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Apresentacdo

Apresentacio

A s publicacdes do IBGC tém por objetivo disseminar boas préticas de governanca cor-
porativa, constituindo, assim, um canal de comunicacdo do instituto com suas partes
interessadas, desde seus préprios associados, passando por empresas e outras organizacdes
do setor publico e privado, até a sociedade brasileira e seus congéneres internacionais.

Para auxiliar seus leitores na busca e no acesso de informacdes relevantes, o IBGC esta
reestruturando suas colecGes a partir do contetido e dos temas de suas obras.

Esta publicacdo inaugura a série "IBGC Segmentos”, a qual oferece recomendacées des-
tinadas a publicos ou setores especificos do mercado, como associacdes, sociedades de eco-
nomia mista, cooperativas, empresas familiares, empresas fechadas, instituicdes financeiras,
entre outros. A série representa uma forma de oferecer recomendagdes de governanca a orga-
nizacbes com necessidades especificas por conta de sua estrutura, caracteristicas particulares
ou forma de controle.

Destinado a administradores, sécios e herdeiros de empresas de controle familiar, este
trabalho trata de um importante documento da esfera das familias empresarias: o protocolo
familiar. Trata-se de um acordo firmado entre os membros da familia que apresenta, a partir da
tradicdo e do legado moral dos antepassados, principios e regras que regulam o relacionamen-
to entre os membros da familia empresdria e entre estes e a empresa.

Com esta obra, o IBGC espera apresentar ao leitor a importancia do protocolo familiar
como instrumento que auxilia 0s membros das familias empresarias a melhor compreende-
rem seus direitos, deveres e responsabilidades na busca pela harmonia familiar e pela longe-
vidade dos negdcios.
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nLoe& [ERDIDIEIE] ]

Prefécio

Prefacio

C om esta publicacdo, 0 IBGCinicia mais uma importante frente de estimulo e contribuigao
a estruturacdo e disseminagdo de boas praticas entre as empresas familiares no Brasil.

A série "IBGC Segmentos” ndo poderia ser inaugurada com melhor e mais relevante
tema - protocolo familiar.

Definindo regras e procedimentos do relacionamento entre familiares e da relagdo da
familia com a empresa, o protocolo é um documento estruturante que contribui para a legiti-
midade da governanca familiar e corporativa.

Os principios, as regras e as diretrizes que compdem um protocolo orientam comporta-
mentos e constituem uma espinha dorsal para 0 modelo de governanca.

Além disso, 0 processo de construgdo de um protocolo gera resultados inerentes ao pro-
prio percurso, jé que é essencialmente um processo participativo e que demanda alinhamento
dos familiares. Sendo assim, torna-se um importante exercicio para o aprendizado do trabalho
conjunto, para o respeito as diferencas, para desenvolver a habilidade de ouvir e decidir o que
é melhor para todos e para a empresa.

Um exercicio que precisa estar ancorado nos valores da familia e cujo direcionamento
principal é o respeito.

Como bem revelam as orientagdes e os direcionadores compartilhados nesta publicagdo,
é um processo possivel e acessivel para empresas familiares de diferentes tamanhos e resulta
em um documento claro sobre missao, visdo e responsabilidades. Com ganhos muito além
deste resultado direto.

Mas, como todo documento, ele ndo gera impacto por si s6. Para sua efetiva implantagao,
é necessdria sua prética didria. E este é um desafio com o qual as empresas se deparam.

E preciso tornd-lo vivo, referéncia constante para o relacionamento dos familiares,
empresa e partes interessadas. A pratica solicita exemplos para embasamento, tanto dos
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valores quanto das regras. E esses exemplos
somente sdo obtidos por meio da observa-
¢cdo constante.

E é preciso lembrar que um caminho
importante para manter sua vitalidade é a
comunicacdo. Desde criar um documento
simples, de facil leitura e acessivel a todos,
até ativar a sua existéncia comunicando seus
modos de uso nos foruns adequados.

Por fim, como ndo poderia deixar de
ser, é importante lembrar que o protocolo é
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Prefécio

documento dindmico, que demanda revisées
regulares, de acordo com a evolugao da gover-
nanca, mas sempre ancoradas em principios e
valores da familia.

Desejo a todos uma boa leitura e princi-
palmente a instauracdo de processos constru-
tivos e a criacdo de protocolos que auxiliem
no desenvolvimento das relagdes e das em-
presas familiares no Brasil.

Célia Picon

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



Introducdo

Introducio

er socio ou herdeiro de uma empresa familiar saudével e produtiva é, em geral, motivo

de orgulho e fonte de beneficios, acompanhados de uma grande responsabilidade: pre-
servar e dar continuidade ao legado dos fundadores e assegurar a longevidade de um negécio
que é fonte de oportunidades e riqueza para muitos outros publicos.

As chances de éxito nessa tarefa aumentam quando a familia empresaria adota habitos
e praticas que ajudam a entender e respeitar os direitos e deveres de todos os seus integran-
tes, a fim de promover a compreensao, o envolvimento e a unido da familia em torno de seu
negdcio. Um mecanismo muito Gtil para atingir esse objetivo é o protocolo familiar. Ele retrata
principios, valores e regras claras para regular o relacionamento entre membros da familia e
entre estes e os gestores (familiares ou ndo) e sécios. Também chamado por alguns autores de
constituicao ou estatuto familiar, o protocolo é um acordo estabelecido entre os familiares que
segue preceitos do legado moral e do histdrico ou da tradicao do grupo.

Produto do didlogo e da busca pelo consenso entre os familiares, o documento constitui um
instrumento importante que sustenta a relagdo entre os membros da familia, a relacdo destes com
seus negacios e seu patrimdnio e sua evolucao ao longo do tempo. Ele cria as condicdes necessé-
rias para reforcar a coesdo entre os socios da empresa e preservar e transmitir o legado da familia.

