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RESUMO

Harmonizar os interesses e propdsitos organizacionais com as expectativas da familia
empresaria multigeracional na esfera da sociedade familiar € uma atividade de alta
complexidade. Diante disso, o presente trabalho tem como demarcacdo a analise do
planejamento sucessorio em sociedades familiares através da aplicacdo de mecanismos de
governancga corporativa, familiar e juridica e suas repercussfes, além de considerar suas
possibilidades como reguladores das relacdes de propriedade e controle em uma sociedade
familiar. A sucessdo nessas sociedades, quando néo devidamente planejada, acaba por deixar
a organizacdo vulneravel e suscetivel a ameacgas que podem repercutir de forma negativa no
negocio e também nas relacBes familiares. Por outro lado, em havendo a elaboracdo e
aplicacdo de um planejamento sucessorio eficiente, a probabilidade de sucesso durante e apds
a sucessdo aumentam consideravelmente, proporcionando que a sociedade permaneca estavel
e com reais possibilidades de prosperar. Com a finalidade de aprofundar o exame de tais teses,
o0 presente trabalho buscou, inicialmente, a analise das sociedades familiares, notadamente no
gue toca ao seu conceito, caracteristicas e estruturacdo, dos conflitos decorrentes das relacdes
familiares que atingem a sociedade e gestdo familiar. Em seguida, passou-se ao estudo de
como a implantagdo do mecanismo de holding, entre outras ferramentas, podem facilitar o
processo sucessorio nas empresas familiares e como se ddo suas repercussdes tributéarias. Por
fim, procurou-se evidenciar a importancia da adocdo de diretrizes de governanca na estrutura
das sociedades, juntamente com a profissionalizacdo dos seus membros que exercerdo cargos
de gestdo, e a utilizacdo do planejamento sucessério como instrumento de gerenciamento de

riscos.

Palavras-chave: sucessdo, sociedade familiar, planejamento sucessorio, planejamento
tributario, governanca.
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1 INTRODUCAO

Muitas organizacdes mundiais sdo sociedades familiares, e isso Ihes confere um lugar de
destague na economia mundial, tornado relevante e extremamente necessario a realizacdo de

pesquisas e estudos que aprofundem sobre a dindmica e performance dessas organizagoes.

O grande desafio das sociedades familiares € se perpetuar nas geracdes aléem do seu fundador,
sendo que, quando surge a necessidade de troca do comando, seja pela aposentadoria ou
falecimento do socio fundador ou promocao do lider, a instituicdo ndo consegue se manter
ativa, seja por ndo ter adotado um planejamento adequado para processo sucessério ou pela
forma que ele foi conduzido, envolvendo questdes pessoais e ndo empresariais, tampouco

investir no desenvolvimento e a preparacdo dos sucessores.

Essas sociedades vivem um processo dindmico complexo, uma vez que as diferencas de idade
e de ideologias entre os membros, a capacitagdo dos herdeiros na linha sucessoéria, a
centralizacdo das decisGes por parte dos fundadores e a inexisténcia de diretrizes claras para
objetivos a curto, médio e longo prazo, ou mesmo brigas entre os herdeiros pelo poder, sdo

fatores tidos como desafios enfrentados no momento de transicdo de uma geracédo a outra.

Por isso, as fases e 0 processo sucessorio em si devem ser compreendidos e adotados pelas
sociedades a fim de atingir seus objetivos empresariais, estabelecer a longevidade da
sociedade entre as geracOes e simultanea preservagdo do patrimdnio familiar. As sociedades
familiares de maior sucesso sdo aquelas em que ha um bom equilibrio entre a gestdo

profissional, a apropriacdo responsavel dos negocios e uma dindmica familiar saudavel.

O entdo trabalho se propde a analise aprofundada dos aspectos que sdo decisivos para que a

sucessdo de liderangas ndo seja traumatica nem atinja a sobrevivéncia das sociedades.

O principal aspecto, e que é o objeto do presente trabalho, € bom planejamento sucessoério, o
qual visa a escolha e preparacdo adequada dos sucessores, a administracdo de conflitos, a
preservacdo patrimonial, a descentralizacdo do poder, a realizacdo de um plano de
desligamento gradual do fundador, e a conscientizacdo da familia acerca da importancia na

participacdo do processo de sucesséo.

Esse estudo se reveste do necessario zelo, na medida em que a sociedade familiar € permeada
por um antagonismo de interesses e acdes, ora contrapondo-se nos valores e motivacoes

(racionalidade subjetiva), ora com orientagdo para o mercado e acgdes livres das premissas



15

ético-valorativas (racionalidade instrumental). Essa inclinagdo nas acGes é percebida em todos
os ciclos vivenciados pelas sociedades familiares, o que as configura como um tipo peculiar

de organizacéo.

Essa singularidade pode ser descrita a partir da conceituacdo e identificacdo das
caracteristicas, além dos desafios trazidos pelo entrelagcamento dos trés circulos envolvidos: a

familia, a sociedade e a gestdo, o que sera abordado no primeiro capitulo.

No segundo capitulo, por sua vez, sera abordada a importancia da compreensdo de que as
mudangas para implementacdo de um processo sucessorio na gestdo de sociedades familiares
€ um processo e ndo uma agdo isolada. Essas alteracfes vao desde reorganizacdes societarias
para agrupamento de nucleos familiares em holdings e negociacdo de acordos de socios e
acionistas, até a elaboracdo de protocolos de familia com regras internas sobre como 0s
familiares devem usar os recursos da sociedade, as regras de contratacdo de familiares e os

requisitos minimos para tanto.

Por sim, sera arrazoado a relevancia e o mérito da implementacdo de mecanismos da
governancga na estrutura da sociedade, além da necessidade da profissionalizacdo da gestdo

para a perpetuidade da organizacéo.
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2 SOCIEDADES FAMILIARES

2.1 CONCEITUACAO DAS SOCIEDADES FAMILIARES

Inicialmente, insta salientar que as sociedades familiares podem apresentar as mais diversas
caracteristicas, seja em termos de porte, quanto ao faturamento e a geracdo de empregos
diretos e indiretos. Existem sociedades familiares em todas as classificacdes: grupos e
conglomerados empresariais, sociedades grandes, médias, pequenas e micro, podendo, ainda,
atuar em qualquer segmento de negdcios, explorar quaisquer tipos de atividades no comércio,

na inddstria ou na prestagdo de servigos.

Por essa sua grande diversidade, juntamente por sua relevancia econémica e politica, 0s
estudos acerca das sociedades familiares permeiam entre diversas matérias, sendo um objeto
interdisciplinar de estudo. A andlise desse modelo de sociedade deve ser desenvolvida por
variados profissionais, desde psicdlogos, sociélogos, economistas, advogados, a contadores e
historiadores, tendo em vista que traz a juncdo de dois institutos de grande relevancia e com

significativa repercussao na sociedade: a familia e a sociedade.

E verdade que muitas sociedades familiares s&o pequenas propriedades que nunca irdo crescer
ou ser passadas de uma geracdo para outra, ndo possuindo assim grande relevancia na
economia e na sociedade. Mas também é verdade que muitas dessas organizacfes estdo entre
as maiores e mais bem-sucedidas do mundo, como a Cargill Incorporated, a Nick Inc e a
L'Oréal SAZ,

Esse cenéario pode ser comprovado pelo estudo realizado pelo Centro de Negd6cios Familiares
da Universidade de St. Gallen®, na Suica, que listou as 500 maiores sociedades familiares do
mundo, classificadas por receita. Segundo a pesquisa, ocupa o topo da lista a gigante varejista
Walmart, dos Walton, com receita de U$$ 485.87 bilhdes por ano. Na segunda colocacéo

encontramos a VVolkswagen, dos Porsche, com receita de U$$ 287.90 bilhdes por ano, e logo

1 PRADO, Roberta Nioac. Empresas familiares — governanga corporativa familiar e juridica-sucesséria. In:
Direito, gestdo e pratica: empresas familiares: governanga corporativa, governanca familiar e governanga
juridica. Séo Paulo: Saraiva, 2011, p. 19

2 Centro de Negécios Familiares da Universidade de St. Gallen. How the world’s largest family businesses are
responding to the Transformative Age. 2019. Disponivel em: http://familybusinessindex.com/. Acesso em:
31.03.2019.

3 Centro de Negécios Familiares da Universidade de St. Gallen. How the world’s largest family businesses are
responding to the Transformative Age. 2019. Disponivel em: http://familybusinessindex.com/. Acesso em:
31.03.2019.


http://familybusinessindex.com/
http://familybusinessindex.com/
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em seguida a norte-americana Berkshire Hathaway, de Warren Buffet, com receita de U$$
242.14 bilhges por ano.

O Brasil é representado por 12 organizagdes nessa lista formulada pela pesquisa do Centro de
Negocios Familiares da Universidade de St. Gallen, sendo que duas delas estdo entre as 50
primeiras colocadas: JBS da familia Batista, em 24° lugar, com receita de U$$ 49.50 bilhdes
por ano e o Ital Unibanco, da familia Moreira Salles, na 47° posi¢do, com receita de U$$

28.02 bilhdes por ano.

Dada a tamanha relevancia que essas organizacdes representam, sendo a forma predominante
de sociedade em todo 0 mundo, necessario se faz o estabelecimento do que seriam e o que

caracterizariam essas sociedades.

A sociedade familiar se inicia, assim, a partir do empreendedorismo do fundador que,
possuidor de uma ideia, parte em busca da realizacdo de sua aspiracdo pessoal. A historia da
sociedade é, em geral, fruto da experiéncia de vida do seu proprio fundador, de suas origens e
de seus talentos pessoais.

Em assim sendo, John Davis* entende por sociedade familiar aquela controlada por uma Gnica
familia, da qual dois ou mais de seus membros tém influéncia preponderante na dire¢do do
negécio, mediante cargos gerenciais de governanca, direitos de propriedade e relacdes

familiares.

Necessario esclarecer que o eixo da sociedade familiar gira em torno da identificacdo de trés
pilares: a propriedade, a gestdo e a continuidade. A propriedade é compreendida como sendo
0 acervo patrimonial da organizacdo. A gestdo da sociedade familiar, por sua vez, é
caracterizada pela presenca de pelo menos um membro da familia no comando da
organizacdo. Por fim, a continuidade demonstra que, em alguma circunstancia, a gestdo do

negocio precisara ser sucedida.

Nesse mesmo sentido, Eduardo Pimenta e Maira Abreu®, caracterizam a sociedade familiar
como aquela que possui pessoas da mesma familia determinando as deliberag¢fes sociais, as
diretrizes a serem seguidas pela sociedade, bem como a composicdo e atividade da

administracdo. Ou seja, o0 grupo controlador deve ser familiar.

4 DAVIS, John. Managing The Family Business. HSM special management program, 7 e 8 de agosto de
2007, HSM, Séo Paulo, 2007, p. 4.

5> PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 58.



18

Aqui se faz necessario a abertura de um paréntese para analise de uma questdo voltada a
nomenclatura utilizada, apontando a propria imprecisdo técnica inerente a expressao “empresa

familiar”, que ¢ comumente usada.

Conforme se extrai da definicdo de empresario, expressa no art. 966 do Cddigo Civil
Brasileiro®, empresa é a atividade econdmica exercida profissionalmente e de forma

organizada para a producéo ou a circulagdo de bens ou servigos.

No mesmo sentido, bem observa Eduardo Pimenta e Maira Abreu’, ao disporem que ndo ha
duvidas de que empresa € a atividade e empresarios sdo 0s sujeitos titulares de direito e

obrigagdes que exercem tal atividade.

As sociedades empresérias, por sua vez, conforme disposto no art. 981, do Codigo Civil
Brasileiro, sdo organizacdes econdmicas dotadas de personalidade juridica e patrimonio
préprio, constituidas, ordinariamente, por mais de uma pessoa, que tem como objetivo a

producdo ou troca de bens ou servi¢os com fins lucrativos.

Essa definicdo, de natureza analitica, procura congregar 0s varios elementos que caracterizam
a sociedade. Destaca-se, de logo, a sua condi¢do de pessoa juridica e, por conseguinte, de ente
capaz de adquirir direitos e assumir obrigacbes. O patrimbnio préprio ressalta a sua
autonomia perante 0s socios, cujos bens ndo se confundem com os da sociedade. A sociedade
negocial é a marca da sua atuagdo como entidade voltada para 0 mundo dos negécios. E o fim
lucrativo é a esséncia da sociedade, a qual se destina a produzir lucro, para distribuicdo aos

que participam de seu capital®.

Nesse contexto, nota-se que o termo usualmente referido, empresa familiar, remete, nos
termos do atual ordenamento brasileiro, na verdade a atividade empresaria (e ndo a empresa
em si), composta e controlada por sécios ligados por lagos familiares. Destaca-se e

especifica-se, portanto, a aplicagdo correta do termo como sendo sociedade familiar®.

Superadas as questdes terminologicas, volta-se a anélise da conceituagdo das organizacoes

familiares.

® BRASIL, Cadigo Civil: Lei Federal n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002, institui o Cédigo Civil. Brasilia, DF,
10 de janeiro de 2002. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406compilada.htm.
Acesso em 01 de junho de 2019.

" PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
p. 53.

8 BORBA, José Edwaldo Tavares. Direito societario — 17. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2019, p. 25

® PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 53.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406compilada.htm
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A conceituacdo da sociedade familiar, principalmente por uma falta de previséo legal, ainda
se reveste de pontos controversos na doutrina e na jurisprudéncia, como a falta de preciséo
técnica da nomenclatura utilizada conforme anteriormente sinalizada e aspectos mais
complexos, como a variacdo dos requisitos essenciais para caraterizacdo dessas sociedades.
Entretanto, apesar das diversas definicbes ja apresentadas, a identificacdo do poder de
controle estd presente de forma praticamente unissona nas conceituacdes desse tipo de

sociedade, o que o caracteriza como um aspecto imprescindivel, e eficaz para essa definicéo.

Por controle, conforme se extrai do art. 116 da Lei n. 6.406°, entende-se como o exercicio da
maioria dos votos nas deliberacfes sociais, a eleicdo da maioria dos administradores da
sociedade e direcdo das atividades da companhia. E o poder de dominagio da sociedade, de

eleger os ocupantes dos 6rgaos da administracao, e determinar a acdo da sociedade.

Ressalta-se que a identificacdo do controlador é uma questdo de fato, e ndo de direito, de
maneira que sdo diferentes os conceitos de “poder de controle societario” e de “controle
societario”.

O primeiro é a responsabilidade de exercicio de controle, independentemente da sua efetiva
realizacdo. Deter o poder de controle ndo significa necessariamente impor sua vontade nas
condutas da sociedade, mas simplesmente ter esse potencial. E o0 que ocorre, por exemplo,
com 0 sOcio detentor da maioria das acdes votantes que, embora tenha o poder de controle,
ndo é controlador, pois ndo exercita seu poder de voto. Controle, por sua vez, é a efetiva

utilizacio desse poder para dirigir a sociedade ou determinar quem exercera essa funcéo®?.

Assim, é familiar a sociedade que possui pessoas da mesma familia determinando as
deliberacdes sociais, as diretrizes a serem seguidas pela sociedade, bem como a composigéo e
atividades da administracdo. Ou seja, 0 grupo controlador deve ser familiar. Também é
possivel a existéncia de mais de um tronco familiar como participantes desse grupo de

controle.

Vale ressaltar, entretanto, que nem sempre todos os membros da administracdo sdo da mesma
familia. E necessario, porém, que os 6rgdos administrativos estejam vinculados ao poder
daquela ou daquelas familias controladoras, de maneira que a execucao de todas as atividades

deve estar vinculada a vontade familiar. Alids, é o que tem ocorrido com a atual tendéncia de

10 Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I6404compilada.htm. Acesso em: 28.10.2019.

11 PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 58.
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profissionalizagdo da administragdo, como exigem as regras de governanga corporativa.

Porém, embora os gestores ndo sejam familiares, continuam subordinados aos controladores*?.

Diante disso, o tipo de relacéo estabelecida entre os socios controladores ou, em muitos casos,
entre todos os soOcios, € a caracteristica mais importante das sociedades familiares,
independentemente do tipo societarios adotado. Mais do que a simples vinculagdo por graus
de parentesco, prevalecem as ligaces pessoais e a confianca reciproca entre os socios®?.

Adjetivar uma sociedade como familiar significa que ela tem como base estrutural o trabalho
de diversas pessoas fisicas ligadas por um vinculo de parentesco. Entretanto, o0 empresario € a
pessoa em nome da qual sdo adquiridos os direitos e assumidos 0s deveres necessarios ao

exercicio do negdcio*.

Portanto, é possivel que uma sociedade familiar se forme em torno de um empresario
individual. Isso quando um dos parentes for a pessoa gque, em seu préprio nome, pratica 0s

atos juridicos e empresariais, arcando com os correspondentes riscos e beneficios.

Esta ¢ a visdo de Roberta Nioac Prado®®, que dispde:

Entretanto, em meu ponto de vista e em termos de necessidade de implementacéo de
estruturas e instrumentos de governanca corporativa, familiar e juridico-sucessoria,
uma empresa de um unico dono pode sim ser familiar. Imaginemos, por exemplo,
uma firma de um Unico dono consolidada no mercado hé algumas décadas, na qual o
cbnjuge, casado sob o regime de comunhdo total de bens, e os filhos do empresario
participam da gestdo, ainda que de forma eventual e informal. E, além disso, algum
ou alguns deles tém interesse em suceder o fundador na sua atividade. Porque tal
empresa constituida sob forma de sociedade limitada, na qual o sécio controlador,
também casado sob o regime de comunhdo total de bens, detém 98% das suas
quotas, e cada um de seus dois filhos é titular de 1%? E fato que, em ambas, uma
separacdo ou divorcio do fundador, bem como sua morte ou afastamento, por
exemplo, por incapacidade civil, acarretaria efeitos juridicos que poderiam vir a
comprometer a estrutura do controle e gestdo empresarial e, consequentemente, o
andamento regular dos negécios e sua continuidade.

As sociedades possuidas e administradas por familias constituem uma forma organizacional
peculiar, cujo carater especial tem consequéncias positivas e negativas. Quando os dirigentes-

chave sdo parentes, suas tradigdes, seus valores e suas prioridades brotam de uma forma

12 PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacédo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fébio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 59

13 PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituacéo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Féabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 61

14 PLETI, Ricardo Padovini. Empresas familiares e familias empresarias: desafiadora transicdo entre duas
realidades sistémicas. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa, FERES, Marcelo
Andrade (Coord.), 2014, p. 67.

15 PRADO, Roberta Nioac. Empresas familiares — governanca corporativa familiar e juridica-sucessoria. In:
Direito, gestdo e pratica: empresas familiares: governanca corporativa, governanca familiar e governanca
juridica. Sao Paulo: Saraiva, 2011, p. 21.
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comum. A forca especial dessas organizacfes é extraida da histdria, da identidade e da
linguagem comuns as familias, assim, suas comunicag¢les, verbais ou ndo, podem ser
grandemente aceleradas nas familias. Conjuges e irmédos tem maior probabilidade de entender
as preferéncias explicitas e as forcas e fraquezas ocultas uns dos outros. Mais importante, o
empenho, até mesmo ao pondo do auto sacrificio, pode ser solicitado em nome do bem-estar
geral da familia®®.

Entretanto, antigas historias e dindmicas familiares podem se interromper nos
relacionamentos de negdcios, assim, esta mesma intimidade pode atrapalhar o
profissionalismo do comportamento empresarial. Pode ser mais dificil exercer autoridade com
0s parentes, uma vez que os papéis na familia e na sociedade podem se tornar confusos.
Quando, trabalhando mal, as pressbes da organizacdo podem sobrecarregar e destruir
relacionamentos familiares, criando niveis de tensdo, raiva e confusdo que podem destruir, de

forma surpreendentemente rapida, boas sociedades e familias sadias?’.

As sociedades familiares sdo de alta complexidade, porém, também sdo extremamente

decisivas para a salde da nossa economia.

Observa-se que sua peculiaridade é tdo incontestavel que na Espanha, optou-se por regular
especificamente o assunto nas “Ley de Sociedades de Capital y Empresa Familiar”. Do
mesmo modo, o art. 230-bis do Caodigo italiano disciplina especificamente as relacdes
trabalhistas estabelecidas no ambito das sociedades familiares®®.

2.2 CARACTERIZACAO DAS SOCIEDADES FAMILIARES

Apos identificar uma sociedade com essa estrutura, 0 mais importante é reconhecer as vérias
situacOes e caracteristicas especificas que envolvem as sociedades familiares como resultado
da estreita ligagdo entre propriedade e gestdo, além do tipo de relacdo que possuem seus
sOCios que, muitas vezes, ndo conseguem a real separagdo entre os setores “familia”,

~ %

“propriedade” e ‘“gestdo”. Muitas dessas sociedades sdo constituidas em modelos que

16 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 3.

" GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 3.

18 PLETI, Ricardo Padovini. Empresas familiares e familias empresarias: desafiadora transicdo entre duas
realidades sistémicas. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Féabio Ulhoa, FERES, Marcelo
Andrade (Coord.), 2014, p. 67.
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priorizam referéncias pessoais entre socios em detrimento de critérios racionais e de
eficiéncia, consequentemente, o desempenho da sociedade, especialmente no que tange a sua
governanca, esta sujeito a uma série de ameacas adicionais, atribuidos a pouca racionalidade

das relacdes familiares e os possiveis conflitos dai provenientes®®,

Apesar de toda essa complexidade e destaque econémico, a sociedade familiar, além de
enfrentar todos os desafios do empreendedorismo brasileiro perante um ambiente hostil aos
negocios, em que a legislacao trabalhista, o sistema tributario e os fundamentos econémicos
do pais impGem elevados riscos para a continuidade de suas atividades, o atual ordenamento
juridico nacional ndo prevé a sua disciplina como um tipo societario préprio e, portanto, ndo

existe um regime juridico especificamente proposto para sua regulacao.

Ainda que desprovidos de caracterizacdo legal especifica no ordenamento juridico brasileiro,
as sociedades familiares sdo objeto de andlise pela jurisprudéncia do Superior Tribunal de
Justica, sendo a elas aplicados institutos que ndo seriam cabiveis as demais
(impenhorabilidade dos bens de titularidade da sociedade, reconhecimento de legitimidade do
filho s6cio da sociedade familiar para remir bens executados de titularidade da pessoa
juridica; impossibilidade de dissolucdo parcial de sociedade anénima fechada familiar, entre

outros).

Uma das caracteristicas dessas peculiaridades é a confusdo entre o patriménio familiar e
societario, principalmente quando se trata de sociedades de pequeno porte, na qual é comum
gue ndo haja a devida fragmentacdo de fato entre o patrimoénio da familia e da sociedade,
como recorrentemente acontece nos casos em que a residéncia da familia é utilizada como

sede da atividade empresaria.

Essa realidade, para o Superior Tribunal de Justica, tem como consequéncia juridica a
impenhorabilidade do bem que, apesar de ser de titularidade da pessoa juridica, pode ser
considerado um bem de familia, conforme pode ser verificado no julgado do Agravo em
Recurso Especial n°. 1334260, relatado pelo entdo Ministro Antdnio Carlos Ferreira, em
20182,

19 PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituagdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Fébio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 63.

20 PIMENTA, Eduardo Goulart, ABREU, Maira Leitoguinhos de Lima. Conceituagdo Juridica da Empresa
Familar. In: Empresa Familiar, estudos juridicos. COELHO, Féabio Ulhoa, FERES, Marcelo Andrade (Coord.),
2014, p. 55.

2L BRASIL. Superior Tribunal de Justica. Agravo em Recurso Especial n® 1334260 — Proc. 2018/0186470-3.
Agravante: Leda Castro Fonseca. Agravado: BRB Banco de Brasilia SA. Relator: Min. Antdnio Carlos Ferreira.
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Outra questdo proveniente da auséncia de separacdo fatica dos bens da pessoa juridica e seus
socios € o caso do financiamento dado a sociedade, do qual também se beneficia a familia,
como o caso do julgamento do Recurso Especial n°. 1292263, relatado pelo entdo Ministro

Marco Buzzi®.

Todas essas adversidades se revelam ainda mais criticas no momento da sucessdo, quando o
socio fundador deixa o cargo e € aberta uma questdo para decidir quem o substituird. Sendo
assim, uma das questdes mais relevantes para que a sociedade familiar possa perdurar dentro

do mercado é a forma como ela enfrenta esse processo sucessorio.

A forma como a organizacdo enfrenta 0 processo sucessorio € uma questdo que se denota
como uma das mais relevantes para que a sociedade familiar possa perdurar dentro do
mercado. E isso, certamente, ndo somente pelos efeitos e mudancas diretivas e operacionais
que o dito processo traz a sociedade, mas também pelos diversos fatores emocionais e
intangiveis nele existentes. Esse € possivelmente 0 momento mais critico que a sociedade
familiar pode enfrentar, salientando que a sucessdo deve ser encarada cOmo um Processo e

nao como um evento isolado.

