrio/membro da familia/membro do conselho/diretor
executivo.

10 Fred Neubauer e Alden G.Lank, 7he Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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2- Diretores Executivos (Gestao)

Em uma empresa familiar, os diretores executivos terdo também motivacdes dife-
renfes dependendo de suas funcdes dentro da firma. Um problema que comu-
mente surge com relacdo a esta questdo é o tratamento desigual dado a dire-
tores executivos da familia e dqueles que ndo pertencem a ela. Em muitas empre-
sas familiares, parte de ou fodos os cargos da diretoria executiva estéo estritamen-
te reservados aos membros da familia. Isto poderia impactar negativamente a
motivacdo e o desempenho dos diretores de fora da familia, que sabem muito
bem que, ndo importa o quanto eles se dediquem com competéncia ao traba-
lho, eles jamais chegardo a fazer parte da direcdo executiva da empresa. Como
conseqUéncia disso, muitas empresas familiares encontram muita dificuldade em
atrair e reter diretores talentosos de fora da familia. O estabelecimento de uma
politica de emprego clara e justa (tanto para empregados que sejam memlbros
da familia como para os demais) ird tornar mais facil para as empresas familiares
manter seus melhores quadros motivados e interessados no crescimento da com-
panhia. Tal politica iria atrelar os incentivos dados aos empregados a seu desem-
penho, fossem eles memibros da familia ou ndo.

3- Membros do Conselho de Administracio

Quando se trata da participacdo como membro do conselho, a maior parte
das empresas familiares reserva esse direito a membros da familia, e apenas em
poucos casos diretores executivos de confianca que ndo pertencem a familia.
Tal prdtica é geralmente utilizada como um modo de manter o controle da
familia sobre a direcdo de seu negdcio. De fato, a maioria das decisdes sdo
geralmente tomadas pelos membros do conselho que ao mesmo tempo fazem
parte da familia. No exemplo dado anteriormente, relativo a distribuicdo de divi-
dendos, membros do conselho que sdo da familia e que ao mesmo tempo
atuam como diretores executivos da empresa seriam naturalmente favordveis
ao reinvestimento dos lucros na prépria companhia, de modo a aumentar seu
potencial de crescimento. De maneira inversa, membros do conselho que
sejam da familia mas que ndo frabalhem na empresa iriam preferir a decisdo de
distribuir lucros sob a forma de dividendos aos acionistas da familia. Estas visdes
contraditdrias podem levar a grandes conflitos dentro do conselho, afetando
negativamente seu funcionamento.

4- Membros da Familia (a Familia e suas Instituicoes)
Como j& mencionado acima, os membros da familia podem assumir diferentes

responsabilidades, direitos e expectativas com relacdo a seu negdcio. Essa situ-
acdo pode s vezes levar a conflitos e problemas que representem riscos & con-
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finuidade da empresa familiar. Um fator que pode acentuar os conflitos entre os
membros da familia € o nivel de acesso a informacdes sobre a empresa e suas
atividades. Isto pode se mostrar problemdtico, uma vez que todos os membros
da familia que trabalham na companhia geralmente tém acesso a tais informa-
coes em tempo hdbil, enquanto que familiares ndo diretamente envolvidos com
sua administracdo ndo contam com a mesma facilidade de acesso.!! As empre-
sas familiares devem estabelecer os necessdrios canais de comunicacdo e insti-
tuicdes adequadas para manter todos os membros da familia informados sobre
0s negdcios, estratégias, desafios e rumos da empresa.

Definicdo de Governanga Corporativa

“Governanca corporativa refere-se as estruturas e processos de direcdo e controle de
empresas. A governanga corporafiva diz respeito cos relacionamentos entre a
direcdo, o Conselho de Administracdo, acionistas contfroladores, acionistas minoritdrios
e outras partes interessadas. A boa governanca corporativa contribui para o desen-
volvimento economicamente sustentdvel dos negdcios na medida em que melho-
ra o desempenho das companhias e amplia seu acesso a capital externo”.'2

Esta definicdo enfoca principalmente os trés seguintes elementos:

» Direcdo refere-se a todas as decisoes relacionadas com a determinagdo dos
rumos estratégicos da empresa, no que toca a questdes como: (i) estratégias
de longo prazo; (i) investimentos de larga escala; (i) fusdes e aquisicoes; e
(iv) planejamento da sucessdo e nomeagdo dos principais diretores execu-
fivos, incluindo o CEO (Diretor-Presidente) da empresa.

Controle refere-se a todas as acdes necessdrias para se exercer efetiva super-
visdo sobre o desempenho da adminisiragdo e para se acompanhar a
implementacdo das decisdes estratégicas adotadas.

Relacionamento entre os principais érgdos diretivos da empresa refere-se ds
interacoes entfre os acionistas, os membros do conselho e os diretores execu-
fivos. Um importante elemento de toda boa estrutura de governanga corpo-
rativa é a definicdo clara das funcdes, deveres, direitos e expectativas de
cada um desses orgdo diretivos.

As trés proximas secoes deste Manual irdo enfocar os érgdos de governanca de
uma empresa familiar, fratando de questdoes como definicdo de fungdes, direi-
tos e responsabilidades dos acionistas/memibros da familia, dos membros do
conselho, e dos diretores executivos.

! Fred Neubauer e Alden G.Lank, 7he Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998); Ivan
Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School Press, 1999).
12 International Finance Corporation, http://ifclnl.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/Content/ WhyCG.
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Nesta secdo, descrevemos como vdrias questdes relativas as empresas fami-
liares podem surgir a partir da diversidade de funcdes exercidas pelos seus
membros. Tais questdes, somadas aos constantes desafios enfrentados por
qualquer empresa, tornam dificil a sobrevivéncia das empresas familiares. Esta
é provavelmente uma das razdes que explicam o alto indice de fracasso
observado entre empresas familiares. As empresas familiares podem, é claro,
aumentar suas chances de sobrevivéncia cuidando com especial atencdo
de sua governanca e implantando os mecanismos necessdrios nessa drea.
Alguns desses mecanismos serdo discutidos na secdo seguinte deste Manual.
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O aspecto ‘familia’ é precisamente o que diferencia as empresas familiares
de suas semelhantes ndo-familiares. ConseqUentemente, a familia desem-
penha um papel crucial na governanca de seu negdcio. Quando a familia
ainda se encontra em seu estdgio inicial, do(s) fundador(es), muito poucas
questdes de governanca podem se mostrar claramente, uma vez que, em
sua maioria, as decisdes sdo tomadas pelo(s) préprio(s) fundador(es), e que a
voz da familia ainda soa em unissono. Mas, com o tempo, d medida que a
familia vai atravessando os estégios seguintes de seu ciclo de vida, novas gera-
cdes e mais membros da familia se juntam & empresa. Isto implica no surgi-
mento de diferentes idéias e opinides sobre como os negdcios devem ser geri-
dos, e sobre qual estratégia deve ser seguida. Torna-se entdo indispensdvel
estabelecer uma clara estrutura de governanca familiar, que fraga disciplina
entre os membros da familia, prevenindo potenciais conflitos e assegurando
a continuidade do negdcio. Para funcionar bem, a estrutura de governanca
familiar deve principalmente visar aos seguintes pontos:

e A comunicacdo dos valores da familia, sua missdo e visdo de longo
prazo, para fodos os seus membros.

* Manter os membros da familia (especialmente agueles que ndo
estdo diretamente envolvidos com a gestdo dos negdcios) informa-
dos e atualizados sobre os principais desafios, realizacdes e rumos
estratégicos da empresa.

e Comunicar as normas e decisdes relativas ao emprego de memibros
da familia, distribuicdo de dividendos e outros beneficios que eles
possam obter do negdcio.

e Estabelecer canais formais de comunicacdo que permitam aos
membros da familia compartilhar idéias, aspiracdes e preocupacoes.

* Montar uma estrutura formal que permita & familia reunir-se e ftomar
todas as decisdes necessdrias.

Desenvolver uma estrutura de governanca tal que ajude a construir rela-
coes de confianca entre os membros da familia (especialmente entre
aqueles que se envolvem diretamente nos negdcios e aqueles ‘de fora’)
e a unificar a familia, aumentando assim as chances de viabilidade da
empresa. Os principais constituintes de uma sdlida estrutura de governan-
ca familiar s@o:

* Uma constituicdo familiar que enuncie claramente a visdo, mis-
sdo, valores e politicas que regulam a relacdo dos membros da
familia com a empresa.
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¢ |nstituicoes familiares que podem assumir diferentes formas e propdsitos,
como por exemplo a assembléia familiar, o conselho de familia, e outros
comités de familia.

1- Constituicao Familiar

Definigdo: A Constituicdo Familiar € tfambém chamada de “Credo Familiar”,
“Protocolo da Familia”, “Declaracdo de Principios da Familia”, “Normas e
Valores da Familia”, “Normas e Regulamentos da Familia” e “Plano Estratégico
da Familia™. A Constituicdo Familiar € o enunciado dos principios que delineiam
o compromisso da familia com relacdo aos valores centrais, visdo, e missdo da
empresa.’® A constituicGo também define os papéis, composicdes e poderes
dos principais érgdos de governanca da companhia: membros da familia/acio-
nistas, direcdo e conselho de administracdo. Além disso, a Constituicdo Familiar
define os relacionamentos entre os vdrios érgdos de governanca, determinan-
do ainda como os membros da familia podem participar significativamente na
governanca de seu negdcio.'

A Constituicdo Familiar € um documento vivo que evolui d medida que a fami-
lia e seus negdcios também o fazem. Conseqientemente, torna-se necessdrio
atualizar regularmente essa Constituicdo, de modo que nela sejam refletidas as
mudancas que ocorram na propria familia e/ou na empresa.

Componentes: A forma e conteddo da Constituicdo Familiar diferem de uma
empresa familiar para outra, dependendo do tamanho da familia, de seu estd-
gio de desenvolvimento, e do grau de envolvimento dos memlbros da familia nos
negdcios. No entanto, uma tipica Constituicdo Familiar deverd incluir os seguin-
tes elementos:

e Valores, declaracdo de missdo e visdo da familia.

e |nstituicdes familiares, incluindo a assembléia familiar, o conselho de

familia, o comité educativo, o escritério familiar, etc.

Conselho de administragcdo (e conselho consultivo, caso exista).

Diretoria executiva.

Autoridade, responsabilidade e relacionamentos entre a familia, o

conselho, e a diretoria executiva.

e Politicas relativas a questdes familiares relevantes, tais como emprego
de membros da familia, tfransferéncia de acdes, sucessdo do CEO, etc.

13 Estes principios podem estender-se de bésicos (quando a familia ainda estiver na fase de fundagio) a detalhados e mais
especificos 2 medida que o tamanho da familia aumenta.