A familia tem o dever de organizar-se, de forma que sua capacidade de decisdo seja ga-
rantida e disciplinada. Além disso, as discussdes que precedem a implantacdo do protocolo con-
tribuem para suscitar questionamentos e promover debates relevantes entre socios e herdeiros,
lembrando que o documento deverd refletir as demandas e as necessidades particulares de
cada familia apresentadas naquele momento. £ uma forma também de prevenir conflitos inter-
nos que poderiam enfraquecer o sistema de governanca e de decisdo da empresa.

0 PAPEL DO PROTOCOLO FAMILIAR NA LONGEVIDADE DA FAMILIA EMPRESARIA
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& Para mais
informacges,
ver IBGC,
Governanca
da Familia
Empresdria:
Conceitos
Basicos,
Desafios
Recomen-
dagoes, Sao
Paulo, IBGC,
2016 (Série
Cadernos de
Governanca
Corporativa,
n.15).
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0 protocolo é peca-chave na composicao
das trés dimenstes que integram o sistema da
empresa de controle familiar & - a familia, a
propriedade e a gestdo -, especialmente con-
siderando que os atores de cada uma destas
dimensdes podem ter visdes e interesses di-
ferentes em relacdo aos mais variados temas.
Cada uma dessas dimensdes deve ser gerida
segundo sua prépria natureza, suas diretrizes
e seus documentos-base. O protocolo rege, so-
bretudo, a esfera da familia, atuando entre (e
intra-) geracdes e no seu relacionamento com
a empresa. O acordo de sécios atua na esfera
da propriedade, e o estatuto ou o contrato so-
cial atua na esfera da gestdo. £ natural, porém,
que o contetido desses documentos tangencie
temas relacionados as outras dimensdes. O
gerenciamento dos temas préprios de cada
esfera dependerd, portanto, da cultura e da
estrutura da familia e da organizacdo, como
mostra a figura a seguir ©.

0 objetivo desta publicacdo é condu-
zir as familias empresarias ao longo de todo
o processo de elaboragdo de um protocolo,

&
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levantando possiveis temas a serem abor-
dados, desafios a serem enfrentados, além
de beneficios desse trabalho. Esta obra ndo
pretende esgotar o tema, tampouco cobrir a
mirfade de detalhes e variacbes que podem
estar presentes na realidade de cada familia -
por exemplo, regimes de casamento, op¢des
religiosas que gerem doacdes, morte stbita
de um fundador ou herdeiro, etc. Pretende,
com efeito, mostrar que, ao mergulhar na
sua propria histdria, valorizar seu legado e
orientar e estimular o processo educativo da
familia empresaria (socios e futuros socios)
nos temas relativos a sociedade e sua gover-
nanca, a familia pode criar mecanismos soli-
dos para o constante investimento no capital
intelectual e humano dos futuros sdcios, os
herdeiros, e se fortalece ainda mais.

¢ @ Adaptada de IBGC, Governanca da Familia Empreséria,
 op. cit,, originalmente apresentado em K. Gersick etal,
¢ Generation to Generation: Life Cycles of Family Business,
 Boston, HBS, 1997.

Principais documentos do sistema da empresa de controle familiar

PROPRIEDADE

Acordo de

Sécios

GESTAO

Estatuto ou
Contrato Social

Protocolo Familiar

FAMILIA
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Por Onde Comecar: Conceitos Bésicos

|

Por Onde Comecar:
Conceitos Basicos

AS DUVIDAS MAIS COMUNS DAS FAMILIAS EMPRESARIAS
NA CRIACAO DE UM PROTOCOLO

U m protocolo familiar deve espelhar a dindmica e as necessidades de cada familia. O
ideal é que o processo comece com a selecao dos temas considerados relevantes pelo
grupo, a discussao das expectativas e desejos de cada um. Apresentamos a sequir respostas as
principais perguntas sobre o trabalho de elaboragdo do protocolo para ajudar cada familia a
encontrar seu proprio caminho de evolucéo, de forma organizada, com direcdo e sentido.

O que é um protocolo familiar?

E um documento celebrado entre os socios e herdeiros de familias empresarias que representa
a transformaco das expectativas em combinages transcritas para um instrumento formal. £ a
representacdo dos valores, principios, regras e condutas. Nele, sdo definidos papéis e respon-
sabilidades, direitos e obrigacdes, regras e san¢bes, que sao vélidos para todos aqueles que
integram a familia empresaria.

Por que elaborar um protocolo?

0 protocolo é peca fundamental para estabelecer valores e principios de atuacdo da familia,
além de incentivar o comprometimento moral dos familiares com o futuro do patriménio e
dos negdécios e dar coeréncia ao legado dos fundadores da empresa. Aos principios, somam-se
regras para disciplinar a familia em relagdo ao patrimdnio e a gestdo dos negdcios, além de
diretrizes de ingresso de familiares na empresa e de planejamento de sucessao. Principios e

0 PAPEL DO PROTOCOLO FAMILIAR NA LONGEVIDADE DA FAMILIA EMPRESARIA
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valores sdo inegocidveis, regras ndo. Elas po-
dem ser revistas de tempos em tempos para
refletir a evolucdo da empresa, da familia e
do préprio ambiente. A abrangéncia e a pro-
fundidade dessas normas dependerdo muito
do estagio de evolugdo da familia empresaria.

F importante ressaltar que, em or-
ganizacdes jovens, as trés dimensdes da
empresa-familia, gestao e propriedade - so-
brepdem-se mais do que em empresas mais
maduras. Nesse processo, misturam-se
também interesses pessoais e questdes de
negdcios que podem gerar um ambiente
emocionalmente instavel e prejudicar as de-
cisdes sobre a empresa. Um protocolo capaz
de orientar os rumos do negdcio com base
em valores e principios acordados ajuda a
preservar o relacionamento saudavel entre
todos os envolvidos e, se bem construido e
aplicado, constitui um dos pontos fortes da
empresa familiar.