O dilema que muitas vezes se denota do trato do planejamento sucessorio dentro das
organizagdes familiares ¢ evidente. Segundo Claudia Tondo?, a0 mesmo tempo em que o
lider (muitas vezes o empreendedor e fundador da sociedade) tem consciéncia que dele se
espera uma postura austera e sabia em relacdo a questdo da continuidade do empreendimento
familiar, ele €, igualmente, confrontado com seus proprios dramas pessoais, em relacdo ao

tema.

Considerado um dos maiores consultores mundiais em sociedades familiares, para Renato
Bernhoeft e Muguel Angel Gallo?*, o sucesso de uma sociedade familiar esta na capacidade
de seus membros separarem o0s trés chapéus, que ndo podem se sobrepor: o chapéu de

membro da familia (pais, irméos, cunhados, noras, etc.), o chapéu de acionista e o chapéu de

Brasilia, DJ 22.08.2018. Disponivel
em:https://wwz2.stj.jus.br/processo/monocraticas/decisoes/?num_registro=201801864703&dt_publicacao=22/08/
2018. Acesso em: 31.10.2019

22 BRASIL. Superior Tribunal de Justica. Agravo em Recurso Especial n® 1292263 — Proc. 2018/0111481-5.
Agravante: Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul. Agravado: Maristela Aparecida Cora Segat.
Relator: Min. Marcos Buzzi. Brasilia, DJ 12.11.2018. Disponivel em:
https://ww2.stj.jus.br/processo/monocraticas/decisoes/?num_registro=201801114815&dt publicacao=12/11/201
8. Acesso em: 31.10.2019

23 TONDO, Claudia. (Ed.). Desenvolvendo a empresa familiar e a familia empresaria, Sulina, Porto Alegre,
2008, p. 10.

2 BERNHOEFT, Renato; GALLO, Miguel Angel. Governanga na empresa familiar. Sdo Paulo: Elsevier
Editora, 2003, p. 11.
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executivo da sociedade. N&o se pode misturar as figuras, os direitos e os deveres de membro
da familia, acionista e gestor da organizacdo familiar, sob pena de se permitir a instalacdo de
conflitos de interesses entre os membros da familia, prejudicando e colocando em risco o
processo sucessorio e 0 sucesso do negocio. A sucessao representa o poder de continuidade de
um nome de familia. Ela representa a historia de vida e a estruturacdo patrimonial ao longo

das geracdes que se sucedem.

A consequéncia em resolver os dilemas gerados por circunstancias frageis e que envolvem
grande reponsabilidade emocional recaem sobre o socio fundador e aqueles individuos que
ocupam o0s cargos mais relevantes nos dois polos em conflito: a sociedade e a familia. A
ambivaléncia do pai-sucedido tem origem, segundo Erikson, Erikson e Kivnick?®, em uma

luta interior entre o que qualificam como “senso de integridade” e o “senso de desespero”.

O senso de integridade pode ser identificado pela capacidade do lider de ter uma apreciacao
profunda de seu ciclo de vida, do processo de envelhecimento e da prépria ligacdo entre as
geragBes ascendentes e descendentes. Essa consciéncia e a propria capacidade de
identificacdo das realizacGes trazidas pela relacdo afetiva da familia a sociedade, lhe permitem
colaborar e incentivar com o processo de transferéncia de poder aos sucessores dentro dos
eixos da familia e da sociedade, possibilitando manter a sua vincula¢do ao negécio familiar de

forma saudavel®.

Ja 0 senso de desespero apontado por Erikson, Erikson e Kivnick?’ reflete a busca por um
ultimo feito de reviravolta, que seja de tamanha grandiosidade que possibilite uma suposta
retirada triunfal. Essa conduta pode levar o sucedido a se agarrar infinitamente ao atual poder
estratégico da sociedade, tornando-o incapaz de planejar e levar adiante o processo de
sucessdo na esperanca do reconhecimento de que a sua permanéncia no cargo é o melhor para

a sociedade empresarial.

Pode ndo haver, por parte desses sujeitos, um sentimento de apropriacdo ou plenitude em
relagdo ao que viveram e realizaram, temendo desesperadamente abrir mdo do papel e do
poder. Essa resisténcia do pai-sucedido pode levar a sociedade ao fracasso por conta do

decréscimo de suas habilidades e dos conflitos criados pelos embates de ideia e geracdes. Ao

%5 ERIKSON, Joan M.; ERIKSON, Erik H.; KIVNICK, Helen. Vital involvement in old age. New York:
Norton, 1994.

% KANITZ, Stephen. A relagdo entre pai e filho nas empresas familiares. In: MELO, Marcelo; Menezes,
Paulo Lucena de (Org.). Acontece nas melhores familias: repensando a empresa familiar. Sdo Paulo: Saraiva,
2008. p. 205-217.

27 ERIKSON, Joan M.; ERIKSON, Erik H.; KIVNICK, Helen. Vital involvement in old age. New York:
Norton, 1994
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postergar a transicdo de poder e a aposentadoria, o sucedido foge do conflito integridade X
desespero. Nesse sentido, 0 sucessor agora é percebido pelo sucedido como uma ameaca ao

seu posto, mostrando um sinal do desespero, confusdo e sofrimento vivido pelo patriarca®®.

Assim como no caso do sucedido, o potencial sucessor da sociedade familiar vive uma forte
situacdo de ambiguidade, enfrentando dilemas. Ao mesmo tempo em que se depara com a
fragilidade fisica e mental por um parente, que provavelmente tem uma forte ligagdo efetiva e,
ao mesmo tempo é chefe-socio da organizacdo em que trabalha, busca a consolidacéo de sua
identidade como profissional e pessoa de valor. Segundo Stephen Kanitz?°, “o maior
problema de um filho numa empresa familiar € o seu esforco e habilidade para alcancar uma
identidade propria”. Esse conflito, entretanto, pode trazer grandes repercussdes tanto para a

sociedade quanto em relacéo ao seio familiar.

A intencdo dos patriarcas ao construir uma trajetéria empresarial vitoriosa, agregando no
decorrer de suas atividades um patriménio que ofereca seguranca a sua familia, é ver a
perpetuacdo de seus negdécios, protegendo a riqueza conquistada dos percalcos e armadilhas
inerentes ao ambiente empresarial. Buscam assim, garantir que as conquistas perpassem a

geracdo atual e dela a sua proxima, deixando uma marca de sucesso além de suas vidas®’.

Em razdo desse desejo, € natural que o empresario tenha fundado receio de que, em razdo das
incertezas apontadas anteriormente, o patriménio construido com grande esforco ao longo de

sua vida profissional seja severamente deteriorado, para completo desamparo da familia®!.

Entretanto, quando o planejamento sucessorio é conduzido de forma correta e técnica, como
veremos nos proximos capitulos do presente estudo, as chances de perpetuacdo da sociedade
crescem significativamente. Hoje é possivel observar organizacdes poderosas como a
Magazine Luiza, Vulcabras Azaleia, MRV, Grupo SEB, Oticas Diniz e Pague Menos que sdo

comandadas por sucessores que conquistaram respeito no mercado e destaque na economia®2.

28 KANITZ, Stephen. A relacéo entre pai e filho nas empresas familiares. In: MELO, Marcelo; Menezes,
Paulo Lucena de (Org.). Acontece nas melhores familias: repensando a empresa familiar. Sdo Paulo: Saraiva,
2008. p. 205-217.

2 KANITZ, Stephen. A relacéo entre pai e filho nas empresas familiares. In: MELO, Marcelo; Menezes,
Paulo Lucena de (Org.). Acontece nas melhores familias: repensando a empresa familiar. Sdo Paulo: Saraiva,
2008. p. 205-217.. p.212.
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25.10.2019.
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Diante de um contexto socioecondmico tao hostil, resta aos empresarios buscarem alternativas
e estratégias para o melhor gerenciamento de seus negdcios e de seu patriménio. Ndo ha
duvida de que, para tanto, o planejamento é a chave para o sucesso. Por meio de um
planejamento cuidadoso, os riscos ja relatados sdo mitigados, aumentando a probabilidade de

que todos os desafios empresariais sejam superados com éxito.

2.3 MODELO DOS TRES CIRCULOS DAS SOCIEDADES FAMILIARES A LUZ DA
OBRA DE KELIN E. GERSICK JOHN A. DAVIS, MARION M. HAMPTON E IVAN
LANSBERG

Nesse cenario, diante da complexidade trazida pela dinamicidade das sociedades familiares e
do ainda controverso entendimento jurisprudencial, emerge a necessidade da compreensao de
que essas organizacdes sao, de fato, compostas por dois subsistemas superpostos: a familia e a
gestdo. Como bem esclarece Kelin Gersick, et al®, cada um desses dois circulos tem suas
préprias normas e regras de admissao, estruturas de valores e organizacionais. Os problemas
surgem porque as mesmas pessoas tém que cumprir obrigacdes em ambos os circulos, por

exemplo, como pais e como gerentes profissionais.

Além disso, a organizacdo em si precisa operar de acordo com as préaticas e principios de
negécios sadios, satisfazendo ao mesmo tempo as necessidades familiares de emprego,
identidade e renda. Sempre restou claro que era um desafio-chave enfrentado por todas as

sociedades familiares a descoberta de estratégias capazes de satisfazer ambos os subsistemas.

Essa compreensao de dois sistemas € usada por profissionais e pesquisadores como base para
suas andlises sobre o comportamento organizacional complexo, estratégia, competitividade e
a dindmica familiar. Essa pressdo conflitante que os circulos familiar e empresarial colocam
sobre 0s agentes que se encontram no meio deles, foi o primeiro conceito pratico estudado por

€SSe nesse campo.

John A. Davis e Renato Tagiuri®* ao proporem o entfo modelo de dois sistemas, contribuiram

para o desenvolvimento desse conceito de estruturas que delineiam essas sociedades.

33 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 5.

% DAVIS, John. Managing The Family Business. HSM SPECIAL MANAGEMENT PROGRAM, 7 e 8 de
agosto de 2007, HSM, S&o Paulo, 2007, p. 6.
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Segundo eles, um retrato mais preciso de toda a gama de sociedades familiares precisa fazer
uma distingdo critica entre os subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do
circulo da organizacdo. Isto €, algumas pessoas sao proprietarias, mas ndo estdo envolvidas na

operagao da sociedade; outras sdo gerentes, mas ndo controlam acdes®>.

O modelo de dois circulos reconheceu a influéncia da familia sobre 0s negdcios e vice-versa,
além da necessidade de alinhamento de metas e interesses familiares e da companhia. Este
modelo também facilitou a compreensdo da confusdo que os individuos e o sistema podem

fazer entre si devido as normas concorrentes da familia e do negdcio.

Entretanto, os dois circulos ficaram aquém de captar as interacfes e tensdes que envolviam o0s
sistemas das sociedades familiares. O trabalho realizado por Kelin E. Gersick John A. Davis,
Marion M. Hampton e Ivan Lansberg, com pesquisas envolvendo diversos tamanhos de
companbhias fortaleceu o entendimento de John A. Davis e Renato Tagiuri de que os maiores
obstéaculos enfrentados pelas sociedades familiares tém maior ligacdo com a delimitagéo entre
proprietarios e gerentes do que entre a familia e a gestdo como um todo. Como consequéncia

dessa analise, surgiu o Modelo dos Trés Circulos (Figura 1).

Figura 1. O Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar.
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Fonte: GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG,

Ivan %,

35 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 5.
3% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. S&o Paulo: Atlas Books, 2017, p. 6.



28

O Modelo identifica onde as pessoas chave estdo localizadas no sistema, explica Davis®’, e
pensa sobre os diferentes papéis que os membros da familia tém: ser proprietario de uma
familia ou funciondrio da familia. Essas areas de sobreposicdo no Modelo indicam

justaposicdo de papéis e possivel confusdo de setores.

Esclarece Kelin Gersick, et al*®, que:

O modelo de trés circulos descreve o sistema da sociedade familiar como trés
subsistemas independentes, mas pressupostos: gestdo, propriedade e familia.
Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos setes
setores formados pelos circulos superpostos dos subsistemas. Por exemplo, todos o0s
proprietarios (s6cios e acionistas), e somente eles, estdo no circulo superior.
Analogamente, todos os membros da familia estdo no circulo inferior esquerdo e
todos os funcionarios, no circulo inferior direito. Uma pessoa com somente uma
conexao com a empresa estard em um dos setores externos — 1, 2 ou 3. Por exemplo,
um acionista que ndo é membro da familia nem funcionario pertence ao setor 2 —
dentro do circulo de proprietarios, mas fora dos outros, um membro da familia que

ndo é nem proprietario e nem funcionario estara no setor 1.
As pessoas com mais de uma conexdo com a sociedade estardo em um dos setores
superpostos, que caem dentro de dois ou trés circulos ao mesmo tempo. Um proprietario que
também é membro da familia, mas ndo funcionério, estard no setor 4, que esta dentro dos
circulos de propriedade e da familia. Um proprietario que trabalha na sociedade, mas nao €
membro da familia estara no setor 5. Finalmente, um proprietario que também é membro da
familia e funcionério estard no setor central 7, dentro dos trés circulos. Nesse modelo, cada

pessoa que é membro do sistema da sociedade familiar em uma Unica localizacéo.

Cada um dos sete grupos de interesse identificados pelo Modelo tem seus préprios pontos de
vista, metas, preocupacdes e dindmicas. O Modelo nos lembra que os pontos de vista de cada
setor sdo legitimos e merecem ser respeitados. Nenhum ponto de vista é mais legitimo do que
outro, mas as diferentes visdes devem ser integradas para definir a direcdo futura do sistema
de negocios da familia. O sucesso a longo prazo dos sistemas das sociedades familiares

depende do funcionamento e do apoio mutuo de cada um desses grupos=°.

Todas as metas de pesquisa e teorias convergem para a descoberta de estruturas para desfazer

0s nos desse comportamento complexo. Ao separar 0os dominios, o modelo dos trés circulos

37 Cambridge Family Enterprise Press. How Three Circles Changed the Way We Understand Family
Business. 2018. Disponivel em: https://johndavis.com/how-three-circles-changed-the-way-we-understand-
family-business/. Acesso em: 18.08.2019.

38 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 6.

39 Cambridge Family Enterprise Press. How Three Circles Changed the Way We Understand Family
Business. 2018. Disponivel em: https://johndavis.com/how-three-circles-changed-the-way-we-understand-
family-business/. Acesso em: 18.08.2019, p. 6.
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tem sido uma ferramenta poderosa para se atingir essas metas, esclarecendo a motivacao e as

perspectivas das pessoas em varios locais do sistema como um todo.

Os circulos de gestdo, dos proprietarios e da familia podem criar um quadro de qualquer
sistema de sociedade familiar em determinado momento. Este pode ser um valioso primeiro
passo na compreensdo da sociedade. Entretanto, muitos dos mais importantes dilemas
enfrentados pelas sociedades familiares sdo causados pela passagem do tempo, e envolvem

mudancas da organizacio, na familia e na distribuicio da sociedade?.

Ao longo do tempo, as sociedades familiares enfrentam diversas mudancas em fungdo das
alteracbes que ocorrem na familia, na propriedade e na organizacdo, diante disso, 0 Modelo
dos Trés Circulos, em lugar de analisar a sociedade e a familia como algo estatico, tenta
captar as diversas fases em que a organizacdo familiar adquire diferentes caracteristicas e

estruturas.

O resultado da adicdo da compreensdo de desenvolvimento ao longo do tempo aos trés
circulos € um Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da sociedade familiar (Figura 2).
Para cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e gestdo/empresa — existe uma
dimensao separada de desenvolvimento. O subsistema de propriedade passa por sua sequéncia
de estagios, o da familia tem sua sequéncia propria, € 0 da gestdo também progride por meio
de uma sequéncia de estagios. Essas progressdes de desenvolvimento influenciam uma ou
outras, mas também sdo independentes. Cada parte muda em seu ritmo préprio e de acordo

com sua sequéncia®.

Figura 2. Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

40 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 16.
41 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, lvan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 18.
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Maturidade < EIXO DOS
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formalizagéo
Start-up <
Jovem Entrada na Trabalho Passagem
familia empresa conjunto do bastdo
empresaria
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Sociedade < EIXO DA
enire iMmé&os PROPRIEDADE
Consoércio de <
primos

Fonte: Explica GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom;
LANSBERG, Ivan .

Atraveés do conjunto dos trés eixos de desenvolvimento de propriedade, familia e sociedade, o
modelo descreve um espaco tridimensional. Toda sociedade familiar progrediu até um certo
ponto no eixo de desenvolvimento da propriedade, outro ponto no eixo de desenvolvimento
da familia, e ainda outro no eixo de desenvolvimento da sociedade. O empreendimento
assume um carater particular, definido por esses trés pontos de desenvolvimento. A medida eu
a sociedade familiar se desloca para um novo estadgio em qualquer das dimensdes, assume

uma nova forma, com novas caracteristicas*.

Também é relevante indicar que cada uma das trés esferas indicadas, é conduzida por um
método caracteristico de governanca, compreendida esta como a regulamentacao das ligacdes
estabelecidas entre as pessoas componentes do microssistema constituido pela sociedade

familiar.

Isto posto, a governanca familiar se da, a titulo de exemplo, pelo cddigo de ética ou de
conduta da familia, na qual sdo definidos valores e preceitos que a alicercam. No plano da

gestdo, por sua vez, se desenvolve a governanca corporativa, dominio onde se desenvolve o

42 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 17.
4 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 18.
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regimento interno da sociedade e demais determinagOes disciplinadoras das relagdes entre 0s
individuos envolvidos com a operacionalizacdo da atividade econémica. Enfim, a governanca
juridica é area organizacional que desfruta de maior porcdo de Ferramentas legais, tais como
acordo e acionistas ou quotas, estatuto ou contrato, social, contratos, reguladores de relacdes

intersocietarias, entre outros**.

Os trés circulos sdo pertinentes para identificacdo da origem dos conflitos interpessoais, as
adversidades, as propriedades e as fronteiras da familia que atingem as sociedades familiares.
Esse sistema evidencia e esclarece que os individuos podem estar firmados em mais de um
subsistema e sua localizacdo pode interferir no desenvolvimento da companhia e a
identificacdo das fontes de desavencas. Tais conflitos podem ser das mais diversas matérias,
como a administracdo da sociedade, a partilha de lucros ou mesmo as decisdes sobre 0s rumos
da atividade. Boa parte dos conflitos podem ser decifrados ou evitados através da introducgédo

de estruturas adequadas na sociedade familiar®.

2.3.1 A dimensao de desenvolvimento da propriedade

Com o passar do tempo, a estrutura da familia passa naturalmente por mudancgas em funcao de
casamentos, nascimentos, mortes e divorcios, 0 que gera alteracbes importantes na

distribuicdo de propriedade e, muitas vezes, na administracao.

O modelo dos trés circulos identificou de forma explicita o grupo de propriedade no sistema
da sociedade familiar, substituindo o modelo de dois circulos, que ndo estabelecia a necessaria
diferenca entre propriedade e gestdo, chamando atencdo para as diferentes categorias de
propriedade para as sociedades familiares.

Tem havido a tendéncia de se ver a simples passagem da propriedade de uma geracdo para a
outra como um subproduto de controle de gerenciamento. Na verdade, um retrato preciso e
detalhado da gama de sociedades familiares revela uma variedade muito mais ampla e
interessante de estrutura de propriedade. A propriedade pode ser mantida por meio de

diferentes classes de acdes, de infinitas variedades de fundos e elaboradas combinacdes

4 PLETI, Ricardo Padovini. Empresas familiares e familias empresarias: desafiadora transicdo entre duas
realidades sistémicas. In: Empresa Familiar. COELHO, Féio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Cood.) — S&o
Paulo: Saraiva, 2014, p. 77

4% TOMAZETTE, Marlon. O conselho de administragdo nas sociedades familiares. In: Empresa Familiar.
COELHO, Faio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Cood.) — S&0 Paulo: Saraiva, 2014, p. 294
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multigeracionais de pequenas e grandes distribuicdes. Além disso, essas configuracdes de
posse de acGes sdo normalmente a principal caracteristica dominante do estagio de

desenvolvimento da sociedade familiar®.

A estrutura da propriedade em uma sociedade familiar pode permanecer estatica por geracoes,
mesmo quando mudam os acionistas. Normalmente, porém, depois da primeira geracdo, a
forma de propriedade, e ndo apenas os proprietarios, muda, principalmente durante a transicdo
geracional. Com muita frequéncia, a tendéncia € que a propriedade se torne cada vez mais
diluida a partir de um Unico proprietario majoritario para poucos ou varios proprietarios, e
depois para uma distribuicdo muito mais ampla. Para cada mudanca na estrutura da
propriedade ocorrem outras correspondentes, nas dindmicas da sociedade e da familia, no
nivel de poder detido por acionistas funcionarios e ndo-funcionarios e nas demandas

financeiras feitas sobre a sociedade®’.

Embora haja uma gama quase ilimitada de estruturas de propriedade nas organizagoes
familiares, na qual sua estrutura especifica reflete a sua historia Unica e a composicdo da
familia, na maioria dos casos ela cai em um dos trés tipos: sociedades controladas por
proprietarios Unicos (Proprietario Controlador), por irmdos (Sociedade entre Irmaos) e por um

grupo de primos (Consorcio de Primos).

Para Kelin Gersick; et al*®, a progressio da propriedade de uma forma para outra é
desenvolvimentista, tendo em vista que ela segue uma sequéncia previsivel e é, a0 menos em
parte, motivada pelo envelhecimento e pela expansao da familia proprietaria. Porém, esta é
uma interpretacdo livre do conceito de desenvolvimento. A sequéncia de estagios ndo é
determinada de forma inalteravel ao longo de uma trilha fixa, e as sociedades podem ser
fundadas sob qualquer uma das trés formas de propriedade. Alternativamente, a distribuigédo
de acbes pode ir e vir entre o controle individual, de irméos e de primos, depois de periodos
de consolidacdo expansdo e transferéncia da propriedade dentro de uma geracdo ou entre

geracoes.

Vale ainda ressaltar que, algumas organizacbes tém formas hibridas de propriedade,
possuindo em sua constituicdo, por exemplo, maioria controlada por um grupo de irmédos, mas

também com alguns acionistas primos, entre outras variagdes.

% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 30.

47 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 30-31.

4 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 31.
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Como caracteristicas do estagio do Proprietario Controlador no desenvolvimento de
propriedade podem ser citadas: controle na propriedade consolidado em uma pessoa ou um
casal e; outros proprietarios, caso existam, possuem somente participacdes simbdlicas e ndo
exercem nenhuma autoridade significativa. Por outro lado, seus desafios-chave se configuram
pela: capitalizacdo (geralmente o recurso financeiro vem da familia); equilibrar o controle
unitario com a entrada de interessados-chave (a figura do lider é clara e indiscutivel, em
contrapartida, a sociedade pode ficar dependendo dele); escolher uma estrutura de
propriedade para a proxima geracao (o fundador devera decidir se passara a sociedade para
um dos seus filhos ou para todos eles, e esta € uma decisdo que depende de uma série de
fatores — as tradigcOes culturais, refletidas em leis de heranca, normas sociais e doutrinas

religiosas também podem contribuir no processo de escolha)*.

Afirma Kelin Gersick, et al®®, que as sociedades familiares de Proprietarios Controladores
variam muito de porte. Embora a maioria permaneca modesta em escala, algumas atingem
receitas de muitos milhdes de ddlares. Os funcionarios membros da familia costumam ser

limitados ao nucleo da familia do proprietéario.

O Conselho de Administracdo, em especial na primeira geracdo, normalmente existe apenas
simbolicamente, isto é, para preencher os requisitos legais, ndo desempenhando qualquer
papel de aconselhamento, se reunindo somente pata endossar aquilo que o primeiro decidiu
fazer. Em ambos os casos, esses Conselhos tendem a ser compostos total ou principalmente
por membros da familia. Devido a posi¢cdo dominante do proprietario-gerente na sociedade e,
com frequéncia, na familia, as reunibes do Conselho em geral ndo constituem fatos para

debates familiares ou de negdcios®..

O estdgio de Sociedade Entre Irm&os do desenvolvimento de propriedade por sua vez, possui
as seguintes caracteristicas: dois ou mais irmdos com controle acionéario e; controle efetivo
nas mdos de uma geracdo de irmdos. Seus desafios-chave se destacam pela: capitalizacao;
desenvolver um processo para a partilha do controle entre os proprietarios; definir o papel dos
socios ndo-funcionarios (irmdos que trabalham ou ndo na sociedade); reter o capital e;

controlar a orientacdo das faccBes dos ramos da familia (as organizagdes se tornam mais

4 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracédo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 32.

%0 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 32-33.

