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RESUMO

O objetivo deste trabalho € fornecer uma compreedséstatus quoe da tendéncia das
pesquisas sobre conflito de interesses em empfasakares, identificando as diferentes
formas de materializacdo desse tipo de conflit@malde propor algumas medidas de
mitigacdo para reduzir os impactos de imagem, pgtaedo, do financeiro e legal regulatorio
nas firmas. Esta pesquisa utiliza a revisao cienétdca da pesquisa de conflito de interesses
e governanca corporativa e empresas familiarege d®98 e 2019, por meio de analise de
palavras, analise de coautor, analise de perio@icélise de instituicdo e analise de pais.
Apoés refino, um total de 46 registros bibliograficda base de dados da Scopus foi
selecionado e analisado. Introduzimos discutindproblemas da agéncia que a governanca
corporativa enfrenta e como eles se manifestanemgsesas familiares, como conflitos de
interesse, a saber: (a) acionistas e administrad@kgency Problem 1), (b) acionistas
controladores familiares e acionistas ndo contmwklminoritarios (Agency Problem 1), (c)
acionistas e credores (Agency Problem l1ll), e @grastas da familia e membros da familia
em geral que néo acionistas, nem administradonesne membros do conselho (Agency
Problem V). Posteriormente, analisamos o confiiiancipal-principal, existente entre
acionistas familiares e outros acionistas. Os tado$ revelam uma lacuna do campo de
pesquisa de praticas de governanca voltadas peangnto de conflitos de interesses em
empresas familiares com foco nos colaboradoresestguores de servicos que ndo sejam
membros da familia, acionistas, membros do consgeti@m gestores.

Palavras-chave:Conflitos de Interesse. Empresas Familiares. Gawvera Corporativa.
ABSTRACT

The objective of this work is to provide an undansting of the status quo and the trend of
research on conflicts of interest in such companidsntifying the different forms of
materialization of this type of conflict, in additi to proposing some mitigation measures to
reduce the impacts of image, of reputation, finanand legal regulatory framework in firms.
This research uses the scientometric review of dbeflict of interest and corporate
governance and family businesses research betw@&h and 2019, through word analysis,
co-author analysis, journal analysis, institutiorlgsis and country analysis. After refining, a
total of 46 bibliographic records from the Scopadathase were selected and analyzed. We
introduce by discussing the agency problems thgiatate governance faces and how they
manifest themselves in family businesses, as asfbf interest, namely: (a) shareholders
and managers (Agency Problem 1), (b) family comitrgl shareholders and non-controlling
shareholders minority shareholders (Agency Problém(c) shareholders and creditors
(Agency Problem III), and (d) family shareholdersldamily members in general other than
shareholders, directors or board members (Agencgl®m V). Afterwards, we analyze the
main-main conflict, existing between family sharieleos and other shareholders. The results
reveal a gap in the field of research on governgnaetices aimed at dealing with conflicts of
interest in family businesses with a focus on elygds and service providers who are not
family members, shareholders, board members or geasa

Keywords: Conflicts of Interest. Family Businesses. Corpar&overnance. Management
Control System.
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1 INTRODUCAO

Ao pesquisarmos artigos com as palavras-chavedlitognde interesse”, “empresas
familiares” e “governanca corporativa”, verificoa-a existéncia de uma lacuna de estudos
conciliando todos esses termos e palavras-chavesmbl nos Estados Unidos, onde a
propriedade é relativamente dispersa, segundo It Bbal (1999) e Anderson e Reeb
(2003), as familias estdo presentes em um terc8&&® 500 e respondem por 18% do
patrimoénio liquido em circulacdo. Além disso, peasgs recentes documentam que as
empresas familiares apresentam diferencas siginfisa em relacdo as empresas nao
familiares em muitas dimensfes contabeis, incluiassimetria de informacgfes, qualidade
dos ganhos, governanca corporativa, valor da emgrédesempenho (CHAU; GRAY, 2010).

