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Objetivo do estudo

O objetivo deste estudo é o de apresentar a atuagado dos consel heiros externos nos conflitos do conselho administrativo de um
grupo empresarial familiar de grande porte, a moderagcdo destes conflitos e pendéncias e o redirecionamento ao foco dos
negocios.

Relevancia/originalidade

A necessidade de estudos em conselhos de administragdo e empresas familiares, que representam 90% das empresas
brasileiras, a relevancia da empresa analisada e suas caracteristicas e, 0 acesso a documentos confidenciais, em grande
quantidade, ao longo do tempo.

M etodol ogia/abor dagem

Andlise de contelido, sendo utilizadas atas e gravagdes de reunifes do conselho de um grupo empresarial familiar. Com fases
de pré-andlises, exploragdo do material, tratamento, inferéncia e interpretagdo, sendo a andlise efetuada por meio de co-
ocorréncias com auxilio do software MaxQda.

Principaisresultados

O estudo demostra que a atuagéo de consel heiros externos é fundamental na moderacdo dos conflitos e direcionamento para
discussdes estratégicas no conselho. Conclui-se ainda, que a implantagdo de mecanismos de governanga familiar se torna
fundamental para mitigar os conflitos do negécio familiar.

Contribuigdes tedricassmetodol 6gicas

O estudo contribui para a compreensdo sobre a necessidade da atuagdo de conselheiros externos, os quais possuem papel na
moderagdo dos conflitos e redirecionamento para os assuntos estratégicos, criticos e de dificil decisdo, para que avancem
positivamente na empresa.

Contribuigdes sociais/para a gestdo
O foco em problemas reais pode contribuir com orientages para a prética de gestéo.

Palavras-chave: Conselho , Conflito, Empresa Familiar
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PERFORMANCE OF EXTERNAL BOARDSIN CONFLICTSOF THE FAMILY BUSNESS

Study purpose
To present the role of external directors in the conflicts of the board of directors of a large family business group, the
moderation of these conflicts and disputes and redirection to the focus of the business.

Relevance/ originality
The need for studies in boards of directors and family businesses, which represent 90% of Brazilian companies, the relevance
of the analyzed company and its characteristics, and access to confidential documents, in large quantities over time.

M ethodology / approach

Content analysis, using minutes and recordings of board meetings of a family business group. With phases of pre-analysis,
material exploration, treatment, inference, interpretation, the analysis being carried out through co-occurrences with the aid of
the MaxQda software.

Main results
The role of external advisors is fundamental in moderating conflicts and directing strategic discussions with the board. It is
concluded that the implementation of family governance mechanisms becomes essential to mitigate family business conflicts.

Theoretical / methodological contributions

It contributes to the understanding of the need for help from external advisors, they play arole in moderating conflicts and
redirecting them to strategic, critical difficult-to-decision issues, in order to advance positively in the company.

Social / management contributions

Focusing on real problems can provide guidelines for management practice.

Keywords: board, conflict , family business
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1 Introducéo

O conselho de administragéo é considerado um componente fundamental da governanca
corporativa, e ainda mais para as empresas familiares (Brenes, Madrigal, & Molina-Navarro,
2006; Frank et al., 2011; Alderson, 2015). Dentre as atividades do conselho de administracéo,
estdo o monitoramento das decisdes e a supervisdao da gestdo, contratando, demitindo e
definindo a remuneracgédo dos executivos (Van Essen, Van Oosterhout, & Carney, 2013). Essas
atribuicbes assumidas pelo conselho s&o fatores importantes, que podem contribuir para
explicar o desempenho das empresas. Além disso, como 6rgdo intermediador entre acionistas
e administradores, a composi¢do do conselho tem assumido importantes fungdes, buscando
garantir a esses fornecedores de capital da empresa a protecéo legal de seus investimentos. Cabe
ainda ao conselho o monitoramento das decisdes dos administradores e verificagdo de seu
alinhamento com os interesses dos proprietarios, minimizando eventuais conflitos de agéncia
(Forbes & Milliken, 1999).

Estudos sugerem que as resolucdes de conflitos podem ser realizadas no nivel do
conselho, no qual membros imparciais podem atuar como mediadores entre os problemas da
familia (Bammenset al., 2008; Lester & Cannella, 2006; Voordeckerset al., 2007). A
confianga € vital para interacbes de aconselhamento aberto e para a mediacdo efetiva,
particularmente em empresas familiares, pois “as familias tendem a proteger sua privacidade e
s&o muito cuidadosas com quem compartilham informacdes confidenciais” (Lester & Cannella,
2006, p. 762). Assim, a compreensao sobre o papel e a influéncia do conselho de administracédo
em empresas familiares € fundamental, sendo um tema emergente que ainda carece de
investigacdo (Qiu & Frell, 2019).

O objetivo deste estudo é o de apresentar a atuacdo dos conselheiros externos nos
conflitos do conselho administrativo de um grupo empresarial familiar de grande porte, que
representam a situacdo de grupos que consideram os objetivos da familia e sdo controlados pela
familia, havendo dualidade de funcdo (Westhead, & Howorth, 2007). Considera-se o0 estudo
relevante pelo acesso as atas de reunido, documentos relacionados ao grupo familiar que néo
sdo de acesso usual, e que ndo sdo relacionados a um discurso organizado, como os relatérios
anuais das empresas de capital aberto (Cinici & Dunbar, 2012).