51 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 33.
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complexas e pode acontecer de cada familia tomar as suas decisdes de acordo com o bem

estar do seu nucleo familiar)®2,

Como quase todas as Sociedades Entre Irmaos estdo em sua segunda geracdo familiar ou
além, em média elas sobrevivem mais tempo e crescem mais do que as organizacdes no
estagio de Proprietario Controlador. No estdgio de Sociedade Entre Irmdos o controle é
partilhado por dois ou mais irmaos, que podem ou nao ser funcionérios da organizagdo. Pode
haver outros sécios, da geracdo dos pais ou entre 0s netos, mas eles ndo exercem influéncia
significativa nesse estagio de organizacdo. Se o pai detém um papel ativa, entdo a organizacédo

é hibrida dos dois estagios (Proprietario Controlador e Sociedade entre irm&os)®.

Por fim, caracteriza-se 0 estagio de Consorcio entre Primos do desenvolvimento da
propriedade: muitos primos acionistas e; mistura de socios funcionarios e ndo-funcionarios. E
tem por desafios-chave: administrar a complexidade da familia e do grupo de acionistas (a
medida que a familia se modifica e se torna mais complexa, bem como a medida que os
planos patrimoniais dos diferentes irm&os e ramos criam uma gama de situacdes acionérias) e;

criar um mercado de capital para a sociedade familiar>.

Nesse estagio, o controle da sociedade é exercido por muitos primos de diferentes ramos da
familia, ndo possuindo nenhum ramo, sozinho, a¢Ges com direito a voto suficiente para
controlar as decisGes. Normalmente sdo necessarias trés geracdes para que uma sociedade
atinja este estagio de propriedade. Assim, o Consorcio de Primos tende a ser sociedades

maiores e mais complexas que as outras duas configuracdes. (GERSICK; et al, 2017, p. 48).

2.3.2 A dimenséao de desenvolvimento da familia

A entrada de uma nova geracdo, a passagem da autoridade dos pais para os filhos, os
relacionamentos entre irmdos e primos, os efeitos do casamento e da aposentadoria
evidenciam as grandes transformacgdes que uma familia sofre, ficando claro porque se faz

necessaria uma abordagem desenvolvimentista para a compreenséo das sociedades familiares.

52 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 40.
8 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 40.
% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 48.
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Os estagios utilizados no eixo de evolugdo da familia sdo baseados nas tarefas comuns de
desenvolvimento que surgem, independente do tamanho ou da estrutura familiar. Divorcios e
novos casamentos criam variacdes quase infinitas, as quais exigem algumas adaptacdes para o
encaixe nas descricdes genéricas, entretanto, as questdes centrais sao bastante consistentes ao

longo das muitas diferentes definigcdes de familia®®.

O eixo de desenvolvimento da familia inclui quatro estagios sequenciais: a Jovem Familia
Empresaria, Entrada na Empresa, e Familia que Trabalha em Conjunto e a Familia Passagem
do Bastdo. O eixo da familia é diferente dos outros dois (propriedade e empresa), nesse
modelo, como édirigido pelo envelhecimento biolégico dos membros da familia, ele é mais
em um unico sentido do que os outros. Embora seja possivel deter o desenvolvimento de uma
sociedade, ou ir adiante ou para trds de qualquer forma de propriedade, isto ndo pode ser

facilmente feito com as familias®®.

E verdade que, em determinada familia, um estagio pode ser relativamente mais longo ou
mais curto, assim como os eventos em cada estagio pode diferir muito de uma para outra.
Muitos adultos reciclam os estagios a medida que passam de um casamento para 0 outro.
Algumas familias tém poucos filhos ou nenhum, outras tém muitos. Algumas familias tém
logos periodos de duas ou mais gerac@es trabalhando em conjunto, por outro lado, outras néo.
Contudo, como ndo de pode deter o tempo ou ficar mais jovem, a progressao da familia
através dos estagios, a medida que pais e filhos amadurecem, segue fundamentalmente em

uma direcéo®’.

Como caracteristicas do estagio da Jovem Familia Empresaria de desenvolvimento familiar,
cita-se: geragdo adulta abaixo de 40 anos e; filhos, se houver, abaixo de 18 anos. Quando aos
desafios-chave por ela enfrentados, existem: criar um “empreendimento casamento” viavel
(cuidar do empreendimento casamento); tomar as decisdes iniciais a respeito do
relacionamento entre trabalho e familia (identificar limites); estabelecer relacionamento com a

familia ampliada e; educar os filhos (legado material e legado psicoldgico)®.

5 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 61.
% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 62.
5 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 62.
%8 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 63.
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Este estagio pode abranger um longo periodo para a familia, dos primeiros anos de vida adulta
dos jovens empreendedores até a adolescéncia de deus filhos, abarcando muitas etapas

tradicionais do desenvolvimento familiar.

Por outro lado, o estagio de Entrada na Empresa do desenvolvimento da familia, traz como
caracteristicas: geragdo mais velha entre 35 e 55 anos e; geracdo mais jovem entre a
adolescéncia e aos 30 anos. Por desafios-chave, enfrentam: administrar a transicdo de meia
idade; separar e individualizar a geracdo mais nova (diferenciacdo com os pais € entre si) e;
facilitar um bom processo para as decisfes no inicio sobre carreiras (exemplo: 0s pais querem
que os filhos considerem carreiras na administragdo da sociedade ou que participem somente

como proprietarios?)°°,

A maior parte da nova geracdo que se encontra nesse estagio é composta por adolescentes e
jovens adultos que mal comecaram a trabalhar e estdo tomando suas decisfes iniciais a
respeito de ingressar ou ndo na sociedade. Eles precisam de esclarecimentos sobre as
oportunidades oferecidas pela sociedade da familia, como futuros proprietérios e também

como lideres em potencial®.

Ja o estagio de Trabalho Conjunto de desenvolvimento da familia apresenta as seguintes
caracteristicas: geracdo mais antiga entre 50 e 65 anos e; geracdo mais jovem entre 20 e 45
anos. Por sua vez, tem como desafios-chave: promover cooperagdo e comunicagdo entre
geracOes (honestidade, abertura, consisténcia e cuidado com o lugar dos agregados); encorajar
a administracdo positiva de conflitos (a geracdo mais nova deve respeitar as realidades
fundamentais da hierarquia de autoridade nesta fase e a geracdo mais velha deve reconhecer
que a geracdo dos filhos é composta por adultos cujos pontos de vista também exigem
respeito) e; administrar as trés geracGes da familia que Trabalha em Conjunto (determinar

quem é a autoridade e discriminar papéis)®..

Nesse estagio, a geracdo mais antiga estad no auge da sua autoridade no circulo da sociedade.
Se a organizacdo esta lucrativa, os proprietarios-gerentes podem usar a renda para expansoes
e novos empreendimentos, além de financiar um estilo de vida confortavel. A geracdo mais

jovem por sua vez, tomou a decisdo, pelo menos inicialmente, a respeito de ficar ou ndo na

% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 73.
80 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 73.
1 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 82.
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sociedade. Os que resolveram ficar estdo preocupados com a abertura do espago para si, Como
adultos independentes e competentes®?.

Por fim, o estdgio da Passagem do Bastdo do desenvolvimento da familia tem como
caracteristica: geracdo mais velha com 60 anos ou mais. E por desafios-chave possui:
afastamento da geragdo mais velha da sociedade (¢ complexo reconhecer o limite da gestéo,
deve-se buscar outro lugar na sociedade e fora dela) e; transferéncia da lideranca da familia de
uma geracdo para outra (a passagem das responsabilidades no ciclo vital e a reproducédo do

estagio no ciclo familiar)®3,

Nas familias empresarias, muitas das questfes mais importantes estdo agora diretamente
relacionadas a mudanca do controle acionério e de gestdo, mas € um erro deixar que o drama
das transacdes na sociedade obscureca os eventos igualmente poderosos que estdo ocorrendo
no eixo da familia. Agora, em quase todos os casos ha uma mistura de familias intactas,
familias de um Unico gestor, novos casamentos e familias mistas, alguns relacionamentos

intimos e duradouros, e alguns afastamentos®.

2.3.3 A dimenséao de desenvolvimento societario

Ao longo das dimens@es de desenvolvimento da propriedade e da familia, é preciso levar em
conta o porte, idade, estrutura e desempenho financeiro da sociedade em si para que se

compreenda como o sistema esta funcionando atualmente e como necessita se desenvolver.

OrganizacBes jovens, pequenas e simples demandam muito dos grupos familiares e de
acionistas. Estes estdo preocupados com a sobrevivéncia, e quase sempre enxergam a familia
como uma fonte de mao-de-obra barata e dedicada. Organizagdes maduras, grandes e
complexas enfrentam um conjunto muito diferente de desafios, tais como a coordenacdo das
unidades de negocios e o planejamento estratégico. A familia ainda desempenha um papel

critico na participacdo acionaria e, com frequéncia, no gerenciamento, mas a presenca de

62 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragdo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 82.
83 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragdo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 92.
64 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragdo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 92.
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profissionais ndo-pertencentes a ela é provavelmente muito maior, e os inter-relacionamentos

dos trés circulos so diferentes®.

Nessa dimensdo de desenvolvimento, estdo estabelecidos trés estagios: Inicio,
Expansao/Formalizacdo e Maturidade. Eles foram desenvolvidos usando critérios de forcas
externas sociais e econdmicas, além da perspectiva de que as organiza¢des vém mudando em
uma sequéncia previsivel de estagios, motivados em parte por condi¢des do ambiente externo,

mas principalmente por complexos fatores maturativos internos a organizacao.

O primeiro estagio, o Inicial, cobre o comeco da vida da sociedade e inclui duas etapas:
formacao e sobrevivéncia. Ela abrange o periodo em que a sociedade é apenas uma ideia a ser
realizada, bem como o periodo no qual o empreendedor e, com frequéncia, membros da sua

familia esto vivendo a nova sociedade o tempo todo®®.

Esse estagio se caracteriza da seguinte maneira: estrutura organizacional informal, com o
proprietario-gerente no centro e; um produto. Por sua vez, tem por desafios-chave:
sobrevivéncia (entrada no mercado, planejamento de negdcios, financiamento) e; analise

racional versus o sonho (quando apostar e quando desistir)®’.

Depois de sobreviver anos incertos do periodo inicial, o segundo estagio,
Expansdo/Formalizacdo, pode ser um periodo breve e explosivo a medida que a sociedade
conduz uma grande ideia ou produto como um foguete, ou uma prolongada fase de evolugéo
gradual. Aqui se torna clara a importancia do crescimento e da complexidade como medidas

de desenvolvimento®8.

Sdo0 caracteristicas encontradas nesse estagio: estrutura cada vez mais funcional
(diversificagdo de funcles) e; varios produtos ou linhas de negdcios. Em contrapartida,
enfrenta como desafios-chave: evolucdo do papel do proprietario-gerente (sociedade
centralizada no fundados) e profissionalizacdo da sociedade (funcdes diferenciadas);

planejamento estratégico (planos para médio e longo prazo); sistemas e politicas

8 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 103.
86GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 106.
7 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 106.
8 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 114.
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organizacionais (organizar subsistemas com normas de funcionamento) e; administracdo do

caixa (planejamento financeiro)®.

De forma repentina ou gradativa, uma organizacdo acaba passando a outro estagio, algumas
vezes final. A maturidade em relacdo ao mercado se torna evidente quando as margens, antes
estaveis, comecam a decair, 0s concorrentes se aumentam, o produto central de vendas nédo
possui mais um diferencial relativo aos de outras sociedades no mercado ou quando as vendas
se estabilizam ou declinam. Até mesmo uma sociedade com um produto ou servico de sucesso
enfrenta dificuldades cada vez maiores para preservar sua atividade. Exemplo bastante
conhecido € o da Bayerische Motoren Werke AG (BMW), da familia Quantd, que se reergueu
ap6s uma crise que durou 14 anos, desde o final da segunda guerra mundial, até o ano de
1959.

Essa fase tem por caracteristicas: formacdo organizacional propicia a estabilidade; base de
clientes estavel (ou em declinio), com modesto progresso; estrutura divisional conduzida pela
equipe de alta geréncia e; praticas organizacionais bem-sucedidas. J& como desafios-chave,
enfrenta: novo foco estratégico (responsabilidade com a alta geréncia™® o conselho de
administracdo; a complexidade organizacional, o cronograma de alteracbes e o conselho
consultivo); comprometimento de gerentes e acionistas e; reinvestimento (equilibrar

necessidades financeiras da familia com necessidades de re-investimento)?.

A dimensdo de desenvolvimento societario completa 0 modelo tridimensional. Cada uma das
dimensBGes possui uma caracteristica rapidamente divergente, o ritmo e o modelo de
desenvolvimento ao longo do tempo sdo distintos para acionistas, familia e sociedades, mas o
conhecimento do estagio vigente de cada uma contribui para a percepc¢do da particularidade
de cada da sociedade familiar.

Apbs a identificacdo das fronteiras que devem ser estabelecidas entre a familia e a sociedade
empresaria a fim de evitar possiveis conflitos, passa-se a analise de ferramentas que podem
auxiliar na estruturacdo desses limites e que fornecam instrumentos para a prevencao e

solugéo de conflitos.

8 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De gerac&o para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 114.
0 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 114.
L GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 122
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3 PLANEJAMENTO SUCESSORIO ATRAVES DA HOLDING FAMILIAR.

3.1 CONSIDERACOES ACERCA DA SUCESSAO HEREDITARIA

A familia, apesar de ser uma entidade basilar de todo individuo, traz consigo alta carga de
complexidade diante de suas interligac@es, sendo suas relacdes extremamente dificeis, razdo
pela qual, todos os dias o Judiciario recebe inUmeras, e das mais variadas espécies, acoes
acerca deste tema, desde acdes de inventario e sociedade familiar em um mesmo processo,
conforme julgado do Superior Tribunal de Justica partilha de bens a execugdes fiscais com
presuncao de fraude e desconsideracdo da personalidade juridica de uma em julgamento do

Recurso Especial 1810414, julgado pela segunda turma, em 15.10.201972

O Direito de Familia e do Direito Sucessério, sdo ramos especiais do direito civil, suas
especificacbes os tornam importantes figuras para o Judiciério brasileiro, bem como para
todas as ciéncias sociais que os acompanham. Quando esse complexo tema se atrela a
constituicdo de uma sociedade empresarial, gera como consequéncia um emaranhado de
possibilidades e condutas que podem facilmente se embaralharem em indmeras situacgdes, e,

se ndo bem administradas, levar ao possivel encerramento das atividades do empreendimento.

Objetivando a melhor compreensdo do processo de sucessdo posto as sociedades familiares e,
dada a complexidade do tema, faz-se necessario breve introducéo acerca da forma tradicional

pela qual a sucessdo € realizada do ponto de vista da legislacdo e da doutrina.

Giselda Maria Fernandes Novaes Hironaka ressalta, para o Direito das Sucessdes, a
indispensabilidade de alinhar o Direito de Familia ao Direito de Propriedade, tendo em vista
que o fundamento da transmissdo causa mortis estaria, principalmente, no fator de protecéo,
coesdo e de perpetuidade da familia, e ndo somente na conservacdo patrimonial, isto é, na

manutencio pura e simples dos bens como forma de acumulag&o do capital”>.

A sucessdo no Direito brasileiro se encontra regida pelos artigos 1.748 a 2.027 do Cdédigo
Civil (CC). Nesse contexto, o principio Droit de Saisine, conhecido como ope leges, institui

2 BRASIL. SUPERIOR Tribunal de Justica. Recurso Especial n® 1810414 — Proc. 2019/0112568-5. Recorrente:
Estado de Rondénia. Recorrido: Prisma Livraria e Papelaria EIRELI. Relator: Min. Francisco Falcdo. Brasilia,
Dle 18.10.2019. Disponivel em:
https://ww2.stj.jus.br/processo/revista/documento/mediado/?componente=ITA&sequencial=1877495&num_regi
str0=201901125685&data=20191018&formato=PDF. Acesso em: 31.10.2019.

3 HIRONAKA, Giselda Maria Fernandes Novaes. Direito das Sucessdes. 6.ed. Belo Horizonte: Editora Del
Rey, 2011.
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que, “aberta a sucessdo, a heranga transmite-se logo aos herdeiros legitimos ou
testamentarios™’4. Assim, quis dizer o legislador, no art. 1.784 do CC, que no instante da
morte do de cujus, imediatamente sera transmitido aos herdeiros a sua heranca, sem que eles

tenham que, a priori, concordar ou discordar com essa transmissao natural e legal.

Destaca-se que a sucessdo sera constituida em duas maneiras. A primeira, conhecida como
legitima, tem bases nos lagos sanguineos e familiares que restam da relagdo do de cujus com
seus herdeiros, e deve obedecer a ordem de vocacdo hereditaria, prevista no artigo 1.829 do
CC. Ja a segunda é constituida pela vontade do falecido, que dispbe acerca do destino da
heranca ainda em vida, por meio de testamento valido, de acordo com o artigo 1.788 do CC

ou qualquer outro instrumento de expressao da vontade aceito pelo Direito brasileiro.

O artigo 1.845 do CC, identifica como herdeiros necessarios, que deverdo compor a legitima,
os descendentes até o infinito grau, os ascendentes, também sem restricdes, e 0 cOnjuge, nao
sendo excluidos da legitima os herdeiros necessarios que podem ser contemplados em

eventual testamento.

Quanto aos herdeiros facultativos, estes ndo possuem a protecdo da legitima e compreendem

0s parentes colaterais de até quarto grau, consoante estabelecido pelo artigo 1.839, do CC.

Entretanto, sinaliza o art. 1.789 do CC que devera o de cujus, independentemente de qualquer
vontade, respeitar a parte reservada a legitima, destinada aos herdeiros necessarios, 50%
(cinquenta por cento) do patriménio, sendo livre para a vontade do testador os outros 50%

(cinquenta por cento), chamada de porc¢édo disponivel.

Com relacdo a ordem preferencial da convocacao para sucessdo disposto no artigo 1.829 do
CC, dar-se 0 nome de vocacao hereditaria, e beneficia os parentes proximos. Os primeiros a
herdar s&o os filhos e o cénjuge, e, em ndo havendo, chama-se aos ascendentes do falecido,

sendo todos estes herdeiros necessarios. Posteriormente se convoca os herdeiros facultativos.

Entretanto, esse processo nas sociedades familiares, ante toda a complexidade dessas
organizagOes, pode muitas vezes acabar por comprometer de maneira vital a continuidade da

sociedade.

A medida que novas geracdes surgem, que ha entrada de conjuges, ha existéncia de membros

da familia que podem ou ndo trabalhar na sociedade familiar, ter distintos niveis de

 BRASIL. Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de 2002 — institui o codigo civil. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/L10406compilada.htm. Acesso em: 31.10.2019.
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participacdo no capital e, certamente diferentes interesses, gera-se um nimero maior de ramos

familiares, e, consequentemente, cria-se um ambiente extremamente complexo.

A formacdo desses varios nucleos familiares decorre do simples fato de que todo fundador
ndo deixa para seus herdeiros apenas um conjunto patrimonial, mais que isso, torna seus
descendentes socios que ndo se escolheram e os transforma em membros de uma familia

empresaria’.

Diante disso, a fim de evitar possiveis confrontos e resguardar sociedade, pode o empresario
comecar, em vida, a planejar como se dara a sua sucessdo. No lugar de deixar um patriménio
que precisara ser partilhado, e que, muito provavelmente, serd palco de desavencas entre 0s
herdeiros, deixara quotas da sociedade respeitadas a legitima e a sua vontade.

O que se trata aqui € totalmente distinto do chamado Pacta Corvina, previsto no artigo 426 do
CC brasileiro, onde dispde que “ndo se pode ser objeto de contrato a heranca de pessoa viva”.
Em verdade, refere-se a uma escolha de cunho totalmente objetivo e profissional, a ser feita
pelo administrador da sociedade levando em consideracdo todas as repercussfes que a

sucessao do poder dentro da organizacdo pode trazer.

Ao se tratar da sucessao de sociedades, principalmente familiar, deve-se lembrar que todos 0s
socios, quando da morte do administrador, sdo herdeiros, e estes, por sua vez, ndo podem ser
discriminados em relacdo aos demais. Com a sucessdo, as participacfes societéarias, bem como
0 comando da sociedade, serdo transferidos para os sucessores. A administracdo podera entao
ser exercida por todos ou por somente um deles, entretanto, mesmo que pelo mais capaz, essa
tomada de frente das decisbes por um Unico administrador pode desencadear uma disputa

entre os herdeiros, ja que, legal e acionariamente, estdo em situagdo de igualdade’®.

Assim, instaura-se uma disputa de personalidades e concepc¢des que podera desencadear em
decisbes que acabam levando em consideracdo histdrias pessoais e familiares ou sentimentos
de posse com a sociedade, deixando de lado a aptiddo e competéncia para determinar o
administrador. Todo esse cenario, ndo gira em torno da estratégia negocial e
profissionalizacdo dos membros, mas acaba permanecendo ao redor de questdes particulares e

afetivas que acometem o desenvolvimento da sociedade.

5 SANTOS, Ana Barbara Moraes; VIEGAS, Claudia Mara de Almeida Rabelo. Planejamento sucessério e
societdrio: a holding familiar e a governanca corporativa. In. Revista do Tribunais. Ano 107 — Fevereiro de
2018- Vol. 988. P. 308.

6 MAGANELLI, Diogo Luis. Holding familiar como estrutura de planejamento sucessorio em empresas
familiares. Revista Sintese. Direito de familia. Alvaro Villaca Azevedo, et al. v. 19, n. 17, abr./maio 2018, Sio
Paulo. P. 34.
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O planejamento sucessorio, feito no bojo da sociedade familiar, tem por finalidade resguardar
a sociedade e evitar que conflitos sobre ela recaiam de forma tdo impactante, a ponto de
provocar sua ruina. A complexidade gira em torno de se transformar basicos quotistas em
herdeiros, havendo ndo uma simples conversdo, mas um processo de transformacdo e
aprendizado para que aquela sociedade ndo seja apenas herdada, no sentido simplério da
palavra, mas que seja administrada e perpetuada, permitindo a continuidade do negécio e seu

consequente sucesso advindo de boas préticas’’.

Diante disso, necessario se faz o estudo de alternativas que possam auxiliar em seu processo
sucessorio, fazendo com que toda a complexidade e desarranjo familiar e emocional ndo seja
transferido a sociedade, evitando, assim, a fuga de investidores e estimulando o
desenvolvimento da sociedade, mostrando ao mercado, aos funcionarios, e a sociedade civil o
profissionalismo da gestdo da organizacdo, mantendo sua credibilidade com consumidores,

fornecedores e favorecedores.

Para a protecdo da sociedade, que se busca através do planejamento sucessoério, é oferecido
pelo ordenamento juridico alguns mecanismos a fim de que o patriménio seja resguardado de

possiveis dissolucdes e conflitos de interesse, 0s quais serdo discutidos a seguir.

3.2 HOLDING FAMILIAR

3.2.1 Conceito, vantagens e desvantagens da holding familiar

Diante da complexidade das relacGes familiares e da alta carga tributaria nacional suportada
pelos empresarios, torna-se imprescindivel a elaboracdo de um planejamento patrimonial,
sucessorio e tributario, razdo pela qual a constituicdo de uma holding familiar desponta como
relevante alternativa para amparar os interesses e objetivos de um grupo familiar, tendo em
vista que questdes como a sucessdo, impostos e doagdo sdo também temas mais faceis de

equacionar quando abrigados sob a prote¢édo da holding.

Para tanto, muitos sdo os beneficios do planejamento societario, ou seja, da constitui¢cdo de

estruturas societarias que nao apenas organizem adequadamente as atividades empresariais de

7 SANTOS, Ana Barbara Moraes; VIEGAS, Claudia Mara de Almeida Rabelo. Planejamento sucessério e
societario: a holding familiar e a governanca corporativa. In. Revista do Tribunais. Ano 107 — Fevereiro de
2018- Vol. 988. P. 309.
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uma pessoa ou familia, separando areas produtivas de areas meramente patrimoniais, mas
constituem uma instancia societaria apropriada para conter e proteger a participacdo e o

controle mantido sobre outras sociedades.

Por um lado, uma boa estruturacdo societaria compreendera as caracteristicas e as
necessidades das atividades negociais para, entdo, sugerir uma distribuicdo do conjunto dos
atos empresariais por uma ou mais pessoas, concentrando numa sO sociedade ou
desmembrando por duas ou mais, de modo a otimizar relagdes juridicas, conter custos, riscos
etc. De outra parte, a parcela ndo operacional do patriménio da pessoa ou da familia pode ser
atribuida a uma sociedade (holding), com vantagens que aqui serdo explicadas. Essa parte ndo
operacional do patrimdnio pode ser constituida, inclusive, pelas participacdes societérias, em

uma ou mais sociedades, o que também sera muito proveitoso’®.