14 Fred Neubauer e Alden G.Lank, 7he Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998);
Daniela Montemerlo e John Ward, The Family Constitution: Agreements to Secure and Perpetuate Your Family and Your Business
(Family Enterprise Publishers, 2005); Craig Aronoff, Joseph Astrachan, e John Ward, Developing Family Business Policies: Your
Guide to the Future (Family Enterprise Publishers, 1998).
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Embora, em sua maioria, as companhias familiares ndo possuam uma constitui-
¢do formal, elas geralmente confam pelo menos com um conjunto informal de
regras e costumes que determinam os direifos, obrigacdes e expectativas dos
membros da familia e dos érgdos de governanca da empresa. A medida que a
familia se torna mais numerosa, ganha importéncia crucial o desenvolvimento
de uma constituicdo escrita, formal, que seja observada pelos érgdos de gover-
nanca da empresa e por todos os membros da familia.

1.1. Politicas de Emprego para Membros da Familia

Uma drea muito importante da Constituicdo Familiar € a definicdo das politi-
cas de emprego para membros da familia. Muitas empresas familiares que
deixam de estabelecer politicas claramente definidas quanto a empregar
seus membros acabam tendo mais empregados da familia do que a compa-
nhia de fato necessita. Alguns desses empregados podem nem mesmo estar
qualificados para as funcdes que Ihes sdo confiadas dentro da empresa. Pior
ainda, algumas empresas familiares se véem por vezes adquirindo firmas que
ndo tém qualquer relacdo com seu negdcio original, ou mantendo linhas de
atividades pouco lucrativas, somente para assegurar que todos da familia
consigam um frabalho dentro da companhia.

Uma vez atingido o estdgio de parceria entre irmdos, as familias proprietdrias
de empresas devem formalizar suas politicas de emprego para membros da
familia. Isto requer o estabelecimento de regras claras quanto aos termos e
condicdes para o emprego de familiares dentro da firma. Essas regras inclui-
riam enunciados claros das condicdes para admissdo, permanéncia e saida
da empresa. Tal politica deve também cobrir aspectos relativos ao fratamen-
to a ser dado a empregados que sejam membros da familia em comparagdo
com os demais empregados.

O conteudo das politicas de emprego para membros da familia difere de uma
empresa familiar para outra. Nessa drea, ndo hd um conjunto Unico de regras
‘corretas’ que todas as empresas familiares deveriam seguir. Por exemplo, algu-
mas familias proibem terminantemente que seus membros trabalhem na empre-
sa da familia. J& outras permitem que familiares trabalhem na firma, mas impo-
em sobre eles certas condicdes, como um nivel educacional minimo requerido,
experiéncia de trabalho anterior, e limites de idade. Ao desenvolver sua propria
politica de emprego de familiares, cada familia deve se concentrar naquelas
regras e condicdes que lhe permitam atrair e motivar a melhor competéncia dis-
ponivel (seja de dentro ou de fora da familia). Também é muito importante esta-
belecer condicdes para emprego que ndo discriminem — seja contra ou a favor
- o0s membros da familia. Isso ajuda a criar um clima de alta motivacdo, marca-
do pelo senso de justica para com todos os empregados da empresa familiar.
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Finalmente, uma vez que j& tenha sido elaborada e acordada entre a familia, a
politica de emprego deverd ser disponibilizada, por escrito, a todos os seus mem-
bros. Isso ird também ajudar a estabelecer entre eles expectativas realistas quan-
fo ao emprego de familiares.

CASO PRATICO 1
SABIS®—Politica de Emprego Familiar

SABIS® & um sistema internacional de educacdo preparatéria para a faculdade
com raizes no século XIX. As escolas da Rede de Escolas SABIS® proporcionam
aos alunos Pré-K e K-12 uma educacdo preparatdéria particularmente rigorosa
para a faculdade. O singular sistema educacional SABIS® estd sendo implantado
com sucesso em 50 escolas em 14 paises com 40.000 estudantes ao redor do
mundo. O SABIS® e sua equipe de profissionais experientes dedicam-se a ofere-
cer produtos e servicos educacionais de administracdo para uma rede de esco-
las associadas particulares e publicas.

A primeira escola da Rede de Escolas SABIS® foi fundada em 1886 nos subuUrbios de
Beirute, no Libano. O nome SABIS®, é na verdade derivado das primeiras letras dos
sobrenomes de seus fundadores: as familias Saad e Bistany. Em agosto de 2007,
havia 25 membros da familia, 10 trabalhando na SABIS®.

O investimento da IFC no SABIS® em 2005 foi relacionado & nova Escola
Internacional SABIS® em Adma, no Libano. A SIS-Adma foi uma escola primdria e
secunddria experimental projetada para acomodar 1.700 estudantes. A IFC inves-
fiu $8 milhdes de ddlares americanos nas novas instalacdes, que se fornaram tanto
a escola mais importante como a sede internacional do SABIS®. A IFC também pro-
porcionou aconselhamento ao SABIS® quanto aos seus esforcos para construir uma
estrutura sdélida de governanca de empresa familiar.

Politica de Emprego Familiar do SABIS®"”
A. Filosofia de Emprego

O maior impulso por trds de nossas decisdes deve ser em beneficio da organiza-
cdo e ndo dos membros individuais da familia.
1. Gostariamos de atrair as pessoas mais qualificadas para o SABIS®, quer
sejam da familia ou ndo.
2. Um emprego no SABIS® ndo € um direito inato nem uma obrigagdo para
os membros da familia.
3. Uma vez empregados, os membros da familia serdo tratados como todos
0s outros empregados ndo-familiares.

15 Adaptado e resumido da Politica de Emprego Familiar de 2006 do SABIS®.
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4. Ndo hd garantia de que os empregados da familia serdo promovidos a
cargos da diretoria executiva, simplesmente porque fazem parte da fami-
lia.

5. Os empregados familiares devem servir como exemplo quanto a dedica-
¢do, desempenho e comportamento.

6. Ndo podemos manter individuos, quer sejam membros da familia ou ndo,
que ndo contfribuam plenamente.

B. Existéncia de uma Vaga

O SABIS® deve dispor de um cargo para o qual o candidato membro da familia
seja qualificado. O SABIS® ndo criard um cargo para um membro da familia a ndo
ser que o crescimento do negdcio o justifique, o que serd decidido pelo Conselho.
Além disto, os empregados ndo-familiares ndo serdo dispensados para dar lugar
aos membros da familia.

C. Pré-requisitos de Qualificagoes

1. Exigéncias Educacionais:
Um diploma universitdrio (bacharel ou mais alto, de uma universidade bem
conceituada aprovada pelo SABIS®) é necessdrio para ocupar qualquer
cargo na companhia.

2. Experiéncia Externa de Trabalho:
Uma experiéncia de trabalho bem sucedida (de 3 a 5 anos) fora do SABIS®
é alfamente recomenddvel, mas nem sempre necessdria. A decisdo final
serd tomada pelo Conselho, com base na avaliacdo e recomendacdo do
Vice-Presidente de Desenvolvimento da Organizacdo do Grupo (VP-OD) e
do Presidente/CEO.

Os empregados familiares sem experiéncia externa terdo um “treinamen-
to inicial” de 6 a 12 meses, com os seguintes objetivos:
a. Introduzi-los e expd-los ao SABIS®.
b. Ajudd-los a descobrir, ou validar, seus interesses profissionais.
c. Ajudar a empresa a avalid-los.

3. Limite de Idade:
De acordo com a nossa filosofia de emprego, a empresa ndo deve ser
considerada como um “abrigo” para membros da familia a procura de
emprego. Portanto, no caso de membros de familia com mais de 40 anos
de idade d procura de emprego no SABIS®, o Conselho examinard sua car-
reira profissional e os motivos pelos quais ndo ingressaram mais cedo antes
de tomar uma decisdo quanto d sua candidatura.
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(continuado)

D. Emprego de Familiares - Pontos Especificos

1.

Os membros da familia que desejam ingressar no SABIS® devem informar o
Presidente/CEO quanto ao seu desejo de ingressar. Em seguida, serdo
solicitados a completar o formuldrio padrdo de candidatura ao emprego.

. Os membros da familia serdo submetidos ao processo normal de entre-

vista, avaliacdo e selecdo.

. A decisdo final de admitir ou rejeitar um candidato da familia cabe ao

Conselho.

. Uma vez que um membro da familia se torna um empregado, ele/ela

serd tratado/a como qualquer outro membro ndo-familiar. Os emprega-
dos familiares serdo treinados, supervisionados, avaliados e promovidos
como os outros empregados.

. Os empregados familiares terdo avaliacoes periddicas de desempenho

(através dos canais padronizados) e receberdo retorno sobre o seu
desempenho, e orientacdo sobre como melhord-lo. Além disto, o Grupo
VP-OD também avaliard seu desempenho para possivel orientacdo ou
acdo tendo em vista sua perspectiva de plano de carreira dentro da
empresa.

. A fim de contribuir com o desenvolvimento e progresso dos membros da

familia, um “Plano de Desenvolvimento” serd preparado para cada
membro da familia que trabalha no SABIS®. Este plano incluird treina-
mento, educacdo continuada, preparo, aconselhamento, projetos e
tarefas especiais, revezamento de servico, efc.

. Como parte da administracdo do seu desempenho e desenvolvimento

proprio, serd solicitada aos empregados familiares a apresentacdo
anual de uma auto-avaliacdo, incluindo os objetivos pessoais de desen-
volvimento para o ano seguinte.

.Na drea de promocdo e progresso dos empregados familiares, uma

recomendacdo serd feita pelo seu supervisor ou pela administracdo da
empresa, com a decisdo final tomada pelo Conselho.

. Os motivos para dispensar um membro da familia incluem desempenho

continuo fraco, conduta pessoal inaceitdvel e quaisquer outros motivos
pelos quais um empregado ndo-familiar pode ser dispensado.

.Se um membro da familia for dispensado pela companhia, ele/ela ndo

serd reconsiderado para emprego.

. Havendo uma vaga apropriada disponivel, um membro da familia que

deixou o SABIS® voluntariamente pode voltar a frabalhar na empresa
estando sujeito & aprovacdo do Conselho. Como regra, isso € limitado a
uma Unica vez.



GOVERNANCA FAMILIAR

E. Remuneragdo

Saldrios e beneficios aos empregados familiares terdo por base seu cargo, responsabi-
lidades, qualificacdo e desempenho e serdo compardveis aos dos empregados Ndo-
familiares com o mesmo cargo e qualificacdes similares. Receberdo saldrios e benefi-
cios com base no fato de serem empregados, € ndo devido as acdes que possuem.
Como proprietdrios, serdo compensados através do retorno sobre suas acoes.

F. Outras Politicas de Emprego Familiar

1. Emprego de Parentes por Afinidade:
Os conjuges de membros da familia que desejam ingressar no SABIS® pas-
sardo pelo mesmo processo de entrevista, avaliacdo e selecdo. A decisdio
final de admitir, ou rejeitar, um cénjuge de um membro da familia cabe ao
Conselho, que se reunird sem a presenca do membro da familia em ques-
tdo, e votard confidencialmente.

2. Relacionamentos de Supervisdo e Relatdrios:
Sempre que for possivel, os membros familiares ndo serdo supervisionados
por outros membros da familia. Isto poderd ocasionalmente ser inevitavel,
especialmente no caso de posicoes de lideranca superiores; tais situa-
coes, no entanto, devem ser aprovadas e monitoradas pelo Conselho.
Além disso, se ambos os membros de um casal estiverem empregados no
SABIS®, ndo poderdo trabalhar no mesmo departamento.