O estudo contribui principalmente, quando apresentam que as intervencdes dos
conselheiros externos mudam os processos cognitivos, estimulando o conselho administrativo
a coletar informacdes mais variadas e aprofundadas, considerando uma gama mais ampla de
oportunidades e alternativas, alterando a maneira como as informagdes sdo processadas. Com
IS0, percebe-se a atuacéo positiva deste Conselho externo, de forma mais proativas abrangendo
uma gama de assuntos e provocando uma reducdo exagerada nas questdes familiares e pessoais,
fora de suas inclinacGes naturais.

O estudo esta dividido em secdo 1 Introducdo e as demais sec¢des estdo organizadas da
seguinte forma: na secdo 2 esta o referencial tedrico, na secdo 3 foi apresentada a metodologia
para a elaboracao da pesquisa, a se¢do 4 sdo apresentadas as analises dos resultados e, por fim,
a secdo 5 as consideragdes finais.

2 Referencial Teorico
Existem algumas diferengas entre conselhos em empresas familiares, os conselhos de

administracdo tém uma posicao legal, direitos de voto e fornecem uma visdo formal, enquanto
os conselhos consultivos ndo tém essa posigéo ou direitos e sdo usados, principalmente, para
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aconselhar (Tillman, 1988). No caso de empresas familiares, geralmente, os membros sdo
pertencentes da propria familia. Os conselheiros consultivos séo aqueles contratados pela
familia ou empresa. Eles podem ser externos a empresa ou ocupar uma posi¢do interna. Esses
consultores vém de uma variedade de origens e oferecem servicos de aconselhamento e suporte
(Strike, 2012). Os conselhos consultivos podem ser preferidos a um conselho de administracao,
para limitar o seguro de responsabilidade civil (Whisler, 1988) e servirem como fontes de
aconselhamento de empresas que relutam em ter um conselho formal (Jonovic, 1989).

Por meio de conselhos consultivos, as empresas familiares obtém os beneficios de varios
consultores com experiéncia diversificada. Os conselhos orientam sobre estratégia,
planejamento, desempenho da empresa, remuneracdo, conflitos familiares e sucessdo (Poza,
Johnson, & Alfred, 1998). Na pesquisa de Ward e Handy (1988), descobriu-se que o conselho
se concentra, principalmente, em questdes estratégicas, seguidas por questdes organizacionais,
prioridades do CEO e, em seguida, sucesséo.

Nos Conselhos Consultivos Externos, os membros sdo frequentemente sugeridos por
outros membros do conselho, embora conselheiros externos também possam ser chamados para
ajudar a estabelecer um conselho personalizado e cumprir objetivos especificos (Horan, 2003).
Nicholson et al., (2010) constatam que as empresas familiares selecionam consultores com base
na experiéncia anterior, na reputacao e relacionamento pessoal, fundamentado na confianca. A
confianga é especialmente critica na escolha de consultores, porque a privacidade é essencial
para as empresas familiares (Lester & Cannella, 2006). Sundaramurthy (2008) propde que
consultores externos aumentem a confianca na competéncia familiar, que € a crenga de que as
partes encarregadas de um trabalho estdo dispostas e sdo capazes de realiza-lo bem. No
desenvolvimento da confianga nas competéncias, o conselho pode-se resolver problemas e
equilibrar a evolucdo emocional, tornar-se mais objetivos e esclarecer os papéis dos membros
da familia (Sundaramurthy, 2008).

A literatura, por exemplo Colley, Coyle, Logan e Stettinius (2004), defendem que as
empresas que tiveram sucesso sustentado durante um longo periodo, tiveram conselhos que
governaram os assuntos dos negdcios de forma eficaz. No caso de empresas que tiveram um
desempenho ruim, hd uma indicacdo de que 0s conselhos ndo abordaram de forma eficaz as
questdes enfrentadas por seus negocios. 1sso mostra que as decisdes dos conselhos podem
contribuir para a melhoria continua ou prejudicar o desempenho das empresas.

H& uma ampla discussdo na literatura sobre governanga corporativa acerca dos
beneficios e maleficios de se manter um modelo dual, em que o presidente do conselho de
administracdo da empresa também exerce o papel de CEO na mesma organizagdo. No caso das
empresas familiares, o CEO é usualmente um sécio. Nesta condicdo, além do papel de
dualidade, ao ocupar cargo executivo e no conselho, (Coles, Mcwilliams & Sem 2001) o poder
do conselho é reduzido sobre o CEO, que pode indicar membros externos do conselho, devido
ao relacionamento com eles, gerando um potencial problema de conflito de interesses. Esse
fato, ha tempos estudado na teoria de agéncia (Jensen & Meckling 1976), pode gerar também
alguns beneficios reais do ponto de vista, por exemplo, na melhor comunicacao entre o conselho
e a alta direcdo da empresa. Esta € uma diferenca fundamental e um ponto de atencdo para
conscientizacao do papel do conselho de administragdo nos negocios familiares, como um dos
pilares da governanga corporativa, para ajudar a mitigar os riscos do negocio e até,
eventualmente, apontar para a necessidade de inicio de construcao de sucessao.