Em resumo, é evidente a importancia dessas emprasaxiedade em todo o mundo.
Empresas familiares “mostram determinadas caratita$ diferentes das demais
organizacfes, como 0s valores, 0s lacos de seudnmeno processo sucessorio, a relacao
entre familia e empresa e a figura do fundador, fgu@mam a identidade das empresas
familiares” (TROCCOLI; LISBOA, 2018).

As peculiaridades das empresas familiares sdo rdeslee “é por causa dessas
particularidades que é preciso uma forma diferdatanalisar essas empresas, tanto perante o
processo sucessorio, quanto aos outros diferermfi@iecidos por um fundador que precisa
pensar na passagem da direcdo do seu negécio” (CRQICLISBOA, 2018).

“ A

Nas empresas familiares “é comum que os membrdandidia participem da gestao
de forma profissional, mas também é comum a gesgtédeita por pessoas sem preparo
profissional para a funcédo ou que simplesmenteodét@apenas a titulo de remuneracao e
pouco contribuem para o sucesso do negocio” (CURAIPGOD PAN et al, 2019). Ainda
sobre profissionalismo nesse perfil de empresanges e diretores frequentemente misturam

sentimentos e caracteristicas pessoais. Nessdenti

(...) em busca de solu¢Bes as suas necessidadédund, os membros da familia
podem colocar o emocional de tal forma que trangpdgvel racional das coisas e
colocam em risco a organizacdo, obrigando a tondadeecisdes que podem, ao
invés de solucionar, gerar maiores conflitos efporupturas. (MAMEDE ET Al.,
2019).

Empresas familiares tém niveis mais elevados ddlitcorcognitivo. Esse se
materializa tanto no servico quanto nas tarefasatdrole. Além disso, a demonstrada

correlacdo negativa entre conflito cognitivo e dsoconhecimento e habilidades sufoca o
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compartilhamento de informagbes e aprendizagemtivaldZONA, 2014). O conflito

cognitivo desencadeia conflito de relacionamentiesonforto pessoal (JEHN, 1995), o que
ratifica a visdo de Zona (2014), pois ha tendénetuzida de cooperar e utilizar comités
técnicos ou tematicos nesses ambientes. Dessa,fol@staca-se o iminente e frequente

conflito de interesse.

Os conflitos de interesses expdem muitas vezesnaitids perante a sociedade. Por
isso a importancia de haver uma evolugdo na mardegrgoensar da familia
empresaria. Quanto maior o nivel de capacitacacfaialias empresarias, maior
sera a contribuicdo para o desenvolvimento dosaegdRICCA, 2007).

Portanto, a presenca de dois conselheiros extéreospresa, recrutados e escolhidos
por terceiro é fundamental para que o conselhadergstracdo seja 0 mais isento possivel.

O momento econbmico de COVID-19 exige mais prajisgiismo, dedicacdo e
persisténcia. Adicionalmente, a concorréncia énmaigonal, em rede, e com as exigéncias de
aprimoramento em que vivem as empresas familiaresycial pensar o processo decisério da
empresa. Ter clareza da relacdo da familia comatiuigdo, os interesses da propriedade e 0s
da empresa é o principio da longevidade empresMRAMEDE et al, 2019).

Adicionalmente, apds anos, a rotina do CEO podeirstuzida na reanalise ou
verificacdo da estratégia da empresa. As famifiggesarias, mesmo sendo elas proprietarias
de poucos bens, possuem responsabilidades qudérdaala ambito familiar e passam a ter
responsabilidade social. Banalizar a administragd@ sucessdo da empresa familiar
compromete ndo s6 seu funcionamento, mas a vidardeiros que dela dependem. Neste
artigo pretende-se estudar aspectos quantitatiwsciéincia e da producdo cientifica,
considerando confllitos e governancga corporativasmresas familiares, entre 1998 e 2020.

O Conselho Administrativo(C.A) supervisiona ativdda gerenciais da empresa e
norteia a estratégia. E ele que da as orientagdassglos negocios, bem como seu parecer
sobre as contas. O objetivo principal do Consellngagimizar o retorno dos investimentos.
Para isso, compete a ele o desenvolvimento dedpsesstratégicas, como na busca de novos
negocios e na criagdo de vantagens competitivaadduras. Esse estudo apresenta o
Conselho como principal ferramenta de governangpocativa para mitigar conflitos em
empresas familiares.