Toda organizacdo, ao estabelecer um planejamento estratégico societario, tem como um de
seus objetivos manter seus investimentos e rentabilidade. Na lingua inglesa, o verbo manter é
interpretado como to hold. Sendo assim, tem-se um tipo especial de negdcio, que também

reflete o conceito de manter, conhecido como holding.

A expressdao Holding Company, ou simplesmente holding, convém para designar pessoas
juridicas (sociedades) que atuam como titulares de bens e direitos, sejam eles bens iméveis,
bens moveis, participacbes societarias, propriedade industrial (patente, marca etc),
investimentos financeiros, dentre outros. Usualmente, as pessoas preservam esses bens e
direitos em seu patriménio pessoal, no entanto, para certos perfis de pessoas e de patrimonios,
pode ser interessante a constituicdo de uma sociedade, ou até de uma estrutura societaria (duas
ou mais sociedades), com finalidade de assumirem a titularidade desses bens, direitos e
créditos, bem como a prépria titularidade de atividades negociais’®.

A origem da holding remota a meados de 1780, nos Estados Unidos, mais especificamente no
Estado da Pensilvania, onde havia uma autorizacdo legislativa para que cerca de 40
organizagOes assumissem participacdo no capital de outras sociedades. Entretanto, € em 1888,
no Estado de Nova Jersey, que surge a primeira lei geral aprovando a aquisi¢cdo de acOes de
uma companhia por outra sociedade. O sucesso dessa legislacdo foi tamanho que o Estado
passou a constatar um grande acréscimo financeiro com a constituicdo de inumeras

sociedades dessa espécie. Seguindo esse posicionamento e objetivando, também, o aumento

8 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econémico do patriménio e da sucessdo familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 6.
 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 6.
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das arrecadagdes, logo todos os Estados da Federacdo passaram a copiar Nova Jersey, fazendo
com que, em pouco tempo, a rede de holdings se expandisse para quase todo o territério

nacional %,

No Direito Brasileiro ndo ha, em nenhum diploma normativo, qualquer referéncia a
denominagdo holding. Entretanto, é possivel encontrar inimeros aparatos que fazem mencéo a

participacdo de uma sociedade nas ac¢des de outras.

A Lei 6.404/76, conhecida como Lei das Sociedades An6nimas, € um dos principais
argumentos favoraveis a existéncia desse tipo societario, uma vez que traz o contorno juridico
da definicdo sobre o conceito de sociedade holding bastante inteligivel, autorizando, em seu
artigo 2°, § 3° que “a companhia pode ter por objeto participar de outras sociedades; ainda
gue ndo prevista no estatuto, a participacao é faculdade como meio de realizar o objeto social,

ou para beneficiar-se de incentivos fiscais” 8.

Outros diplomas ainda abordam, de maneira superficial, esse modelo societario, como, por
exemplo, as Leis n° 9.430/1996, 10.833/2003 e 11.033/2004%2. Todas, no entanto, tém o

enfoque tributério, buscando a regularizacao da arrecadacdo desse tipo de sociedade.
Diante disso, a doutrina concretiza e delineia de forma mais especifica o conceito de holding.

Para Gladston Mamede e Eduarda Mamede®®, “holding (ou holding company) é uma
sociedade que detém participacdo societaria em outra ou de outras sociedades, tenha sido
constituida exclusivamente para isso (sociedade de participacdo), ou ndo (holding mista).”

No mesmo sentido, para Fabio da Silva e Alexandre Rossi, holding familiar é a sociedade que
tem o objetivo de deter bens e participar de outras sociedades que integram o patriménio da
familia, tornando-se possivel manter o controle das diversas atividades empresarias de que

participam por meio de uma Gnica entidade societaria®.

8 MAGANELLI, Diogo Luis. Holding familiar como estrutura de planejamento sucessorio em empresas
familiares. In: Revista Sintese. Direito de familia. Alvaro Villaga Azevedo, et al. v. 19, n. 17, abr./maio 2018,
S&o Paulo, p. 29.

81 BRASIL, Lei 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por acdes. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L6404compilada.htm. Acesso em: 31.10.2019.

8 | ei que dispde sobre a legislacdo tributaria federal, as contribuicGes para a seguridade social, o processo
administrativo de consulta e d& outras providéncias; Lei que altera a Legislacdo tributaria Federal e d& outras
providencias; e Lei que altera a tributacdo do mercado financeiro e de capitais, institui o regime tributéario para
incentivo a modernizacdo e a ampliacdo da estrutura portuaria, respectivamente.

8 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econémico do patriménio e da sucessdo familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 6.

8 SILVA, Fabio Pereira da; e ROSSI, Alexandre Alves. Holding familiar: visdo juridica do planejamento
societario, sucessorio e tributario. — 2.ed. — Sdo Paulo: Trevisan Editora, 2017, p. 20.
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Uma das finalidades atribuidas as holdings esta associada a questdes familiares, através da
sucessdo civil, ou pela perpetuacdo dos negocios, por meio da sucessdo societaria. A
constituicdo de uma holding familiar esta inserida no chamado planejamento sucessorio, e,
além de evitar o procedimento burocratico tradicional de partilha, os inventarios, também
previne que as consequéncias das disputas entre os herdeiros afetem a sociedade, ja que o
procedimento sucessorio passa a ser conduzido pelo proprio empresério, autor da heranca.

Tendo em vista 0 contexto de disputas que ocorrem no seio familiar, em especial quando se
trata de sucessdo hereditaria, a constituicdo de uma holding familiar se revela um importante
instrumento para fixagdo de regras que propendem a garantir um bom relacionamento familiar
a longo prazo, reduzir os custos fiscais decorrentes da manutengdo desse patrimonio e

perpetuar a riqueza da familia.

Diante da concentracdo e protecdo do patriménio familiar decorrente da sua instituicdo, a
holding familiar ainda tem como vantagem a otimizacdo da administracdo e afastamento do
risco de dilapidacdo patrimonial. Além disso, com a realizacdo de um plano sucessorio, evita-
se a delonga, os custos e os desgastes familiares decorrentes do processo de transicao
geracional, bem como a reducdo da carga tributaria, especialmente quanto a incidéncia do
imposto de transmissdo de bens imdveis — ITBI, imposto de transmissdo causa mortis e

doacdo — ITCMD e imposto de renda — IR.

A constituicdo de uma holding familiar visa a protecdo do patriménio pessoal do sdcio frente
as diversas circunstancias, inclusive da responsabilidade solidaria de sociedades das quais
tenha participagdo, conforme prescreve o Codigo Tributario Nacional, em seu artigo 135%,
bem como de questdes relacionadas a sua vida pessoal, as quais podem desencadear medidas
judiciais, como, por exemplo, penhora de bens, busca e apreensao etc.

Sendo assim, a constituicdo dessas sociedades deve ter como propdsito central a realizacédo de
negocios juridicos de boa-fé, isto é, validos e dentro das possibilidades legais de reducdo da
carga tributaria, simplificagdo do processo sucessorio, reducdo de despesas com partilhas e

inventarios, entre outras®.

Através da constituicdo da holding familiar, o dominio acionério da sociedade controlada

passara aquela pessoa juridica e, assim, a morte do sécio fundador, ndo atingira a sociedade

8 BRASIL, Lei 5.172, de 25 de outubro de 1966. Dispde sobre o Sistema Tributario Nacional e institui normas
gerais de direito tributario aplicaveis a Unido, Estados e Municipios.

8 ROCHA JUNIOR, Arlindo Luiz; Aradjo, Elaine Cristina de; SOUZA, Katia Luiza Nobre de. Holding:
aspectos contabeis, societarios e tributarios. S&o Paulo: I0B Folhamatic EBS — Sge, 2014, p. 67.
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controlada, haja vista que suas quotas/acOes estardo integralizadas pela sociedade
controladora. As complicacdes da sucessdo, portanto, em ocorrendo, procederdo dentro da
holding familiar, ndo incidindo sobre a sociedade controlada, diminuindo assim, a chance da
perda de controle desta sociedade. O patriarca tem, ainda, a op¢do de deixar a partilha

realizada, reservando-se o direito de usufruto da sociedade empreséria.

O planejamento sucessorio através da holding familiar, frente aos riscos de disputas entre 0s
herdeiros ou uma possivel incapacidade para gerir de forma eficaz o patrimoénio e 0s negdcios
da sociedade familiar, torna-se um instrumento muito Util como estratégia para gerenciar o
patriménio de uma familia e otimizar a estrutura corporativa de uma sociedade ou grupo de

sociedades.

Em suma, a constituicdo da holding, juntamente com outras ferramentas (profissionalizacéo
dos herdeiros, estruturacdo de 6rgaos de governanca, acordos entre socio, dentre outros) pode
viabilizar a antecipagdo dos desafios advindos pela morte do fundador, podendo evitar o
estabelecimento de litigios, na medida em que permite que 0 processo de sucessao seja
conduzido pelo empresario, autor da heranca, na sua condicdo de chefe e orientador da

familia.

Por outro lado, também h& algumas desvantagens da utilizacdo da holding com finalidade de
ferramenta da sucessao empresarial. Como a holding acaba congregando todo o patrimonio
sucedido, fornece aos seus sucessores um menor grau de disponibilidade deste patrimdnio. Se
por um lado isso se mostra uma vantagem sob o aspecto operacional da sociedade empresaria,
por outro, percebe-se uma desvantagem quando analisado sobre a Otica do herdeiro, que ndo

pode, a priori e imediatamente dispor do seu patriménio.

Outras desvantagens podem ser observadas quando as regras da gestdo ndo forem claras e,
mais que isso, justas, ao passo que oportunizada de tirania, mesmo que involuntaria, seja do
sucedido, seja do gestor que lhe suceder, no sentido de reter os lucros com a finalidade de
deixar a sociedade cada vez mais rica ao passo que 0s socios e/ou acionistas se veem privados
de recursos. Pode haver ainda desmotivacdo dos herdeiros quando o sucedido nao lhes
transfere poderes de gestdo e responsabilidades relevantes no comando dos negdcios,

deixando isso somente para ap0s sua morte ou completo afastamento.

Por fim, a chamada holding familiar ndo é um tipo especifico, mas uma contextualizacéo
especifica, € uma sociedade administrada por uma familia em particular, sendo constituida

justamente com o objetivo de deter o patriménio que lhe pertence. Ela pode ser ainda uma
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holding pura ou mista, de administracdo, de organizacdo ou patrimonial. Entretanto, sua
marca caracteristica é o fato de se aditar no ambito de determinada familia e, assim, servir ao
planejamento desenvolvido por seus membros, considerando desafios como organizacdo do

patrimonio, administracao de bens, otimizacdo fiscal, sucessao hereditaria etc.

3.2.2 Estruturagéo da holding familiar

A constituicdo de uma sociedade no modelo de holding, inicialmente, € como a criacdo de
qualquer outra sociedade. Para tanto, deve possuir registro na Junta Comercial de seu estatuto
ou contrato social, Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ), bem como todos os outros
requisitos exigidos para que qualquer sociedade seja constituida seguindo a atual legislacéo
brasileira, conforme disciplinado pela Lei n° 8.934/1994%"  pelo Decreto n° 1.800/1996%¢ e
pelo estabelecido no artigo 967 do Cédigo Civil brasileiro.

Importante ressaltar que ndo é indispensavel que uma sociedade holding (ou sociedade de
participacdo) tenha apenas pessoas fisicas como socios, podendo ter como sécios, tanto
pessoas fisicas quanto pessoas juridicas. Alias, entre os socios pode haver, inclusive, outra ou
outras sociedades de participacdo, o que nao é raro. Ndo ha limitagdes sobre o tipo de pessoa,
nem mesmo natureza juridica, podendo, as pessoas juridicas, serem até fundacBes ou
associacles. Portanto, uma Unica sociedade operacional pode ser constituida por varias

sociedades de participacéo (holding) 8.

Vigora no Direito brasileiro o principio da tipicidade societaria. Sendo assim, as sociedades,
para adquirirem a condicdo de empresarios coletivos, sdo obrigados a possuir personalidade
juridica, sendo que o legislador, para elas, convencionou uma tipicidade estrita, tendo
condicionado a validade de sua constituicdo a submissdo a um dos formatos ja regrados no
texto legal, concebidos especialmente para o seu funcionamento. E indispensavel, assim, a
utilizacdo de um dos tipos societarios disciplinados entre os artigos 1.039 e 1.092 do Codigo
Civil.

8 BRASIL. Lei n°® 8.934, de 18 de novembro de 1994 — Dispde sobre o registro plblico de empresas
mercantis e atividades afins. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8934.htm. Acesso em:
30.10.2019.

8 BRASIL. Decreto n° 1.800, de 30 de janeiro de 1996 — Dispde sobre o registro publico de empresas
mercantis e atividades afins e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/D1800.htm. Acesso em: 30.10.2019.

8 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 10.
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N&o é possivel, portanto, criar um novo tipo de sociedade diferente daqueles elencados pelo
ordenamento juridico, nem se pode intentar criar uma sociedade que adote uma conformacao
mista, onde haja partes de variadas espéecies societarias. Isso ndo indica, contudo, que as
organizagOes brasileiras sejam uniformizadas. Cada espécie societaria possui uma colegédo
minima de particularidades, entre elementos obrigatorios e atributos vedados. Uma vez que
atendido os requisitos minimos, € possibilitada, através do contrato ou estatuto social, uma
maior liberalidade na formacgdo da estrutura e diretrizes que serdo adotadas para aquela

sociedade.

Diante disso, um dos principais documentos que sera apresentado em registro devera ser o
estatuto ou contrato social da organizagdo. Nesse termo, a sociedade decide todas as questdes
gue norteardo a sua estrutura de funcionamento, bem como o seu tipo societario. A definicdo
da espécie societaria eleita indicara a responsabilidade dos sécios frente aos compromissos
assumidos pela sociedade, bem como se sera permitida ou ndo a participacdo de terceiros.
Determinard, ainda, se o capital social se repartird em a¢des ou quotas e se sera elaborado um

contrato social ou um estatuto social®°.

A holding, portanto, ndo é por si s6 um tipo societario, como uma sociedade por a¢cdes ou uma
EIRELI, mas sim um modelo de sociedade voltado a participacdo no capital social de outra
organizacdo, desta forma, a holding é uma sociedade independente, constituida com essa
funclo especifica. Poderdo, portanto, ser constituidas como sociedades simples, sociedades

limitadas e sociedades andnimas.

As sociedades simples, conforme disciplina o artigo 983 do Codigo Civil, podem ser
concebidas sob conformacdo de sociedade em nome coletivo, sociedade em comandita
simples, sociedade limitada ou sociedade cooperativa. Entretanto, ao final do artigo, ao dispor
que “as normas que lhe sdo proprias”, o dispositivo igualmente possibilita a constituicdo de
sociedade subordinada. Dessa maneira, acabou por reconhecer um quinto tipo societario,

conhecido como sociedade simples comum ou sociedade simples em sentido estrito.

Essa Gltima espécie societaria € regulada pelas normas constantes nos artigos 997 a 1.038 do
Cadigo Civil. Basicamente se trata de tipo societario que possui natureza societaria unica, ou
seja, sempre ird constituir uma sociedade simples e contratual, constituida a partir do registro

do contrato social no Cartério de registro Civil das Pessoas Juridicas do local de sua sede.

% MAGANELLI, Diogo Luis. Holding familiar como estrutura de planejamento sucessorio em empresas
familiares. In: Revista Sintese. Direito de familia. Alvaro Villaca Azevedo, et al. v. 19, n. 17, abr./maio 2018,
S&o Paulo, p. 32.
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A sociedade limitada emergiu ante ao interesse de pequenos e médios empreendedores que
desejavam se beneficiar da limitacdo da responsabilidade no exercicio da atividade
econbmica, contudo, sem ter que se sujeitar as complexas formalidades que esta demanda,

nem se submeter a previa anuéncia estatal.

Na sociedade limitada, preceitua o artigo 1.052 do Cddigo Civil, a responsabilidade de cada
socio pelos encargos da sociedade é restrita ao valor ndo integralizado de suas quotas, embora
todos sejam solidariamente responsaveis pela integralizacdo total do capital social. Se o
capital social estiver realizado em sua totalidade, ndo mais serdo o0s socios responsaveis pelas
obrigagdes sociais, a excecdo de situacdes em que haja desconsideracdo da personalidade
juridica.

A sociedade limitada é regida pelos artigos 1.052 a 1.087 do Cadigo Civil., sendo que, diante
da existéncia de omissdes desses dispositivos, aplica-se as normas das sociedades simples,
conduzidas pelos artigos 997 a 1.038 do Codigo Civil, embora ainda seja admissivel aos
socios, através de clausula redigida de forma expressa no contrato social, estabelecerem a
regéncia acessoria da Lei 6.404/76, que estabelece as normas cabiveis as sociedades por

acoes.

Ja as sociedades andnimas, de acordo com o estabelecido no artigo 1° da Lei 6.404/76, sdo
aquelas constituidas por agdes, isto €, “terd o capital social divido em agdes, € a
responsabilidade dos s6cios ou acionistas sera limitada ao preco da emissdo das acgdes

subscritas ou adquiridas”.

A acdo pode ser entendida como uma espécie de valor mobiliario, ou seja, titulos e créditos
improprios. E o valor mobiliario caracteristico de uma fragcdo do capital da sociedade
emissora que atribui ao seu titular a condi¢cdo como estatutarias. A sociedade andnima se
organiza e se constitui através da constituicdo do estatuto social, razdo pela qual sdo

conhecidas como estatutarias®!.

A eleicdo da natureza juridica e do respectivo tipo societario constitui uma decisdo importante
e que devera observar alguns fatores, como responsabilizacdo dos sdcios com as obrigacoes
da sociedade, questdes tributarias, e questdes que levam em conta o affectio societatis. O
profissional especialista que sera consultado para essa escolha devera se ater as caracteristicas

das atividades negociais titularizadas pela sociedade e, até, as peculiaridades da prépria

%1 MAGANELLI, Diogo Luis. Holding familiar como estrutura de planejamento sucessorio em empresas
familiares. In: Revista Sintese. Direito de familia. Alvaro Villaca Azevedo, et al. v. 19, n. 17, abr./maio 2018,
S&o Paulo, p. 33.
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familia empresaria. Para tanto, € necessaria uma analise, ainda que resumida, acerca de cada
um dos tipos societdrios para evidenciar seus méritos e deméritos, considerando a sua

conveniéncia para as finalidades desejadas pelos sdcios, a cada caso concreto.

Pode ser utilizado como exemplo a eventual existéncia de praticas operacionais de qualquer
natureza, estabelecendo riscos de prejuizos. Se a sociedade sé é titular de patrimdnio, seja ele
material e/ou imaterial, ndo assumira obrigacGes e, assim, ndo sera imprescindivel se valer de
um tipo societario que preveja limite de responsabilidade entre as obrigacGes da sociedade e 0
patrimoénio dos socios. Em contrapartida, se a sociedade for assumir obrigacGes, havendo
risco de ndo suportar as consequéncias, melhor sera a adogdo de um tipo societario em que 0s
socios ndo tenham responsabilidade subsidiaria pelas obriga¢des sociais, ou seja, a sociedade

limitada ou a sociedade andnima®2.

Diante do poder de liberalidade nos estatutos e contratos sociais ante o preenchimento dos
requisitos essenciais na escolha do tipo societario, como anteriormente mencionado, a holding
possui algumas classificagdes de acordo com o seu objeto (holding pura ou mista, de
administracdo, de organizacdo ou patrimonial), no entanto, a doutrina a qualifica em

essencialmente dois tipos basicos, a holding pura e holding mista.

Consoante Fabio Ulhoa®®, essa variagdo serd determinada em relacdo ao que pretende a
sociedade controladora, quando a realizar somente o controle de outras sociedades ou,
também, organizar atividades de producdo e circulacdo de bens, que € conceito para definir

qualquer atividade como empresaria.

3.2.2.1 Holding pura

A constituicdo de uma sociedade holding pode se concretizar dentro de diversos cenarios e
para atender a objetivos variados. Por isso, € comum se referir a tipos diferentes de holdings,
como a denominada holding pura, também conhecida como sociedade de participacdo, que
tem por objeto social exclusivamente a titularidade de quotas ou aces de outra ou outras

sociedades.

2 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econémico do patriménio e da sucessédo familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 92.

9 COELHO, Fabio Ulhoa. Curso de direito empresarial: direito de empresa. 18. ed. Sdo Paulo: Saraiva, v. 1,
2014, p. 12.
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O assentamento pela modalidade de holding pura estara previsto no contrato ou estatuto
social, e se refere aquela sociedade que serd formada Unica e exclusivamente para exercer
participacdo no capital social de outra organizacdo. Essa classificacdo remete a conceitos
classicos e a formacéo historica desse modelo — criacdo de sociedades exclusivamente para o
controle de outras — sendo ferramenta de centralizacdo das decisbes e preservagdo da
hierarquia de administracdo, capaz de gerenciar qualquer grupo societario com o mesmo

objetivo, por meio da mesma estratégia comercial®*.

Edison Carmagnani Filho e Fabiola d’Ovidio® afirmam que a holding pura tem no seu objeto
social somente a participacdo no capital de outras sociedades, ou seja, ndo tem diferente
atividade sendo a de controlar outras sociedades. Assim, ela pode ser definida como a
sociedade cujos objetivos principais sdo a aquisicao, titularidade, alienacdo e controle de
participacOes societarias. Tais escopos sao exercidos com profissionalismo, uma vez que a
holding os tem como principal atividade e raz&o da sua existéncia como vértice de estrutura

de controle.

Como essas sociedades ndo desenvolvem atividade negocial (operacional), sua receita é
composta exclusivamente pela distribuicdo de lucros e juros sobre o capital proprio, pagos
pelas sociedades nas quais tem participacdo. Em alguns casos, havendo autorizagdo no seu
contrato social ou estatuto social, ou autorizagcdo concedida em reunido ou assembleia de
sOcios, a receita podera resultar de operagdes realizadas com os titulos que possuem em
carteira, como o aluguel de acGes, aquisicdo e alienacdo de participacdes societarias,

debéntures, etc%.

No ambito das holdings puras, ha ainda distin¢do entre holding de controle (sociedade de
controle) e holding de participacdo (sociedade de participagdo). A holding de controle teria
por finalidade especifica deter quotas e/ou acdes de outra ou outras sociedades em montante
suficiente para exercer o seu controle societario. Ja a holding de participacdo € constituida
para titularizar quotas e/ou a¢fes de outra ou outras sociedades, sem que detenha o controle
de qualquer delas. Essa distingdo, porém, ndo € legal, ou seja, as sociedades de participacdo

ndo precisam se dedicar exclusivamente ao controle ou & mera participacdo societaria,

% MAGANELLI, Diogo Luis. Holding familiar como estrutura de planejamento sucessorio em empresas
familiares. In: Revista Sintese. Direito de familia. Alvaro Villaca Azevedo, Daniel Ustarroz, Jodo Baptista
Villela, José Roberto Neves Amorim, Priscila M. P. Correa de Fonseca, Sergio Matheus Garcez, Sergio Resende
de Barros. v. 19, n. 17, abr./maio 2018, Séo Paulo, p. 31.

% CARMAGNANI FILHO, Edison; D'OVIDIO, Fabiola. A Protecdo da Empresa Familiar: com Holdings,
Fundos de Investimentos Fechados e Outras Ferramentas Juridicas. S&o Paulo: Dobra Editorial, 2013, p. 17.
% MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 6.
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podendo mesmo controlar uma(s) sociedade(s) e ter mera participagdo minoritaria em

outra(s)®’.

Em muitos casos, de acordo com o planejamento estratégico de determinada sociedade,
familia ou grupo empresarial, a holding pura pode ser constituida ndo com o objetivo de
simplesmente titularizar participacdo ou participagdes societarias, mas com o propdsito de
centralizar a administragdo das atividades realizadas por todas essas sociedades, controladas

ou nao.

As expressdes holding de administracdo e holding de organizacdo, com pequenas variantes
entre si, sdo utilizadas para traduzir essa situacdo. A diferenca sutil entre ambas esta no fato
de que a holding de administracdo efetivamente funciona estruturando planos de atuagéo,
definindo estratégias mercadoldgicas, distribuindo orientacGes gerenciais e, se necessario,
intervindo diretamente na conducéo das atividades negociais das sociedades controladas ou, a
partir de ajustes com os demais sdcios, nas sociedades em que haja mera participacdo

societéria®.

Em oposicdo, a holding de organizacdo ndo demanda efetiva coordenacdo administrativa,
podendo ser constituida dentro de determinada estruturacdo societaria, para possibilitar a
conformacdo que se planejou, o que ndo raro implica a assimilagdo de parametros fiscais,
negociais, entre outros. A holding de organizacdo também é muito usada para permitir a
acomodagcéo de sécios®.