3. Estdgios e Empregos de Férias:
Os jovens membros familiares que gostariam de trabalhar no SABIS® serdo
estimulados a estagiar por um curto periodo na organizacdo (geralmente
variando de algumas semanas a dois meses). Tal periodo de trabalho ndo
deve substituir o “treinamento inicial” pelo qual passardo se ingressarem na
empresa mais tarde.

4. Educacgdo Continuada:

A politica normal da empresa serd aplicada tanto a educacéo continua-
da (para obter um diploma), como ao desenvolvimento profissional (por
exemplo, freinamento, semindrios e conferéncias). No caso de educacdo
contfinuada, se o empregado familiar desejar auxilio financeiro adicional
do Conselho de Familia do SABIS®, além do fornecido normalmente pela
empresa, uma solicitacdo deve ser apresentada ao Conselho de Familia
pelo Presidente/CEO. O Conselho de Familia examinard a solicitacdo e
tomard a decisdo cabivel.
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1.2. Politicas Relativas a Posse de A¢des por Membros da Familia

Para algumas familias, € vital que se defina com clareza as politicas a serem ado-
tadas relativamente a posse de acdes nos estdgios iniciais da empresa familiar.
Isso geralmente ajuda a delimitar as expectativas que os membros da familia
podem alimentar quanto a seus direitos enquanto acionistas, por exemplo, deter-
minando se cunhados, genros, noras e outros parentes ndo-imediatos terdo ou
ndo direito a possuir acdes da empresa familiar. Uma boa politica aciondria ird
também definir mecanismos que permitam aos membros da familia vender suas
acodes, caso prefiram o valor equivalente em dinheiro. De fato, & medida que o
numero de acionistas vai crescendo, a maioria deles vai ficando com um per-
centual cada vez menor do fotal de acdes da empresa, o que implica em divi-
dendos menores (se a empresa realmente estiver pagando dividendos). Tal situa-
cdo pode criar frustracdo entre esses acionistas minoritdrios e levar a conflitos
entre eles e os membros da familia que recebem saldrios por trabalhar na firma.

Oferecer aos acionistas a op¢do de liquidez (venda de suas agoes) poderia evi-
tar muitos conflitos e aumentar as chances de sobrevivéncia do negdcio.
Algumas empresas familiares estabelecem um Fundo de Resgate de Acdes de
modo a comprar de volta quaisquer agdes que os membros da familia venham
a querer liquidar. Esse Fundo € geralmente financiado por um pequeno percentual
dos lucros auferidos a cada ano.

2- Institui¢oes de Governanga Familiar

As Instituicoes de Governanca Familiar ajudam a melhorar os relacionamentos
e a manter a harmonia familiar dentro da empresa. Ao permitir gue membros
da familia se retnam sob uma ou mais estruturas organizadas, as Instituicoes
Familiares ampliom os elos de comunicacdo existentes entre a familia e sua
empresa, enquanto ao mesmo fempo criam oportunidades para que os seus
membros estabelecam e reforcem suas redes de relacionamento e discutam
aspectos relativos tanto aos negdcios quanto a prépria familia. Essas ativida-
des organizadas ajudam a elevar o nivel de entendimento e a construir con-
senso entre todos os membros da familia.

Os familiares devem ser mantidos bem informados sobre o propdsito e as ati-
vidades das Instituicdes de Governanca Familiar estabelecidas. E também
muito importante assegurar que os membros da familia possam distinguir entre
o papel dessas instituicoes e o dos demais érgdos diretivos da empresa, tais
como o seu conselho de administracdo ou a sua direcdo executiva. Isso pode
ser conseguido desenvolvendo-se procedimentos escritos que regulem aque-
las instituicoes e que sejam compartiihados por todos os membros da familia.
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Segue abaixo uma descricdo de algumas Instituicoes de Governanca Familiar
qgue uma empresa familiar pode criar. Naturalmente, nem todas as empresas
familiares devem ou precisam estabelecer todas essas instituicdes. A deciséo
sobre qual ou quais tipo(s) de instituicdo estabelecer ird depender do porte da
empresa, do estdgio de desenvolvimento da familia, do nUmero de seus mem-
bros, e de seu grau de envolvimento nos negdcios.

2.1. Assembléia Familiar

Definigdo: Também chamada de “Férum Familiar”, a assembléia familiar € um
foro formal para discussdo, por todos os membros da familia, de assuntos liga-
dos aos negdcios e de questdes familiares. Durante o estdgio do(s) funda-
dor(es) da companhia, a assembléia familiar é substituida por uma “Reunido
de Familia” mais freqUente e informal. Essas reunides informais permitem que
o(s) fundador(es) comunique os valores da familia, que sejam geradas novas
idéias de negdcios e que se prepare a proxima geracdo de lideres da empre-
sa familiar. A medida que a empresa e a estrutura familiar vai se tornando mais
complexa (passando para os estdgios de irmdos e de primos), torna-se vital
estabelecer uma assembléia familiar mais formal.

Propésito: Reunir os membros da familia para que eles possam refletir juntos
sobre dreas de interesse comum (questdes relacionadas a familia e & sua
empresa). Tal assembléia deve permitir que todos os membros da familia per-
manecam bem informados sobre as questdes relativas aos negdcios, ao mesmo
tempo em que lhes dd a oportunidade de expressar suas opinides sobre o
desenvolvimento da empresa e sobre outras questdes atinentes & familia. Essas
assembléias de familia também confribuem para que sejam evitados poten-
ciais conflitos que poderiam surgir enfre os memibros da familia devido co acesso
desigual a informagdes relevantes e/ou a outros recursos. As assembléias de
familia geralmente tém lugar uma ou duas vezes por ano, e objetivam criar
oportunidades para se discutir e lidar com questdes de interesse geral para a
familia. Algumas das questdes fratadas durante essas assembléias seriam:

* Aprovacdo de qualquer alteracdo nos valores e/ou na visdo da familia.
e Educacdo dos membros da familia quanto a seus direitos e responsa-
bilidades.

Aprovacdo das politicas de emprego e remuneracdo de familiares.
Eleicdo dos membros do conselho de familia (caso este existal).
Eleicdo dos membros de outros comités de familia.

Outras questdes relevantes para a familia.

Composigdo: Via de regra, as assembléias familiares estdo abertas a todos os
membros da familia. Entretanto, algumas familias preferem estabelecer certas
restricoes para aceitacdo de participantes, tais como limites minimos de
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idade, exclusdo dos parentes por afinidade (noras, genros, cunhados, efc.), e
restricdes quanto a direito de voto nas assembléias. O agendamento e a pre-
sidéncia da assembléia familiar geralmente cabe ao patriarca ou a alguma
ouftra figura respeitada da familia. Em familias maiores, tal atribuicdo é comu-
mente dada ao conselho de familia.

2.2. Conselho de Familia

Definigdo: Também denominado "“Conselho de Supervisdo da Familia”,
“Conselho Interno” e “Dire¢gdo da Familia”, o Conselho de Familia € um érgdo
diretivo operante eleito pela assembléia familiar entre seus membros, e sua fun-
cdo é deliberar sobre questdes relacionadas d empresa familiar. O conselho
geralmente é formado quando a familia atinge um tamanho critico, qual seja,
acima de 30 membros. Em tal situacdo, torna-se muito dificil para a assembléia
familiar manter discussdes proveitosas e tomar prontamente decisdes adequa-
das. O conselho de familia € pois estabelecido a este estdgio como um érgdo
representativo de governanca para a assembléia familiar, assumindo a coorde-
nagdo dos interesses dos membros da familia em seus negdcios.

Propdsito: A composicdo, estrutura e funcionamento do conselho de familia
diferem de uma empresa familiar para outra. No entanto, os deveres de um
tipico conselho de familia incluiriam:1%

e Atuar como o elo entre a familia, o conselho de administracdo e a
direcdo executiva da empresa.

e Sugerir e discutir nomes de candidatos a membros do conselho.

e Elaborar e revisar documentos que reflitam a posicdo da familia quan-
to a visdo, missdo e valores.

e Elaborar e revisar politicas familiares quanto a questdées como empre-
go de familiares, remuneracdo e posse de acoes.

e Tratar de outros assuntos relevantes a familia.

Composicdo: Como qualguer outro comité que pretenda funcionar bem, o
conselho de familia deve ter um tamanho gerencidvel, qual seja, entre 5 a 9
membros. Esses membros sdo geralmente eleitos pela assembléia levando-se
em consideracdo suas qualificacdes e disponibilidade para desempenhar os
deveres do conselho. Algumas familias preferem impor certas restricdes & par-
ficipagcdo como membro no conselho, tais como aquelas relativas a idade e
experiéncia, exclusdo de parentes por afinidade e de membros da familia que

16 Tyan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School Press, 1999);

Fred Neubauer ¢ Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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também sirvam no conselho de administracdo ou que facam parte da dire-
c¢cdo da companhia. Uma boa prdtica é a de se estabelecer limites de tempo
para os mandatos, de modo a permitir que mais membros da familia atuem
no seu conselho e a criar um senso de divisdo justa de oportunidades iguais
dentro da familia.

O conselho de familia deve ter um presidente que também seja nomeado
pela assembléia familiar. O presidente lidera e conduz os trabalhos do conse-
lho, e atua como principal pessoa de contato para a familia. E também con-
siderada boa prdatica nomear um(a) secretdrio(a) desse conselho, para redigir
e manter as atas das reunides disponiveis para a familia. Dependendo da
complexidade das questdes enfrentadas pela familia, o conselho deverd se
reunir de 2 a 6 vezes por ano. As decisdes sdo geralmente tomadas por voto
de maioria entre os membros do conselho.

O quadro a seguir delineia as principais diferencas entre reunido familiar,

assembléia familiar e conselho de familia:

Reunido Familiar

Assembléia Familiar

Conselho de Familia

Estagio Fundador(es) Parceria enfre irmdos/ Parceria entre irmdos/
Confederacdo de Confederacdo de
primos primos

Status Geralmente informal Formal Formal

Composigdo

Geralmente a partici-
pacdo é aberta a
fodos os membros da
familia. Outros crité-
rios de parficipagdo
podem ser estabeleci-
dos pelo(s) funda-
dor(es).

Geralmente a partici-
pacdo é aberta a
fodos os membros da
familia. Outros critérios
de participacdo
podem ser estabeleci-
dos pela familic.

Membros da familia
eleitos em assembléia
familiar.  Critérios de
selecdo definidos
pela familia.

Tamanho

Pequeno enquanto a
familia ainda estiver
no estagio do(s) fun-
dador(es).
Geralmente conta de
6 a 12 membros da
familia.

Depende do tama-
nho da familia e dos
critérios de aceitagdo
como membro.