Os problemas e solugdes discutidos no CA dizener@espo mundo real, complexo e
relacionado a geracdo de valor no longo prazo. eNesstido, a adocdo de conselheiros
externos competentes e isentos pode se mostramimta de mitigagcdo de conflitos e
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obtencdo de melhores resultados. A natureza dddepmas reais pode ser complexa e “a
relacdo crescentemente complexa entre essas tEaljdas novas tecnologias permitindo o
compartilhamento de dados e informacdes, tudo deghordagem interdisciplinar, na qual o
resultado é superior a soma das partes” (PHILIFR| 2017). Adicionalmente, ante a

complexidade e a dimenséo dos problemas globateroporaneos e os desafios cientifico-
tecnologicos ai colocados, fica evidente que séemamento requer esforcos conjuntos e

colaborativos, de abrangéncia interdisciplinartermacional (MACIEL; ALBAGLI, 2010).

2 REFERENCIAL TEORICO

Os conflitos de interesses aparecem como consaquémalesejos divergentes entre
0S acionistas e a alta administracdo (problemascipal-agente) e entre os acionistas
(problemas principal-principal), embora também asitrelacbes com as partes interessadas

sejam afetadas e coordenadas por meio da goveroarpgativa.

2.1 Conflito de Interesses

De acordo com a lei 12.803/13, conflito de intezesg a situacdo gerada pelo
confronto entre interesses publicos e privados,pgsea comprometer o interesse coletivo ou
influenciar, de maneira impropria, o desempenhéudedo publica. Ja a ISO 37001 define o
conflito de interesse como “uma situacdo em queresses comerciais, financeiros,
familiares, politicos ou pessoais possam interfavijulgamento de pessoas no desempenho
de suas func¢des para com a organizagado”. A LeilOBARB16, por outro lado, trata situacdes
de conflito de interesses no ambito das contratagémizadas pelas empresas. O conflito de
interesses € uma questao inerente as relacdes asireatando presente nas mais diversas

areas, conforme figura 1:

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 2, &tp. 23-48, fev. 2022 wwwa.fsanet.carndvista K088



M. P. Ferreira, J. S. Gomes, F. B. Freire

Figura 1 — conflitos de interesses nas mais divesareas

28

sExemplos de
conflitos estdo
relacionados 3
relacdo
advogado/cliente,
naqual o

sDiretores de
organizagdes com
contratos de
trabalho de curto
prazo podem
querer maximizar

sCorretoresda
bolsade valores
manipulando
informacdies de
mercado, se
aproveitando do

*Pode ocorrer
manipulacdo de
informacdes
internasda
companhia, de
modo a ocultar

*0 executivode
Compliance pode
ocultar
informacdies de
problemasde
conformidade de

sEspecificamente
narelagio entre
médicose
inddstria
farmacéutica,
médicos

advogado pode seus bénus desconhecimento problemas formaando financiados pela
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de sigilo com o estratégias vendendo para balango da entidades de receitar

cliente. Em empresariais de estesagbes empresa; controle, da medicamentos
relacdoa curto prazo, artificialmente justicae acdes de destas, muitas
impedimentoe podendo valorizadas; acionistas; vezes
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amizade,
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outro

envolvimento
afetivo do juiz
comuma das
partes, tornando-
oparcial na
decisdo;

Fonte: Os autores do trabalho (2021).

Conflitos de interesses impdem riscos a corporagi@dm dos que |he sdo de natural
imputacdo. Elencar riscos e atuar na sua mitigagastra-se uma oportunidade, uma
vantagem competitiva as corporacdes. Colares desi@lie Linhares (2007) afirmam que o
gerenciamento de riscos € necessario para preyessiveis erros, fraudes ou processos que
possam gerar impactos negativos para a organizatg®, adequada identificacdo tanto
minimiza perdas como pode oferecer a corporagé@mgans competitivas.