3.2.2.2 Holding Mista

E possivel também que a sociedade ndo se dedique exclusivamente & titularidade de
participacdo ou participacGes societarias (quotas e/ou acbes), mas simultaneamente a
atividades empresariais em sentido estrito, ou seja, a producdo e/ou circulacdo de bens,

prestacao de servicos, etc. Estas séo as chamadas holdings mistas ou operativas

% MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econémico do patriménio e da sucessdo familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 7.
% MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econémico do patrimonio e da sucessado familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p 8.
% MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Sdo Paulo: Atlas, 2013, p. 8.
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Essa segunda modalidade tem como finalidade as mais diversas situagdes, incluindo controle,
administracdo, titularidade, ou geréncia de bens, a¢cbes ou quotas, como prevé também a
exploracdo de atividade empresarial, de qualquer tipo, mesmo que sejam atividades simples,
gue envolvam compra, venda e aluguel de bens imoveis. Este modelo de organizacao previsto
no estatuto social permite que a sociedade exerca, além da participacdo no capital social de
outra sociedade, a organizagdo e circulagdo de bens de consumo e servicos, em atitude,

essencialmente, de sociedade®®.

Nesse sentido, importante se faz recordar o artigo 2°, § 3°, da Lei 6.404/76, segundo o qual a
sociedade pode ter como objeto social a participacdo de outras sociedades, ou seja, pode ser
constituida sob a forma e holding pura. A mesma norma, mais adiante, comtempla a holding
mista quando afirma que essa participacdo em outras sociedades, mesmo quando ndo seja
precisa no contrato social ou no estatuto, é permitida como meio de se realizar o objeto social
para se beneficiar de incentivos fiscais. Portanto, uma sociedade que tenha por objetivo a
producdo ou comercializacdo de certo produto, ou a prestacdo de determinado servico, pode
titularizar quotas ou agdes de outra ou outras sociedades, sem que isSSO precise constar no seu

objeto social.

Embora o referido artigo 2°, § 3°, da Lei 6.40/76 nada mencione a respeito, € possivel também
que se constitua uma sociedade com a finalidade de ser a titular de um determinado
patriménio, entre bens imoveis, propriedade imaterial (patentes, marcas etc), aplicacdes
financeiras, direitos e créditos diversos. Desse patrimdnio podem constar, inclusive, quotas e
acOes de outras sociedades. Para esses casos € comum a utilizacdo da expressao holding
patrimonial, da mesma forma que € usual a referéncia a holding imobiliaria, isto é, a

sociedade constituida para ser proprietaria de imoveis, tenham ou nio a finalidade locativa.

Analisadas as espécies de holding e suas finalidades, importante se faz o exame mais
detalhado dos beneficios atribuidos a implementacdo de uma sociedade holding para fins de

sucessao hereditaria.

3.2.3 Holding como ferramenta de sucessao hereditaria

100 COMPARATO, Fébio Konder; SALOMAO FILHO, Calixto. O poder do controle na sociedade andnima.
6. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2014.

101 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Séo Paulo: Atlas, 2013, p. 9.
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A holding familiar tem por uma de suas finalidades simplificar e agilizar o processo de
sucessdo dos bens deixados para 0s herdeiros-socios integrantes da sociedade, ja que se
pretende estruturar o patrimonio familiar de maneira a evitar futuros conflitos entre os

beneficiarios da heranca e tornar a sucessao patrimonial menos dispendiosa possivel.

Ressalta-se que a holding familiar podera trazer, em seu instrumento de constituicdo, entre
outras especificacfes, a quem competird sua administracdo e o procedimento em caso de
morte ou retirada de algum dos socios, de maneira que, nessa Ultima hipotese, podera constar
no contrato social a preferéncia na compra de quotas pelos sdcios remanescentes, objetivando,
justamente, a conservacdo dos bens na familia por muitas geragdes e impedindo que terceiros

integrem essa sociedade sem a concordancia dos demais socios!®?,

No planejamento sucessério, o objetivo primordial € referente a antecipacéo da legitima, com
a divisdo do patrimbnio empresarial e particular em vida pelos patriarcas, objetivando a
reducdo dos custos sucessorios e a colaboragcdo com a permanéncia do patriménio no seio
familiar, em especial com a designacdo de pessoas competentes para a administracao perene

da sociedade empresaria, mesmo que diante do afastamento do seu principal executivo.

A eclosdo de conflitos familiares, quando versarem sobre questfes afetas a holding, e estando
as diretrizes dos dois ciclos (familiar e societario) bem consolidadas, encontrard, nas balizas
do direito empresarial, uma ferramenta segura para sua resolucdo. O regime juridico
societario foi desenvolvido, ao longo dos séculos, para atender aos desafios da convivéncia
entre os individuos, evitando que as desavencas eventuais possam pdr em risco a organizagdo

produtiva.

No entanto, ainda que néo se verifiqguem desavencas entre 0s herdeiros ou inabilidade destes
na conducdo do patrimdnio ou dos negdcios familiares, o planejamento sucessério prévio se
revela como a melhor alternativa para desembaracar os procedimentos decorrentes do evento
morte, uma vez que permite a utilizacdo de alternativas licitas que afastam a pratica de
condutas que podem resultar em hipdteses de incidéncia tributaria, possibilitando a menor
oneracdo fiscal quando da transferéncia do patrimbnio aos sucessores, como serd melhor

discutido mais a frente no presente topico.

Isto €, tendo em vista que, como exposto em tdpico anterior, ocorrendo o evento morte, abre-

se a sucessdo, transferindo a heranca aos herdeiros legitimos e testamentarios, conforme

102 TESSARI, Claudio; PINHEIRO, Camila Bandel Nunes; MOREIRA, Fernanda da Rosa. Holding familiar:
uma alternativa segura de protecdo patrimonial, planejamento sucessorio e tributario. In: Revista Sintese.
Direito de familia. Alvaro Villaga Azevedo, et al. v. 19, n. 17, abr./maio 2018, S&o Paulo, p. 14
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determina o artigo 1.784 do Codigo Civil. Ademais, de acordo com o disposto no artigo 1.786
do mesmo diploma normativo, a sucessdo se dara por forca de lei ou por disposi¢do de Gltima
vontade, ou seja, sucessdo para 0s herdeiros legitimos e sucessdo para o0s herdeiros

testamentarios, respectivamente, com incidéncia tributéria.

A complexidade das relacGes do setor empresarial passou a exigir uma nova postura no
tocante a sua organizacdo e sua atuacdo, objetivando, sobretudo, a redugdo de custos e ao
incremento da sua receita. Para 0 sucesso desse novo modelo de atividade empresarial, o
Direito se mostra indispensavel, uma vez que, somente a partir de um programa juridico
adequado, o negocio se desenvolverd de maneira segura e dentro dos limites da licitude do
planejamento tributario, com fim a inibir futuras autuacbes fiscais e obter o resultado

desejado.

Tratando-se de uma holding familiar, a integralizacdo do capital comumente ocorre por meio
da transferéncia do patriménio da familia para a sociedade, ndo se fazendo obrigatéria a
transferéncia de todo o conjunto patrimonial, ficando a critério dos familiares eleger quais
bens servirdo a integralizacdo do capital social da holding. E quando integralizado, esse
patrimoénio familiar passa a ser de propriedade da pessoa juridica constituida, e os sécios

passam a ser quotistas desta sociedade.

O inventéario € procedimento especial de direito processual que, a depender dos animos das
partes, pode tramitar por muitos anos. Outro ponto de expressiva relevancia € o alto custo para
sua operacionalizacdo, inclusive com a incidéncia do expressivo imposto de transmissdo
causa mortis e doacdo — ITCMD. Observe-se que esses dois pontos aqui expostos poderao ser
evitados quando o patrimdnio familiar, que seria objeto dessa disputa judicial, estiver no
acervo patrimonial da holding e os futuros sucessores ja compuserem o quadro societario. A
composicdo societaria referida devera ser exercida mediante um planejamento sucessorio

prévio e licito,

Quanto a transferéncia de quotas desta sociedade holding, é necessario a percepcgéo se ela
ocorrera antes ou depois da morte do patriarca. Caso ocorra em vida, a transferéncia se dara
por meio de doacdo, que se caracteriza em adiantamento da legitima, entrega antecipada da

parte que cabera aos herdeiros necessarios apds a morte.
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Podem ainda os ascendentes, gravarem a doagdo com clausula de usufruto vitalicio, por meio
da qual se transfere aos descendentes somente a nua propriedade das quotas, de maneira que
os ascendentes, na condicdo de usufrutuarios, poderdo exercer os direitos relativos agquelas
quotas, receber seus dividendos, bem como administrar a holding e os demais investimentos
da familial®. Somente com a morte do dono da sociedade, os herdeiros se tornardo plenos
proprietarios e passardo a perceber os rendimentos daquela quota dentro da sociedade, bem

como o poder advindo da sua administracao.

Caso a transferéncia aconteca post mortem, utiliza-se o testamento para determinar que o

controle da holding somente passe aos descendentes apds a morte.

Ademais, o planejamento sucessorio na holding familiar admite regulamentacdo do
procedimento em caso de falecimento dos sd6cios no contrato social, tendo em vista que 0
artigo 1.028 do Cadigo Civil determina o procedimento de liquidacdo das quotas do falecido
apenas se 0 contrato social ndo dispuser. Sendo assim, o contrato social da holding familiar
fixara a sucessdo das quotas, e no que importa, a partilha ocorrerd de forma mais agil e

pratica.

Vislumbra-se, ainda, como forma de protecdo ao patriménio da sociedade, na porcdo
hereditaria disponivel, a possibilidade da doacéo aos filhos de quotas gravadas com a clausula
restritivas, que podem ser de incomunicabilidade e inalienabilidade, permitindo, a exemplo,
que independentemente do regime de casamento adotado pelo filho e seu cOnjuge, a
propriedade ndo seja alcancada por este terceiro, evitando que o bem seja alvo de partilha

resultante de uma separacdo ou divarcio.

Importa ressaltar que a autonomia do autor da heranca de gravar a parte que lhe é disponivel
com as clausulas restritivas é pleno. Deste modo, podera atribuir quaisquer das clausulas
sobre os bens que compreendem a parte disponivel, livremente, transmitindo-a por testamento
ou doacdo. Poderd, inclusive, estipular sancGes para eventuais violacdes da clausula restritiva

gravada, através de clausula penal de resolucdo de liberalidade.

Entretanto, para aplicacdo dessas clausulas restritivas aos bens da legitima, o artigo 1.848 do
Cadigo Civil condiciona a existéncia de justa causa declarada no testamento e confirmada

judicialmente.
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Isso acontece porque ndo é plausivel consentir que o autor da heranga pudesse, livre e
imotivadamente, inviabilizar o patriménio transferido. Um exemplo que pode ser indicado
com justa causa é o receio da dissipacdo do patriménio comprometendo a propria subsisténcia

do sucessor, como no caso da prodigalidade®®,

A clausula de incomunicabilidade, nos termos do artigo 1.668, I, do Cddigo Civil, dispbe que
0s bens com este gravame ndo compordo a comunhdo. O autor da heranca, através do
testamento, pode estabelecer que o quinhdo do sucessor nao seja alcancado pelo seu cénjuge
ou companheiro. A intensdo do testador é beneficiar exclusivamente o seu herdeiro,

entretanto, ainda sim deverd justificar a restricdo da legitima.

Este gravame somente tem coeréncia quando o regime adotado na unido estavel ou casamento
¢ 0 da comunhdo universal de bens, tendo em vista que é a Unica hipdtese que advém a

comunicacdo de todos 0s bens, até mesmo aqueles recebidos por heranca.

Fala-se em coeréncia tendo em vista que nos demais regimes de bens, a incomunicabilidade ja
é manifestamente consagrada. Na comunhéo parcial, tipificado pelos artigos 1.659 ao 1.666
do Cddigo Civil, e na participacédo final dos aquestos, tipificado pelos artigos 1.672 ao 1.686

também do Codigo Civil, os bens adquiridos por heranca sdo declarados como reservados.

No regime de separacdo convencional por sua vez, regulado no artigo 1.687 do Cédigo Civil,
nada se comunica, consequentemente, nem o0 que o cdnjuge percebe através de heranca.
Igualmente, no regime de separacdo obrigatéria, artigo 1.641 do Codigo Civil, de inicio, se o
herdeiro ndo optou pelo regime de comunhdo universal de bens, ndo haveria justificativa

coerente para a imposicédo da limitacao.

A clausula de inalienabilidade, por sua vez, faz com que os bens se tornem indisponiveis, ndo
sendo possivel sua alienacdo a qualquer titulo. O herdeiro adquire o dominio restrito da
heranca e tem ele a liberdade de usa-la, goza-la e reivindica-la, entretanto, falta-lhe o direito

de dela dispor.

Ainda assim, a protecdo nao € unicamente a alienacdo. Nao pode o herdeiro doar, permutar ou
dar em pagamento o bem recebido. E anulavel toda transagio gratuita ou onerosa. Também

ndo pode ser objeto de garantia real, nem de hipoteca, nem de penhor, tendo em vista que ha o

195 FARIAS, Cristiano Chaves de. Disposigdes testamentarias e clausulacdo da legitima. In: HIRONAKA,
Giselda Maria Fernandes Novais; PEREIRA, Rodrigo da Cunha. Direito das Sucessdes. — Belo Horizonte: Del
Rey, 2007, p. 258.
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risco da perda do bem. Contudo ndo ha impedimento a instituicdo de outros direitos reais,

como usufruto, uso e direito de habitagdo%.

Hé& ainda a possibilidade do estabelecimento da clausula de impenhorabilidade, que intenta em
proteger o sucessor, buscando blinda-lo de seus credores. Assim, prejudicada a penhora de

bens recebidos por heranca, desobriga-se o herdeiro da responsabilidade por seus débitos.

N&o obstante, essa restricdo ndo é plena, uma vez que os frutos e rendimentos dos bens
clausulados de impenhorabilidade, na falta de outros bens, submetem-se a constri¢éo judicial,
conforme determinado pelo artigo 834 do Cddigo de Processo Civil. A ressalva se verifica
quando a destinacdo oferecida aos frutos e rendimentos dos bens inaliendveis, uma vez que,
Imposta a clausula de inalienabilidade, é permitido ao testador expressamente estabelecer que

os rendimentos do bem tém natureza alimentar.1%’.

O Superior Tribunal Federal consolidou o entendimento através da Sumula n° 49, de que a
clausula de inalienabilidade inclui a incomunicabilidade, tendo sido também esta a concepcao
inserida no artigo 1.911 do CC, ao instituir que a clausula de inalienabilidade, imposta aos
bens por ato de liberalidade, implica impenhorabilidade e incomunicabilidade. Vale frisar,
entretanto, que a clausula de incomunicabilidade pode ser instituida isoladamente, em carater
autdbnomo e, com isso, o titular de direito de propriedade sobre o bem incomunicéavel nédo

sofrera qualquer limitacdo no poder de alienar ou dele dispor.

Por fim, existe ainda a possibilidade de se inserir uma clausula de reverséo as doagfes. Assim,
ao realizar uma doacdo, a titulo de exemplo e se encaixando principalmente a sociedade
familiar, o patriarca doa ao filho, com a finalidade de se realizar de anteméao seu planejamento
sucessorio, quotas gravadas com a clausula de reversdo. Tal ato é realizado para que, na
possibilidade de o filho morrer antes do pai, as quotas da sociedade retornem ao patrimoénio
do doador, ndo se tornando parte de seu monte-mor, tampouco gerem uma possivel

descaracterizacdo da sociedade familiar'®®

Tal clausula ¢ aduzida pelo Cédigo Civil em seu artigo 547: “o doador pode estipular que os
bens doados voltem ao seu patrimdnio, se sobreviver ao donatario”. Com ressalva em seu

paragrafo tnico: “Nao prevalece clausula de reversao em favor de terceiro”.

106 DIAS, Maria Berenice. Manual de sucessdes — 5. ed. rev., atual. E ampl. — S0 Paulo: Thomsom Reuters
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Frisa-se que se trata de uma clausula de condicéo resolutiva, pela qual somente fica resolvido
0 negocio, caso o herdeiro da sociedade familiar venha a falecer antes do patriarca.

Enfim, por todo o exposto, a holding familiar pode proporcionar uma certeza, tanto ao
sucedido quanto ao sucessor, de que o patrimoénio transferido serd administrado de forma
adequada, e anda lhes assegura que cada sucessor hereditario/cotista auferira o que lhe foi
especificado, tudo em consonancia com as orientagcdes e parametros estabelecidos por eles

préprios.

Além disso, é possivel observar também vantagens tributarias diante da constituicdo da

holding com fins sucessorios, é o que sera analisado no seguinte topico.

3.2.4 Repercussao tributaria na criacdo de holding para fins de planejamento sucessorio

Inicialmente, € importante sinalizar que as sociedades podem escolher seu sistema de

tributacdo, tendo por possiveis os regimes do lucro real, lucro presumido ou lucro arbitrado.

Qualquer pessoa juridica podera optar ser tributada com base no lucro real, que, entretanto,
seré obrigatorio para aquelas organizacdes listadas pelo artigo 14 da Lei 9.718/1998'%°, como
por exemplo, para aquelas cuja receita total no ano-calendario anterior seja superior a R$
78.000.000,00 (setenta e oito milhdes de reais), ou proporcional ao nimero de meses do
periodo, quando inferior a doze meses).

Outrossim, estabelece que o artigo 1° da Lei 9.430/96%° que o lucro real podera ser calculado
trimestralmente, através de balanco trimestral, em que os periodos de apuracdo serdo
encerrados em 31 de marco, 30 de junho, 30 de setembro e 31 de dezembro de cada ano-
calendério, ou pelo lucro real anual, tendo de ser calculado por receita bruta mais acréscimos

ou balancete de reducao e suspensdo do valor a ser recolhido mensalmente

Para esse calculo, nos termos do artigo 6 do Decreto-Lei n® 1.598/77%1, “o lucro real € o lucro

liqguido do exercicio ajustado pelas adicGes, exclusbes ou compensacOes prescritas ou

109 BRASIL, Lei 9.718, de 27 de novembro de 1998. Altera a legislagdo tributaria federal. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9718compilada.htm. Acesso em: 30.10.2019.

110 BRASIL, Lei 9.430, de dezembro de 1996. Dispde sobre a legislacdo tributaria federal, as contribuicdes para
a seguridade social, o processo administrativo de consulta e da outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9430compilada.htm. Acesso em: 30.01.2019.
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autorizadas pela legislacdo tributdria”. Dispde ainda, o mesmo dispositivo, que a
determinacdo do lucro real serd adquirida por meio da soma do lucro operacional, dos
resultados ndao operacionais, deduzidos os custos e despesas inerentes &s suas atividades e

também das atividades nao operacionais.

No que se refere ao regime de tributacdo pelo lucro presumido, a presuncdo legal
estabelecida pelo artigo 13 da Lei 79.718/98 dispde que a opgdo por este regime somente é
possivel para empresas cuja receita bruta total no ano-calendario anterior nao tenha
ultrapassado R$ 78.000.000,00 ou R$ 6.500.000,00 multiplicado pelo nimero de meses de

atividade do ano-calendario anterior, quando menor que doze meses.

O Imposto de Renda das Pessoas Juridicas (IRPJ), independente de se tratar de lucro real
presumido ou arbitrado incidira sobre a aliquota de 15%, somada ao adicional de 10% sobre a
parcela que exceder o valor resultante da multiplicacdo de R$ 20.000,00 pelo ndmero de
meses do periodo de apuragdo, conforme Instrugcdo Normativa RFB n° 1700, de 14 de margo
de 20172,

A pessoa juridica, independente da adocdo da tributacdo por lucro real ou presumido, também
estara submetida a incidéncia da Contribuicdo Social dobre o Lucro Presumido (CSLL),
incidindo uma aliquota que pode ser de 9% ou 15% dependendo da atividade exercida pela
pessoa juridica, conforme as elencadas pelo artigo 30 da Instrugdo Normativa RFB n° 1700,
de 14 de marco de 2017.

A pessoa juridica ainda pode ser tributada pelo lucro arbitrado, o qual é arbitrado pela
fiscalizacdo da Receita Federal ou pela propria sociedade, nas hipGteses em que a
contabilidade da sociedade se mostra ineficiente ou diante da recusa de apresentagdo dos
documentos exigidos. Frente ao exposto, é importante ressaltar que a aliquota efetiva do
tributo da pessoa juridica pode ser menor do que as aliquotas acima mencionadas, conforme o

volume de receita apurada més a més, bem como da forma de tributacéo, seja pelo lucro real,

112 BRASIL. Instrucdo Normativa RFB n° 1700, de 14 de marco de 2017. Dispdes sobre a determinagdo e o
pagamento do imposto sobre a renda e da contribuicdo social sobre o lucro liquido das pessoas juridicas e
disciplinadas o tratamento tributario da Contribuigdo para o PI1S/Pasep e da Cofins no que se refere as alteragdes
introduzidas pela Lei n° 12.973, de 13 de maio de 2014. Disponivel
em:http://normas.receita.fazenda.gov.br/sijut2consulta/link.action?idAto=81268&visao=original. Acesso em:
31.10.2019.
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haja vista 0s custos e despesas que poderdo ser deduzidos, seja pelo lucro presumido,
considerando a aliquota de presunco da atividade!®2,

Na holding que se preste a finalidade de sucessdo patrimonial, os bens terdo de estar
efetivamente de posse da sociedade. Nas sociedades e empregadas para fins de transferéncia
de patrimbnio aos herdeiros, a deliberacdo € feita aos poucos, conforme for o sucedido
adquirindo bens, que o faca em nome da sociedade de forma direta. Essa transferéncia de
patrimonio ja constituido ao sucedido, pessoa juridica, pode se dar por trés contornos: doacao,

compra e venda e integralizacdo do capital social.

Essa Gltima forma, na maioria dos casos, se mostra a melhor, especialmente por dois motivos:
pela possibilidade de isencdo do Imposto de Transmissdao de Bens Imdveis - ITBI,
oportunizada pelo artigo 36 do Cddigo Tributario Nacional, CTN, conjugado com o artigo
156, inciso I, 82°, inciso I, da Constituicdo Federal de 1988, e pela possibilidade de ser
realizada até mesmo a transferéncia de bens imoveis por contrato particular (alteracdo
contratual ou ato de constituicdo de sociedade), devidamente registrado no Registro do

Comércio.

O ITBI € um imposto de competéncia municipal, que tem como fato gerador a transmisséo
intervivos, por ato oneroso, de propriedade ou dominio Gtil de bens imdveis, estando previsto

no artigo 156, inciso Il da Constituigdo Federal.

Ao integralizar o capital de uma sociedade, ou seja, ao transferir os recursos que foram
prometidos a sociedade no ato da subscri¢cdo de capital, transmitindo tais recursos para o
patrimonio da sociedade, e recebendo, em contrapartida, quotas sécias, ha incidéncia do fato

gerador do ITBI.

Apesar da integralizacdo do capital social da sociedade por meio de um imdével ser fato
gerador do ITBI, a vantagem que se observa, € de que, conforme a Constituicdo Federal
previu, em seu artigo 156, § 2°, esse ato é imune, ou seja, ndo incide o ITBI nessa operacéo,
exceto se a atividade preponderante do adquirente for a compra e venda desses bens ou
direitos, locacdo de bens imoveis ou arrendamento mercantil. Nessa senda, fortalece ainda

essa hipdtese o Cadigo Tributario Nacional, no inciso | do seu artigo 36.

O CTN ainda previu, no paragrafo primeiro do referido artigo, que o ITBI ndo incidira sobre a

desincorporacgédo do patrimonio da pessoa juridica, desde que a transmissdo seja realizada ao

113 JUNIOR ROSALEM, Laerte; PRADO, Marina de Almeida. A tributacdo das sociedades holdings
patrimoniais. In: CARVALHO, Daniel Cesar Leal de. Revista dos tribunais. Ano 106 — fevereiro de 2017 — vol.
976, p. 410.
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mesmo alienante. Em termos mais objetivos, se uma determinada pessoa fisica ou juridica
integralizar o capital com um imdvel, caso ocorra a desincorporacéo do capital, retornando o

bem ao proprietario original, o imposto ndo incidira.

Importante salientar que a holding é uma sociedade autdénoma, podendo optar por qualquer
regime tributario aplicdvel aos demais contribuintes, sendo aplicdveis as mesmas
especificidades de cada sistema, bem como suas limitagdes. Além disso, em termos gerais,
ndo ha na legislacdo patria nenhuma obrigacdo especifica para a sociedade holding, nem
mesmo em relacdo ao cumprimento de obrigacfes acessorias. Portanto, deve cumprir todas as

obrigacOes acessorias inerentes a qualquer sociedade.

Outro beneficio trazido pelo formato de sociedade em holding esta relacionado ao estadual
Imposto de Transmissdo Causa Mortis e Doacdo — ITCMD, que tem como fato gerador a
transmissdo ndo onerosa de bens ou direitos, seja por ato intervivos ou causa mortis, e esta

previsto no artigo 155, inciso | da Constituicdo Federal.