Foruns especificos para as discussdes e resolugdes de problemas sédo fundamentais.
Bernhoeft e Gallo (2003) sugerem que a estrutura de governanga na empresa familiar seja
constituida com conselho de familia, conselho societario, conselho de administracdo e grupo
executivo. Deve ser levado em conta que a constituicdo dos conselhos varia a cada empresa,
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relacionando-se ao seu porte, geracao e numero de herdeiros. Contrario a estes autores, Garcia
et.al (2011) contempla a formagéao de apenas dois conselhos, alem da assembleia de sécios, que
seria 0 conselho de familia, responsavel pelas relagfes familiares e societarias, e o conselho de
administragdo, que cuida da gestdo e € o elo no relacionamento entre os acionistas, familiares e
gestores.

De qualquer forma, o conselho interno e externo € favoravel, pois os beneficios do
aconselhamento em equipe incluem maultiplas visdes, imparcialidade, maior distancia
emocional e entendimento de questdes familiares e comerciais (Astrachan & Astrachan, 1996).
Como Prince (1990) argumenta, o dilema é que, muitas vezes, 0s problemas para 0s quais 0s
consultores séo procurados raramente sdo a verdadeira questdo. Muitas das questdes e disputas
tém raizes historicas e emocionais profundas. Para isso, é importante o aprofundamento dos
consultores para entender a verdadeira questédo, inclusive de conflitos passados (Brown, 1998),
que também precisam ser identificados para a compreensdo dos potenciais conflitos futuros
(Montgomery & Sinclair, 2000).

3 Metodologia

Apresenta-se a seguir o0 contexto empirico do estudo e os procedimentos e ferramentas
para anélise dos dados.

3.1 Contexto empirico

O estudo foi realizado a partir de um conglomerado organizacional familiar de grande
porte, formado por mais de 10 empresas no seu conglomerado, atuante hd mais de 50 anos no
mercado brasileiro. O grupo emprega mais de 7 mil funcionarios e é atuante nos setores de
industria, servicos e varejo/comércio e financgas, possuindo um faturamento de até US$ 1 bilhdo
ao ano.

O grupo possui um conselho criado no final de 2012, formado por membros da familia
que sdo executivos, com dois ndcleos familiares. O primeiro nucleo é controlador, composto
pelo Presidente e quatro Conselheiros internos e detém 70% de participacao acionaria do grupo.
O outro nucleo, denominado minoritario, € composto pelo Vice-Presidente e detém 30% de
participacao acionaria do grupo.

A empresa também possui conselheiros independentes externos, sem relacéo pessoal ou
profissional com a empresa, que acompanham a composicdo do conselho desde sua criagao.
Fazem parte do conselho nove membros, sendo seis membros internos e dois externos, além da
secretaria do conselho. Na Tabela 1, apresenta-se a composi¢do do conselho da empresa.

Tabela 1 - Composicao do Conselho Administrativo

Conselho Cédigo Cargo Descricao

PC Presidente do CEO e filho do fundador é acionista

Conselho majoritario.

VP Vice-Presidente | Primo do CEO é acionista minoritario
Conselheiros do Conselho e opera nas decisdes junto com o
Internos CEO.

Cll Membro 1 Diretor e filho do CEO

Cl2 Membro 2 Diretor e cunhado do CEO

Cl3 Membro 3 Diretor e filho do CEO

Cl4 Membro 4 Diretor e irmdo do CEO
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CEl Conselheiro 1 Engenheiro e doutor em
administracdo, ex-executivo de
empresas com experiéncia em gestdo e
Conselheiros estratégica de negocios

Externos

CE2 Conselheiro 2 Experiéncia em gestdo e Financas, ex-
executivo de empresa internacional.
Fonte: os autores, com base nas atas de reunides do conselho administrativo

Nota: O conselho externo é independente, sem vinculo empregaticio.

Esses membros independentes sdo profissionais contratados que ndo tém outra relagéo
profissional com as empresas ou vinculos familiares com os acionistas dos grupos. Além disso,
a organizacdo conta com diretores independentes. As andlises de conflitos considerardo todos
0s presentes nas reunides de conselho.

Inicialmente, foi realizada uma ampla pesquisa, buscando informacgdes no site da
empresa analisada, em sites especializados e nos periddicos de grande impacto, para
compreensdo da evolugdo histdrica das organizagdes e dos embasamentos atribuidos ao estudo.
O material analisado no estudo empirico sdo as atas de reunido de conselho, sendo que os
principais dados da pesquisa foram extraidos destas atas das reunides do conselho e das
gravacgdes em video das reunides e servirdo como fonte de dados importantes para este estudo.
As atas abrangem o periodo de novembro de 2012 até 2016. Atas do conselho registram as
decisoes e deliberacdes do conselho, as pessoas que compareceram as reunides e 0 processo de
tomada de decisé@o coletiva (Kiel & Nicholson, 2003). Os autores dizem que as atas devem
conter precisamente o texto das resoluc@es aprovadas pelo conselho e o conselho deve decidir
sobre os detalhes.

Por ndo ser empresa de capital aberto, estas atas de reunides ndo sdo publicas, o que traz
a vantagem de permitir a recuperagdo confidvel e exposicao das situacGes reais, possibilitando
a analise das nuances de forma direta e fidedigna (Arndt & Bigelow, 2000). Neste estudo, as
atas que estdo sendo analisadas contém descri¢des precisas das discussoes sobre 0s assuntos, e
detalhes dos didlogos entre os representantes das reunides, bem como a evolucéo das decisbes
aprovadas.