Para o exercicio de uma boa governanca corporétinacessaria a implantacado de
técnicas para identificacdo, avaliacdo e contrelestos. Para que o gerenciamento de riscos
seja um sucesso, € preciso que os lideres dasizagaes possam enxerga-lo como uma
forma de gerar valor aos acionistas (COLARES DEV@LRA; LINHARES, 2007).

2.2 Conflito principal-agente

Em grandes empresas onde h& separacéo de propriedabninistracdo, o problema
principal-agente ou conflito de agéncia pode swrgire a alta administracao ("agente") e os
acionistas ("principal "). Esses podem ter interessliferentes, onde 0s acionistas
normalmente desejam lucro, e a alta administragite ser motivada por motivos como
remuneracao, boas condi¢cdes de trabalho ou bamsaehdmentos no local de trabalho, na

medida em que estes ndo sao necessarios para lucros

@OE0
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O conflito principal-agente também se materialiaacompra de agbes. Os executivos
podem ter incentivos para desviar o lucro da emappssa a compra de acdes da prépria
empresa, o que fara com que o preco das acoesMumilgmtanto, os lucros retidos nédo seréo
usados para comprar equipamentos ou para conpregaoal de qualidade. Como resultado,
0s executivos podem sacrificar os lucros de lomgagem troca de beneficios pessoais de
curto prazo. Pode ser dificil detectar, pois vasguroprias acdes subindo é gratificante.

Andre, Ben-Amar e Saadi (2012) sugerem que o pitleoonflito de agéncia entre
acionistas e a administracdo profissional tem unpasto prejudicial no retorno de
investimento dos compradores, numa fusao ou aguisepm risco de incrementar potencial
conflito entre grandes e pequenos investidorese Essflito traz impacto negativo adicional
na geracdo de riqueza. E possivel que o mercadweeappresenca de excesso de controle
familiar para amplificar os custos de agéncia aados com o conflito entre acionistas e
gestores profissionais (ANDRE; BEN-AMAR; SAADI, 291

2.3 Conflito principal-principal

O problema do principal-agente pode ser intenslbcquando a alta administracao
age em nome de VAarios acionistas - 0 que costuntacseso em grandes empresas (problema
de multiplos principais). Nas empresas familiargsreocupacdo é que os administradores
possam atuar para a familia controladora, mas aé@ @s acionistas em geral. Diversos
estudos convergem que pelo menos parcialmente swscule agéncia dependem da
combinacéo de condi¢des. Familias controladorasmagsar o gerenciamento de resultados
para ocultar a expropriagdo dos acionistas minawg{ISHAK et al, 2011. STOCKMANS
et al, 2013).

Em geral, os proprietarios da familia tém um fraemsempenho com carteiras
diversificadas. Como resultado, eles geralmenteesagestratégias de negdcios avessas ao
risco. Assim, na visdo de Azoury e Bouri (2015) pogprietarios da familia tém um grande
interesse em ter controle sobre a tomada de deftig@® através da nomeacdo de membros
da familia em cargos- chave de gestdo. As empfasalsares costumam empregar membros
da familia independentemente de conflitos. Isss tl&incentivos para priorizar seus préprios
interesses e criar beneficios as custas dos aesmisnoritarios. A nomeac¢do de menos do
que qualificados membros da familia como CEOs paumrajar adesdo, esquiva e outras

formas de comportamentos de autonegociacao (SCHW@LAE2003).
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Goh, Rasli e Khan (2014) desenvolveram estudos 4inepresas familiares de
capital aberto, onde descartam a dualidade do GC&@rdendo os dois papéis) como
moderador da relacédo entre controle e desempenbmpigesa. Por um lado, espera-se que 0s
proprietarios das familias possam fortalecer o rotetpor meio da dualidade do CEO e
ignorar 0os demais interesses. Porém, por outro, lsdo0 pode enfraquecer o controle e
monitoramento mais desejado pelos demais acionEssa descoberta pode explicar por que
0S proprietarios podem resistir e enfraquecer dralenpor meio do CEO em empresas
familiares.