Quem deve liderar o processo?

A iniciativa de elaborar o protocolo pode ser
de qualquer integrante do grupo que, com
a aprovacdo da familia, consiga reunir um
conjunto de pessoas para trabalhar no do-
cumento. Nessa fase inicial, é recomendavel
envolver o maior nimero possivel de repre-
sentantes da familia, com destaque para as
vérias geracdes e nicleos familiares que a
compuserem. Caso a familia empreséria es-
teja em um estdgio mais avangado de gover-
nanca e possua um conselho de familia, este
6rgdo poderd liderar o processo, estabelecen-
do interface com outras estruturas de gover-
nanca, para propor e monitorar o escopo de
atividades da familia em relagdo a esse tema.
Também é possivel criar um pequeno grupo
de trabalho ou comité que se reporte perio-
dicamente ao conselho de familia. De acordo
com as necessidades e a complexidade de
cada familia, o auxilio externo, na figura de
facilitadores, pode colaborar com o processo,
como serd visto neste documento.

&
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Por Onde Comecar: Conceitos Bésicos

Quando ¢ ideal pensar no assunto?
Quanto mais cedo o processo tiver inicio, me-
lhor e mais facil sera a interacdo entre todos
os envolvidos, e mais bases se constroem
para crescer ordenadamente, evitando in-
certezas com relagdo aos papéis familiares
dentro da empresa. E comum que a ini-
ciativa de elaborar o protocolo ocorra em
momentos de crise, mas o ideal é que esse
trabalho seja feito quando a familia empre-
sdria vive uma situacdo de harmonia, por-
que isso facilita a negociacao dos termos do
protocolo. E exatamente quando tudo esta
bem que esse documento encontra 0 am-
biente mais adequado para ser construido
em bases solidas e ajuda a assegurar que os
valores dos fundadores sejam transmitidos
a familia ao longo do tempo.

Uma forma de conduzir esse processo
é fazer com que ele atenda as necessidades
e demandas daquele momento especifico
da familia empresaria. Isso porque, no inicio,
nao ha condicdes de se prever todas as ne-
cessidades que se apresentardo no futuro. A
medida que for sendo praticado, e com o pas-
sar do tempo, outras demandas naturalmen-
te surgirdo. Ou seja, trata-se de um processo
continuo, constante e que requer atualiza-
cdes e ajustes ao longo do tempo e confor-
me o crescimento da familia. De qualquer
forma, a familia precisa querer se organizar

Cada familia decide
qual é o momento
certo para produzir sua
“constitui¢do”, mas,
quanto mais cedo o
processo tiver inicio,
melhor e mais ficil serd
a interagdo entre todos

os envolvidos.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



para iniciar esse trabalho, e o interesse em
levar a empresa adiante deve ser encarado
como uma missao pelas geracdes seguintes.
Neste caso, serd delas a tarefa de mobilizar
e organizar os familiares, especialmente os
fundadores, para esse trabalho. Caso tomem
a decisdo de perpetuar o negécio, eles preci-
sardo participar diretamente do processo de
elaboracdo do protocolo, pois ndo é possivel
delega-lo. Por causa da riqueza do processo,
o melhor é evitar a ado¢do de um modelo
preestabelecido, que ndo tenha sido elabora-
do pelo préprio grupo (com ou sem a ajuda
de facilitadores externos). O documento serd
“construido” aos poucos, refletindo os princi-
pios e valores da familia.

E se surgirem conflitos?

Conflitos desperdicam uma energia que é
essencial a expansao e ao aprimoramento
da atuacdo da empresa. Quando gerencia-
dos de forma adequada, porém, eles con-
tribuem para o préprio amadurecimento e
a evolugdo do negdcio. Na elaboracdo do
protocolo, por exemplo, as posi¢des confli-
tantes sao muitas vezes inevitaveis e levam
a discussoes que ajudam a superar diferen-
¢as e impulsionam a criagdo de um docu-
mento sélido e eficiente. Nesse momento, é
importante que os membros da familia se
conscientizem, portanto, de que o propdsito
das negociacdes esta acima de possiveis de-
savencas pessoais.

Nao é apenas na elaboragdo do proto-
colo, porém, que os conflitos aparecem. O do-
cumento, dessa forma, também pode prever
mecanismos e metodologias que orientem a
familia a lidar com eventuais divergéncias ou
conversas dificeis ao longo de sua trajetdria.

O protocolo pode ser elaborado
por qualquer familia, independen-
temente de seu tamanho?

A elaboracdo do protocolo traz beneficios
para qualquer familia. Familias empresarias

D&

pequenas (comuns na primeira geracao) po-
dem vivenciar dificuldade de consenso em
tomadas de deciséo. Por isso, 0 alinhamento
de regras por meio do documento evita pro-
blemas de comunicacdo, isolamento de opi-
nido e a sensacdo, experimentada por alguns
membros, de falta de neutralidade, principal-
mente pelo fundador. Da mesma forma, con-
tribui também para a prevencao de formacao
de blocos antagdnicos que podem trazer pre-
juizo para os circulos da familia, da gestéo e
da propriedade.

As familias empresarias com maior
nimero de membros, geralmente a partir
da segunda geracdo, sdo também muito
beneficiadas pelo protocolo, por promover
alinhamento de regras diante de uma di-
versidade maior de opinides, necessidades
e desejos. Além disso, aproxima as geracoes
mais novas dos valores e principios dos fun-
dadores.

Que tipo de regra deve entrar em
um protocolo familiar?