3.2 Analise dos dados

Foi empregado o método qualitativo (Arino, Le Baron, & Milliken, 2016), usando a
analise do conteido para analise das atas e transcricdes das reunides do conselho (Strauss &
Corbin, 1998). Seu objetivo € interpretar os significados e inten¢bes dos envolvidos (Creswell,
2010). Foi empregada, ainda, a técnica de interpretacdo e de codificacdo (Charmaz, 2014),
permitindo uma melhor compreensdo do sentido dos fendmenos sociais. A técnica de analise
de contetdo é também utilizada para inferir conhecimento, por meio da geracéo de indicadores
quantitativos (Bardin, 2011). A primeira fase desse tipo de analise é a pré-andlise, que trata da
organizacdo do material, limitacdo do material, formulacdo de preposicdes e elaboracdo de
indicadores. A outra fase, de exploragdo do material, envolve operacbes de codificacdo e
descricdo, e é compreendida como uma operacdo de classificacdo de elementos, por meio de
agrupamento de género e partindo-se de critérios previamente definidos. A Gltima fase trata dos
resultados, inferéncia e interpretacao (Bardin, 1977; Mozzato & Grzybovski, 2011).

Na primeira etapa, objetiva-se descrever, com precisdo, 0 que aconteceu na sala de
reunides, analisando-se o contetdo das atas (Krippendorff, 1980). Para avaliar as interacfes
entre os membros do conselho externo, inicialmente, foca-se nos comportamentos descritos em
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cada discussdo sobre os temas abordados, observando a origem dos conflitos, quais
caracteristicas possuem, bem como os envolvidos. Alem disso, foi observado como o conselho
gerenciou estes conflitos para as solugbes ou ndo dos problemas. Os conflitos mal
administrados podem persistir e ser a fonte de complexidade de conflitos menos trataveis
(Harvey & Evans, 1994). Os incentivos externos (Wohl et al., 2016) podem surgir durante o
conflito, como forcar as pessoas a adotarem a perspectiva do outro (Tuller, Bryan, Heyman, &
Christenfeld, 2015) ou introduzir observacdes de terceiros (Lee, Gelfand, & Kashima, 2014).
Esses fatores séo impostos a situacdo de conflitos, em vez de emergirem deles.

A codificagéo para formular categorias foi desenvolvida com base na teoria utilizada e
no contetdo dos documentos (Downe-Wamboldt, 1992). Uma vez desenvolvidos os codigos
de primeira ordem, agrupa-se esses codigos em temas de conflitos. 1sso envolveu um processo
de interacdo entre os dados da andlise de conteldo, as interpretacfes e 0 embasamento tedrico.
Quando forem identificadas as ocorréncias entre as variaveis que emergiram das etapas de
codificacdo, de acordo com (Strauss & Corbin, 1998), os dados serdo constantemente
analisados (Strauss & Corbin, 1998; Myers, 2013) entre a teoria e os resultados, para promover
a discussdo dos conflitos e as proposicOes, até que permaneca um conjunto estavel de
categorias que descrevam o conteldo de forma mutua, exclusiva e abrangente (Miles &
Huberman, 1984).

Para realizar os procedimentos de codificacdo, anélise das ocorréncias dos codigos,
compilacéo e organizacdo dos dados qualitativos, foi utilizado o software MaxQda, v. 2.0.6.
Neste software, é elucidado que a grande maioria dos métodos de analise qualitativa trabalha
com categorias, que podem ser criadas a partir dos dados, ou com base no conhecimento prévio
dos dados, teorias existentes ou resultados de pesquisas recentes. As categorias também
costumam ser denominadas com codigos ou palavras-chave, e tém a funcdo de organizar e
sistematizar os dados, muitas vezes, até funcionando como codigos analiticos. Os cddigos
analiticos sdo o resultado de um processo analitico que excede a determinacdo de um topico e
é a isso que chamam de c6digos.

4 Anélise dos resultados

Utilizando as codifica¢des das atas do conselho de administracdo, foram verificados
diversos aspectos nos conflitos apresentados entre os membros do conselho da empresa
analisada. Observa-se a intervencdo do conselheiro externo nas reunides, retornando as
discussdes conflitantes para os aspectos de negécios e decisdes.

Foram codificados 106 conflitos entre os membros internos do conselho de
administracdo no periodo analisado. Deste montante total, 56 conflitos (53%) os conselheiros
externos interviram nas discussdes. Constata-se que estes membros externos geralmente
participam nas discussdes com indagages sobre os aspectos do negdcio, suas estratégias, forma
de gestéo, execucdo de tarefas, além de diversas sugestdes para contribuir na tarefa e estratégia
aplicada. O envolvimento dos externos acontece como uma intervengdo, na tentativa de
contribuir para retornar o assunto as tarefas, aos negocios.

Além dos conflitos codificados, foram codificadas mais 104 discussfes entre 0s
membros do conselho, por entender que estas discussdes mesmo ndo caracterizando-se como
um conflito, contribuiram para chegar ao momento dos conflitos. Esta foi uma base importante
de anélise para acompanhar a evolucéo das discussdes, até chegarem ao momento determinante
da andlise que era o conflito, entendendo suas caracteristicas e intervenc@es pelos membros
externos.
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Foi constatado que os principais conflitos envolviam o grupo familiar da Vice-

Presidéncia, que € o representante Unico de uma das familias proprietarias, com grau de
propriedade menor que o dos demais membros da outra familia proprietéaria, o qual se sente
pressionado quando questionado sobre as empresas que administra, por isso surgem muitos
conflitos com intervencdes dos membros externos. Contata-se também a existéncia de conflitos
frente as questBes ainda pendentes de solucdo, postergadas por interesses proprios, como por
exemplo a falta de sinergia entre indUstria e comércio e a delegacao de fungdes, decisbes estas,
centralizadas na Presidéncia.