Na teoria econdmica, o termo “conflito de agénsa”refere ao perigo de que 0s
individuos ajam de forma a servir aos seus protjstivos e que esses objetivos entrem em
conflito com os da organizacdo, como uma corporagdgeus constituintes, como 0s

acionistas.

2.4 Mecanismos de Controle

Adotar medidas que efetivamente assegurem e promoequilibrio entre os
stakeholders das organizacbes é de fundamental importancia. ompeeensdo dos
mecanismos disponiveis na empresa para alinharbjgsivos propostos, proporcionando
transparéncia e controle dos atos praticados getores, os mecanismos bem aplicados
alinham a empresa as imposi¢cées do mercado (CONEABENSEN; JUNIOR, 2021).

As empresas com elevado grau de Integridade gemtdnmeitigam riscos de conflito
de interesses através da implantacdo de um Progdemategridade, com uma politica
especifica para conflito de interesses, exempftificaos processos mais expostos, formas de
materializacdo, medidas de mitigacdo e formas dnrento e reporte das ocorréncias
identificadas. O programa orienta o carater prejatiaos negocios e ao ambiente de
controles internos, pois pode influenciar de manienprépria a conduta dos empregados.

Com o surgimento da Governanga Corporativa, vinltuEo problema de agéncia os
mecanismos da governanca permitem determinar destpara avaliar os administradores
por suas decisdes (CUNHA; RODRIGUES, 2018; CONZATETIlal, 2021). A esséncia,
entdo, a ser desenvolvida e observada pela ar€pmeliance passa a ser a mitigacdo de
fatores de risco, com 0s quais as organiza¢éesmpesnstantemente com intensidade.

Em esséncia, essa mitigacao recorre a ferrameatas descritas como mecanismos -

que permitam a Gestado garantir a aderéncia aoso@minternos e externos, coadunados
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com os objetivos empresariais. Tem-se, como meuoasisle gestdo e controle dos fatores de

risco: controle, politicas e procedimentos.

2.4.1 Controle

Alguns dos conflitos tendem a se apresentar euacdies em que sao baixas as
iniciativas de rotineiras verificagcdes ou checageons movimentos de controle insuficientes.
Entre as possibilidades de conflito elencadas psérecia de controle, podem ser citadas:

a. Falta de verificacdo periddica da existéncia dereggulos ou de seus parentes
atuando como sécios-gestores ou como representaetesontrapartes relacionados a
empresa;

b. Auséncia de verificacdo prévia para garantir qypeesentantes de contratadas
nao participem de processos de contratacao/licitag&mpresa,

C. Falta de verificacdo prévia da existéncia de relaig amizade ou parentesco

entre fiscal/gerente de contrato e prestador decser

2.4.2 Politicas

Tornar claras as regras corporativas que sejanemrtésr aos dispositivos legais ou
normatizados pelo Estado, fundamental as politiogsorativas que embasanCompliance
Ha de se verificar que tais politicas costumam rears rigorosas quando avaliadas no
contexto local de atuacao das firmas, em espesithasnacionalizadas. O desconhecimento
do regramento local pode inferir a politicas @empliance parcialmente equivocadas e
ineficientes. A elaboracédo de tais politicas pod&ealguns conflitos, entre eles:

a. Falta de uma Politica de Indicacdo de membros ds&lloo de Administracao
(CA), do Conselho Fiscal e da Diretoria Executigagemais membros correlatos, isto €,
requisitos e impedimentos estabelecidos para osnosndo CA;

b. Falta de uma Politica de Transacdes com ParteiBad@as que oriente

Transacbes com Partes Relacionadas e em situagdepi@ exista potencial conflito de

interesses;
C. Falta de politica de oferecimento e recebimentbroeles e presentes;
d. Falta de revisao da politica de transa¢cGes coregpeatacionadas;
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e. Falta de Politica Concorrencial, que reforce o aomisso da empresa com 0
cumprimento estrito da legislacdo de defesa daorc@mcia ou antitruste nacional e das
jurisdicdes estrangeiras em que a empresa re&@@acios;

f. Falta de politica para cargo de administracdo, suerima conflitos de

interesse com a empresa e observe, integralmentequisitos e vedacgdes legais.