As regras incluidas em um protocolo fa-
miliar devem ser claras e acordadas por
todos para evitar situacbes conflitantes ou
ambiguas, que podem aumentar a medida
que a familia cresce. O contetdo das regras
pode versar sobre temas amplos e variados,
como regimes de casamento ou estilos de
vida que os herdeiros podem “exibir"; além
de outros abordados no quadro a sequir. E
importante também que o protocolo fami-
liar descreva claramente as expectativas de
conduta do membro da familia empresaria,
com previsdo de adverténcias e sancdes.
Dessa forma, o documento se firma como
referéncia permanente de orientacdo para
0 grupo, e a parte relacionada as sangoes,
numa comparacdo ligeira, funciona como
um seguro para familia - um conjunto
de recursos de cardter preventivo, feito
para ser usado apenas em caso de ex-
trema necessidade.

0 PAPEL DO PROTOCOLO FAMILIAR NA LONGEVIDADE DA FAMILIA EMPRESARIA
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Por Onde Comecar: Conceitos Bésicos

Perguntas que norteiam a elaborag¢do do protocolo

e Quais principios e valores da familia podem ajudar a construir o futuro com
base no legado moral recebido dos antepassados?

e Afamilia compartilha a mesma visao de futuro? Qual?

e Afamilia pretende continuar investindo em conjunto? Em caso negativo, em
que situacdes, ou em que momento futuro, a venda do negdcio ou a obten-
¢do de investimento externo poderia ser considerada?

e Quais sdo os critérios para definir quem faz e quem nao faz parte da familia?

®  Quais sdo os critérios para definir que membros da familia tém direito a tra-
balhar na empresa?

e Como sdo feitas a escolha e a sucessao dos lideres do negécio?

e Existem mecanismos para o gerenciamento de conflitos entre os familiares?

e Quais sdo 0s processos e as estruturas de governanca familiar e quem deve
conduzi-los? Os diferentes ramos da familia terdo representantes ou existe
uma lideranca periddica desses 6rgaos?

e Como as proximas geracoes devem se envolver nos negécios da familia e nas
estruturas de governanca?

*  Deve a empresa, e de qual forma, participar na formacéo ou no direciona-
mento da carreira daqueles que ndo estdo interessados na empresa?

e Quem sdo os mentores das geracdes mais novas?

e Aempresa terd um conselho de administragdo? Como a familia participard dele?

e Afamilia recorrerd a assessores externos para orienta-la sobre governanga e
gestdao? De que forma eles serdo envolvidos?

e Apartirde quando e em que caso um membro da familia tem direito de vender
sua participacdo no negdcio? Que restricées devem serimpostas a essa venda?

e Existem limitacdes para transagdes comerciais entre empresas de sécios com
a empresa familiar? Eles tm autorizacdo para perseguir oportunidade de
negdcios que entre em conflito com os interesses da empresa familiar?

e Os membros podem se envolver com atividades politicas? Em que cir-
cunstancias?

Quais as boas praticas recomendéveis
para elaborar o protocolo?

E adequado que a elaboracdo do protocolo
familiar envolva uma discussao preliminar
para ratificar se todos os membros da fa-
milia empreséria desejam se manter sdcios
no negocio existente, ou mesmo em novos
negdcios que possam vir a ser desenvolvi-
dos pela familia. Com base nessa ratificagao,
o registro formal da identidade da familia
(propésito, missdo, visao e valores) pode ser

um primeiro tema a serabordado para cons-
tar do protocolo.

0 debate com outras familias que j4 te-
nham criado seu protocolo pode ser muito rico
e ajudar a enxergar os resultados desse traba-
lho. A experiéncia pratica é sempre mais enri-
quecedora no sentido de definir caminhos.

E altamente recomendével que o pro-
cesso de elaboragdo do protocolo envolva, de
alguma maneira, todas as geracbes que pos-
sam contribuir com sugestdes ou criticas para o
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documento, resgatando o passado em comum,
mas com uma preocupacao em entender as vi-
sbes e aspiragdes dos mais novos. Quando 0s
fundadores tém a iniciativa de liderar a elabo-
racao do protocolo, quando “compram a ideia’,
0 processo se torna muito mais forte e legitimo,
pois eles conseguem aglutinar o grupo. Sem a
participacao desses lideres, o documento pode
perder forca e credibilidade.

Quando familias de terceira geracao (ou
posteriores) iniciam o processo, muitas vezes
os fundadores ndo estdo mais vivos. Nesse
caso, é importante buscar o apoio da geracdo
mais velha, porque ela tem mais conhecimen-
to do legado, da histdria da familia e da evolu-
¢do dos negdcios, além de ter sido muito mais
préxima dos fundadores e recordar como os
valores foram transmitidos até o presente.

F interessante que o trabalho comece
pelo mapeamento dos valores do grupo, da
missdo e dos papéis desempenhados pelos
membros tanto na familia quanto na empre-
sa.Isso permite que o processo de decisao so-
bre as regras flua com mais facilidade. Afinal,
antes das normas, propriamente, existem as
"leis morais” que sao determinadas pela his-
téria da familia.