Estas questbes serdo apresentadas a seguir, identificando as intervengfes dos

conselheiros externos, em relagdo ao conflito e orientagdo da discussdo sobre os problemas
pendentes e redirecionamento ao foco dos negdcios. Apresenta-se na Tabela 2 alguns exemplos
destes conflitos e membros externos do conselho fazendo as intervencdes para direcionamento
do assunto as atividades e tarefas que devem ser desenvolvidas para melhor gestéo da empresa.
Também seguem os comentarios, observados durante a apuragéo destes conflitos.

Tabela 2 - Intervengdo no Conflito por membros externos

# Conflitos no Conselho Intervencdes Observagdes/Comentarios
Conselho Externo
Atas, | VP, afirmaa PC, intervém para dizer | CEL, coloca os VP, entende que 0 mais
Pos. | intencdo de que este assunto pode desafios sobre os importante ¢ ter informac&o
23 implementacédo ser tratado em pauta objetivos estratégicos. 0 quanto antes, mas PC, ndo
do novo sistema | oficial de uma préxima tem 0 mesmo senso
de gestdo em reunido quando a emergencial. CEs
nove meses. empresa deve escolher conscientizam sobre 0s
e comprar o sistema. objetivos estratégicos.
Atas, | VP, faz PC, diz que 0 CE1l e 2, dizem que PC, ndo concorda com todas
Pos. | consideracBes acréscimo de venda deveria haver mais as colocagdes do VP, e
49 sobre 0s pode ndo acompanhar o | foco nos negécios, e expressa de forma assertiva.
negocios de acréscimo de custo, o cita uma das empresas | Os CEs procuram manter o
tecnologia e gue pode ndo ser do grupo que ndo tem foco nos negdcios.
sobre a abertura | interessante. proposta de valor clara.
de mais lojas. (Atas, Pos. 49)
Atas, | CI2, faz uma PC, comenta que para CE1, comenta que para | CI2 indaga duas vezes sobre
Pos. | criticaainddstria | alguns problemas deve | isso devem se tarefas e presidente explica a
75 atender o varejo. | haver maior aprofundar nos primeira vez e na segunda
(Atas, Pos. 75) criatividade para negocios e prioridades | tem reacdo emocional.
resolvé-los. (Atas, Pos. | para poder analisar Conselheiro externo volta o
75) investimentos. (Atas, foco para a atividade.
Pos. 75)
Atas, | VP pergunta PC, diz que isto seria CE1, pede que se faca | CEs déo vaérias ideias para o
Pos. | sobre prazo para | incoerente. um plano de negécios plano de negdcios.
104 | fechamento ou Diz ainda que pretende | considerando esta
continuidade do | reavaliar o negdcio na | situacéo.
negaocio. reunido do conselho
consultivo, devido a
abertura da fabrica em
outro estado (Atas, Pos.
104)
Atas, | O Conselho ClI2, critica dizendo CEL1, reafirma a Cl critica gestdo, o trabalho
Pos. | Consultivo que o trabalho deve ser | importancia do foco tem que ser feito de dentro
104 | discute a feito de dentro para para maximizar 0s para fora. Mostra falta de
maximizacdo dos | fora, pois nos lucros. alinhamento nas decisdes.
resultados empreendimentos o CEs retornam o assunto para

trabalho de divulgacdo

a tomada de decisOes.
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# Conflitos no Conselho Intervencdes Observacgdes/Comentarios
Conselho Externo
ndo é feito. (Atas, Pos.
104)
Atas, | Presidente do VP ndo gosta dos CEL1, observa que falta | VP defende a abertura de
Pos. | Conselho guestionamentos, estratégia, somente lojas, mas ndo sustenta uma
133 | Consultivo, responde de forma existem ndmeros e justificativa plausivel para o
questiona sobre pragmatica, sem previsdo de abertura de | conselho. Observa-se que
o0s investimentos | explicagdes, “todas lojas. ndo gosta de ser
e CE1 quer crescerdo”. (Atas, Pos. pressionado.
entender como 133) CE1 comenta sobre
foi feita a PC, diz que esta extrapolacdo e falta de
estratégia para afirmacdo néo é justificativa estratégica e a
implantar mais verdadeira, tem necessidade de foco nos
lojas, o Estado estratégia e gente assuntos.
vai crescer? pensando o negdcio.
(Atas, Pos. 133) | (Atas, Pos. 365)
Atas, | CE1, é uma VP, emocionalmente CE1, um dos grandes CE percebendo a situacdo
Pos. | 6tima empresa, afirmaque se o problemas é a falta de emocional, se posiciona
365 | comuma conselho continuar a sinergia total entre 0s mais assertivamente para o
atividade plantar desavencgas e negocios, retorno das discussdes para a
empreendedora diferengas na principalmente entre atividade e gestéo.
fortissima, mas administracéo que foi industria e comércio.
estd na iminéncia | bem até hoje, pode (Atas, Pos. 365)
de perder o acontecer. (Atas, Pos.
controle. 365)
Atas, | O conselho VP, diz que pretende CE1, acredita que a VP aceita sugestdes e
Pos. | discute 0 negdcio | dar uma nova chance as | empresa precisa de encerra dizendo que vai
395 | das lojas que lojas x, porque 0 mais produtos para pedir uma reunido para
estdo dando negdécio esta bem-visto | melhorar seu iniciar o planejamento
prejuizo no nos EUA e as a¢Oes desempenho e deve-se | estratégico. (Atas, Pos. 395).
momento. valorizando. maturar os negocios ja | CEs concordam com o
/P, acredita que ndo é | existentes. direcionamento assertivo.
esse 0 caminho ideal.
(Atas, Pos. 395)
Atas, | CI1, diz que ndo | VP, diz que se deve CE1 diz que as fungBes | VP se exalta com
Pos. | ha estratégia cuidar para ndo ser dos conselheiros séo comentérios do CI1, mas o
462 | coorporativa, generalista. Diz que fazer perguntas e conselheiro externo alerta
pois ndo ha nada | existe sim estratégia de | observac@es para sobre as funcbes dos
consensado e negocio e pode ser alertar sobre o futuro conselheiros, e retorna o
escrito. apresentada. da empresa. (Atas, Pos. | assunto a discussdo.
462) CEs defendem seu
posicionamento positivo.
Atas, | PC, falasobreas | VP fala sobre assuntos | CE, faz observacGes VP se sente incomodado
Pos. | colocacBes de que o incomodaram na | sobre as colocacdes de | com sugestdo do conselheiro
429 | VP eexplicao Ultima reunido. Diz que | VP. Entende que esta interno para gestdo da