2.4.3 Procedimentos

A implementacao de politicas requer que haja cooagéb e orientacdo de condutas
gue previnam ou que informem as praticas com cosflile interesse que adversem com o
Compliance- o chamadamo complianceAssim, meios de como proceder diante das praticas
no compliance se torna relevante tanto quanto st&mndia de politicas afins. Podem ser
citados os conflitos que denotem auséncia de pioeatos:

a. Falta de dispositivo para evitar que um acioniséamdo um conflito de
interesses com a companhia, vote em decisdes tasram conflito;

b. Falta de dispositivo que garanta a sancao parasssnts relacionados a
conflito de interesses;

C. Falta de dispositivo de recusa de apoio para parfiliticos ou campanhas;

d. Falta de treinamento realizado de forma continbardando questbes éticas e
sustentabilidade empresarial;

e. Falta de definicdo de procedimentos internos epeside pré-aprovacao dos
servigos contratados junto aos seus auditoresnaser

f. Falta de dispositivo que evite qualquer conflitoiteresse ou impropriedade
na negociacdo com valores mobiliarios de emissa@orgaesa;

g. Falta de dispositivo que preveja hipoteses de itorfé interesses posterior ao
término de gestdo dos administradores e membrosrtkelho fiscal,

h. Falta canal ou comunicagdo disponiveis aos emposgaalra a realizacdo de

consultas sobre potenciais situacdes de confliiatdessses.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa utiliza a revisdo cienciométrica elpisa de conflito de interesses e

governanca corporativa e empresas familiares ¢8998 e 2019, por meio de analise de co-
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palavras, andlise de coautor, analise de perioditaljse de instituicdo e analise de pais. Um
total de 46 registros bibliograficos da base deodath Scopus foi selecionado e analisado.

Os dados cienciométricos sdo apresentados por aeeioformacdes combinadas na
forma de tabelas, graficos e figuras como redeamasde densidade, apresentando um mapa
da pesquisa global em empresas familiares, cosfitgovernanca corporativa, e 0s principais
atores desta area tematica em 1998 e 2020. O @rifapresenta os dados sobre a evolugéo

da publicacdo de artigos de pesquisa.

Grafico 1 — Numero de artigos sobre Empresas Families, Conflitos e Governanca
Corporativa da base Scopus apds o refinamento em9®e 2019

Niumero de Artigos x Ano
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Fonte: Os autores do trabalho (2021).

3.1 Projeto experimental, materiais e métodos

3.1.1 Aquisicao dos Dados

As buscas realizadas retornam pequeno numero @écapbes. Neste artigo
seguimos uma metodologia proposta por Tre@tal [1]. Apds avaliar os conceitos basicos
relacionados a empresa familiar, conflito e govegaacorporativa, os seguintes cédigos de
recuperacao foram usados na colecdo da ScopusldTHbe s6 foram buscados artigos em
inglés.

No total, 46 artigos foram extraidos, exportadoareegados neoftwareMendeley®,
onde seguimos etapas descritas na Figura 2 panarref coleta dessa base de dados. As
Figuras: 4 - Rede de palavras-chave co-ocorrebted/isualizacéo da densidade do item de
palavras-chave co-ocorrentes e 6 - Visualizacdedia de co-autoria, e Tabela 3 - 6 palavras-
chave co-ocorrentes mais frequentes foram gerasksda o VOSviewer®. Ao final desse
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processo de refinamento, um total de 37 registibBograficos foi selecionado como a

colecao final do banco de dados a ser considemradaossa analise. O Microsoft Excel foi

utilizado para consolidar dados e formatacao demnracdes dos artigos por ano, autores
mais produtivos, coautores e periédicos. Para apmasa analise bibliométrica, também
utilizamos o VOSviewer - uma ferramenta sleftware para construir e visualizar redes