Depende dos critérios
definidos para aceita-
¢80 como membro.
Ideamente de 5a 9
membros.
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(continuado)

Reuniao Familiar Assembléia Familiar | Conselho de Familia
NUmero de Depende do estdgio 1- 2 vezes por ano. 2 a 6 vezes ao ano.
Encontros de desenvolvimento

da empresa. Quanto

esta estiver crescendo

rdpido, a freqiéncia

pode chegar a ser

semanal.
Principais ¢ Comunicacdo dos ¢ Discussdo e comuni- *Resolucdo de
Atividades valores e da visdo da | cacdo de idéias, visdo | conflitos.

familia.

¢ Discussdo e geragdo
de novas idéias de
negdcios.

* Preparagdo do(s)
proximo (s) lider(es) da
empresal.

e diferencas de ponto
de vista.

e Aprovacdo das prin-
cipais politicas e proce-
dimentos relativos a
familia.

* Educacdo dos mem-
bros da familia sobre
questdes de negdcios.
¢ EleicGo do conselho
de familia e de mem-
bros de outros comités.

*Elaboracdo das
principais politicas e
procedimentos
relativos a familia.
*Planejamento.
°Educacdo.
*Coordenacdo do
trabalho junto a
Direcdo e ao conse-
lho de administracdo,
buscando equilibrar
os interesses da
empresa e da familia.

2.3. Escritério de Familia (Family Office)

Definigdo: O escritério familiar € um investimento e um cenfro administrativo
organizado e supervisionado pelo conselho de familia. Escritérios familiares séio
muito comuns enfre familias grandes e prosperas nos negdcios, cujos membros
expressam a necessidade de contar com assessoria e orientacdo para suas
financas, operacdes bancdrias e outros tipos de consultoria.

Propésito: Prover aconselhamento e assessoria individualizada no planejamen-
to de investimentos pessoais, aspectos fiscais, seguros, patrimbnio, carreira e
outros tépicos de interesse para os membros da familia.

Composi¢cdo: O escritério familiar &€ uma operacdo bem separada da empre-
sa, embora alguns de seus membros possam frabalhar ao mesmo tempo nela.
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O escritério é geralmente ocupado por executivos profissionais que monito-
ram os investimentos, cuidam de manter em dias obrigacoes fiscais, seguros,
planejamento financeiro e transacdes internas & familia, tais como transferén-
cias de acdes e planos patrimoniais.!”

2.4. Outras Instituicoes Familiares

Familias proprietdrias de empresas podem também considerar Util montar e
manter outros tipos de instituicdes que cubram dreas especificas de seu inte-
resse. Tais instituicdes incluem:'8

Comité Educativo: Este comité fica responsdvel por capacitar o capital humano
da familia para que seus membros possam colaborar efetivamente nas tarefas
de governanca. O comité educativo procura antecipar necessidades de apri-
moramento e desenvolvimento pessoal/profissional, organizando para isso afivi-
dades e eventos nos quais os membros da familia sdo estimulados a participar.
Por exemplo, o comité poderia organizar um semindrio em contabilidade para
membros da familia, com o propdsito de capacitd-los a compreender e anali-
sar os demonstrativos financeiros de sua empresa.

Comité de Resgate de Agoes: Este comité é supervisionado pelo conselho de
familia, e tem por funcdo manter e gerir um fundo para os acionistas que queiram
vender suas acdes a um preco justo e utilizar o dinheiro assim obfido para outros
propdsitos proprios. O fundo € geralmente constituido a partir de contribuicoes
percentuais sobre os lucros auferidos pela empresa a cada ano.

Comité de Plano de Carreira: Serve para estabelecer e fiscalizar as politicas de
admissdo de membros da familia interessados em atuar na empresa familiar.
Este comité também ajuda a monitorar as carreiras dos membros da familia,
oferecendo ao mesmo tempo orientacdo profissional e mantendo os acionis-
tas e o conselho de familia informados sobre seu desenvolvimento. O comité
de plano de carreira pode também ser muito Util para aconselhar os memibros
da familia que prefiram ndo trabalhar na empresa, orientando-os em suas car-
reiras externas.

Comité Recreativo e de Encontros Familiares: O propdsito deste comité é pla-
nejar eventos festivos e outros que visem reunir a familia em torno de ativida-
des recreativas. O comité organiza também encontros familiares anuais que
tém por objetivo reforcar os lagcos de relacionamento e criar oportunidades
para que os parentes usufruam da convivéncia uns com os outros.

17 Tvan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School Press, 1999).
18 Tvan Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business (Harvard Business School Press, 1999);
Fred Neubauer ¢ Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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Caso Pratico 2
O Grupo Carvajal ;
Protocolo de Familia - Indice

O Grupo Carvajal € uma importante empresa particular multinacional colombia-
na com negdcios em 19 paises, principalmente na América Latina. O Grupo
Carvajal opera em 12 diferentes setores, os maiores sendo: fabricagdo e conver-
sdo de papel; produtos para escolas e escritdrios; listas telefénicas; publicacdo e
edicdo; e embalagens de pldstico e papel.

O Grupo Carvaijal foi fundado em 1904 em Cali, na Colédmbia, por Manuel Carvajal
Valencia, que estabeleceu uma grdfica denominada La Imprenta Comercial. Ao
longo do tempo, a empresa expandiu-se em outros negdcios e regides, tornando-
se uma das empresas multinacionais mais respeitadas na América Latina.

Os dois investimentos da IFC no Grupo Carvajal em 2004 e 2006 tiveram como fina-
lidade apoiar o Grupo em seus planos estratégicos e de modernizacdo. O investi-
mento mais recente no Grupo Carvajal estd relacionado a renovacdo e moderni-
zacdo dos sistemas de informacdes do Grupo. A IFC também proporcionou acon-
selhamento ao Grupo Carvajal na drea de governanga corporativa.

indice do Protocolo de Familia do Grupo Carvajal'?

A. Objetivo do Protocolo de Familia
1. Integridade da Empresa Carvaijal
2. Unido da Familia Carvaijal

B. Instituicoes da Familia

1. Assembléia Familiar
a. Objetivo da Assembléia Familiar
b. Funcdes da Assembléia Familiar

2. Conselho de Familia
a. Objetivo do Conselho de Familia
b. Composicdo do Conselho de Familia
c. Funcdes do Conselho de Familia
d. Decisdes do Conselho de Familia
e. FreqUéncia das Reunides do Conselho de Familia

19 Adaptado e resumido da versio 2002 do Protocolo de Familia do Grupo Carvajal.
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3. Conselho para o Desenvolvimento dos Membros da Familia que fraba-
Iham na Empresa
a. Objetivo do Conselho de Desenvolvimento
b. Composicdo do Conselho de Desenvolvimento
c. Fungdes do Conselho de Desenvolvimento

C. A Fundacgdo da Familia Carvajal (InstituicGo de Caridade)
1. Objetivo da Fundacdo da Familia
2. Conselho da Fundacdo da Familia
3. Presidente da Fundacdo da Familia

D. Instituicoes da Empresa

1. Assembléia dos Acionistas
a. Objetivo da Assembléia dos Acionistas
b. Decisdes da Assembléia dos Acionistas

2. Conselho de Administracdo
a. Objetivo do Conselho de Administracdo
b. Composicdo do Conselho de Administragdo
c. Presidente do Conselho de Administracdo

E. Administragdo da Empresa
1. CEO da Empresa
a. Nomeacdo do CEO da Empresa

F. Politicas de Propriedade de Agdes
1. Venda de Acdes
a. Direito & Primeira Recusa
b. Condicdes de Venda
2. Direito de Retencdo sobre Acoes
3. Emissdoes de Acoes
4. Fundo de Reserva
a. Objetivo do Fundo de Reserva
b. Conselho de Administracdo do Fundo de Reserva
5. Conflitos de Interesse
a. Investimento em Outras Empresas
b. Transagcdes com a Empresa
c. Outras Atividades
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(continuado)

G. Emprego de Membros da Familia
1. Enfrada
2. Responsabilidades
3. Remuneracdo
4. Avaliacdo para Desenvolvimento
5. Aposentadoria

H. Dividendo Social (Subsidios para Membros da Familia)
1. Objetivo do Dividendo Social
2. Componentes do Dividendo Social
3. Regulamento do Dividendo Social

I. Atividades da Familia
1. Reunides Sociais
2. Reunides Informativas
3. Comunicacdo
4. Histéria da Empresa

J. Relagées com o Piblico

K. Supervisor do Protocolo de Familia
1. Objetivo do Supervisor
2. Nomeacdo do Supervisor
3. Fungoes do Supervisor

L. Secretdrio do Conselho de Familia
1. Objetivo do Secretdrio do Conselho de Familia
2. Nomeacdo do Secretdrio do Conselho de Familia
3. Funcdes do Secretdrio do Conselho de Familia

M. Resolugdo de Conflitos
N. Atualizagdo do Protocolo de Familia

O. Definicoes



SECAQ I

CONSELHO DE ADMINISTRACAO EM UMA
EMPRESA FAMILIAR

O conselho de administracdo é um instituicdo central na governanca da
maioria das empresas, incluindo aquelas que sdo propriedade de familias.
O papel e a composicdo do conselho de administracdo variam de uma
empresa familiar para outra. Eles geralmente sdo deferminados pelo
tamanho e complexidade da empresa e a maturidade da familia propri-
etdria.

Durante os primeiros anos de sua existéncia, a maior parte das empresas
familiares criam um conselho de administracdo apenas para atender as
exigéncias da lei. Conhecido como “paper board” (frocadilho em inglés
que significa algo como ‘conselho s& no papel’), seu propdsito é geral-
mente limitado a aprovar os procedimentos e decisdes financeiras quan-
to a dividendos e outras matérias para as quais a lei exige aprovacdo do
conselho. Tais conselhos meramente formais geralmente se retnem uma
ou duas vezes por ano (dependendo das leis e regulamentagdes locais),
e suas sessdoes costumam ser muito curtas. Nestes casos, o conselho é
geralmente composto exclusivamente por membros da familia e — em
alguns casos — uns poucos diretores externos, de confianca da familia. E
também muito comum ver-se as mesmas pessoas atuando como executi-
vos e como membros do conselho de administracdo, enquanto sdo ao
mesmo tempo proprietdrios da empresa. Tal estrutura de governanca
agrega pouco valor & empresa familiar, uma vez que cada elemento
dessa estrutura (conselho, direcdo e familia) poderia estar desempenhan-
do um papel mais ativo e construtivo dentro da governanca da compao-
nhia. Como conseqUéncia disto, os papéis sdo misturados, possivelmente
levando a conflitos e ineficiéncias na supervisdo da companhia e nas suas
decisdes estratégicas.

A medida que a empresa familiar se torna mais complexa, tforna-se neces-
sdrio contar com uma participacdo mais ativa por parte do conselho em
questdes mais importantes tais como o estabelecimento de estratégias
empresariais € andlise do desempenho da administracdo. Essas tarefas
requerem que o conselho se reina com mais freqiéncia e que tenha o
know-how e a independéncia necessdrios para questionar a administra-
cdo da companhia. Este é o ponto em que se faz necessdrio que o con-
selho de uma empresa familiar se torne mais bem organizado, focado, e
aberto d participacdo de membros externos, independentes.
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Antes de avancar para um conselho plenamente profissional, que tenha a
capacidade de agir tendo em vista os melhores interesses da empresa, inde-
pendentemente da direcdo e dos acionistas controladores da empresa, mui-
tas empresas familiares montam um conselho consultivo que complemente as
habilidades e qualificacdes dos membros de seu conselho de administracdo.
Neste caso, o conselho consultivo trabalha de perto com o conselho de admi-
nistracdo e com a direcdo para fratar de quaisquer questdes estratégicas
enfrentadas pela empresa.