porqué da
conversa sobre
0 organograma
foi feita da forma
que foie o
porqué da
sugestdo do
nome do CI2
para a gestdo da
empresa. (Atas,
Pos. 429)

se sentiu depreciado
com algumas falas e
pede para modificar
algumas afirmacdes
contidas na ata da
reunido anterior. (Atas,
Pos. 429)

havendo um cabo de
guerra entre a gestdo e
até mesmo no
conselho. Pede para
esta forca ser usada em
prol da empresa. (Atas,
Pos. 429)

empresa que ele administra.
CEs apontam a falta de
CONSenso entre as partes para
um bem comum.
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# Conflitos no Conselho Intervencdes Observacgdes/Comentarios
Conselho Externo
Atas, | O conselho CE2, diz que a gestao CE, diz que ndo vé CEs intervém no conflito,
Pos. | discute sobre executiva deve se efetividade nas deixando claro a falta de
429 | quais servicos entender quanto aos reunides do conselho alinhamento, para poder dar
compartilhados cargos para posterior consultivo e deve haver | continuidade ao trabalho.
seriam apresentacao para o um alinhamento nos
interessantes para | conselho. objetivos da gestdo
0 organograma para dar continuidade
da empresa. aos trabalhos do
conselho. Que falta a
descricdo de
competéncias e
alcadas. (Atas, Pos.
429) (
Atas, | O conselho VP, entende que deve CEL1, diz que parte CI1, critica com emocéo a
Pos. | discute sobre a haver consenso, mas disso vai sendo forma do tratamento dos
532 | importancia do que as decisbes devem | resolvido com a problemas
consenso das ser tomadas, ndo definicdo de alcadas e Percebe-se desconforto do
decisdes e acbes. | podendo esperar por que os funcionarios presidente em segregar a
PC, discute sobre | seis meses por uma devem ter um nivel de | empresa em varios vice-
como ficaria o decisdo. (Atas, Pos. cobranga maior na presidentes, segregando
organograma e as | 462) empresa. (Atas, Pos. também a tomada de decisdo
posicdes Cl1, da alguns 532) até entdo centralizada nele.
definidas. Diz exemplos de problemas CEs apoiam a discussao e
que ficaem de relacionamento. Diz pedem uma decisdo e prazo
duvida quantoa | que cada um quer para direcionamentos das
ter varios vice- apontar os problemas acoes.
presidentes e dos outros e ndo atacar
alcar a diretores | o problema do
muitas processo.
pessoas. (Atas,
Pos. 462)
Atas, | VP, entende que | VP, ndo concorda CE1, aponta VP, provoca o presidente
Pos. | uma das explica como foi criado | novamente a sobre estrutura de
532 | empresas seria 0 conceito das Lojas importancia dos organograma e falta de
uma grande diferenciadores que o planejamento estratégico.
aposta, mas falta grupo possui nesse CEs volta o assunto
um organograma negdcio, bem como do | ressaltando os pontos
claro para este sequenciamento desta positivos dos negdcios.
projeto, faltando estratégia. (Atas, Pos.
um planejamento 532)
estratégico
melhor feito.
Atas, | O conselho VP, diz que ndo adianta | CE2, fala como este VP, se mostra bem irritado
Pos. | discute como colocar uma meta plano pode ser com as metas e a forma de
864 | esta ferramenta inatingivel, e que o implementado (Atas, controle.
pode ajudar na controle tem que ser Pos. 864) CEs direciona o assunto a
tomada de on-line para que as execucdo do plano
decisdes e acbes | decisdes possam ser estratégico.
para ajustar o mais dindmicas com
orcamento (Atas, | base em resultados.
Pos. 864) (Atas, Pos. 864)

Fonte: a autora com base nas codificagdes do software MaxQda.
Nota: PC — Presidente do conselho consultivo; VP — Vice-Presidente; Cl — Conselheiro interno, CE — Conselheiro
externo.
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Observa-se que o Conselheiro externo na empresa analisada, possui um perfil de
conhecimento estratégico. Suas contribuicdes iniciaram-se em 2012 com os aspectos voltados
ao conhecimento da estrutura da industria e do varejo e sugestdes para o desempenho das
tarefas. Com o avanco das discussdes, 0 Conselheiro Externo se preocupou com a governanca
corporativa da empresa, indo ao encontro com aspectos consistentes com as boas praticas e
outros aspectos mais amplos e estratégicos, entre Industria e Varejo.