ANURON

Qual a importincia de contar com
a ajuda externa de facilitadores?
Afamilia pode - e talvez precise, em alguns
€asos - contar com a ajuda externa de facili-
tadores, pessoas neutras capazes de manter
o foco do trabalho e gerenciar a discussao
de questdes do passado. Muitas dessas
recordacdes sao boas (o legado moral, por
exemplo), mas alguns temas dificeis preci-
sam ser digeridos com cuidado para que as
didvidas em torno deles sejam dirimidas e
para que possiveis conflitos sejam equacio-
nados em definitivo. A figura do facilitador
pode ser importante para superar tensdes
e alcancar o alinhamento desejado, porque
ele é capaz de utilizar sua neutralidade
para moderar a negociagao de pontos polé-
micos e criar um documento de fato efetivo.
Porisso, é importante ressaltar que o papel
do facilitador ndo é propor, simplesmente,
um modelo padronizado de protocolo para
ser adotado pelo grupo. Na realidade, sua
funcdo é de ajudar a familia a extrair os
aspectos essenciais que comporao o do-
cumento, a partir das particularidades e
necessidades daquele conjunto especifico
de pessoas.
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Conteudo do Protocolo Familiar

SUGESTOES DE TEMAS A SEREM DISCUTIDOS E DOCUMENTADOS

protocolo é uma “costura de afinidades”. A ideia é superar visGes extremas para cons-
truir um alinhamento em torno de pontos de vista aceitos por todos. Apresentamos a
seguir algumas sugestdes de contetidos que podem ser incluidos no documento, mas eles
devem ser encarados apenas como um ponto de partida para as discussdes. O formato e o con-
teido final do protocolo de cada familia surgirdo do processo de dialogo entre seus membros.

2.1 Missao, visio e valores da familia empresaria

motivacdo principal dos fundadores para iniciar o negécio deve servir como base para
descrever a missao, a visdo, os valores e os objetivos da familia no protocolo. E impor-
tante que o documento contenha um pequeno histérico da familia empresaria, as aspiracdes
iniciais dos fundadores, seus ideais, 0 apoio dos cdnjuges que estdo ou estiveram a frente dos
negdcios (ou com uma atuacdo decisiva nos bastidores) e o papel das novas geraces. Com to-
das essas informagdes, é possivel explicar a razéo de ser do negdcio e de que forma ele evoluiu.
Esse histdrico deve ressaltar possiveis situagdes de divergéncias de visdes e cultura e como elas
foram solucionadas para fortalecer a empresa e a familia.
A investigacdo sobre o histdrico da familia empreséria deve comegar pelos fundadores,
mas envolver também seus pais, companheiros ou companheiras, vizinhos e amigos, ja que
muitas vezes o legado pode vir de alguém que ndo atuou diretamente na empresa, mas que
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E importante que o documento contenha um pequeno
histérico da familia empresaria, as aspiragdes iniciais dos
fundadores, seus ideais, o apoio dos conjuges que estdo
ou estiveram 2 frente dos negécios (ou com uma atuagio
decisiva nos bastidores) e o papel das novas geragoes.

participou ou assistiu de perto a criagdo do
negdcio, mesmo nao pertencendo a familia.

Ao levantar e discutir esse histérico, é
importante que todos alinhem seus pontos
de vista em relagdo ao desejo de participar de
uma familia empresaria e de manté-la como
tal, investindo em conjunto os recursos exigi-
dos pela sociedade de acordo com a missao,
a visdo e os valores debatidos.

Nessas discussoes, talvez alguns dos
participantes discordem dos rumos tracados
e revelem sua disposicao de sair da familia
empresaria para se dedicar a outras iniciati-
vas, com base em alicerces diferentes e em
seus proprios valores. E até mesmo natural
que, com o passar das geracbes, ocorra uma
pulverizacdo do capital, dos interesses e do
alinhamento da familia em torno do negé-
cio. Alguns membros poderdo ter interesse
em vender sua participagao para adquirir li-
quidez e investir em outro negécio, ou para
viver uma experiéncia diferente do legado
moral e da heranca patrimonial recebida.
Nesse caso, é importante que o protocolo
indique a existéncia de regras formais de sai-
da da sociedade para aqueles que ndo de-
sejam permanecer nela - tema que convém
ser incluido no acordo de sécios -, evitando
possiveis conflitos. Apds essas discussdes e

esclarecimentos, o protocolo serd a forma de
ratificar o compromisso daqueles que dese-
jam se manter juntos na familia empresaria.

0 documento deve explicitar claramen-
te quem deverd assina-lo e por que motivo,
ressaltando que o resultado teve a concor-
dancia de todos que decidiram permanecer
como parte do conjunto familiar, ou seja,
socios, herdeiros e conjuges. O cumprimento
das regras acordadas facilitara o entendimen-
to a respeito do futuro da empresa familiar,
com base nos principios e no legado moral
do passado. Como ja foi dito antes, vozes
discordantes - os sécios insatisfeitos com o
que ficou estabelecido nas discussoes - tém
a opcao de montar um novo nicleo de negé-
cios, com suas proprias regras e um protocolo
adequado ao seu ponto de vista.

As discussoes sobre o protocolo podem
abordar também o papel social da familia,
com base na disposicdo dos seus membros
para empreender acdes voluntarias em prol
da comunidade. Empresas familiares cos-
tumam ter grande comprometimento com
sua comunidade, e essas atividades ajudam
a despertar e solidificar valores, a desenvol-
ver habilidades profissionais e a criar uma
imagem positiva para a familia empreséria e
seus negacios.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA



2.2 Separagio de papéis

O envolvimento de cada pessoa nos
negécios e em torno das trés dimen-

soes de governanca da empresa familiar -
gestao, propriedade e familia (mencionadas
na introducdo deste documento) - norteia a
definicao dos papéis a serem desempenha-
dos na familia e na organizacdo. A familia
cabe, por meio do protocolo, apoiar e orien-
tar os herdeiros em seu desenvolvimento
profissional. Quando houver interesse em
ingressar nos negdcios, é ideal que sejam
observadas as exigéncias comportamentais
e de competéncia para cada um dos cargos
a serem ocupados.