bibliométricas. Essas redes podem incluir, por eitemperidédicos, pesquisadores ou
publicacdes individuais, e podem ser construidasy diase em relacdes de citacao,
combinacao bibliogréfica, co-citacdo ou coautd@iam o VOSviewer exportamos frequéncia
de palavras, para identificar as palavras maisuéetes, gerando assim uma “nuvem de
palavras” e “Pesquisa de texto” para as mesmasrpatahave utilizadas como cédigos de

recuperacdo para as bases de dados, salvando as aado codigos para essas palavras-

chave.
Tabela 1 — Pesquisa executada na base Scopus
Base de Dados Palavras-chave Documentos
Scopus TITLE-ABS-KEY (“family firm" OR "family firng") AND 46
TITLE-ABS-KEY (conflict) AND TITLE-ABS-KEY
("corporate governance")
Scopus (TITLE-ABS-KEY ("family firm" OR "family fims") AND 5
TITLE-ABS-KEY ("conflict of interest” OR "conflict®f
interest") AND TITLE-ABS-KEY ("corporate governarige

Fonte: Os autores do trabalho (2021)

Figura 2 — Refinamento da Base de Dados (usando Mieley)

Artigos excluidos - duplicadas
oo infamn-;ﬂ-u incompletas

Artigos excluidos — com InformagBes incompletas
(Autor, Jornal, Ano e Palavra-chave)
7

Artigos excluidos com informagies

Incompletas {Resumo)
37

Artigos excluidos com titulo
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Fonte: Os autores do trabalho (2021).
Tabela 2 — Palavras-chave co-ocorrentes mais frequtes nos titulos e resumos

corporate governance 29
family firms 25
ownership structure T
agency theory 5
family ownership A
principal conflicts 4

Fonte: Os ausode trabalho (2021).

Figura 3 — Palavras-chave mais frequentes nos ting e resumos (gerado usando
www.wordclouds.com)

Alard s oty ey, flmms
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Fonte: Os autoregrdbalho (2021).
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Tabela 3 — Autores mais produtivos

Autor Qtde. Citagbes Forga Total do
Documentos Link
Anderson R.C. 2 12596 3
Reeb D.M. 2 1296 3
Mansi 5.A 1 695 2
Maury B. 1 443 0
Dino RLN. 1 338 3
Ling ¥ 1 338 3
Lubatkin M.H. 1 338 3
Schulze W.5. 1 338 3
Jiang Y. 2 175 2
FPeng M.V, 2 175 2
Jara-bertin M. 1 a7 2
Lopez-de-foronda O. 1 a7 2
Lopez-iturriaga F.J. 1 ar 2
Guzman A 4 71 12
Trujille M.A. 4 71 12

Fonte: Os autores do trabalho (2021).

Figura 4 — Rede de palavras-chave co-ocorrentes
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Fonte: Os autores do trabalho (2021).
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Figura 5 — Densidade de palavras-chave co-ocorrerste
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Fonte: Os autores do trabalho (2021).

Figura 6 — Visualizacao da rede de coautoria
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Fonte: Os autoregrdbalho (2021).
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Tabela 5 — Os principais periddicos de origem

Periodico Qtde. Publicagies

Asia Pacific Journal of Management 4

Corporate Governance: An Intermational Review

Jaournal of Family Business Management

Journal gf Corporate Finance

Journal of Family Business Strategy

Journal of Management and Govemance

Corporate Ownership and Control

L S % 5 S I

Family Business Review

Fonte: Os autoregrdbalho (2021).