1- Conselho Consultivo

1.1. Definigio e Papel do Conselho Consultivo

O conselho consultivo é formado por um grupo de pessoas respeitadas e alta-
mente experientes, e € montado pelas empresas familiares quando seus pro-
prios conselhos de administracdo continuam sendo compostos apenas por
membros da familia e pelos diretores da companhia. Neste caso, ao conse-
lho pode faltar o conhecimento especializado e a perspectiva externa em
dreas estratégicas como marketing, financas, gestdo de recursos humanos e
mercados internacionais. Assim, o conselho consultivo é entdo criado para
compensar as limitacdes do conselho de administracdo sem diluir o confrole
da familia sobre as tomadas de decisdo e sem que ela precise compartilhar
informacdes internas com gente de fora. O conselho consultivo pode fam-
bém agregar valor & empresa familiar por meio das conexdes comerciais que
seus membros possam ter.20

O conselho consultivo é com freqUéncia visto como uma “solucdo de meio-
termo” entre um conselho de administracdo plenamente dominado pela
familia e um realmente mais independente. Muitas empresas familiares reco-
nhecem a necessidade de confar com um conselho independente, mas ao
mesmo tempo se sentem desconfortdveis ao compartilhar informacdes sensi-
veis da companhia e o poder de decisdo com pessoas de fora. Essas empre-
sas familiares geralmente optam pela criacdo de conselhos Consultivos como
modo de se aproveitar de experiéncia e consultoria externa ao mesmo tempo
em que mantém controle sobre o verdadeiro conselho diretivo da empresa.
Com o decorrer do tempo e uma vez que a familia percebe o valor adicional
do conselho consulfivo, frequentemente alguns de seus membros sGo convi-
dados a participar do conselho da companhia.

20 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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1.2. Composigao do Conselho Consultivo

O tamanho mais prético para um conselho consultivo € de entre 3 e 7 membros.
Manter pequeno esse conselho ird ajudar em sua efetividade e tornard possivel
para os seus membros comunicar claramente suas idéias ao restante do grupo.
Os membros do conselho consultivo sGo geralmente especialistas no mercado
e no setor de atuacdo da empresa familiar, ou em outras dreas tais como finan-
cas, marketing e mercados internacionais. Também proporcionam habilidade e
experiéncia quando a empresa familiar embarca para novas atividades ou pai-
ses. O conselho consultivo geralmente se reUne de 3 a 4 vezes por ano, depen-
dendo da escala e complexidade das operacdoes da empresa familiar. O CEO
e alguns diretores executivos da empresa familiar podem também fazer parte
do conselho consulfivo de modo a coordenar e orientar as discussdes mantidas
durante as reunides para as necessidades da companhia.

Para assegurar a objetividade dos membros do conselho consultivo, as seguin-
tes pessoas ndo deverdo fazer parte dele:?!

® Fornecedores ou vendedores de produtos/servicos para a empresa.

° Amigos dos proprietdrios sem nenhum conhecimento especializado
ou experiéncia a oferecer.

® Prestadores de servicos regulares para a empresa (p.ex., banqueiros,
advogados, auditores externos, consultores), uma vez que seu asses-
soramento j& é provido de outras formas e que sua objetividade e
independéncia poderiam ser questiondveis, pois eles j& trabalham
para e sdo pagos pela empresa.

® Pessoas que teriam algum conflito de interesse ao atuar como asses-
sores da empresa.

e Pessoas que jd sejam sobrecarregadas de compromissos e que por-
tanto ndo conseguiriaom desempenhar adequadamente seus papéis
como membros do conselho consulfivo.

1.3. Vantagens e Desvantagens do Conselho Consultivo

O guadro a seguir resume algumas das principais vantagens e desvantagens
dos conselhos consultivos:22

2! Richard Narva e Beth Silver, “How to Create Effective Governance in a Family Controlled Enterprise”, NACD Directors
Monthly, August 2003.
22 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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Conselho

Seus membros ndo tém responsabilidades legais; isto
reduz os custos para a empresa (ndo hd necessidade de
seguro) e torna mais facil o recrutamento de membros
(uma vez que a condicdo de membro do conselho con-
sulfivo ndo envolve tantos riscos quanto a de memibro do
conselho de administracdo da empresa).

Podem prover a empresa habilidades, conhecimento téc-
nico especializado e experiéncia que ndo estejam dispo-
niveis na atual direcdo e no conselho de administracdo
da empresa.

Suas opinides sdo geralmente imparciais, ndo tendenciosas.
Podem oferecer novos contatos que levem a vendas adi-
cionais ou a novas fontes de capital.

Vantagens

O conselho consultivo funciona como um grupo de peri-
fos cujos conselhos ndo sdo sistematicamente seguidos
pela companhia. Como conseqiéncia, o conselho con-
sultivo pode ndo ser levado tdo a sério quanto um verda-
deiro conselho de administracdo.

O conselho consultivo ndo tem autoridade para exigir infor-
macdes da direcdo, de forma que suas recomendacoes se
baseiam apenas naquilo que a direcdo da empresa estd
disposta a compartiihar com seus membros.

Os membros do conselho consultivo tém pouca ou nenhu-
ma influéncia sobre a estratégia e o acompanhamento
do desempenho da companhia pela direcdo.

A falta de responsabilidade legal torna dificil considerar os
membros do conselho consultivo como responsdveis por
suas orientfacoes.

Alguns membros do conselho consultivo falvez ndo levem
este papel a sério e ndo se preparem e contribuam como o
fariam se fossem memibros do conselho de administracdo.

Desvantagens

2- Conselho de Administracao

2.1. Papel do Conselho de Administragao

As funcoes centrais de um conselho de administracdo que desempenhe bem
seu papel sdo: estabelecimento da estratégia geral da firma; supervisdo e
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acompanhamento do desempenho da diretoria executivo; e assegurar que
haja uma estrutura organizada de governanga, inclusive um conftrole rigido do
ambiente, niveis suficientes de divulgacdo, e um mecanismo adequado para
a protecdo dos acionistas minoritdrios. A quantidade de tempo e esforco alo-
cado pelo conselho a cada uma dessas dreas ird depender do tamanho e
complexidade da empresa familiar. Por exemplo, uma companhia com ape-
NAas uns poucos acionistas, processos de negdcios mais simples, controles inter-
nos eficientes, e alto grau de envolvimento de seus proprietdrios nas opera-
coes, ird requerer que seu conselho se concentre mais em questdes ligadas a
estratégia e ao planejamento de longo prazo.

O conselho de uma companhia de propriedade familiar deverd agregar valor
aos negdcios, e ndo simplesmente replicar atividades j& a cargo de outros
6rgdos da empresa. Por exemplo, o conselho deve orientar, mas ndo se envol-
ver na administracdo didria da companhia, uma vez que esta é fundamental-
mente uma tarefa da administracdo da empresa. Ademais, 0s membros do
conselho devem poder contar com a liberdade e os recursos necessdrios para
acompanhar e questionar decisdes e outras acdes tomadas pela administra-
cdo e/ou por membros da familia.

Além de estratégia e supervisdo, outras importantes tarefas do conselho de
administracdo incluiriam:23

® Assegurar a sucessdo da direcdo.

* Assegurar a disponibilidade de recursos financeiros.

® Assegurar a adequacdo da gestdo de risco da empresa.

e Reportar-se aos proprietdrios e a outras partes interessadas.

2.2. Composicao do Conselho de Administragao

O tamanho e composicdo do conselho de administracdo irdo depender da
escala e complexidade das operacdes da empresa. Embora ndo haja uma
féormula simples para se determinar o nUmero apropriado de membros do con-
selho para todas as empresas familiares, as melhores prdticas recomendam
gue se mantenha um conselho de dimensdes gerencidveis, ou seja, entre 5 a
9 membros. As vantagens de um conselho menor incluem maior eficiéncia,
uma vez que seus membros teréo melhores oportunidades de se comunicar,
escutar uns aos outros, e manter a discussdo bem enfocada. Ademais, assim
fica mais facil organizar reunides e atingir o quorum necessdario.

23 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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Ao selecionar os membros do seu conselho, as empresas de propriedade fami-
liar devem se voltar para pessoas que possam agregar valor aos negdcios e
prover as habilidades necessdrias nas dreas de estratégia e/ou supervisdo da
administracdo e das operacdes. Além disso, uma bem-sucedida selecdo de
membros do conselho ird se concentrar em sua potencial contribuicdo para a
empresa, e ndo na sua qualidade de membros da familia. Infelizmente, na
prdtica as empresas familiares tendem a manter conselhos quase que inteira-
mente compostos de membros da familia. Os beneficios de se ter um conse-
lho que aja independentemente da direcdo e dos acionistas controladores
da empresa serdo discutidos na Secdo llI-3 mais adiante.

O quadro a seguir resume alguns dos critérios que os membros do conselho
deveriam atender:

Caracteristicas Pessoais Qualificagoes Profissionais
¢ Integridade pessoal e senso de res- ¢ Experiéncia no setor
ponsabilidade ¢ Bom senso de julgamento em
» Capacidade de trabalhar em equipe negocios
* Habilidades de comunicacdo ¢ Habilidades e conhecimentos
* Espirito de lideranca especializados em dreas pertinentes
 Profunda capacidade analitica (a serem definidas pela empresal),
» Autoconfianca e capacidade de afi incluidos: Estratégia; Marketing;
questionar outros memlros do con- Direito; Financas e Contabilidade;
selho, membros da familia € mem- Gestdo de Riscos e Controles
bros da diretoria executiva Internos; Recursos Humanos;
e Governanca Corporativa
 Vinculos e conexdes Uteis

2.3. Deveres dos Membros do Conselho de Administragao
(Conselheiros de Administragao)

Os membros do conselho sdo eleitos pelos acionistas da empresa. Espera-se
deles que ajam no melhor interesse da companhia e que o facam com o devi-
do cuidado e dedicacdo. Os principais deveres dos membros do conselho sdo: 24

Dever de Cuidar: Antes de fomar uma decisdo, os membros do conselho devem
agir de maneira sensata e fazer um esforco sincero de analisar e levar em consi-
deracdo todas as informacgodes relevantes disponiveis para orientar sua posicdo.
Sob este dever de cuidar (“duty of care”), os membros do conselho deverdo:

24 NACD, “The Board of Directors in a Family-Owned Business”, Directors Handbook Series, 2004.
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e Estudar atentamente todas as informacdes relevantes disponiveis
antes de fomar qualquer decisdo.

e Agir com diligéncia e competéncia.

e Tomar decisdes com base em informacdes pertinentes e em amplas
deliberacodes.

e Comparecer regularmente as reunides do conselho, tendo sempre se
preparado adequadamente, com antecedéncia, para participar afiva-
mente nas mesmas (faz-se referéncia a este aspecto do ‘dever de cui-
dar’ também como “dever de atencdo” ou “dever de obediéncia”).