F comum destacar no protocolo o0s pa-
péis relacionados a dimensao da gestdo - ou
seja, dos membros da familia que querem
ser executivos - e dos que querem trabalhar
na empresa. E boa pratica que a escolha dos
individuos para ocupar cargos de gestores e
conselheiros leve em conta a vocacéo de cada
um e se baseie também em habilidades de-
monstradas de negociacdo e lideranca do ne-
gécio. Os critérios de selecdo devem ser os do
mercado. No caso de um diretor-presidente,
por exemplo, é importante que a familia ava-
lie as suas necessidades e quais sao as qua-
lificagdes e a experiéncia exigidas por uma
empresa concorrente bem-sucedida (seja ela
brasileira ou internacional, de capital aberto
ou ndo). 0 mercado valoriza a meritocracia e
a eficiéncia, ndo o nepotismo ou a acomoda-
¢do. E é importante que, uma vez escolhidos,
os futuros gestores e conselheiros, além da-
queles que atuarao exclusivamente no am-
bito da governanca familiar, sejam treinados

NP

adequadamente para desempenhar suas
funcbes, independentemente de crencas,
imposicbes e visdes exclusivas e pessoais
do controle societério. No entanto, por vezes
se negligencia o papel dos membros que
estdo apenas na dimensdo da propriedade -
aqueles familiares que querem ser somente
socios, sem se envolver diretamente no dia
a dia da organizacgo. £ importante definir as
responsabilidades que esses individuos te-
rao na familia empresaria. Qual seré seu pa-
pel na sociedade empresdria e que direitos e
deveres eles terdo? Quando esse papel ndo
é suficientemente discutido e explicitado, ha
risco de conflitos entre os scios-executivos e
nao executivos. Os primeiros tendem a achar
que tém mais direitos, e os tltimos, que ndo
tém obrigacdes.

Os membros da familia que decidem
atuar apenas como socios, ou investidores,
tém a responsabilidade de apoiar os que de-
sempenham cargos executivos no negécio.
Isso ndo é diferente do que se espera dos
socios e investidores de qualquer empresa.
No entanto, nos negdcios de carater fami-
liar, é possivel que os problemas de gestéo
se confundam com questdes familiares e
acabem por contaminar a harmonia entre os
membros. Problemas como paternalismo, in-
geréncias indevidas, centralizacao de poder,
decisdes emocionais, confusao patrimonial e
financeira, entre outros, precisam ser equa-
cionados nos féruns criados especificamente
para cuidar da governanca familiar e para de-
cidir sobre os rumos da familia empreséria e
do negécio (ver figura a seguir).
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Estruturas de governanga familiar

ASSEMBLEIA
FAMILIAR

CONSELHO
DE FAMILIA

FAMILY OFFICE

Didlogo e Coordenacao

0 protocolo descreve os diferentes
drgdos de governanca e sua atuagao. O con-
selho de familia se dedica a desenvolver
as politicas familiares, buscando mediar
conflitos, desenvolver as futuras geracdes
e organizar o acervo e a histéria da familia.
0 grupo é eleito pela assembleia familiar,
umférum do qual participam todos os mem-
bros da familia com foco principalmente em
promover a integracao e a comunicacao. Ja
o conselho de administracdo responde
pelo direcionamento estratégico dos negé-
cios e pela elei¢do e supervisdo da gestdo
empresarial (diretoria executiva). E esco-

ASSEMBLEIA
DE SOCIOS

ComITE
DE SOCIOS

A/

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO

DIRETORIA
EXECUTIVA

Fonte: Cambridge Family Enterprise Group, 2015.

lhido pela assembleia de sécios, que pode
se encarregar também de eleger os préprios
gestores da empresa, caso o conselho de
administracao ndo exista. O comité de so6-
cios ndo tem papel deliberativo e pode ser
criado para discutir temas societarios e fazer
recomendacdes a assembleia. Por Gltimo, o
family office é uma estrutura que apoia a
governanca da familia e presta servicos aos
familiares - desde um simples concierge
(agendamento de viagens, supervisao de
afazeres domésticos e compras, entre outras
atribuicdes) até a gestdo de patrimdnio ou
gestdo de filantropia.
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2.3 Regras, acordos e condutas

legislacdo vigente ndo aborda todos

0s tépicos que regem as familias em-
presarias. Isso tem um aspecto positivo, pois
garante as familias liberdade de decisao para
encontrar as regras que melhor atendam as
suas necessidades. O acordo afirmado no
protocolo, portanto, ainda que ndo tenha
forca de lei, ja é aceito como referéncia em
algumas decisdes judiciais.

Em geral, as regras contidas no docu-
mento podem ser classificadas de acordo
com a sua natureza em dois grandes grupos:

*  Principios familiares, que definem
expectativas de comportamento,
visando a unido e ao fortalecimento
do cla familiar para sobreviver a for-
¢a do tempo.

e (Condutas, que tém forca coercitiva
(ainda que sem forca de lei) e po-
dem ser aplicadas nos casos em que
um membro da familia deixe de ob-
servar os principios ou outras regras
previstas no protocolo.

Essas regras podem versar sobre os
mais variados temas, como os apresentados
a seguir, a titulo de exemplo:

e Ingresso na empresa (como em-
pregado ou sdcios) - O ingresso de
qualquer profissional na empresa,
seja ele herdeiro ou ndo, deve sem-
pre considerar as competéncias ne-
cessarias para que a empresa cresca
de maneira rentdvel, sustentével e
considerando o longo prazo. O pa-
rametro do mercado é sempre uma
boa medida. Um individuo que seja
socio, familiar e empregado estard
exatamente na intersecdo das trés
dimensdes da empresa familiar
(familia, empresa e gestdo). Se for
familiar e apenas herdeiro (mera
expectativa de direito de um dia ser
socio) estara na intersecdo entre fa-