O Conselheiro externo também auxiliou por diversas vezes, quando 0s aspectos
discutidos de tarefas evoluiam para aspectos mais emocionais, equalizou por diversas vezes as
acles de conflitos emocionais entre 0os componentes do conselho, retornando o assunto a
atividade, gestdo, estratégia e acdes independentes de interesses particulares ou vaidades, na
tentativa de mediar os conflitos entre os grupos familiares, estimulando o consenso entre as
partes.

Desde 2012 quando do inicio das analises, as Atas do Conselho j& abordavam a
necessidade de sinergia entre as empresas da Industria e do Varejo para melhorar o desempenho
estratégico, a governanca e consequentemente os resultados dos negdcios. Destaca-se que
somente a partir do inicio de 2014 foi decidido organizar o comité de sinergia, mesmo o assunto
estar sendo discutido desde 2012. Em agosto de 2015 este comité de sinergia foi absorvido pelo
comité de melhorias, que além da sinergia, seriam discutidas solu¢des para diminuirem o0s
custos e o endividamento da empresa, para melhoria dos resultados. Agora, envolvendo 0s
principais gestores do Grupo para juntos encontrarem as solugoes.

Observa-se que reunides e propostas de melhorias foram feitas pelo grupo, mas até o
final das analises em 2016, ainda se mantinha pendente de acfes assertivas sobre a sinergia
entre a Industria e 0 Varejo, situacdo que segundo declaragdes dos conselheiros externos seria
crucial para uma melhor estratégia de gestdo para o foco em melhores desempenhos e
consequentemente diminuicdo de situacGes conflitantes.

Importante ressaltar o acompanhamento do Conselheiro externo em opinar e
acompanhar junto a diretoria e gestores a implantacdo de um sistema robusto de integracéo na
empresa, sistema que demandou varias analises para a aprovacao, acompanhamento e ajustes
durante o percurso de implantacdo, para garantir a qualidade dos servicos. Diversos foram 0s
problemas apresentados, pois neste caso, quando falo sobre integracdo do sistema, estou
dizendo de integrar processos e estrutura do varejo e industria, assunto ja discutido no tdpico
anterior.

O Conselheiro externo mudou 0s processos cognitivos, estimulando o conselho a coletar
informagdes mais variadas e aprofundadas, considerando uma gama mais ampla de
oportunidades e alternativas, alterando a maneira como as informagdes sdo processadas. Com
isso, percebe-se atuacdo positiva deste Conselho externo, de forma mais proativas abrangendo
uma gama de assuntos e provocando uma reducdo exagerada nas questdes familiares e pessoais,
fora de suas inclinagGes naturais.

Portanto, considera-se que o conselheiro externo influenciou o processo da evolugéo do
conflito para alterar o comportamento da familia e o retorno dos assuntos as questdes
profissionais de forma mais transparente, fornecendo uma variedade de contexto para a tomada
de decisdo benéficas para a empresa. Assim, os dados indicam que a conducdo dos conselheiros
externos tenha sido voltada aos aspectos fundamentais para 0 melhor desempenho da empresa,
buscando trazer as boas praticas da governanca para o conselho.

Nas analises também se observa, que os conselheiros internos CI3 e Cl4 apresentaram
um perfil pouco participativo nas reunides, apaticos. Em todos os anos de Atas analisadas, o
conselheiro, CI3 se manifestou apenas 3 vezes e 0 Cl4 se manifestou apenas uma Unica vez,
quando da preocupagdo com o endividamento. Outras manifestacdes transcritas eram apenas
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para dar o de acordo na avaliagéo final da reunido do conselho. Isso pode ser entendido como
uma falta de envolvimento nos assuntos estratégicos da empresa e/ou uma forma de se abster
de assuntos conflitantes, o que contribui ainda mais para uma a¢do mais atuante e efetiva dos
conselheiros externos, condizentes com os estudos de (Bammens et al., 2008; Voordeckers et
al., 2007; Lester & Cannella, 2006).

Este estudo prové evidéncias, embora situacionais, que os conflitos nos Conselhos de
Administracdo, podem sofrer interferéncias externas, quando permitido pelos membros do
conselho interno e ndo significa que os conselheiros externos tenham baixo nivel de participacéo,
como argumentado nos estudos de Martin-Reyna e Duran-Encalada (2015).

Esta constatacdo € importante para conselheiros e membros de empresas familiares
compreenderem os desafios de governanga nos conselhos de empresas familiares, em que existe
diferenca de grau de propriedade em nucleos familiares distintos, com dualidade de fungédo nos
conselheiros que sdo socios. E também importante, pela ainda hoje escassez de estudos em
empresas de familiares que ndo sejam de capital aberto, apesar da constatacdo de Bammens et
al., (2011) e pela tipologia da empresa estudada (Westhead, & Howorth, 2007), também
predominante nas empresas familiares brasileiras, mesmo de grande porte.