Dever de Lealdade: Ao desempenhar seus deveres, os membros do conselho
devem ser leais & empresa, colocando sua lealdade acima de quaisquer outros
interesses. Os Memibros do conselho ndo podem se beneficiar de nenhuma acdo
tomada em nome da empresa. Sob seu dever de lealdade, os Membros do con-
selho terdo que:

e Colocar os interesses da companhia acima de quaisquer interesses
pessoais ou outros.

® Expor ao restante do conselho qualquer conflito de interesse que
pOssa surgir.

e Abster-se de votar sobre matérias que possam envolver um conflito
pessoal de interesse.

3- Membros Independentes do Conselho de Administragao
3.1. Importancia dos Membros Independentes do Conselho

Estabelecer um conselho de administracdo forte e independente é uma sdbia
decisdo ftomada pela maioria das familias & frente de negdcios proprios, quan-
do as operacdes de sua empresa atingem um tamanho e grau de complexida-
de criticos. Um estudo redlizado nos Estados Unidos com mais de 80 empresas
de propriedade familiar gerenciadas pela terceira geracdo ou posterior mos-
frou que a existéncia de um conselho ativo e independente (ndo controlado
pela familia) era o elemento mais critico para a sobrevivéncia e para o sucesso
dessas companhias.2

Mas na realidade, quando se tfrata da composicdo do conselho, a maior
parte das empresas familiares reserva esse direito a membros da familia e, em
alguns poucos casos, a alguns diretores executivos de confianca ndo perten-
centes a familia. Esta prdtica é geralmente utilizada como um modo de man-

25 John Ward, Creating Effective Boards for Private Enterprises (Family Enterprise Publishers, 1991).
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ter o controle sobre a direcdo de seus negdcios. Infelizmente, a auséncia de
membros independentes no conselho pode tornar dificil para a empresa fami-
liar obter acesso ao conhecimento especializado e & experiéncia que Ihe fal-
tam. Membros do conselho verdadeiramente independentes irdo também
questionar a maneira de pensar da familia e acrescentar mais disciplina as
reunides do conselho. Mais ainda, a presenca de tais membros independen-
tes nas reunides do conselho ird desencorajar o desperdicio pelos membros da
familia de tempo precioso, contribuindo para que as discussdes se centrem na
estratégia e supervisdo dos negdcios, em vez de em questdes puramente
familiares. Finalmente, os membros independentes do conselho podem
desempenhar um papel de ‘amortecedor’ contra possiveis choques entre
diferentes membros da familia, no caso de haver entre estes visdes conflitan-
tes quanto a questdes ligadas aos negdcios.

Algumas das vantagens de se contar com membros independentes no con-
selho sdo:26

e Trazer uma perspectiva externa sobre estratégia e controle dos
negodcios.

e Acrescentar novos conhecimentos e habilidades que poderiam de
outra forma ndo estar disponiveis dentro da firma.

e Trazer de fora uma visdo objetiva e independente daquela da familia.

e Tornar as decisdes sobre contratacdo e promocodes independentes
dos lacos familiares.

e Agir como elemento contfrabalanceador entre os diferentes memlbros
da familia e, em alguns casos, servindo como drbitros objetivos dos
desacordos entre diretores executivos que sejam membros da familia.

e Aproveitar seus contatos de negdcios e outras conexdes.

3.2. Defini¢ao de Membro Independente do Conselho

A definicdo de membro independente do conselho difere de um mercado
para outro; ndo obstante, seus principais componentes permanecem os mes-
mos. O principio geral € que um membro independente deva ser livre de vin-
culos com a administracdo, com os contfroladores (familia) e com outros que
possam influenciar seu julgamento. Segue a definicdo adotada pela IFC do
que sejam membros independentes do conselho:

26 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).



CONSELHO DE ADMINISTRACAO EM UMA EMPRESA FAMILIAR

Definicao Indicativa de ‘Membro Independente
do Conselho™

“Membro Independente do Conselho” é um Membro do Conselho que:

1. ndo tenha sido empregado pela Empresa ou por qualquer de suas Partes
Relacionadas nos Ultimos cinco anos;

2. ndo seja um assessor ou consultor da Empresa ou de qualquer de suas Partes
Relacionadas, nem seja ligado a uma firma que atue como assessora ou
consultora da Empresa ou de qualquer de suas Partes Relacionadas;

3. ndo seja ligado a um cliente ou fornecedor significativo da Empresa ou de
qualquer de suas Partes Relacionadas;

4. ndo esteja trabalhando sob confrato de prestacdo de servicos pessoais
para a Empresa, suas Partes Relacionadas ou sua diretoria executiva;

5. ndo seja ligado a alguma organizacdo sem fins lucrativos que receba
financiamento significativo da Empresa ou de suas Partes Relacionadas;

6. ndo esteja empregado como executivo de outra companhia onde qual-
quer de seus executivos sirva no Conselho de Administracdo da mesma;

7. ndo seja membro da familia imediata de uma pessoa que seja — ou que
tenha sido nos Ultimos cinco anos — empregada como alto executivo pela
Empresa ou por qualquer de suas Partes Relacionadas;

8. ndo seja, nem tenha sido nos Ultimos cinco anos, ligado a ou empregado
por um auditor atual ou um ex-auditor da Empresa ou de uma Parte
Relacionada; e que

9. ndo seja uma pessoa com poder de confrole sobre a Empresa (nem mem-
bro de um grupo de individuos e/ou entidades que coletivamente exercam
efetivo controle sobre a Empresa), nem irmdo/irmad, pai/mde, avd/avo,
filho/filha, primo/prima, tio/tia, sobrinho/sobrinha ou cénjuge, vidvo/vilva,
parente por afinidade, herdeiro, legatdrio e/ou sucessor de qualquer dos
citados (ou qualgquer fideicomissdrio ou responsdvel sob arranjo similar de
qualguer esquema sob o qual quaisquer de tais pessoas ou qualquer com-
binacdo de quaisquer das mesmas sejam os Unicos beneficidrios), nem,
ainda, o executfor, administrador ou representante pessoal de qualquer
Pessoa descrita neste subpardgrafo que j& tenha falecido ou que seja de
oufra forma juridicamente incapaz,

e, para os propdsitos desta definicdo, uma pessoa poderd ser considerada como
"ligada a" uma parte se tal pessoa: (i) nela fiver participagdo direta ou indireta como
proprietdrio; ou (i) esteja empregado pela dita parte; “Parte Relacionada” significa-
rd aqui, com relacdo & Empresa, qualquer pessoa ou entidade que controle, seja
controlada por ou esteja sob controle comum com a Empresa.

27 International Finance Corporation, http://www.ifc.org/ifcext/corporategovernance.nsf/Content/CG Tools-
FamilyFounderUnlisted.



SECAO IV

A DIRETORIA EXECUTIVA EM UMA
EMPRESA FAMILIAR

A diretoria executiva é uma parte essencial da estrutura de Governanca
de Empresas Familiares, e sua qualidade afeta direfamente o desempe-
nho da empresa e o nivel de prosperidade da familia. A diretoria execu-
tiva fica a cargo de implementar a diregdo estratégica definida pelo con-
selho de administracdo, e de gerir as operacdes didrias da companhia. Ter
os diretores executivos certos d frente da companhia € um elemento-
chave para o sucesso da empresa familiar.

1- Diretores Executivos Familiares vs. Nao-Familiares

Durante os primeiros anos de sua existéncia, as empresas familiares sGo
geralmente dirigidas e administradas pelo(s) fundador(es). Sua estrutura
administrativa pode confinuar sendo bastante informal, com o poder de
decisdo concentrado nas mdos do(s) fundador(es) e de alguns parentes
proximos. Tal estrutura administrativa geralmente funciona bem durante o
primeiro estdgio de desenvolvimento da companhia. Um fundador ou fun-
dadores defterminados e frabalhadores geralmente sdo a razdo principal
do sucesso da empresa familiar nesse estagio.

A medida que a empresa cresce e suas operacdes vao se tornando mais
complexas, tornam-se necessdrios um quadro gerencial qualificado, uma
estrutura administrativa mais formal e um processo de tomada de decisdes
mais descentralizado, para que se possa lidar com a complexidade dos
negdcios e com os novos desafios colocados pelas operacdes didrias da
empresa. Infelizmente, muitas empresas familiares ignoram a necessidade de
profissionalizar seus negdcios e tendem a manter os cargos da diretoria execu-
tiva preenchidos exclusivamente por membros da familia. Embora muitos
desses membros possam ser diretores executivos talentosos e capacitados,
gue agreguem valor aos negdcios, com freqUéncia eles ndo sdo qualifica-
dos para desempenhar tais funcdes. Mesmo nos casos em que todos os
membros da familia sejam bons diretores executivos, pode ser que Ihes fal-
tem qualificacdes especializadas e o know-how requerido pela empresa &
medida que esta cresce e se torna mais complexa. As familias que conse-
guem fer sucesso nos negdcios compreendem que, no longo prazo, alguns
membros da familia deveriam deixar seus cargos e ceder lugar a diretores
‘de fora’, mais capacitados e de melhor qualificacdo profissional.
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Assegurar que a empresa de propriedade da familia conte com uma direto-
ria executiva apropriada envolve um processo que deve se iniciar bem cedo,
ainda durante o estdgio do(s) fundador(es). SGo alguns dos passos neste pro-

Cesso:

e Analisar a esfrutura organizacional e contrastar as atuais responsabili-

dades de cada diretor executivo com outras empresas do ramo, bus-
cando a distribuicdo étima de cargos.

Estabelecer uma estrutura organizacional formal que defina claro-
mente as funcdes e responsabilidades de todos os diretores. Isto deve
ser feito com base nas necessidades operacionais atuais e futuras da
empresa.

Avaliar as habilidades e qualificacdes da atual diretoria executiva.

e Substituir e/ou contratar novos diretores executivos.

Descentralizar o processo de tomadas de decisdo e as insténcias de
aprovacdo, como necessdrio. O poder de decisdo deve estar vincu-
lado as fungdes/ responsabilidades dos diretores executivos, e ndo a
seus lacos de parentesco com a familia.

Estabelecer uma clara politica de emprego para membros da familia,
e tornar seu conteldo disponivel para todos eles (ver secdo II-1-1
deste Manual para mais detalhes sobre politicas de emprego de fami-
liares).

Desenvolver um programa inferno de freinamento que permita que
empregados qualificados sejam preparados para assumir cargos de
alto nivel no futuro.

Estabelecer um sistema de remuneracdo que proveja incentivos ade-
quados a todos os diretores com base em seu desempenho e ndo em
seus vinculos com a familia.