A
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milia e gestdo. Independentemente
disso, a regra pode ser a mesma
para o familiar, socio ou herdeiro.
Critérios para ocupagdo de cargos,
promogao, remuneracdo e desli-
gamento - A exigéncia de compe-
téncias e cursos especificos para
a ocupacdo de determinadas po-
sicdes, experiéncia anterior, entre
outras regras, dd mais transparéncia
a selecdo de membros da familia
para trabalharem na empresa ou
atuarem nos 6rgdos de governan-
ca. O mesmo vale para questdes
relacionadas a promogdes, remune-
racdo e desligamento da empresa.
Quando esses critérios sao bem de-
finidos, ficam mais claros os riscos e
desafios que o membro da familia
enfrentard ao se candidatar a uma
posicdo com outros concorrentes,
jé que ele ndo necessariamente
serd aprovado, e também assegu-
rard que sua presenca na empresa
nao seja garantida apenas por fazer
parte da familia. Por exemplo, o que
acontece com quem se candidata a
um assento no conselho? Ha vagas
para todos? Quais as consequéncias
para quem ndo é aprovado? A trans-
paréncia na selecdo também facilita
que esses individuos sejam aceitos
pelos colaboradores da empresa
que ndo fazem parte da familia.
Usos de bens e servicos - O mais re-
comendado é prever que nenhum
dos familiares possa utilizar bens e
servicos ou recorrer a colaboradores
ou quaisquer outros recursos da
empresa para fins particulares. Por
exemplo, os sécios tém direito a
receber empréstimo da empresa? A
empresa pode patrocinar familiares
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em atividades esportivas e cultu-
rais? Quais sdo os critérios para usar
imagens ou o sobrenome relacio-
nado a empresa em outro negdcio
de algum dos sdcios? Em relacdo a
esses temas, é importante também
estabelecer critérios de prioridade e
incluir nas regras os conjuges e ou-
tros parentes por afinidade.
Preparacdo das préximas geracoes
para serem acionistas responsa-
veis - Convém que o protocolo pre-
veja como as novas geracoes serao
preparadas para dar continuidade
a0 legado da familia empresaria,
seus valores e aspiracdes. Quem se-
rao os mentores? Qual serd o papel
deles? Quais sdo os critérios para
selecionar os membros que partici-
pardo de programas de mentoria?
Quais as formacdes recomendadas?
Orcamento para a governanca fami-
liar - Recomenda-se que o protocolo
esclareca os parametros para dimen-
sionar esse orcamento e 0s critérios
de uso para ndo deixar dividas
sobre a aplicacdo dos recursos. Que
percentual dos dividendos pode ser
destinado ao treinamento dos fami-
liares que ingressarao nos negécios
ou a instalacdo de um family office,
por exemplo? Qual sera a fonte dos
recursos? Que atividades devem ser
custeadas por esse orcamento?
Saida da sociedade - £ muito im-
portante que a familia estabeleca

&

P&

([P [0 [ I [ [

Contetido do Protocolo Familiar

politicas e critérios para que um
membro tenha o direito de vendera
sua participacdo no negdcio. O obje-
tivo por trds dessas regras deve ser
sempre manter ou impulsionar o
valor da empresa no caso de venda.
As regras de saida da sociedade de-
vem ser estabelecidas no acordo de
sécios, mas podem ser anexadas ao
protocolo a fim de complementd-lo.
Pode-se discutir também a criacdo
de um fundo para comprar a par-
ticipacdo de um sdcio que queira
sair da empresa, de modo que a
familia possa manter a propriedade
do negdcio.

Regimes de casamento/participacdo
de conjuges ou enteados - A partici-
pacdo dos conjuges pode ser muito
interessante, pois eles trazem para a
familia elementos de outras culturas
e sdo essenciais na formagdo da fu-
tura geracdo. E importante levar em
conta, porém, que separacdes podem
dar origem a conflitos, com impactos
para toda a familia. Uma forma de
reduzir a tensao emocional associada
a esses eventos dificeis é estabelecer
no protocolo o regime de casamento
ideal para a familia empresaria. Vale
lembrar, no entanto, que geralmente
é 0 acordo de sdcios que estabelece
os direitos dos conjuges em relagao
as decisoes da familia e da empresa e
a0 patrimdnio, em caso de separagao
0U Sucessao.
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Possiveis fontes de conflito

F importante que as regras contidas no protocolo familiar ajudem a prevenir
conflitos entre os membros da familia. Listamos a sequir algumas das principais fontes
de tensao:

e Desempenho dos membros a frente da gestao.

e Escolha dos futuros lideres da familia e da empresa.

e Definicdo da remuneracdo para os membros da familia a frente da gestdo.

e Decisdes sobre a estratégia do negdcio.

e Decisdes em torno de quem pode ou ndo trabalhar no negécio.

e Discordancias entre a familia e os gestores sobre decisdes-chave.

e Decisdes sobre reinvestimento de lucros e pagamento de dividendos.

*  Direitos e reponsabilidades de parentes por afinidade em relacdo ao negdcio.

e Saida de sdcios da sociedade.

®  Basedeavaliagdo dasacdes da empresa para os socios que deixam o negdcio.

e Decisdes sobre o futuro da empresa com base na evolugdo do ambiente
de negdcios.
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Revisio do Protocolo

QUANDO E POR QUE ATUALIZAR OS DISPOSITIVOS DO DOCUMENTO

protocolo familiar ndo tem a pretensao de reger todos os fatos ou hipdteses que podem

vira ocorrer na vida de uma familia e de uma empresa. Ele é um documento vivo que,
de tempos em tempos, precisa sofrer atualiza¢des em seu conteddo para refletir novas necessi-
dades criadas pela evolugdo dos negdcios e da cultura da familia empresaria.

Afinal, a cultura é um patrimdnio imaterial dinamico que envolve ndo somente aspec-
tos geracionais do tronco consanguineo, mas também o papel que a presenca dos cdnjuges
representa para a evolucao da familia empresaria. A cultura induz transformacées importantes
em relagdo a aspectos dicotdmicos de preservacdo/tradicao e de evolugdo/modernizacdo. Sem
duvida, é um fator determinante para a necessaria e oportuna reviséo do protocolo.