E oportuno alertar que, sendo o ITCMD um imposto estadual, ha diversas legislacbes acerca
do tema, 0 que requer uma especial atencdo no momento de avaliar 0s custos decorrentes da

doacdo, especialmente considerando que a aliquota do tributo varia de Estado para Estado.

Entretanto, ha uma aliquota maxima que é fixada pelo Senado Feral em razdo de expressa
disposigéo constitucional do artigo 155, 1VV. Assim, a Resolugdo n° 9 do Senado Federal, de 5

de maio de 1992, vigorando que os dias atuais, fixou esta aliquota em 8% (oito por cento)!4,

O ITCMD é devido ao Estado onde se situam os bens imdveis e, no caso de bens mdveis,
titulos e créditos, ele deve ser recolhido onde se processar o inventario ou arrolamento, ou
tiver domicilio do doador. Nessa linha de analise, é cedico que as quotas ou acdes de uma
sociedade sdo titulos que representam a propriedade de parte da organizacao, de modo que, no
caso de doacdo desses direitos, o tributo é devido ao Estado onde reside o doador ou se

processar o inventario, no caso de transmisséo causa mortist®®,

Embora quanto ao critério espacial prevaleca o local de domicilio do doador, em relacdo ao
critério pessoal, geralmente, compete ao donatario o cumprimento da obrigacao tributaria, ou

seja, aquele que recebe a doagdo é o responsavel pelo pagamento do tributo. Quanto a base de

114 BRASIL. Resolucdo do Senado Federal n° 9, de 05 de maior de 1992. Estabelece aliquota maxima para
imposto sobre transmissdo causa mortis € doacdo de que trata a alinea ‘a’, inciso 1 e paragrafo 1, inciso 4 do
artigo 155 da Constituicdo Federal. Disponivel em: https://legis.senado.leg.br/norma/590017; consultado em 17
de setembro de 2019.
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calculo, a regra geral é a do valor de mercado dos bens transmitidos, independentemente de

seu custo de aquisicéo.

E comum que o planejamento comtemple nio apenas a parte hereditaria disponivel, mas,
igualmente, o adiantamento da legitima, isto é, a transmissdo aos herdeiros dos bens que
teriam direito no momento do passamento de seus ascendentes. Esse procedimento € o fato
gerador do ITCMD, sendo necessario o recolhimento do tributo sobre o valor de mercado dos
bens transmitidos. Porém, se feita somente a transmissdo da nua-propriedade dos bens, sendo
seus frutos mantidos em favor dos doadores, a base de calculo devera sera reduzida, devendo

ser observado os pardmetros estabelecidos por cada Estado!®,

Com efeito, ao realizar a doagdo das quotas da holding como parte de planejamento
envolvendo o adiantamento da legitima, o que ocorre € a antecipacdo do custo tributario, que
se efetivaria apenas com o passamento dos proprietarios dos bens. Assim, 0 pagamento
antecipado é vantajoso, uma vez que pode ser programado, facilitando o levantamento do
montante devido, sem a necessidade de alienacdo de algum bem, como pode ocorrer no

momento do inventario.

Nesse aspecto, é importante frisar que, na transferéncia do patrimdnio, nas quotas e/ou a¢des,
guando de ascendentes para descendentes, por imposicdo do artigo 496 do CC se faz
necessaria a anuéncia expressa dos demais descendentes e do conjuge do cedente, caso
contrério, o ato pode ser anulado.

O mesmo nao ocorre, entretanto, com a doacdo, onde ndo é necessario o consentimento ou
mesmo a ciéncia dos demais herdeiros. Entretanto, essa espécie de doacdo é considerada
como adiantamento da legitima, o que quer dizer que, quando o pai-doador morrer, esse bem

sera descontado do valor a que o filho que recebeu o bem teria direito da heranca.

O empresario, visando evitar os problemas descritos nos topicos anteriores com a sua morte,
observados os critérios impostos pelo Cédigo Civil, pelo qual devera ser observada a legitima,
dividira a quota parte da heranga destinada exclusivamente aos herdeiros necessarios (50% do
espdlio), cabendo a cada um dos herdeiros igual quota-parte nessa partilha, podendo ser

aumentada por meio de testamento, no que concerne porcao disponivelt’,

116 SILVA, Fabio Pereira da; e ROSSI, Alexandre Alves. Holding familiar: visdo juridica do planejamento
societario, sucessorio e tributério. — 2.ed. — Sdo Paulo: Trevisan Editora, 2017, p. 132.

117 SANTOS, Ana Barbara Moraes; VIEGAS, Claudia Mara de Almeida Rabelo. Planejamento sucessorio e
societario: a holding familiar e a governanca corporativa. In: Revista dos Tribunais. Ano 107 — Fevereiro de
2018 — Vol. 988, p. 310.
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E importante salientar que, no planejamento patrimonial é comum a ocorréncia de duas
operacdes distintas: a transmissdo onerosa de patriménio no momento da integralizacdo de
bens imdveis na sociedade, fato gerador do ITBI, ressalvado o caso de imunidade
constitucional antes discutida, e, posteriormente, caso seja realizada a doacdo das quotas ou
de acOes para os herdeiros, estar-se diante do fato gerador do ITCMD. Sendo assim, 0
planejamento patrimonial por meio de uma holding ndo significa, em absoluto, a néo
incidéncia de ambos os tributos, constatacdo que, por si so, justifica o cuidado envolvido no

planejamento patrimonial.

Quanto ao Imposto de Renda (IR), este é federal, e tem como fato gerador a aquisicdo de
disponibilidade econdmica ou juridica de renda, conforme dispde o art. 43 do CTN.

A condicdo primordial para a incidéncia desse imposto, nas hipoteses de transferéncia
patrimonial, seja ela por ato oneroso ou nédo, é que o bem seja transferido por valor superior
ao que constar como custo de aquisi¢do na declaracdo de IR do proprietario original, seja ela
transmitente, doador ou falecido®*8,

Por outro lado, caso o bem seja transferido pelo mesmo valor que conste da declaracdo do IR
original, ndo se considera a incidéncia de imposto sobre a renda, pois, nesse caso, ndo ha
qualquer acréscimo do patrimonial verificado que justifique a tributacdo. H& que se destacar
que, nas doacdes ou integralizagdes de bens, o contribuinte esta autorizado a transferir o bem
pelo valor constante da declaragdo ou pelo valor de mercado e, em optando por este Gltimo
caso, devera pagar o IR incidente sobre essa diferenca, conforme expressamente consta no art.
23 da Lei 9.249/1995.

Outra vantagem da constituicdo de uma holding familiar referente a incidéncia do IR é a
reducdo da carga tributaria consequente dos rendimentos obtidos com a locacdo e
compra/venda de imdveis, tendo em vista que a tributacdo que normalmente ocorreria em
relacdo aos rendimentos da pessoa fisica passa a transcorrer na pessoa juridica, em razéo da

integralizacdo dos bens pessoais a sociedade. .

Além disso, outro beneficio fiscal decorrente da constituicdo de uma holding familiar diz

respeito ao retorno de capital de seus sécios sob forma de lucros e dividendos, os quais ndo

118 SILVA, Fabio Pereira da; e ROSSI, Alexandre Alves. Holding familiar: visdo juridica do planejamento
societario, sucessorio e tributério. — 2.ed. — Sdo Paulo: Trevisan Editora, 2017, p. 145.

119 ROCHA JUNIOR, Arlindo Luiz; ARAUJO, Elaine Cristina de; SOUZA, Katia Luiza Nobre de. Holding:
aspectos contabeis, societarios e tributarios. Sdo Paulo: I0OB Folhamatic EBS — Sage, 2014, p. 35
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tém tributacéo pelo imposto de renda, consoante disposto na Lei n® 9.249/1995%°, Isso porque
tem como lucro os rendimentos resultantes do capital investido na sociedade, o qual pertence

aos seus proprietarios, ou seja, 0s quotistas, quando a sociedade holding for limitada.

Insta esclarecer que, para tanto, os quotistas deverdo informar os lucros obtidos no campo
denominado como rendimentos isentos e ndo tributdveis, constante da declaracdo de pessoa
fisica??,

Outro encargo a ser afastado na utilizacdo da holding com a finalidade sucessoria, sdo as
custas processuais ou cartorarias, que normalmente sdo cobradas da operacionalizagdo de um
inventario. A menos que o sucedido possua bens particulares que ndo estejam sob a protecdo
da propriedade da holding, ndo havera inventario a ser realizado, tendo em vista que estard

diante de um cenério de patilha feita em vida.

Entretanto, é necessario ressaltar que as repercussdes tributarias vdo muito além do que as
aqui trabalhadas, tendo em vista que esse ndo é o objeto da pesquisa. As nuances Sao
extremamente complexas e devem ser analisadas a cada caso por uma equipe profissional

capacitada.

Além disso, quanto a constituicdo de uma holding, ndo se trata de uma equacédo universal que
se aproveite a todos. Ha& casos em que é melhor recorrer a sua constitui¢cdo e/ou manutencéo,
enquanto ha casos que o melhor é n&o o fazer. E preciso procurar uma solugio especifica para
cada pessoa, cada familia, para cada conformacdo patrimonial, para cada negdcio ou conjunto
de negocios. Sera sempre indispensavel o trabalho de um especialista para analisar as
situacOes que se apresentam, avaliar seu estado e suas alternativas e, enfim, definir a melhor

estratégia?.

O planejamento societario, sucessorio e tributario requer analise detalhada, ndo se
consubstanciando em uma regra valida para todos os casos. Embora, a principio, seja indicada
a realizacdo do planejamento, é peremptério avaliar todas as nuances presentes no processo
para, ao final, optar pela melhor alternativa segundo o interesse dos envolvidos. Feito isso,

certamente a probabilidade de sucesso seré significativa.

120 BRASIL, Lei 9.249, de 26 de dezembro de 1995. Altera a legislagdo do imposto de renda das pessoas
juridicas, bem como da contribuicdo social sobre o lucro liquido, e d& outras providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9249.htm. Acesso em: 31.10.2019

121 ROCHA JUNIOR, Arlindo Luiz; ARAUJO, Elaine Cristina de; SOUZA, Katia Luiza Nobre de. Holding:
aspectos contébeis, societarios e tributarios. S&o Paulo: I0B Folhamatic EBS — Sage, 2014, p. 28 e 201.

12 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Holding familiar e suas vantagens: planejamento
juridico e econdmico do patrimonio e da sucessao familiar. — 4. ed. — Séo Paulo: Atlas, 2013, p. 6.
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4 A ESTRUTURA DA GOVERNANCA

A adocao de boas préticas de governanca corporativa traz consigo vantagens para a sociedade
como um todo. Tais proveitos constituem geralmente em uma melhora da organizacéo entre
os controladores e o0s minoritarios, além de uma melhoria nos processos de decisdo
relacionados a gesta da organizacdo. Ademais, a governanca possibilita que a sociedade tenha
mais capacidade para atrair e reter talentos, além de um incremento nos critérios de avaliacéo
de desempenho e remuneracdo dentro da sociedade. Todavia, 0 mais importante € que a
governanga melhora o acesso da sociedade a fontes de financiamento, permitindo o melhor

desempenho das suas atividades®?®.

Caracteriza-se por governanca corporativa a estrutura pela qual as sociedades e demais
organizacOes sdo dirigidas, controladas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre
socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes

interessadas?*.

Em todos os tipos societarios que podem ser utilizados pelas sociedades familiares ndo ha
uma grande rigidez quanto a estrutura da gestdo, isto €, 0s sdcios ou acionistas acabam tendo
discricionariedade para decidir como seréa organizada a gestdo da sociedade, e, para tanto, 0s

sOcios ou acionistas devem observar as boas praticas da chamada governanca corporativa.

As boas préaticas de governanga corporativa convertem principios basicos em recomendacfes
objetivas, alinhando interesses com o objetivo de proteger e maximizar o valor econémico de
longo prazo da organizacéo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade

da gestdo da organizacdo, sua longevidade e 0 bem comum.

O primeiro principio basico de governanca corporativa, segundo o Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa — IBGC'®, é o da transparéncia. Ele consiste na disponibilizacio
para as partes interessadas, das informacdes que Ihes sejam relevantes e ndo somente aquelas
impostas por disposicdes de leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho

econémico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive intangiveis) que

123 TOMAZETTE, Marlon. O conselho de administragdo nas sociedades familiares. In: Empresa familiar, estudo
juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). — S&o Paulo: Saraiva, 2014, p. 299.

124 |nstituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo das melhores préticas de governanga corporativa.
Disponivel em: https://ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa. Acesso em: 05 de outubro de 2019.

125 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Codigo das melhores préaticas de governanca corporativa.
Disponivel em: https://ibgc.org.br/conhecimento/governanca-corporativa. Acesso em: 05 de outubro de 2019.
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norteiam a acdo gerencial e que conduzem a preservacdo e a otimizacdo do valor da

sociedade.

A equidade também é indicada como um dos principios da governanga corporativa,
caracterizando-se pelo tratamento justo e isonémico de todos 0s soOcios e demais partes
interessadas (stakeholders), tendo em atencdo seus direitos, obrigacdes, necessidades,

interesses e expectativas.

O principio da protecdo de contas (accountability), por sua vez, dispde que 0s agentes de
governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro, exato, compreensivel e
tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes, e atuando

com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus papéis.

Por fim, no principio da responsabilidade corporativa, os agentes de governanga devem zelar
pela viabilidade econémico-financeira das organizacdes, amenizar os fatores externos
desfavoraveis de seus negdcios e suas operacdes e aumentar as vantagens, levando em
consideracdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, entre outros) no curto, médio e longo

prazo.

Vérias estruturas e planos, tais como Conselhos de Administracdo, comités e papéis de
lideranca podem ajudar os trés grupos que compdem a sociedade familiar — propriedade,
familia e sociedade — a realizar suas tarefas imediatas e se preparar para o futuro. Cada um
dos trés sistemas da sociedade familiar, pode beneficiar-se com uma estrutura de
coordenacdo, que a auxilia na realizacdo das suas tarefas de desenvolvimento. Nesse
entendimento, cada sociedade familiar prevé as condi¢bes para formalizar cada 6rgao de

governanca de modo a atender o que exige toda a sua estrutura familiar e empresarial.

Para Kelin E. Gersick'?5, a criacdo e o papel das estruturas, como os conselhos, irdo depender,
em grande parte, do estagio de desenvolvimento da sociedade e do estilo dos seus lideres
centrais. Nas sociedades com estruturas e planos plenamente operacionais e planejamento
abrangente, o Conselho esta envolvido na criagédo de, no minimo, quatro planos importantes.
Primeiro, em conjunto com os altos gerentes da sociedade, ele formula o plano estratégico. O
Conselho também trabalha com alta geréncia para criar a equipe de desenvolvimento

gerencial, assumindo um papel de revisdo, deixando para a geréncia a identificacdo das

126 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracgdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 235/236.
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necessidades de recursos humanos e avaliagdo dos candidatos internos em potencial, da

familia ou ndo, para cada posicdo-chave.

Finalmente, os conselhos, como estruturas das sociedades, tém importante papel a
desempenhar na criacdo de dois planos: plano de continuidade e plano de contingenciamento.
Para assegurar a continuidade, o papel do Conselho segue a determinacdo, pela familia, da
estrutura de participacdo acionaria que ira prevalecer na proxima geracdo e suas decisdes a
respeito das regras e critérios que irdo reger os candidatos da familia a lideranca. O plano
contingencial garante que o Conselho pode assegurar que o sistema esteja preparado para
tomar providéncias, juridicas e operacionais, necessarias a sua estabilizacdo diante de uma
emergéncia, e que a familia e a geréncia tenham opcdes de reserva quando o curso esperado

dos acontecimentos for interrompido*?’.

Diante da importancia desses 0rgdos, as organizacdes buscaram, ao longo dos anos, se
estruturarem para a implementacéo dos conselhos, que nem sempre foi concebido nos termos
que se tem hoje. A figura 3 demonstrada abaixo, de acordo com os autores Passos, et. al.!?8,
representa a evolucdo da estrutura de governanca, onde tanto as necessidades como as
condicdes particulares para implantacdo de um ou outro conselho variam de sociedade para

sociedade, de familia para familia.

Figura 3 - Evolugéo da estrutura de governanca

127 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracéo para
geracgdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 236/237.

128 PASSOS, Edio, et al. Familia, familia, negdcios a parte: como fortalecer lacos e desatar nds na empresa
familiar. 2. ed. S&o Paulo: Editora Gente, 2006, p. 130.
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Conselho de Familia

Escritdrio de Familia
Conselho Consultivo Conselho de Herdeiros
com funcdes
- familiares
-societanas ————»
- gestdo
Conselho Consultivo

Conselho de Administracdo

Conselho Consultivo Conselho Fiscal

Diretoria Executiva

Fonte: Passos et. al.1?®

Essa nova estrutura apresentada na figura acima demonstra que, inicialmente, um Unico
conselho era criado para exercer todas as trés funcdes basilares da sociedade: familiares,
societarias e de gestdo. Posteriormente, com a evolucdo do pensamento empresarial no pais e
a necessidade historica de se melhorar a governanca corporativa para garantir a sobrevivéncia
em longo prazo das sociedades brasileira, as foi vislumbrada a necessidade de se desenvolver
organismos para cada funcdo, de modo a possibilitar a maior profissionalizacdo e

especializacdo dos setores.

4.1 A IMPORTANCIA DO CONSELHO DE FAMILIA

Muito se fala dos impasses das sociedades familiares, de seus desafios, e suas dificuldades. E
um discurso critico comum, mas que desconsidera um aspecto importantissimo: a sociedade

pode ser um mecanismo para a unidade familiar, para a harmonia e a boa convivéncia entre 0s

129 pASSOS, Edio, et al. Familia, familia, negdcios a parte: como fortalecer lacos e desatar nos na empresa
familiar. 2. ed. S&o Paulo: Editora Gente, 2006, p. 156
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parentes. Mais do que isso, € possivel intervir juridicamente sobre a sociedade empresaria
familiar para otimizar a sua condicdo em um ambiente que favorece e estimula o bom

relacionamento entre os familiares.

Efetivamente, & possivel criar estruturas juridicas que transformem a sociedade em um
ambiente que favorega e estimule o bom relacionamento entre parentes. Essa meta tem como
estimulo a participacdo de cada familiar na condicdo de investidor, de sécio, de proprietéario
de parcelas do capital social (quotas ou a¢des) e, assim, com participacdo Util nas reunides e
assembleias, com interesse nos assuntos societarios e no futuro da sociedade. Sim. Mais do
que simplesmente manter a sociedade no ambito da familia, é possivel transformar a

sociedade em um espaco para a preservacdo da unidade familiar®3°,

Entretanto, ndo se pode ignorar a existéncia de conflitos entre os membros de uma familia
empreendedora, e por este motivo, merece um tratamento adequado visando a mitigacdo dos
riscos que possam vir a comprometer a prosperidade do negécio. Para tanto, ha ferramentas
que buscam propiciar um ambiente societario que envolva os parentes, aproximando-os e
estimulando o didlogo, as boas relac6es, a harmonia. Ferramentas que ndo apenas prolonguem
a convivéncia, mas trabalhem pela melhoria dos lacos fraternais e, ademais, contribuam para

0 sucesso da atividade negocial, a bem de todos.

Pois bem, o ambiente apropriado para que estes conflitos possam ser abordados, debatidos e
equacionados, antes que causem consequéncias mais sérias a salde dos negocios, € 0

Conselho de Familia.

O Conselho de Familia é um grupo de pessoas que se relne periodicamente para discutir
questdes relacionadas ao envolvimento de suas familias com uma sociedade. O objetivo
fundamental desse Conselho é prover um espaco no qual os membros possam articular seus
valores, necessidade e expectativas em relacdo a sociedade e elaborar politicas que protejam

seus interesses em longo prazo da familia®®Z.

Importante ressaltar que enquadramento do Conselho de Familia nas categorias juridicas
tradicionais € um tanto complexo sob o ponto de vista técnico. N&o € possivel afirmar que o
Conselho de Familia constitui um 6rgdo da sociedade familiar, ndo sendo adequada, desse

modo, a sua equiparacao a 6rgdos societarios como a Diretoria, 0 Conselho de Administracéo,

10 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Empresas familiares: administracdo, sucessdo e
prevencao de conflitos entre sécios. — Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 16.

181 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragao
para geracéo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 237.
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as Assembleias gerais, ou o Conselho Fiscal. No entanto, considerando que a investigacao
acerca da natureza juridica do Conselho de Familia extrapola os limites deste ensaio, opta-se

por se referir a ele como um o6rgao parassocial da sociedade familiar.

Esse Conselho, vale ressaltar, € um férum importantissimo nas sociedades familiares. E
através dele que se procura unir a familia em torno da misséo e da politica familia-sociedade,
que envolve identificacdo de talentos, preparacdes para as proximas geracoes, resolucdes de

conflitos e discussdes estratégicas sobre o futuro da familia empreendedora®??.

A instituicdo do Conselho de Familia se mostra como uma técnica eficaz na harmonizacgéo
dos interesses dos membros da familia com a sociedade. Este 6rgdo desempenha o papel de
interlocutor entre a familia e a sociedade. 1sso porque, nas reuniées do Conselho de Familia,
as expectativas, necessidades, e demandas dos familiares sdo expostos e discutidas em foro
préprio, evitando a perda de foco da gestdo nos negdcios da sociedade, e preservando a
privacidade de determinados assuntos que ndo merecem ser expostos aos demais executivos
da sociedade, que ndo sejam membros da familia, além disso, o fornecimento de informacdes
da sociedade, com esclarecimentos em linguagem mais acessivel aos membros da familia,
pode ser realizado de maneira mais eficiente por este 6rgdo, poupando desgastes e
questionamentos — decorrentes de auséncia de compreensdo adequada e sobre o0s negécios da
familia — nas Assembleias Gerais da sociedade.

De acordo com Kelin E. Gersick'®, ha pelo menos quatro razdes importantes para se formar
um Conselho de familia. A primeira delas € por se tratar de um cenério ideal para se educar 0s
membros da familia sobre os direitos e responsabilidades advindos da propriedade de uma

sociedade e sua geréncia.

A segunda razdo esta no fato de que ele ajuda a esclarecer os limites entre a familia e a
sociedade, e da, aos membros que ndo estdo nos circulos da sociedade ou da propriedade, a
oportunidade de serem ouvidos. Isso reduz a probabilidade de assuntos de familia serem

indevidamente embutidos nas decisfes da sociedade, e vice-versa®.

Outra motivacao seria que as familias que possuem sociedades usam frequentemente reunides

informais para discutir assuntos prementes de negécios familiares, usualmente com resultados

132 BLOCH, Vicky. O equilibrio da governanga em empresas familiares. Valor Econdmico, S&o Paulo, 22 de
margo de 2018, Caderno Carreira.

133 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, lIvan. De geragio
para geracdo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 237.

13 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, lIvan. De geragao
para geracéo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 237/238.
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frustrantes. Um Conselho de Familia prové um cenério adequado, nos quais os parentes
podem discutir seus assuntos sem tumultuar os eventos familiares com discussfes de

negocios™®,

Por fim, a quarta razdo é a de que o Conselho pode prever a estrutura que ajudara a familia a

criar uma visdo comum e um codigo de compreenso — um plano familiar*®.

De acordo com o Cddigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC™’, o Conselho de familia é responsavel por
manter assuntos de ordem familiar separados dos assuntos da organizacdo a fim de evitar a

interferéncia indevida sobre a organizacao por assuntos de interesse exclusivo da familia.

Dessa forma, o Conselho de Familia se mostra como o érgdo indicado, ademais, para o debate
sobre assuntos que podem propiciar rompimentos familiares que interferiram na sociedade
familiar, tais como o casamento, nascimento, educacao e adolescéncia dos filhos, e sua saida
do lar, aposentadoria, morte, etc. Podera competir ao conselho de Familia, ainda, zelar pelos
valores e histéria familiar, promover a preparacdo intelectual das geragcGes mais jovens, criar e
gerir programas de formacdo e treinamento dos familiares para o exercicio do papel de

acionista, assim como orientar os familiares acerca de seus investimentos pessoais'®.

Dessa forma, deve-se ter em mente que 0s objetivos do Conselho de Familia ndo se
confundem com os do Conselho de Administracdo, que sdo voltados unicamente para a

organizacao, como restara analisado mais a frente.

A composicao desse Conselho normalmente muda a medida que a familia passa por diferentes
estagios e planos. Como o Conselho é uma estrutura da familia, e ndo da sociedade e dos
acionistas, ele precisa levar em conta o fato de todos os membros terem interesses em
questBes de identidade da familia, como funcionarios atuais ou futuros, acionistas atuais ou
futuros, ou simplesmente como membros de uma familia cuja vida é continuamente afetada

por aquilo que acontece na sociedade. Os membros centrais desses concelhos séo,

135 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragdo
para geracéo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 238.

1% GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, lvan. De geragdo
para geracédo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 238.