O quadro a seguir resume como as empresas familiares costumam tratar de
questoes ligadas a empregar profissionais e parentes, distinguindo entre aquelas
que priorizam a familia em si ou a empresa:28

Companhias do Tipo Companhias do Tipo

empresa de propriedade familiar
com freqUéncia se torna uma
rede de seguranca para aqueles
parentes que de outra forma ndo
conseguiriam ter sucesso fora
dela.

Tépico . L ]

P “A Familia em Primeiro Lugar” | “A Empresa em Primeiro Lugar”
Politica de Poliica de portas abertas para Apenas os membros da familia
Emprego todos os membros da familia. A realmente qualificados enfram

para a empresa. As condicoes e
pré-requisitos para que membros
da familia sejam empregados na
empresa séo claramente estabe-
lecidos e contém exigéncias re-

lativas a formacdo e experiéncia
prévia fora da empresa familiar.

28 Mike Cohn, “Does your Company Put Family or Business First?”, The Business Journal of Phoenix, January 2005.
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(continuado)
Tépico Companhias do Tipo Companhias do Tipo
“A Familia em Primeiro Lugar” | “A Empresa em Primeiro Lugar”

Remuneracdo Saldrios iguais para todos. A remuneracdo é baseada no
Todos recebem a mesma desempenho e na responsabilida-
remuneracdo, independen- de. Os saldrios séo definidos por
temente de sua experiéncia referéncia as praticas do setor, e
e/ou contribuicdo para a ndo com base nas necessidades
empresa. Espera-se que os da familia. Os termos de relaciona-
membros mais competentes mento no que toca a prestacdo
da familia cuidem (via sald- de contas e relacdes hierarquicas
rios, beneficios, etc.) de seus sdo claramente comunicados e
irmdos/irmas ou primos/pri- compreendidos. Aqueles que
mas menos competentes. apresentarem desempenho superi-

or receberdo saldrios mais eleva-
dos. Qualquer membro da familia
pode ser desligado de suas fun-
¢cdes na empresa por mau desem-
penho.

Lideranca Lideranca baseada na Assegurar que as posicoes de lide-
ascendéncia de idade, ao ranca sejam conquistadas na prdti-
invés de no sucesso ou ca. O ‘mantra’ da familia é ter
competéncia demonstra- sempre “os melhores e mais bri-
da. A longevidade na Ihantes” & frente dos negdcios,
empresa familiar € mais sejam ou ndo membros da familia.
valorizada do que o traba- Altos executivos que ndo perten-
lho e o sucesso obtido fora cam a familia podem ser recruta-
da mesma. dos no mercado, denfro do

mesmo setfor da empresa, embora
algumas familias prefiram formar
infernamente [a empresa] seus pro-
prios gestores para compor a dire-
foria executiva.

Alocagdo de Os recursos da empresa sédo O:s recursos da empresa sdo utiliza-

Recursos da utilizados para atender a dos com fins estratégicos. Hd uma

Empresa necessidades pessoais dos clara separagéo enfre os ativos da
membros da familia (mora- empresa e os bens da familia.
dia, carros, compras pesso- Orcamento e planejamento sdo
ais, etc.). importantes; os lucros sGo aplica-

dos em iniciativas visando ao
crescimento da empresa, ou entdo
distribuidos como dividendos.

Treinamento Nd&o ha programas formais A necessidade de treinamento for-

de freinamento. Espera-se
que os membros da familia
aprendam intuitivamente a
focar os negocios.

mal é reconhecida em tempo
habil. Os treinamentos sdo progra-
mados e ministrados para ensinar
aos membros da familia as prdticas
de negdcios necessarias.
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2- Sucessao do CEO e da Diretoria Executiva

A sucessdo do CEO e da direcdo é provavelmente a questdo mais importante
com que se defronta qualquer empresa, inclusive aquelas de propriedade familiar.
Isto se deve ao fato de que a diretoria executiva é geralmente a responsdvel dire-
ta pelo desempenho, crescimento e sobrevivéncia da empresa. A questdo da
sucessdo dos administradores € ainda mais relevante para as empresas familiares,
i@ que entre estas ela se torna especialmente espinhosa e complicada & medida
que a familia cresce e vdrios candidatos potenciais a ocupar cargos na sud
administracdo da empresa vao surgindo das diferentes novas ramificacdes da
familia. Muitas empresas familiares postergam o planejomento da sucessdo de
seus diretores executivos até o Ultimo instante, o que leva a crises que por vezes
resultam na ruina da empresa familiar. Um planejomento inadequado da sucessdo
da diretoria executiva pode sem duvida ser uma das razdes pelas quais tantas
empresas familiares desaparecem antes de chegarem & sua terceira geracdo.?

Esta secdo do Manual ird principalmente fornecer um aconselhamento bdsico
sobre como se estabelecer um sdélido processo de planejamento para sucessdo
do CEO dentro de uma empresa familiar. Em sua maioria, tais orientacdes podem
também ser aplicadas para se assegurar uma sucessdo tranquila de outros altos
executivos da empresa familiar.

Familias donas de empresas podem ignorar a necessidade de um planejamento
para sucessdo de seus CEOs por uma ampla gama de razdes. Algumas dessas
razdes sGo:30

e Interesse de membros da familia em retardar a deciséo de modo a
evitar que se criem possiveis atritos entre familiares, caso vdrios CEOs
potenciais estejam disponiveis dentro da familia.

e Interesse de membros da familia em retardar a decisdo devido co
fato de que nenhum outro membro da familia ou pessoa de fora seja
considerado apto a substituir o atual CEO.

¢ Interesse de membros da familia em evitar tocar no assunto pois isso
iria implicar a discussdo do delicado tépico da eventual perda de um
lider da familia (o atual CEO).

® Recusa pelo CEO em admitir que a empresa possa sobreviver sem
ele/ela, e/ou receio da aposentadoria, o que o levaria a evitar tratar
de questdes de sucessdo.

2 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
30 Iyan Lansberg, “The Succession Conspiracy”, Family Business Review, June 1988; Fred Neubauer e Alden G.Lank, 7he
Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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2.1. Importancia de um Plano de Sucessao Formal da Diretoria Executiva

A sucessdo da diretoria executiva € um processo que segue vAarios passos
visando assegurar uma substituicdo adequada para ocupantes de cargos
direfivos importantes, incluindo o de CEO. Um plano de sucessdo formal asse-
gura a continvidade dos negdcios e aumenta, assim, as chances de sobrevi-
véncia de uma empresa familiar quando seu comando é passado de uma
geracdo a outra. O propdsito de tal plano é assegurar que as qualificacdes e
a lideranca necessdria estejam disponiveis quando for o momento de substi-
tuir os altos executivos atuais. Um plano efetivo de sucessdo do CEO deverd
permitir a escolha da pessoa mais competente (seja esta membro da familia
ou ndo) como o proximo CEO. Além disso, € de importdncia crucial envolver
todos os membros da familia, o conselho, os principais diretores executivos, e
outras importantes partes inferessadas (externas) no processo de selecdo, e
assegurar que eles entrem em acordo quanto d escolha do proximo CEO.

2.2. Passos de um Plano de Sucessao Formal para o CEO

O processo de planejamento da sucessdo do CEO geralmente difere de uma
empresa familiar para outra, dependendo da complexidade da empresa, do
grau de envolvimento da familia na mesma, e da disponibilidade de candida-
tos competentes ao cargo de CEO existentes dentro da familia. Segue uma
descricdo passo-a-passo do processo, que pode ser Util para ajudar as empre-
sas familiares a se prepararem melhor para a sucessdo de seu CEQ:3!

Comecar Cedo: Muitos consultores de empresas familiares recomendam que se
inicie o processo de escolha do proximo CEO tdo logo o atual CEO seja designa-
do. Isto ird assegurar a continuidade dos negdcios e prover a companhia de um
novo CEO que tenha sido cuidadosamente escolhido e preparado para suceder
o atual. Iniciar cedo o processo de selecdo do CEO é especialmente importante
quando se espera que o préoximo CEO seja escolhido dentro da prépria familia. Em
tal caso, o processo de selecionar e preparar o proximo CEO a partir da geracdo
mais jovem da familia levaria mais tempo do que se o novo CEO fosse escolhido a
partir de fora.

Na maioria das empresas familiares, é o proprio CEO atual quem inicia o processo
de planejamento da sucessdo. Um conselho ativo pode também desempenhar
um papel importante, insistindo no estabelecimento de um plano de sucessdo
caso o atual CEO ndo esteja tomando ele proprio tal iniciativa cedo o suficiente.

31 Fred Neubauer e Alden G.Lank, 7he Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).



A DIRETORIA EXECUTIVA EM UMA EMPRESA FAMILIAR

Criar Sistemas de Desenvolvimento de Carreira: Um plano de sucessdo bem
sucedido é aquele que seleciona o melhor candidato possivel para o cargo,
independentemente de ser ou ndo tal candidato um parente da familia. Quer
seja o proximo CEO escolhido dentre os familiares ou dentre os atuais empre-
gados da empresa, um rigoroso sistema de desenvolvimento de carreira deve-
rd ser estabelecido a fim de preparar potenciais CEOs. Tal sistema aumenta-
ria o nivel de competéncia dos candidatos a CEO, na medida em que lhes
ofereceria todo o necessdrio treinamento, capacitacdo, educacdo, e lhes
daria um feedback periddico sobre seu desempenho dentro da empresa.

Algumas empresas familiares decidem confratar um CEO externo quando ndo
hd nenhum candidato satisfatério a CEO dentre os disponiveis na familia ou
entre os funciondrios. Neste caso, um comité do conselho (Comité de
Nomeacdo, por exemplo) deverd liderar o planejamento da sucessdo do
CEO. O comité comecaria por estabelecer critérios de selecdo para o proxi-
mo CEO antes de partir para buscar candidatos adequados. Além disso, mui-
tas empresas de propriedade de familias acham Util empregar headhunters
profissionais para obter acesso a um maior grupo de candidatos.

Buscar Assessoramento: Particularmente recomendado cao se fazer uma
eleicdo a partir da lista inicial de potenciais sucessores. O CEO deverd buscar
aconselhamento junto a membros independentes do conselho, externos &
familia. Caso estes ndo existam, podem ser consultados diretores de confian-
¢a que ndo facam parte da familia. Algumas familias também consideram Util
procurar obter a opinido do conselho de familia durante o processo de sele-
c¢do, especialmente se o candidato a CEO faz parte da familia.

Buscando Consenso: O sucesso do futuro CEO depende em grande medida
de sua aceitacdo pelas principais partes interessadas envolvidas na empre-
sa. Torna-se entdo obrigatério engajar todas as principais partes interessadas
no processo de escolha do CEQO, incluindo o conselho de administracdo, dire-
tores que ndo facam parte da familia, e membros da familia.

Explicando o Processo de Transigdo: Uma vez que um CEO adequado tenha
sido selecionado como sucessor, deve ser desenvolvido um claro processo de
fransicdo fanto para o atual CEO quanto para seu sucessor. Esse processo de
transicdo iria incluir a especificacdo de datas do periodo de transicdo e a
definicGo dos niveis de envolvimento do atual CEO apds deixar o cargo
(aconselhamento ao sucessor, participacdo no conselho, atividades adicio-
nais, etc.).