Os alicerces do trabalho de revisdo so os principios e valores da familia empresaria. £
interessante que esse processo de reflexao seja previsto no proprio documento, com a defini-
¢do de prazos de validade e de revisdo periddica do protocolo. Esse prazo dependera da matu-
ridade da familia empresaria e deverd ser fixado preferencialmente por consenso entre seus
integrantes. De qualquer forma, é importante considerar que o documento deve ser elaborado
com vistas a ser duradouro, ainda que a revisao periddica - ou sempre que necessario - seja
boa pratica.

A periodicidade estabelecida ndo deve constituir, no entanto, um impedimento para que
os familiares revejam o documento antes do prazo previsto. Sempre que houver lacunas nas
disposicdes, a tradicdo e os bons costumes, aliados aos principios e aos valores estampados no
documento, garantirdo um norte para a familia. Mas, em situacoes excepcionais, talvez seja
necessario rever o protocolo fora dos prazos previamente estabelecidos. £ o que pode aconte-
cer, por exemplo, no caso de uma crise que atinja a empresa, de morte inesperada de um dos
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Em situa¢bes excepcionais,
talvez seja necessario rever
o protocolo fora dos prazos
previamente estabelecidos.

membros da familia ou quando um divércio
acaba levando a processos patrimoniais que
afetem a empresa. Em resumo, o protocolo
deve ser revisto em qualquer situacdo de pre-
juizo iminente e que ndo seja possivel espe-
rar o prazo inicialmente estabelecido.

Caso ainda ndo tenha previsto regras
para lidar com essas situagdes, a familia tal-

L& DL B
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vez veja a necessidade imediata de se reunir
para discuti-las, sem ter de esperar os anos
previstos para rever o protocolo. Em todos
esses casos, é importante prever quais estru-
turas de governanca familiar serdo capazes
de participar dessas discussdes com a devida
neutralidade para assegurar uma transicao
segura. Convém também avaliar se a partici-
pacdo de mediadores externos serd necessa-
ia para isso.

Em um processo bem conduzido de
construcdo do protocolo, a revisao perié-
dica também é importante como fonte de
aprendizado e desenvolvimento da fami-
lia. A medida que o documento é refinado,
a familia evolui e seus relacionamentos
amadurecem.
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Consideracoes Finais

A criacdo e o permanente aperfeicoamento do protocolo envolvem debates enriquecedo-
res para todos os que participam da familia empreséria. O resultado desse trabalho é
um documento claro sobre missao, valores, regras e responsabilidades dos participantes. Os
beneficios do processo, no entanto, vdo muito além dessas estruturas formais.

No esforco de dialogar e alcancar consenso, os integrantes da familia desenvolvem co-
nhecimentos mais profundos a respeito da sua prépria histéria. Ampliam sua visao sobre novas
oportunidades e riscos ainda nao considerados em seus planos de futuro. Entendem melhor
seus papéis e colaboram para evitar interferéncias indevidas na empresa familiar. Aprendem a
gerenciar suas emogoes de forma positiva e se preparam muito melhor para lidar com desafios
de relacionamento e negdcios que terdo pela frente.

Tudo isso ajuda a construir e fortalecer o patrimdnio material do grupo, mas, acima de
tudo, desenvolve também um legado moral que atravessa geracées e se torna muito maior
que a prépria empresa e a familia. Uma prova de que, de fato, o todo pode ser muito maior que
a soma das partes.

0 PAPEL DO PROTOCOLO FAMILIAR NA LONGEVIDADE DA FAMILIA EMPRESARIA
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O sucesso de uma empresa depende inicialmente do protagonismo e da visdo do empre-
endedor individual. A medida que a propriedade vai sendo diluida entre as geracdes, é
necessario organizar a familia para que a empresa possa ter uma plataforma estével de cresci-
mento, evitando vulnerabilidades como a forte dependéncia dos fundadores, a auséncia de um
adequado plano de sucessdo e a falta de talentos dentro e fora da familia, dentre outros fatores.

Para preservar o empreendimento familiar, é preciso haver cultura baseada em valores e
definir as regras do jogo muito antes que elas sejam necessarias. E nesse contexto que o pro-
tocolo familiar representa um elemento extremamente eficaz e relevante para a governanca
da familia. Se bem fundamentado nos valores e nas aspiragdes familiares, o documento contri-
buiria para esclarecer os direitos e as responsabilidades de cada membro do grupo, ajudaria a
evitar conflitos e fortaleceria a melhor conexao entre os vérios membros da familia.

Nés, da PwC, temos ajudado familias empresarias em todo o mundo a se organizar para
viabilizar a realizacdo das suas ambicGes e preservar a relevancia de seus negdcios ao longo
de geragdes.

Percebemos, no entanto, que poucas séo as publicacées no mercado a tratar desse as-
sunto com abrangéncia necesséria e abordando o processo de estruturacao de regras e com-
portamentos que reflitam os desejos da familia em relacdo ao seu préprio futuro, assim como
o futuro da empresa.

Com nosso apoio a esta publicacdo do IBGC, acreditamos estar contribuindo para preen-
cheressa lacuna e para disseminar um contetido conceitual, que ajude a fortalecer a governan-
ca das empresas familiares brasileiras.

Fernando Alves Carlos Mendonga
Sdcio-presidente Sdcio e lider para Empresas Familiares
PwC Brasil PwC Brasil



s chances de se construir uma empresa

familiar saudavel e produtiva aumentam
quando a familia empresaria adota habitos e praticas
que ajudam a entender e respeitar os direitos e deveres

de todos os seus integrantes. O protocolo familiar é um
instrumento importante na busca por esse objetivo, pois
sustenta a relacdo entre os membros da familia, a re-
i lagao destes com seus negécios e seu patrimdnio e
EDICAO sua evolugdo ao longo do tempo.
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