137 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Codigo das melhores préaticas de governanca corporativa.
Disponivel em: https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=21138. Acesso em: 05 de
marco de 2019.

1% BOTREL, Sérgio. Mecanismos de profissionalizacdo e preservagdo da empresa familiar. In: Empresa
familiar, estudo juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). — S&o Paulo: Saraiva,
2014, p. 391.



74

tipicamente, o proprietario-gerente, seu conjuge e filhos adultos e seus conjuges!®. O
Conselho pode ainda ser composto por terceiros estranhos aos membros da familia, auxiliando
na mediacdo externa de possiveis conflitos e dando um carater imparcial e neutro as

discussoes.

A importéncia do Conselho de Familia na transi¢cdo geracional das empresas familiares se
demonstra principalmente nas responsabilidades que lhe sdo atribuidas. Novamente da analise
do quanto estabelecido no Caodigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa®,
vislumbra-se que sdo atribui¢bes desse Conselho: (i) a definicdo dos limites entre interesses
familiares e empresariais; (ii) a preservacdo dos valores familiares e o tratamento da
organizacao como fator de unido e continuidade da familia; (iii) a definicdo de critérios para
protecdo patrimonial, crescimento, diversificacdo e administracdo de bens de familia; (iv) a
criacdo de mecanismos (ex. fundo de participacdo) para aquisi¢do de participacao de socios
que desejam se retirar da sociedade; (v) o planejamento da sucesséo, da transmissao de bens
de heranca; (vi) o acompanhamento da preparacdo dos membros da familia para a sucessdo na
organizacdo, considerando 0s aspectos vocacionais, o futuro profissional e a educacgdo
continuada, e; (vii) a definicdo de critérios para identificacdo, se for o caso, de membros da

familia para atuarem como colaboradores ou administradores.

Para garantir que 0 processo sucessorio seja adequado e eficaz, é necessario considerar que
haja um sistema bem estruturado de formacdo e profissionalizacdo dos sucessores, além da
existéncia de diretrizes claras com fim de amortecer os conflitos entres os familiares e dar

continuidade ao bom funcionamento da sociedade.

4.2 A IMPORTANCIA DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

E muito frequente encontrarmos sociedades familiares com um carater mais conservador, nas
quais todo o poder estd centralizado nas maos dos fundadores. Entretanto, diante de um
cenario que demanda constantes renovacgdes, essa postura mais tradicional encontra obices nas

transformac0es trazidas pelas novas geragdes e exigidas pelo mercado.

139 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragao
para geracédo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 238/239.

140 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Cédigo das melhores praticas de governanga corporativa.
Disponivel em: https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=21138. Acesso em: 05 de
margo de 2019.
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A literatura atual sobre sociedades familiares identifica trés circulos de poder a serem
considerados na anélise desse tipo de organizacdo: circulo da familia, da gestdo e da
propriedade. A influéncia das questbes familiares na governanca corporativa aparece quando
ha sobreposicdo de um desses circulos. Assim, os conflitos podem surgir quando 0 mesmo
individuo tem o encargo de cumprir obrigacOes diferentes tanto na &rea familiar (como
fundador ou herdeiro), quanto na gestdo (como administrador) ou na propriedade (como

acionista). Essa sobreposicdo constitui potencial cenario gerador de interesses conflitantes.

Diante disso, as sociedades familiares apresentam maiores riscos nos seguintes temas:
transicdo entre geracdes e elaboracdo de planos de sucessdo; separagdo dos interesses entre
sociedade e familia; manutencdo do profissionalismo e exercicio da autoridade nas relacdes

entre parentes; possibilidade de nepotismo; e rivalidade entre geragoes®*:.

Tendo essas questdes em vista, € importante que alguns pontos especificos do funcionamento
da sociedade familiar sejam trabalhados de forma preventiva, como a necessidade de
organizar e estimular uma cultura societaria em todos os herdeiros, a discussdo dos critérios
para definicdo de novas liderancas e de processos decisérios e a criacdo de uma dedicacédo

comum sobre o empreendimento®?,

Dessa forma, é importante definir quais sdo as normas prevalentes de cada circulo de poder
com a finalidade de reduzir e evitar os conflitos de interesses entre a familia, a propriedade e a
gestdo, contribuindo para a sua perenidade. Para isso, faz-se necessario o entendimento da
importancia do principal 6rgdo que devera compor a estrutura nas sociedades de controle

familiar.

O Conselho de Administracdo € a conexdo entre 0s acionistas a gestdo diaria do negdcio,
sendo responsavel pela supervisdo dos executivos e pela tomada de decisdes mais
importantes, incluindo-se as estratégias, de investimento e financiamento. A existéncia de um
Conselho de Administracdo ativo, independente e bem informado estd entre os principais

mecanismos de governanca corporativa de qualquer sociedade, familiar ou ndo*3,

O Conselho de Administracdo exerce basicamente duas fungdes: uma referente a propriedade

e outra relacionada a gestdo. No que tange a propriedade, o Conselho deve atuar

141 DONAGGIO, Angela Rita Franco; SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. A importancia dos conselhos de
administracéo para as empresas familiares. In: Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas familiares — governanga
corporativa, governanga familiar, governanca juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p. 124.

142 BORNHOLD, Wener. Governanga na empresa familiar. Porto Alegre: Bookman, 2005, p. 186.

143 DONAGGIO, Angela Rita Franco; SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. A importancia dos conselhos de
administracdo para as empresas familiares. In: Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas familiares —
governanca corporativa, governanca familiar, governanca juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p. 124/125.
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representando o interesse da sociedade, da atividade e ndo dos acionistas, realizando escolhas
estratégicas de investimento e financiamento, bem como outras tematicas mais complexas. J&
qguanto a gestdo, o Conselho deve atuar para ratificar as decisdes dos diretores e monitorar
suas atividades. Os Conselhos sdo instituidos para orientar, ndo administrar, e tém a tarefa de
definir o propdsito da sociedade e de tracejar a estratégia para éxito desse propdsito. Sdo
responsaveis por nomear executivos que deverdo colocar em préatica esses planos estratégicos,

por apoiar e 0s aconselhar nesse seguimento e, se necessario, por substitui-los!#,

Ou seja, as trés finalidades fundamentais de um Conselho de Administracdo sao: (i) monitorar
e representar os interesses dos proprietérios; (ii) formular o monitorar o objeto estratégico de
longo prazo da sociedade; e (iii) ser o principal conselheiro para o executivo principal*®®.

Para que o Conselho de Administracdo execute de forma apropriada suas atribuices, em
especial na sociedade familiar, faz-se necessario que tenha em sua agenda, além dos temas
exigidos por lei, (i) o planejamento estratégico da sociedade; (ii) a avaliacdo de desempenho
do negdcio e dos executivos; (iii) o desenvolvimento de liderangas; (iv) a definicdo da
estrutura de capital, com deliberacdo sobre investimentos e financiamento; e (v) a gestdo de

riscos (operacionais, de mercado, e financeiros).

Em sociedades nas quais a geréncia é estritamente profissional, o Chief Executive Officer -
CEO (diretor executivo) trabalha para o Conselho e é por ele contratado e supervisionado.
Quando o CEO também é um acionista importante, como acontece na maioria das sociedades
familiares, a funcdo de revisdo assume a configuracdo de um feedback honesto e, em alguns
casos, de monitoria da capacidade de alta gestdo para implantar o plano estratégico da
empresa. Por exemplo, é permitido ao Conselho rever os orgamentos anuais de capital e
operacional, analisar uma decisdo sobre a adocdo de uma nova linha de negécios ou a
renuncia de uma antiga, reconsiderar arranjos contratuais de longo prazo, cogitar grandes
estruturacdes organizacionais ou oferecer Conselhos sempre que quiser decisbes que

redirecionem ou enfatizem o negdcio*®.

Os proprietarios-gerentes, com frequéncia, resistem a formacdo de um Conselho de

Administracéo e ao seu uso efetivo. Eles estdo preocupados com a perda de autonomia e do

144 BOTREL, Sérgio. Mecanismos de profissionalizacdo e preservagdo da empresa familiar. In: Empresa
familiar, estudo juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). — S&o Paulo: Saraiva,
2014, p. 300.

145 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragio
para geracédo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 229.
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controle discricionario, além da confidencialidade e da privacidade. Entretanto, é justamente
em sociedades familiares que a existéncia de um Conselho de Administragdo efetivo se
apresenta como questdo ainda mais relevante, tendo em vista que a tematica da governanca
corporativa adquire uma complexidade maior em virtude da provavel incidéncia de questdes

familiares, inclusive psicoldgicas, sobre a condugdo dos negdcios.

O Conselho de Administracdo exerce ainda dois papéis: um relacionado a propriedade e outro
a gestdo. Quanto a propriedade, sua missao € proteger e valorizar o patrimonio da empresa e
maximizar o retorno do investimento. Ressalta-se, no entanto, que ndo é papel do conselheiro
representar apenas o interesse do acionista (ou grupo de acionistas) que o elegeu, devendo

atuar no melhor interesse da empresa como um todo*#’.

No que tange a esse papel, o Conselho é responsavel por tomar decisbes estratégicas, de
investimento e de financiamento, entre outras matérias complexas, que terdo consequéncias

importantes para a empresa.

Quanto a gestao, o papel do Conselho € o e ratificar o planejamento estratégico elaborado pela
administracdo e monitorar a atividade dos executivos. Ele deve constantemente verificar os
sistemas de controles da companhia relativos, por exemplo, as politicas de gestdo de risco e
aos trabalhadores das auditorias. Deve também definir alguns critérios quanto a atuacéo dos
executivos, decidindo sobre a selecdo e substituicdo dos principais, avaliagcdo de desempenho
e definicdo de politicas de remuneragio*8,

O conselho de administracdo trabalha sua atencdo para 0s negdcios, protegendo e
maximizando o retorno sobre o capital, sempre zelando pela manutencdo de valores, das
crengas, dos propositos éticos e das politicas dos sécios da empresa. Recomenda-se que 0s
membros deste 6rgdo sejam independentes, preferencialmente sem vinculo com o negdcio ou
com a familia, nem os diretores e ou funcionarios da empresa. E responsabilidade deste
conselho definir as diretrizes e aprovar o plano estratégico, assim como fiscalizar a atuacao

dos gestores, através de indicadores de resultados e avaliagdo do desempenho financeiro*°.

147 DONAGGIO, Angela Rita Franco; SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. A importancia dos conselhos de
administracdo para as empresas familiares. In: Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas familiares —
governanca corporativa, governanca familiar, governanca juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p. 125.
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Os diretores ideais, mas ndo pertencentes a familia sdo estranhos experientes e independentes
— pessoas que ndo tém conflitos de interesses com a sociedade e nem com a familia. Eles
devem ter um forte historico de realizacbes em area Uteis para as organizacOes, e suas
qualificacdes devem ser complementares as do proprietario-gerente. Os diretores podem ser
lideres de sociedades que estdo, em termo de desenvolvimento, um passo a frente da

sociedade familiar, em termos de desempenho, porte ou complexidade organizacional°.

O diretor ideal possui uma sabedoria derivada da sua convivéncia com muitos dos dilemas
atualmente enfrentados pela alta geréncia. A familiaridade com a industria da sociedade é
desejavel, mas ndo indispensavel. Contudo, os diretores externos devem estar familiarizados
com as questdes tipicas das sociedades familiares, tais como sucessdo e perpetuidade,
desenvolvimento de carreiras e dindmicas familiares. Finalmente, os membros do Conselho
devem ter empatia com o proprietario-gerente, ser entusiasmados quanto ao futuro da

sociedade e proteger os mesmos valores e principios defendidos pela familia®®L,

4.2.1 Competéncia, deveres e responsabilidades do Conselho de Administracgao.

O Conselho de Administracdo tem grandes poderes e tem ganhado mais notoriedade quanto a
sua formacdo e atuacdo, considerando-se tal 6érgdo fundamental para a realizacdo das boas
praticas de governanca corporativa. Trata-se de um 6rgédo de deliberacdo e ndao de execucao,
sendo a instancia mais adequada para a prevencdo dos conflitos entre os diversos nucleos

envolvidos em uma sociedade familiar, protegendo-se a atividade da organizacao.

Sua composicdo € exercida por no minimo trés membros. Normalmente, o nimero de
membros sera superior para atender a necessidades de representacdo dos diversos interesses
envolvidos na sociedade. Exige-se que todos os membros do Conselho sejam pessoas fisicas,
residentes ou ndo no pais, com reputacéo ilibada, possuam idoneidade e ndo possuam conflito
de interesses com a sociedade. N&do mais se exige a condi¢do de acionista, permitindo-se com

isso maior flexibilidade na escolha dos membros. 152

150 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, lIvan. De gerago
para geracédo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 231.
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Embora, legalmente, um terco dos membros do Conselho de Administragédo possa compor a
diretoria (6rgao de execuc¢do), recomenda-se uma maior separacdo entre esses 6rgdos, a fim de

facilitar o exercicio das funcdes de fiscalizacao e controle.

O IBGC recomenda que a maioria dos conselheiros sejam independentes, de modo a permitir
uma gestdo mais profissional da companhia. No caso das sociedades familiares, o
cumprimento dessa recomendagdo é bem mais dificil, tendo em vista o crescente interesse dos
nucleos da familia e da propriedade, de possuir alguma influéncia sobre a gestdo da

sociedade®®.

O Conselho de Administracdo € um o6rgdo colegiado obrigatorio nas sociedades andnimas,
sendo facultativo para os demais tipos de sociedade, dependendo de previséo estatutaria. De
acordo com a Lei das Sociedades Andnimas®™* (doravante denominada de Lei das S.A. ou
LSA), o Conselho de Administracdo tem uma série de competéncias e atribuicdes que nédo
podem ser outorgadas a qualquer outro 6rgdo da sociedade, independentemente de previsdo
estatutaria ou determinacdo legal.

Compete ao Conselho de Administracdo, tendo em vista o disposto no art. 142 da Lei 6.404
de dezembro de 1976, fixar a orientacdo geral dos negdcios. Isso quer dizer que o Conselho
deve definir a missdo da sociedade, estabelecer quais devem ser os objetivos e quais as
diretrizes a serem seguidas. Ele também sera o responsavel pela revisdo e atualizacdo desses

objetivos e diretrizes.

O Conselho também tem a prerrogativa de eleger e destituir os executivos da sociedade e fixar
as suas atribuicbes. Contudo, o estatuto, contrato social ou acordo de acionistas podera

estabelecer qual sera o processo de escolha dos executivos.

Também é competéncia do Conselho de Administracdo fiscalizar a gestdo dos diretores, o que
significa que o 6rgdo podera examinar os livros e papeis da companhia a qualquer tempo,
solicitando informacGes que entenda serem relevantes, como sobre contratos celebrados ou

em via de celebracdo. Caso o estatuto preveja, o Conselho podera ter a obrigacdo de se

153 Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Codigo das melhores préaticas de governanca corporativa.
Disponivel em: https://conhecimento.ibgc.org.br/Paginas/Publicacao.aspx?Publd=21997. Acesso em: 05 de
marco de 2019.

154 BRASIL, Lei 6. 404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre sociedades por agBes. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L6404compilada.htm. Acesso em: 31.10.2019.
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manifestar previamente com relacdo a determinados contratos ou atos, como 0s que

excederem o limite de algada previsto no estatuto®®°.

Sua responsabilidade é de se manifestar sobre o relatorio da diretoria (administracdo) e sobre
as demonstracgdes financeiras elaboradas pela gestdo; deliberar sobre a emissao de a¢bes ou de
bonus de subscri¢do, quando autorizado pelo estatuto, e autorizar a alienagédo de bens do ativo
néo circulante, a constituicdo de Onus reais e a prestagdo de garantias a obrigacao de terceiros,

caso o estatuto ndo disponha em contrario®®.

No exercicio dessas atribuicdes, podem ser instituidos 6rgédos auxiliadores que permitam uma
atuacdo mais profissional, como um comité de auditoria. De todo modo, tais competéncias
pertencem ao Conselho, que é um 6rgdo colegiado de deliberacdo, e ndo aos conselheiros

individualmente, mesmo que o conselheiro seja o acionista controlador.

Quanto aos deveres do Conselho, estabelece a se¢do 1V da Lei das Sociedades Andnimas, trés
deveres fundamentais a todos os administradores da sociedade, sdo eles: dever de diligéncia,

de lealdade e o dever de informar.

O dever de diligéncia, tipificado pelo artigo 153 da Lei 6.404/76, exige que o administrador
sempre exerca 0 cargo com competéncia, honestidade e cuidado na conducdo dos negocios.
Nessa linha, entende Marcelo Andrade Féres™®, que os diretores deverdo empregar, no
exercicio de suas funcgdes, tanto no interesse da sociedade como no do bem publico, a
diligéncia que todo homem ativo e probo costuma empregar na administragdo de seus

préprios negacios.

O dever de lealdade esta disposto no artigo 155 da referida Lei das S.A, e traz o dever que 0s
administradores tém no que tange o sigilo que deve ser mantido sobre os negdcios da
companhia. Compreende a reserva que deve ser mantida sobre 0s negécios da companhia,
assim como ndo utilizacdo em proveito proprio ou de terceiros das oportunidades de negdcio

de que tenha ciéncia em funcéo do cargo.

155 DONAGGIO, Angela Rita Franco; SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. A importancia dos conselhos de
administracdo para as empresas familiares. In: Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas familiares —
governanca corporativa, governanca familiar, governanca juridica. Sdo Paulo: Saraiva, 2011, p. 127.
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Por fim, o dever de informar trata da obrigagdo de informar o niumero de valores mobiliéarios
de emissdo da companhia de que o administrador seja titular, assim como comunicar
imediatamente a0 mercado a respeito de fatos relevantes que possam influir de modo

ponderavel no valor percebido da companhia.

Além desses deveres, € importante destacar ainda o que versa a Lei sobre as situa¢fes que
envolvam conflito de interesses, vedando ao administrador a possibilidade de intervir em
qualquer operacao social em que tiver interesse conflitante com o da companhia, bem como

na deliberacio que a respeito tomarem os demais administradores®®8,

Em face desses servigos prestados a companhia, o conselheiro fara jus a uma remuneracao,
que serd fixada pela assembleia geral em montante global ou individualizado, conforme
disposto no art. 152 da Lei n 6.404.

Na hipotese de fixacdo do montante globalizado, competira ao Conselho de Administracédo
repartir os valores entre os diversos administradores. De todo modo, a remuneragéo devera ser
fixada atentando para as responsabilidades, o tempo dedicado aquela atividade, a competéncia
e reputacdo profissional do conselheiro e para o valor dos servicos no mercado. Esses
parametros sdo extremamente relevantes, na medida em que permitem aos minoritarios
questionar a fixacdo da remuneracdo, inclusive juridicamente. A par dos valores fixos, 0
estatuto pode assegurar aos administradores outras vantagens, destacando-se entre estas, a

participacdo nos lucros.

No que tange a responsabilidade aplicada aos administradores, cumpre esclarecer que nao se
vinculam solidariamente pelos atos de gestdo que praticaram. Isto porque, eles se
caracterizam como 6rgdo da companhia e é nessa qualidade que agem, em nome e por conta

da sociedade.

No entanto, ha possibilidades em que essa imunidade caia, respondendo civilmente o
administrador pelos prejuizos que causar em duas situac@es: a primeira se refere a quando o
administrador agir dentro de suas atribui¢cbes com culpa ou dolo; e a segunda quando agir com

violagao a Lei ou ao estatuto ou contrato social*°.

1% DONAGGIO, Angela Rita Franco; SILVEIRA, Alexandre Di Miceli. A importancia dos conselhos de
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Cabe acrescentar que a responsabilidade dos administradores pode ser dividida em civil ou
administrativa. Nesse sentido, a responsabilizacdo de administradores tem ocorrido na esfera
civel pelos tribunais brasileiros, enquanto a responsabilidade na esfera administrativa tem sido
apurada pela Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM, no ambito das companhias abertas,
com aplicacao de penalidades por infracdes a legislacdo de sociedade por a¢des e de mercado
de capitais. E mais, tratando-se de atividade regulada administrativamente, a poder
concedente, por meio de agéncias reguladoras, poderd apurar eventual responsabilidade de

administrador ou da sociedade se causar prejuizos a concess&o®.

Com o advento do Novo Cddigo Civil em 2015, foi ampliada de forma significativa a
perspectiva da responsabilizagdo dos administradores das sociedades limitadas. Portanto, cabe
a eles adotarem as cautelas necessarias nos atos de gestdo, a fim de evitar as hipoteses de
responsabilidade solidaria, decorrentes das relacbes de direito privado (societaria e de
consumo), bem como das decorrentes de previsdo legal do direito publico (tributério,
previdenciario, trabalhista e ambiental).

4.2.3 Papel do Conselho de Administracdo no planejamento sucessorio

A elaboracdo do plano de sucessdo tem por objetivo assegurar que, na eventual transferéncia
de um cargo executivo, seja por aposentadoria, morte, ou qualquer outro motivo especifico, a
gestdo disponha de profissionais para contratacdo e/ou promocao, cuja experiéncia
profissional e competéncias contribuam para a perpetuidade do bom desempenho da
organizacdo. Dessa forma, o planejamento da sucessdo é fundamental para mitigar riscos,

garantir a continuidade da gestao e preservar valor da organizacéo.

O Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa — IBGC!?, dispde que o Conselho de Administragio deve,

periodicamente, reavaliar o perfil dos principais cargos de lideranca, tomando em

180 SILVA, Alexandre Couto. Responsabilidade dos administradores de S/A: business judment rule. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2007, p. 129.
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consideracdo os desafios indicados no seu planejamento estratégico, podendo ainda contar

com o auxilio do comité de pessoas, se houver.

Além disso, o Conselho de administracdo deve manter atualizado um plano de sucessdo do
diretor-presidente, tendo em vista que lideranca do planejamento de sucessdo é de
responsabilidade do presidente do conselho, que deve, ainda, assegurar-se de que o diretor-
presidente possui um plano de sucessdo atualizado para todas as pessoas chave da

organizacdo, sem excegoes.

E, intentando a nomeacdo de forma responsavel e pautada nos principios da governanca
corporativa, tendo como finalidade a saude da sociedade, cabe ao diretor-presidente
aproximar o Conselho de Administracdo dos executivos da organizagdo, para que sejam

avaliados criteriosamente os possiveis candidatos a sucessao.

Diante de todo o aqui exposto neste capitulo, demonstrou-se que, na formacao do Conselho de
Administracdo, o dilema mais importante enfrentado pelas sociedades familiares é encontrar 0
equilibrio 6timo entre diretores que ndo compdem a familia e escolher os membros da familia
que constituirdo o conselho. A mais eficiente solucdo para esses dilemas € manter em mente a
funcdo critica do Conselho: assistir a geréncia na lideranca eficaz da sociedade e de acordo
com as metas dos acionistas. O Conselho tem um papel importante a exercer, e s6 pode

executa-lo eficientemente se integrar pessoas que devem estar 14, e ndo outras'®?,

Usar o Conselho como 6rgéo de representacao politica dos varios ramos e facgdes familiares é
um desperdicio de recursos potencialmente vitais, necessarios para a sociedade competir com
sucesso. Dinamicas e valores familiares sdo extremamente importantes, mas devem ser
debatidos até se chegar a um consenso no Conselho de Familia. Em seguida, essas conclusfes
podem ser transmitidas ao Conselho por meio de um pequeno nimero de diretores da

familia®®*.

A representacdo da familia é importante, mas ndo é necessario que cada galho da sua arvore

genealOgica esteja presente.

4.3 A IMPORTANCIA DA PROFISSIONALIZACAO DOS GESTORES

163 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geragio
para geracédo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 230.
164 GERSICK, Kelin E.; DAVIS, John A.; HAMPTON, Marion McCollom; LANSBERG, Ivan. De geracgio
para geracéo — ciclos de vida das empresas familiares. Sdo Paulo: Atlas Books, 2017, p. 231.
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Afora os instrumentos legais que regem as relagdes entre socios, tais como acordos
societarios, a estabilidade e permanéncia de boas relacoes dependem da busca constante dos
meios para elevar o nivel ético das relacBes entre irmaos, parentes e socios, além de colegas

de profissao.

Concebida a ética, em um primeiro momento, como setor da filosofia responsavel pela
investigacdo pela investigacdo dos principios que motivam, distorcem, disciplinam ou
orientam o comportamento humano, refletindo especialmente a respeito da esséncia das

normas, valores, prescrigdes e exortacdes presentes em qualquer realidade virtual®®.

O sonho do fundador, a sua visdo e valores nem sempre conseguem ser estendidos além
daquele individuo. Com efeito, a forma de conducdo da sociedade pelo seu fundador, sua
dificuldade em delegar o poder, o relacionamento entre os herdeiros, as expectativas tanto do
sucedido quanto dos sucessores em relacdo ao seu posicionamento na sociedade, sdo fatores
que devem ser levados em consideragcdo para que 0O processo sucessorio ocorra de forma

satisfatoria.