SECAQ V

ABERTURA DO CAPITAL DA EMPRESA
FAMILIAR

1- Por que Abrir o Capital? Por que Nao?

Muitas empresas familiares decidem-se por abrir seu capital, lancando
acdes no mercado, em algum estdgio de sua existéncia, de modo a asse-
gurar recursos financeiros para expansdo dos negdcios ou para abrir aos
acionistas um canal por meio do qual eles possam vender suas agcoes,
caso assim o prefiram. Abrir o capital € um processo complexo que requer
consideracdo cuidadosa das alternativas, muita preparacdo por parte do
conselho e da direcdo, e extensas consultas a especialistas externos. Abrir
o capital é também uma decisdo que representa ao mesmo tempo mui-
tas vantagens e desvantagens para a empresa familiar.

1.1. Vantagens da Abertura do Capital para a Empresa Familiar®

Abrir o capital pode trazer diversas vantagens as empresas familiares e a
seus acionistas, incluindo:

Comercializagcdo Facilitads das Agdes: Isso torna possivel aos acionistas da
familia vender suas acdes ao preco prevalente no mercado aberto.
Também facilita cos acionistas o uso de suas acdes como garantia para
obtencdo de empréstimos. Como resultado, essa facilitada comercializacdo
das acdes da empresa ajuda a reduzir conflitos familiares, uma vez que aten-
de as necessidades de liquidez daqueles acionistas que preferirem materia-
lizar sua riqueza em ativos ao invés de manter suas participacdes na compa-
nhia.

Melhora da Posicdo Financeira da Empresa: Isto € um resultado direto da
venda das acdes da companhia ao publico. Sua posicdo financeira fortaleci-
da torna mais fécil para a empresa obter empréstimos e negociar os termos
de tais empréstimos.

Potencial Aumento no Valor das Agées: Muitas companhias de propriedade
familiar que abrem seu capital véem o valor dessas acdes subirem acima das

32 Monica Wagen, “Perspectives on Going Public”, Family Business, Spring 1996; Fred Neubauer e Alden G. Lank, The
Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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estimativas iniciais feitas pelo banco de investimento ou firma especializada. Esse
aumento no valor das acdes € em parte devido a disposicdo dos investidores de
pagar um preco mais alto por elas por causa da maior credibilidade de que des-
fruta a empresa, agora que abriu seu capital, além da facilitada comercializacdo
das acdes e da maior fransparéncia das contas da companhia.

Maior Visibilidade: Abrir o capital confere ds empresas familiares maior presti-
gio e visibilidade no mercado. Os mercados fendem a perceber as empresas
de capital aberto como sendo administradas de maneira mais profissional e
mais fransparente (com contas auditadas regularmente e com a publicacdo
peridédica de dados sobre desempenho e demonstrativos financeiros). Como
conseqUéncia, a empresa familiar que lanca agdes em Bolsa tfende a ganhar
mais visibilidade no mercado.

1.2. Desvantagens da Abertura de Capital para a Empresa Familiar®

A abertura do capital pode também representar potenciais desvantagens
para as empresas familiares. Algumas dessas desvantagens sdo:

Perda de Privacidade: Esta é provavelmente a conseqiéncia menos bem vinda
da abertura de capital pelas empresas familiares. De fato, uma vez tendo aber-
to seu capital, a empresa familiar terd que revelar mais informagdes do que
antes, incluindo demonstrativos financeiros detalhados e outras medicdes de
desempenho, e quaisquer vantagens dadas aos membros da familia.

Perda de Autonomia: Isto € uma conseqUéncia da chegada de novos acionis-
tas apds a abertura de capital pela empresa familiar. Mesmo nos casos em
que a familia permanece sendo o acionista controlador, acionistas minoritdrios
também terdo direitos que tornardo dificil para os memlbros da familia opera-
rem com liberdade irrestrita.

Aumento da Exigibilidade: Empresas de capital aberto estdo expostas a um
grau maior de exigibilidade em relacdo aquelas limitadas. Por exemplo, elas
tém que certificar-se de que todas as informacdes que fornecam aos seus
acionistas e ao mercado sejam precisas.

Possibilidade de Perda do Controle: Se um nUmero suficiente de acdes tiver
sido ofertado ao publico durante o processo de abertura de capital, forna-se
possivel que concorrentes ou outros investidores venham a obter controle
sobre a empresa familiar.

Custos Adicionais: O custo inicial da abertura de capital pode ser bastante subs-
tancial. Alguns dos possiveis componentes de tal custo seriam: comissdo paga ao
subscritor, honordrios de auditorias, honordrios advocaticios e custos de registro.

3 Fred Neubauer e Alden G.Lank, The Family Business: its Governance for Sustainability (Routledge New York, 1998).
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Ademais, uma vez tendo aberto seu capital, a empresa ird incorrer em certos cus-
tos periddicos tais como honordrios de auditorias, custos ligados & divulgacdo de
informacades financeiras, e taxas ligadas a requisitos de conformidade.

2- Preparando-se para uma Oferta Inicial de A¢des (IPO)

A abertura do capital de uma empresa € um longo e complicado processo que
ndo acontece da noite para o dia. Empresas familiares que estiverem planejan-
do abrir seu capital tém que procurar assessoramento profissional em muitas dreas
técnicas, juridicas, financeiras e de marketing. Além disso, muitos investidores tém
agora passado a demandar que as empresas que estdo pretendendo abrir seu
capital demonstrem um longo histérico de boas prdaticas de governanca corpo-
rativa antes que elas partam efetivamente para sua oferta inicial de acodes (IPO,
ou Initial Public Offering). De modo especial, © mercado e os investidores valori-
zam muito as prdticas da empresa em dreas como o conselho de administracdo,
direitos dos acionistas, fransparéncia e divulgacdo de informacoes.

O quadro a seguir traz um resumo das principais prdticas de governanga corpora-
fiva que gjudariam a fransmitir ao mercado uma imagem positiva das empresas
que estdo se preparando para lancar pela primeira vez suas acdes no mercado.
Naturalmente, a maioria destas prdticas precisa ter sido adotada alguns anos
antes da IPO, de modo a demonstrar ao mercado e aos potenciais investidores
que a empresa tem um bom histérico de praticas adequadas de governanca.34

Atributos de Governanca Exemplos de Melhores Préticas

Protecdo clara dos acionistas minoritdrios em
declaragdo por escrito, estatutos e cédigo de
governanca da empresa.

Convocacdo apropriada e agenda comparti-
lhada de todas as assembléias de acionistas.
Capacidade de participar e votar significafi-
vamente nas assembléias de acionistas (p.ex.,
vofo cumulativo em membros do conselho).
Tratamento justo quanto a divulgacdo de
informagdes (acordos de acionistas, conflitos
de interesse, etc.)

Clareza na especificacdo dos direitos das dife-
rentes classes de acoes — direitos de voto vs.
direitos econémicos.

Tratamento equitativo quando de mudancas
no confrole (p.ex.: ‘tag-along rights’).

Direitos dos Acionistas

3 International Finance Corporation, www.ifc.org/corporategovernance.
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Atributos de Governanga| Exemplos de Melhores Praticas

Conselho de Administragdo e ‘Mix' adequado de qualificacdes profissio-
nais (p.ex.: marketing, estratégia, mercados
financeiros internacionais, conhecimentos
especializados sobre auditorias).

e Forte componente de independéncia.

* Funcdes de presidente do conselho e de
CEO separadas.

* Cronograma de reunides regulares com

agendas definidas.

Existéncia de comités do conselho encarre-

gados de supervisionar dreas de importancia

critica (Auditoria, Governanca, Nomeagdes

e Remuneracdo).

» Educacdo inicial e continua dos membros do

conselho.

Avdliacdo periddica dos membros do conselho.

Transparéncia e Divulgagdo * Informacgdes contdbeis, financeiras e ndo-

de Informagoes financeiras elaboradas e divulgadas de acor-

do com altos padroes de qualidade.

Auditoria anual executada por auditor inde-

pendente qualificado e competente, de acor-

do com Normas Internacionais de Auditoria.

e Os auditores externos prestam contas aos acionis-
tas e se obrigam diante da empresa a conduzir
suas auditorias com total profissionalismo.

e Os canais utilizados para disseminacdo de
informacdes devem permitir que todos os usu-
drios tenham igual acesso, em tempo hdbil e a
custo razodvel, a todas as informacoes rele-
vantes.




CONCLUSAO

As empresas familiares formam a espinha dorsal e sdo o principal propulsor do
crescimento de muitas, sendo da maioria, das economias nacionais. Pela sua
propria natureza, as empresas familiares lidam com muitos desafios além
daqueles que toda empresa normalmente j& tem de enfrentar. Alguns desses
desafios podem ser superados adotando-se uma sdlida estrutura de go-
vernanga corporatfiva dentro da companhia. Tal estrutura de governanca
deve definir claramente as funcoes, responsabilidades, direitos, bem como os
modos de interacdo entre os diversos érgdos diretivos da empresa.

A responsabilidade pelo cumprimento de tarefas relativas & governanca cor-
porativa em uma empresa familiar € geralmente compartihada entre seus
proprietdrios, conselho de administracdo e direcdo. Todavia, os membros da
familia provavelmente sdo os principais responsdveis por assegurar que sud
empresa seja governada de modo a manté-la vidvel e sustentdvel no longo
prazo. Além disso, os deveres dos membros da familia ndo se limitam & gover-
nanca de sua empresa: eles também sdo responsdveis pela governanca da
propria familia e por seu relacionamento com a empresa. O estabelecimento
de um sdlido sistema de governanca familiar desde cedo no ciclo de vida da
familia ird ajudar a antecipar e a resolver potenciais conflitos entre os mem-
bros da familia, relativamente a questdes de negdcios. Isto tornard possivel
aos membros da familia se concentrar em outras questdes centrais tais como
a de fazer a empresa crescer.

Além de sua propria governanca, os membros da familia precisam estabele-
cer uma estrutura adequada para o conselho de administracdo e para a dire-
¢do de sua empresa. Um conselho de administracdo bem organizado, com-
petente e predominantemente independente tornard possivel o estabeleci-
mento de estratégias adequadas e a supervisdo eficiente do desempenho da
administracdo. Ao mesmo tempo, um corpo administrativo profissional, bem
dirigido, é essencial para se gerenciar eficazmente as atividades didrias da
empresa. A escolha dos membros do conselho e da diretoria executiva deve
se basear nas suas qualificacdes e desempenho e ndo em seus vinculos com
a familia proprietdria.

Finalmente, € muito importante que as familias a frente de seus préprios negd-
cios se conscientizem sobre a importéncia dessas questdes, e comecem a mon-
tar uma estrutura adequada de governanca corporativa o mais cedo possivel.
Esperar até que a familia se torne grande o suficiente, ou que suas operacoes se
tornem mais complexas, ird tornar muito dificil lidar com os conflitos que entdo
certamente j& terdo surgido enfre os membros da familia. Uma estrutura de
governanca clara, construida em tempo oportuno, ird facilitar & familia manter
sua coesdo e o interesse de seus membros na prépria familia e em sua empresa.
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