Embora existam possiveis conflitos nas empresas familiares, pela dualidade de funcéo
e diferenca de grau de propriedade entre os grupos familiares, a interface familia-propriedade e
familia-negécio-propriedade (Qiu & Freel, 2019), pode predominar. Os conflitos parecem
existir mais fortemente entre os representantes do maior e menor grau de propriedade (Meier &
Schier, 2016), agravados pela busca pelo controle e independéncia em relacdo aos ativos, e
busca e demonstracdo de poder (Meier & Schier, 2016; Jayantilal, Jorge & Palacios, 2016).
Estudos indicam que aspectos como estes tendem a impactar a possibilidade de declinio
organizacional e mudanca de propriedade (Teixeira et al., 2019).

Ja os conflitos interfamiliares, acontecem em um mesmo nucleo, na interface familia-
negdcio (Qiu & Freel, 2019). Sdo conflitos relacionados ao trabalho familiar e, pelos conflitos
relacionados as funcdes e forma de ver o negdcio (Cooper et al., 2013). Apesar destes conflitos
existirem e serem caracteristicos deste tipo de administracdo familiar, podem eventualmente
ser moderados.

O problema de agéncia nos conselhos de administracdo familiares é distinto do das
empresas em geral (Bammens et al., 2011). Envolvendo dois nicleos de familias com dualidade
de funcdo, os problemas especificos de agéncia se acentuam, em especial, os de interesse
econdmico diverso da familia minoritaria na situacdo examinada. Embora, como foi
mencionado, seja dificil de reverter a persistente do conflito, a implantacdo do conselho parece
beneficiar este tipo de situacdo, além do beneficio advindo da expertise dos conselheiros
externos, o papel dos conselheiros externos atenuou os conflitos interfamiliares, mas
principalmente os entre nucleos familiares (Strike, 2012).

5 Consideracdes finais

O objetivo do estudo foi o de apresentar a atuagdo dos conselheiros externos nos
conflitos do conselho administrativo de um grupo empresarial familiar de grande porte. Por
meio de andlises aprofundadas de Atas de Conselho de Administracdo de um grande grupo
familiar brasileiro, com empresas em industria e varejo e de diversos segmentos, analisou-se as
caracteristicas envolvendo estes momentos da intervencdo do conselheiro externo nas reunides
do conselho, com esforgos para retornar as discussdes conflitantes para os aspectos de negocios
e gestdo do conglomerado e um bem maior e comum, apoiada pelos estudos de (Qiu & Frell,
2019), sobre a compreensdo do papel e a influéncia do conselho em empresas familiares, e nos
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estudos de (Bammens et al., 2008; VVoordeckers et al., 2007; Lester & Cannella, 2006), onde
sugerem que as resolucdes de conflitos podem ser realizadas no nivel do conselho, no qual
membros imparciais podem atuar como mediadores entre 0s problemas da familia

Constata-se que a atuacdo do Conselheiro externo foi fundamental na moderacao dos
conflitos e pendéncias, redirecionando os assuntos as discussdes dos negdcios, e abordando
questdes criticas e de dificil decisdo. Assim, pode-se concluir que a falta de implantacédo de
mecanismos de governanca familiar, que abordasse e administrasse os aspectos do Grupo, foi
um diferencial fundamental para mitigar os conflitos do negocio e demais necessidades da
empresa, principalmente, considerando os desafios especificos deste tipo de organizacéo, com
influéncias familiares (Nordqvist, Sharma & Chirico, 2014; Blanco-Mazagatos, 2016;
Boubaker, 2016; Corten et al., 2017).

O estudo pdde contribuir para a identificacdo de conflitos pertinentes ao Conselho de
Administracdo de empresas familiares, e como as questdes podem ser abordadas pelos
conselheiros externos para que os problemas possam ser encaminhados e decisdes estratégicas
e de negocios avancem positivamente na empresa. Adicionalmente, esta abordagem de
problemas reais proporciona viabilizar orientacGes para a préatica, auxiliando as empresas a
melhorar a sua administragdo dos conflitos com influéncia externa, em consonancia com Forbes
& Milliken, 1999, sobre a atuacdo do conselho em minimizar eventuais conflitos de agéncia.

N&o fez parte deste estudo, avaliar o formato e a composi¢éo do conselho, ou se o perfil
dos membros do conselho, estdo adequados a melhor gestdo dos negdcios, o que podera ser
feito também em estudos futuros, inclusive, estudos da repercussdo positiva e tangivel dos
resultados pelo direcionamento dos conselheiros externos. Estudos futuros poderiam avaliar, a
evolucéo dos conflitos e impacto nas decisdes, verificar como estes conflitos sdo resolvidos,
inclusive em empresas de outros contextos ou em multicasos.

Este estudo apresenta as limitagdes usuais de examinar uma s6 empresa, no entanto,
como foi mencionado, além da dimensdo e relevancia, a empresa pelas suas caracteristicas,
representa um conjunto significativo de empresas familiares. Adicionalmente, o acesso a
documentos confidenciais, em grande quantidade, ao longo do tempo, e distinto dos
documentos abertos de empresas listadas traz um acesso direto e distinto (Cinici & Dunbar,
2012).
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