Diversos fatores sdo decisivos para a sobrevivéncia das sociedades familiares. A maneira de
conducdo da sociedade pelo seu fundador, os conflitos familiares, a estratégia de atuacdo e
outras questdes ja levantadas ao longo deste estudo, influenciam inevitavelmente no seu
sucesso ou fracasso. Dessa forma, a realizagdo da sucessdo familiar deve ser iniciada pelo
préprio fundador da sociedade, preparando assim, seus sucessores para assumir o seu lugar e
para suplantarem, durante o processo, 0s problemas estruturais que acompanham a sociedade

desde a sua criacao.

No momento da sucessdo, o fundador da companhia tem a sua disposi¢do, um leque de
decisbes a tomar. Pode vender a companhia, abrir seu capital e tornar dispersa sua
propriedade acionaria, profissionalizando sua gestdo. Pode, ainda, permanecer ou manter a
familia em Orgédos de planejamento e monitoramento, profissionalizando a direcdo executiva.
Pode, finalmente, transferir a chefia da direcdo executiva a seus herdeiros e ainda adotar

instrumentos com a finalidade de reforcar o controle familiar, notadamente por meio da

165 LUCCA, Newton de. A ética nas empresas familiares. In: Empresa familiar, estudo juridicos. COELHO,
Fabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). — Sdo Paulo: Saraiva, 2014, p. 21.
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adocdo de estruturas piramidais, ou pela criacdo de diferentes classes de a¢Ges com poderes
politicos distintost®®.

Dentre 0os mecanismos que podem ser utilizados na tentativa de amenizacdo dos impactos da
transacdo geracional, pode-se citar a profissionalizacdo dos membros da sociedade. Este é o
processo pelo qual uma organizacdo, seja familiar ou ndo, assume préticas administrativas
mais racionais, modernas e menos personalizadas. E a adogdo de determinado cddigo de
formacgdo ou de conduta em um grupo de trabalhadores, onde acontece a substituicdo de
métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais, e a mudanca de formas de contratacao

de trabalho arcaicas ou patriarcais para formas assalariadas.

A profissionalizacdo nas sociedades familiares requer cuidados, tendo em vista que nesse tipo
de organizacdo, ha fortes lacos afetivos entre os socios, familiares e herdeiros. Esses
contornos culturais, quando mal-empregados, pode desencadear problemas na hierarquia,

sucessdo e, até mesmo, na relacdo de confianca estabelecida entre os familiares.

Essa profissionalizacdo comeca a acontecer quando a sociedade deixa de ser apenas um
negocio de familia para se tornar uma organizacdo profissional. Entretanto, a gestdo
profissionalizada ndo pode ser considerada imune as influencias dos valores familiares. Se a
propriedade da sociedade muda em funcdo do fator heranca, entdo os herdeiros irdo intervir na
conducdo do empreendimento. Logo, os herdeiros mal preparados para a gestdo poderdo
provocar repercussdes negativas na sociedade.

E importante anotar, ademais, que a implementacdo dos processos de profissionalizacdo da
sociedade familiar € um agente decisivo para o alcance da harmonia, equilibrio e do respeito
as limitacGes dos familiares que ndo se mostram aptos a assumir um papel de geréncia dos
negécios. E de igual importancia respeitar os livres projetos de vida de cada um dos membros

da familia.

A adesdo das praticas noticiadas nos itens anteriores, contribui significativamente para o
equacionamento dos interesses que envolvem a sociedade familiar, criando uma estrutura
capaz de lhes conferir longevidade. Ademais, permiti-lhe captar recursos para o0
desenvolvimento de novos projetos ou projetos de expansdao para 0s quais o crédito
disponibilizado para a sociedade ndo é suficiente junto a um mercado que se fortalece

exponencialmente no Brasil, qual seja o mercado de atuacdo de investidores financeiros,

166 MUNHOZ, Eduardo Secchi. Companhia aberta sob controle familiar: virtudes, problemas e regulacéo
juridica. In: Empresa familiar, estudo juridicos. COELHO, Féabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). —
S8o Paulo: Saraiva, 2014, p. 323.
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dentre os quais se destacam 0s bancos de investimentos, os fundos de private equity, os de

venture capital e os mezanino.*®’.

Os veiculos mais comuns para realizacdo de investimentos de private equity no Brasil sdo os
Fundos de Investimentos em Participacdes — FIPs, constituidos sob a forma de condominio
fechado, consistindo em uma comunh@o de recursos destinados a aquisicdo de acGes
debéntures bbnus de subscricdo ou outros titulos e valores mobilidrios conversiveis ou
permutaveis em acdes de emissdo de companhia, abertas ou fechadas, participando do
processo decisorio da companhia investida, com efetiva influéncia na defini¢ao de usa politica
estratégica e na sua gestdo, notadamente através da indicacdo de membros do Conselho de
Administragéo, conforme dispde o artigo 2°, da Instrugdo Normativa da Comisséo de Valores

Mobiliarios — CVM, n° 391, texto consolidado®®®.

Os venture capital funds sdo fundos de investimento que gerenciam o dinheiro de investidores
que buscam participacdes em private equity em empresas iniciantes e pequenas e médias
empresas com forte potencial de crescimento. Esses investimentos geralmente séo
caracterizados como oportunidades de alto risco / alto retorno®®. Sdo uma espécie de primeiro
estagio dos FIPs, investindo em companhias de capital fechado, recém-criadas, normalmente

resultado de ideias advindas de pesquisas cientificas.

No mezanino, 0s recursos sao emprestados para uma sociedade executar determinado projeto
e, em troca, recebe um titulo que Ihe confere o direito de participar do capital da companhia

no futuro, semelhante a uma debénture conversivel'’.

Esses investimentos financeiros buscam:

Adquirir  participagbes em negdcios que podem crescer ou melhorar
significativamente suas performances com a injecdo de capital e expertise financeira
ofertadas para, num segundo momento — periodo que tem duracdo entre 3 e 10 anos
— realizarem o desenvolvimento, com o maior lucro possivel (mediante a alienagéo
das participaces adquiridas). No caso de investimentos feitos em sociedades de
capital fechado a abertura do capital constitui, também, uma opcéo perseguida pelos
investidores financeiros. Nesse caso, o investimento é realizado & com vistas a que a
sociedade investida ganhe eficiéncia (ou cresca) e se adapte a um determinado nivel

167 BOTREL, Sérgio. Mecanismos de profissionalizagdo e preservacdo da empresa familiar. In: COELHO,
Féabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). Empresa familiar, estudo juridicos— Sdo Paulo: Saraiva, 2014,
p. 391.

1688 BRASIL, Instrucdo Normativa CVM n° 391, de 16 de julho de 2003, com alteragdes introduzidas pelas
instrucbes CVM n° 450/07, 453/07, 496/11, 535/13, 540/13, 545/14, 549/14 e 554/14. Dispde sobre a construcao,
o funcionamento e a administracdo dos Fundos de Investimento em Participagdes.

18 CHEN, James. Venture Capital Funds. Investopedia, 26 de junho de 2019. Disponivel em:
https://www.investopedia.com/terms/v/vcfund.asp. Consultado em: 2 de outubro de 2019, p. 1.

170 BOTREL, Sérgio. Mecanismos de profissionalizacdo e preservagdo da empresa familiar. In: Empresa
familiar, estudo juridicos. COELHO, Fabio Ulhoa; FERES, Marcelo Andrade (Coord). — S&o Paulo: Saraiva,
2014, p. 392.
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de governanga corporativa para, entédo, realizar a oferta publica inicial (IPO — Initial
Public Offering). A abertura do capital da sociedade de liquidez dos valores
mobiliarios emitidos por companhias que tem seus titulos negociados nas bolsas de
valores ou no mercado de balcéo organizado'™.

A rigor, a admissao desses investidores financeiros com socios na sociedade familiar ndo sé
contribui para o desenvolvimento de novos projetos ou planejamentos de expansdo, como
insere a sociedade em posicdo que lhe permite, com maior facilidade, acessar o mercado de

capitais.

Em paises com consideravel protecdo legal aos investidores, a possibilidade de o controlador
extrair beneficios particulares do controle é baixa. Nesse caso, o resultado do equilibrio na
sucessdo do fundador serd o da dispersdo do capital, seqguida da profissionalizacdo da gestéo,
ou ainda a nomeacdo de administradores profissionais com a manutencdo da familia em 6rgéo
de monitoramento. A transferéncia do comando empresarial com a familia e a consequente
perda de seu valor decorrente do agravamento do seu desempenho. Ou seja, para a familia do
fundador sera beneficio o resultado de transferir o comando da sociedade a terceiros,
aumentando com isso a riqueza gerada pela companhia. O resultado sera, portanto, mais

benéfico a todos — familia controladora e conjunto de acionistas.

Por outro lado, em ambientes caracterizados pela alta capacidade de o controlador extrair
beneficios privados do controle, ainda que a transferéncia do comando aos herdeiros,
unicamente por razdes de parentesco, possa significar a destruicdo de riqueza, o resultado
pode ser melhor para a familia controladora, em detrimento dos demais acionistas e
stakeholders. Trata-se da classica situacdo de enriquecimento de controlador ineficiente, que
busca a manutencdo do seu poder econdémico e politico, ainda que em detrimento dos demais

titulares de interesse.

4.3.1 A profissionalizacdo dos gestores para a sucessao

O sucesso de uma boa profissionalizacdo da gestdo em uma sociedade familiar se estabelece
na certeza de que os dirigentes possuem habilidades e competéncias para desenvolverem suas
funcbes empresariais. Entretanto, em alguns casos, ndo se encontram nos familiares essas
pessoas profissionalizadas e competentes para gerir a sociedade, por isso, a busca por

profissionais terceiros a familia empresaria se torna inevitavel para que a sociedade nao

171 BOREL, Sérgio. Fusdes e aquisi¢des. Sdo Paulo: Saraiva, 2012, p.25.
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obtenha resultados decrescentes em sua expansdo, 0 que pode ocasionar a perda de
competitividade no mercado em que atua e, ate mesmo, problemas a sua perpetuidade.

Uma das caracteristicas das atividades empresariais é a expectativa de continuidade, que lhes
é inerente. E usual que as sociedades sejam constituidas com prazo indeterminado de duragéo,
ou seja, que sua instituicdo se faca sobre a presungdo de que se prolongardo no tempo.
Somente algumas sociedades de proposito especifico (SPE) sdo constituidas com um
horizonte determinado para o encerramento de sus atividades. Sdo sociedades constituidas
com o objetivo de personificar consorcios empresariais (joint ventures) que se ocupam de

empreitadas especificas, como a construcdo de uma usina hidrelétrica ou coisa parecida®’?.

Diretamente vinculado a ideia de perpetuidade estd o principio da continuidade, utilizado em
matéria contabil. Essa baliza, que orienta o trabalho de todos os contadores, assim como dos
auditores e consultores, compreende a escrituracdo contabil como sendo um relato das
variacOes patrimoniais de um ente (a sociedade empresaria) cujo funcionamento, pressupde-
se, ird se prolongar no tempo. Assim, é uma funcdo da contabilidade oferecer informacGes
uniformes sobre a evolucdo de atividades negociais da sociedade. Diante da expectativa de
perpetuidade a falta de uma reserva técnica de lideres / gestores constitui um risco extremado

para a organizagdo, em niveis proximos ao da irresponsabilidade!’.

O problema se torna muito maior e mais complexo quando se trata de sociedades familiares.
Isso porque, a falta de uma perspectiva permanente de sucessdo esta na origem de crises
reiteradamente enfrentadas por atividades negociais familiares, desde as microsociedades aos
grandes grupos, em boa medida por legar para os parentes, apds a incapacidade do fundador,
sua aposentadoria, e principalmente, logo apds o evento morte, a funcdo de definir a
substituicdo do comando da sociedade.

N&o se pode deixar de considerar o custo elevado da auséncia de um plano sucessoério e,
mesmo, da preparacao de pessoas para que venham eventualmente a ocupar a administracdo
societaria a bem da protecdo dos interesses familiares. Em outras palavras, € preciso

profissionalizar e formar sucessores.

No entanto, quando se planeja realizar a sucessdo em vida, a simples possibilidade de os fatos

anteciparem a necessidade de substituicdo do administrador societario, é recomendavel

2 MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Empresas familiares: administracdo, sucessdo e
prevencao de conflitos entre sécios. — Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 123
% MAMEDE, Gladston; MAMEDE, Eduarda Cotta. Empresas familiares: administracdo, sucessdo e
prevencgao de conflitos entre socios. — Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 123.
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edificar solucGes juridicas para o desafio. Observa-se que ndo se encontram solucdes para
esse desafio no Direito de Familia ou no Direito Sucessorio. Ainda que tais disciplinas cuidem
das relacdes que os familiares e os herdeiros, até que se inventarie o patriménio do falecido,
ndo ofertam respostas concretas e seguras para as adversidades experimentados pelas

sociedades diante do falecimento de seu administrador.

Ainda fora do ambito juridico, é preciso realcar a importancia de se dar preparacdo técnica
adequada aquele que se escolheu ou, melhor ainda, aqueles que estdo sendo avaliados para
uma escolha futura. Essencialmente, administradores qualificados tendem a exibir um leque
maior de competéncias para o desempenho de suas atribuicdes, a exemplo de matérias
fundamentais, como capacidade de delegar funcGes, desempenhar estratégias, fixar metas,
monitorar resultados, gerir finangas e, ademais, usar instrumentos modernos de administracéo

empresarial.

Para além dessas questdes que sdo mais proprias da ciéncia da administracdo, importante se
faz a analise os instrumentos do Direito Empresarial, notadamente do Direito Societario, que
assistirdo aos profissionais que assessoram familias empreséarias. E possivel conjugar
instrumentos societarios com os institutos do Direito de Familia para assim estruturar
condi¢des adequadas para a manutencdo da riqueza empresarial, apesar da sucessdo, no
tempo, de seus titulares. Em outras palavras, a substituicdo no comando dos negdcios, sem 0

prejuizo da organizacdao empresarial, pode ser planejada por meio de mecanismos juridicos.

A sucessdo da sociedade familiar, em termos gerais, é formada por quatro estagios, divididos
compreendendo a relacdo existente entre a diferenca de idade existente entre 0s
empreendedores e 0s sucessores, e cada um desses estdgios marca um momento diferente da

sucessao.

No primeiro estagio, os empreendedores tém entre 25 e 40 anos, enquanto 0s sucessores de
zero até 18, e a ideia central desse periodo € transmitir aos sucessores a percep¢do da missao e
0 estabelecimento dos valores familiares. Esse primeiro estagio é relativamente tranquilo, uma
vez que ndo ha interferéncias dos sucessores, tendo em vista que s&o muito jovens, e por isso

Ihes falta maturidade para integrar as agdes empresariais®’.

No segundo estagio, os fundadores tém entre 40 e 50 anos, e 0s sucessores por volta de 18 a

25 anos. Nesse momento eles estdo entrando na sociedade familiar, 0 que demanda alguma

174 WERNER, René Afonso. Teoria e pratica da governanca familiar: aspectos tangiveis e intangiveis. In:
Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas Familiares. Governanga corporativa, governancga familiar, governanga
juridica. Sao Paulo: Saraiva, 2011, p. 182/183.
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atencdo, devendo alguns critérios objetivos na sucessdo serem estabelecidos. O sucessor que
tiver a melhor formacdo, o melhor relacionamento interpessoal e for o mais especializado
profissionalmente, devera merecer mais reconhecimento e melhores oportunidades no interior

da sociedade®’®.

O terceiro estagio é formado por empreendedores de idade entre 50 e 60 anos e sucessores
com mais de 40 anos, eles ja trabalham juntos na sociedade. Aqui comecam a surgir mais
preocupacOes, tendo em vista que pode surgir conflitos de interesses, devido a estrutura
informal fundada na sociedade somada a conflitos familiares, dado que os sucessores ja
formam suas familias e assim podem pretender fins diferentes para a sociedade. Além disso,
0s mais jovens tém uma percepcao diferente do mercado, o que agrava ainda mais os conflitos

entre geracdes'’®.

Por fim, no quarto estagio, ambos ja estdo bastante maduros, e os empreendedores estdo se
retirando e a sucessdo, dando-se por completa. Aqui ja estdo definidos 0s rumos da sucessao e
as garantias profissionais conquistadas pelo sucessor. Findando o processo, iniciando-se,
agora, a sucessao desse ultimo em favor de seus herdeiros, fechando, portanto, um ciclo

sucessorio logico®’’.

Para Luiz Kingel e René Afonso Werner, para elaboracdo de um processo de transicdo, e ndo

de sucessdo, sdo necessarios alguns pré-requisitos essenciais:

(i) cumplicidade entre as gera¢des quanto a sua visdo de futuro, compartilhamento
do sonho e capacidade de fazer acontecer o real transformando a visdo em acdo e a
acdo em realizagdo; (ii) compreensao de que as geracGes, mesmo que cumplices no
presente e partilhando a visdo de futuro, ndo sdo idénticas, pelo contrario, sdo as
diferencas entre elas que asseguram o grande somatério de experiéncias, pois o0
aprendizado ndo foi sO transferido como simples informacdo, mas sim
compartilhado como formacéo; (iii) que o tempo passe a ser apenas uma medida que
determina um processo, mas ndo um momento que tem principio e fim, pois a
transferéncia de 6nus e bonus, decorrente da propriedade e da gestdo, acontece
naturalmente, sem que haja a necessidade de causa e efeito caracteristica tipica do
processo de sucessdo em que a causa é a saida de cena de um e a entrada de outro.
Transicdo implica simultaneidade; (iv) para que um processo de transicdo seja
efetivo, € importante que haja um processo educativo de todos, considerando que a
coeducacdo compartilha o aprendizado. Além de unificar o conhecimento,
proporciona a vivencia da evolugdo de ambas as geragdes. A transicdo exercida por
todos € a sucessao feita ao longo da vida; é transformar um feito em um processo e

15 WERNER, René Afonso. Teoria e pratica da governanca familiar: aspectos tangiveis e intangiveis. In:
Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas Familiares. Governanga corporativa, governanca familiar, governanga
juridica. Séo Paulo: Saraiva, 2011, p. 182/183.
176 WERNER, René Afonso. Teoria e préatica da governanca familiar: aspectos tangiveis e intangiveis. In:
Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas Familiares. Governanga corporativa, governanga familiar, governanga
juridica. Séo Paulo: Saraiva, 2011, p. 182/183.
7 WERNER, René Afonso. Teoria e pratica da governanca familiar: aspectos tangiveis e intangiveis. In:
Prado, Roberta Nioac (Cood.). Empresas Familiares. Governanga corporativa, governancga familiar, governanga
juridica. Sao Paulo: Saraiva, 2011, p. 182/183.
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deixar que o processo determine o fato; (v) buscar a transicdo é a questdo
fundamental da sociedade familiar. E a partir dessa conscientizacao da sucessdo e da
perpetuacdo das sociedades familiares que devemos fortalecer os processos, menos
preocupados em achar uma Unica solucdo ou uma verdade absoluta para convencer
nossos sucessores a ficar dentro do negdcio®’®.

Dessa forma, a realizacdo simultanea da profissionalizacdo da gestdo, juntamente com o
planejamento da sucessao familiar, mostra-se um mecanismo oportuno para a sociedade que
deseja realizar a sucessdo de forma harmoniosa. Através da formalizacdo das atividades,
partindo dos principios basicos de planejamento, organizacdo, direcdo e controle das agdes
organizacionais, € que a insercdo dos membros da familia nesse processo, assumindo cargos
cada vez de maior responsabilidade, possibilita a familiarizagdo com o negdcio e o
desenvolvimento do aprendizado necessario para assumir de forma efetiva a condugdo da

sociedade.

Cada organizacdo tem sua propria carga de valores e costumes familiares e, portanto, cada
caso deve ser tratado de acordo com suas caracteristicas, devendo as solucdes serem
planejadas e bem articuladas. Uma agéo de sucesso implantada na sociedade ao lado pode ser
uma catéstrofe na sua, ainda que ela seja do mesmo ramo, tenha 0 mesmo faturamento e assim

por diante.

A utilizacdo de profissionais qualificados pode contribuir ndo s6 para uma boa sucessdao, mas
também para a eficiéncia da sociedade familiar. O gestor deve perceber a importancia de
ocupar os cargos da sua sociedade pelos méritos profissionais de seus funcionarios e nao

pelos lacos afetivos.

178 KINGEL, Luiz. WERNER, René Afonso. ... e Deus criou a empresa familiar: uma visdo contemporanea.
S8o Paulo: Integrare, 2007, p. 175-177.
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5 CONCLUSAO

A influéncia reciproca entre os vinculos familiares e os aspectos empresariais atinentes a
propriedade e a gestdo se deduzem em variadas peculiaridades, entre elas: (i) dificuldades na
separagdo entre o que é intuitivo/emocional e racional, tendendo mais para o primeiro; (ii)
postura de autoritarismo e austeridade do fundadores, seja na forma de investir, seja na
administracdo dos gastos, alternando com atitudes de paternalismo, que acabam sendo usadas
como forma de manipulacdo, e; (iii) exigéncia de dedicacdo exclusiva dos familiares,

priorizando os interesses da sociedade.

Ainda é possivel se falar também em (iv) forte valorizacdo da confiangca mutua,
independentemente de vinculos familiares, isto é, a formacdo de lagos entre empregados
antigos e os proprietarios exerce papel importante no desempenho da sociedade; (v) lacos
afetivos extremamente fortes, influenciando no desempenho da sociedade; (vi) expectativa de
alta fidelidade dos empregados, manifestada através de comportamentos como nao ter outras
atividades profissionais, que ndo estejam relacionadas com a vida da sociedade. Isto pode
gerar um comportamento de submissao, sufocando a criatividade; (vii) jogos de poder, onde
muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a caracteristica ou competéncia

administrativa.

Em sendo assim, entende-se que a solucdo para complexas questdes trazidas pelo processo
sucessorio passa, necessariamente, pela estruturacdo de um bom planejamento sucessorio que
possibilite a conservacdo da organizacdo com sucesso. A fim de alcancar essa consagracao,
faz-se necessario identificar aquele que estd preparado para suceder a gestdo, quais suas
competéncias e grau de profissionalizacdo e até que ponto esta capacitado para assumir o

comando da sociedade.

Para tanto, e tendo em vista as variadas particularidades existentes nas sociedades familiares,
como vista ao longo desse trabalho, faz-se adequada a atuacdo transdisciplinar da equipe
responsavel que ird assessorar a organizacdo de forma juridica, econdbmica e, até mesmo,
psicologica. Logo, para indicar a solugdo mais satisfatoria de cada dilema enfrentado no seio
de uma sociedade familiar é necessario considerar todas as influéncias que permeiam a
corporagdo, sejam elas emocionais ou financeiras. Cada sociedade dessa natureza requer

atendimento personalizado, capaz de viabilizar o diagnostico dos aprimoramentos necessarios
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conforme o grau de influéncia proporcionado pelos aspectos emocionais, econdmicos e

corporativos presentes em sua conjuntura.

Além disso, essas solucBes apresentadas por profissionais devem ser implementadas através
dos instrumentos oferecidos pela governanca, que possibilitam que o processo sucessorio
aconteca de maneira mais harmoniosa, conduzindo-o de tal forma que as atribui¢cbes do
fundador e dos seus sucessores sejam cumpridas dentro de um ritmo satisfatorio e apropriado,

com foco nos resultados e dotado de maior eficiéncia e qualidade.

O instrumento mais eficaz na governanca das sociedades familiares € a adocdo de estratégias
capazes de proporcionar a gestdo juridica estratégica do empreendimento. Isso porque, em
sociedades familiares particularmente, os lagos afetivos entre os individuos se ressaltam em
relacdo as regras concernentes a disciplina legal e a administracdo da atividade econdmica.
Entretanto, conforme essa realidade evolui para o aparecimento de familias empresarias, o
foco deve ser invertido para se estruturar o empreendimento a partir de técnicas juridicas e

gerenciais mais eficientes, embora de maior complexidade.

Por todo o explorado no presente trabalho, percebe-se que para a perpetuacdo da sociedade é
necessario a promocao da familia com mecanismos de gestdo, independentes da gestdo
operacional; criar estruturas formais para a comunicagao entre os acionistas e seus herdeiros
com o objetivo de elucidar ddvidas e administrar as hostilidades de maneira que elas néo
intervenham no desenvolvimento organizacional da sociedade. E, nesse processo, quatro
angulos devem ser considerados: a familia, o patrimonio, a gestdo e o individuo — os quais,
relacionados entre si, fazem parte de um resultado Unico e, por meio da identificacdo dos
aspectos culturais e peculiares, proporcionam uma inter-relacdo saudavel. Restou evidenciado
que criar estruturas de governanga corporativa e familiar revela o amadurecimento da
sociedade, a profissionalizacdo da familia no sentido de exigir de seus membros

comprometimento do meio e do objetivo.
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