Tabela 6 — Principais instituicbes mais ativas x ps

Organizacao Otde de Citagbes
Cocurnentos

Culverhouss college of commernze, University of Alabama, Tuscaloosa, 1 B85
United States
Kopod school of business, American University, Washington, DG 1 585
United States
Famplin collzpe of business, Virginia tech. Blacksburg. United States 1 it ]
American University, United States 1 &01
Temple University, United States 1 601
Department of finance and statistics, Swadish School of Economics 1 443
and buziness administrztion, Helzinki, Finland
Department of management, school of business, University of 1 338
Connecticut, Storrs, United States
School of management, George Mason university, Fairfa: United 1 338
Siates
Wieatherhead School of Management, case western reserve university, 1 338

Cleveland, United States

School of Management, University of Texas at Dallas, United States 2 175
Callege of business and economics, California State University, East 1 108
Bay, United Siates

Mew Developments in Buziness Management Pragram, University of 1 a7
“Walladolid, Spain

University |:|I1Elur:||:-5, Spain 1 ar
University of Walladald, department of financial =conomics and 1 a7

sccounting, Valladelid, Spain

Bi Morwagizn Business School, Norway 1 ge
Parthenops University, Sda Bocooni School of Managerment, [taly 1 [51]
Tor Vergats University, Hahy 1 aE
Department of management. Collzpe of business and =conomics, 1 &7

Calfarmiz State University, East Bay, United States

Fonte: Os autores do trabalho (2021).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Pode-se observar que existe uma quantidade safnracde pesquisas cientificas que
trata de acOes mitigatérias para os principais ltosfem empresas familiares. Inimeras
propostas de mitigacdo foram citadas entre elatagles para: implementar conselheiros
externos independentes, acordo ou protocolo familiarticulacdo explicita das
responsabilidades, demandas e recompensas dgaafilfamiliar, terapeuta e/ou mediador
especializado, simetria de informacfes entre sogiogotistas, auditorias externas entre
outros.

O conflito de Agéncia ocorre com menos intensidatieempresas familiares, o que
ocasiona uma lacuna de estudo relacionada asgw@téc governanca corporativa voltadas a
administracdo. Na tabela 3, verifica-se que o tefimoria de agéncia” é citado cinco vezes
nos titulos ou resumos dos artigos. No entantoprdlito de Agéncia aparece quando a
familia tem inUmeras empresas ou o0s herdeiros s&iararam o controle na sucessdo. Para
esses casos, seria hecessario implementar mediigatdnias similares as S.A. abertas.

Assim, deve-se avaliar possibilidade de implemesigumas praticas de prevencao de
conflito de interesses adotadas em empresas ddegpante, que poderiam ser adaptadas para
empresas familiares, visto que é dever da empresarmr e evitar toda e qualquer situacao,
real ou potencial, gerada pelo confronto entreréstes publicos e privados, que possa
comprometer o interesse da companhia, prejudiGarejputacado ou influenciar, de maneira
impropria, o desempenho da respectiva atividadiespronal. Naturalmente a implementacao
de tais medidas tem custo associado e, portant@ndee escolher as acbes que melhor
atacam a questao diagnosticada em cada caso.ml6 idescreveremos tais medidas.

4.1 Prevencao e Mitigacao de conflito de interesses

O conflito de interesses é caracterizado quandoeéaigagir para atingir interesses
particulares, contrarios a empresa ou que possasaicgualquer tipo de dano a corporacéao.
As formas de mitigar ou prevenir esses conflitoslu@em incremento na governanca
corporativa, escolha de conselheiros externosdasefitmar acordo ou protocolo da familia.
No primeiro caso, incrementar processos, costup@éticas e instituicbes que afetam a
forma de controle - e esse é o0 desafio da goveanarerifica-se que tanto a propriedade
quanto o envolvimento da familia estdo negativameelacionados a tomada de risco nas

decisoes.
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Os efeitos dos conselheiros externos nas analsesab tém um resultado positivo e
significativo nas decisGes e tomadas de risco. kmdgositivamente a relacdo entre familia
e tomada de riscos. Weichieh 8ual (2012) mostraram que as empresas familiares tém
maior aversao a risco em relacao aos conselheitesmes. Por fim, com relacdo ao protocolo
familiar, Van der Heyderet al (2005) descreve a importancia da justica nasgdelm
interfamiliares relacionadas com a empresa familaprotocolo familiar € uma importante
ferramenta de mitigacdo de conflito, pois quandofasilias ndo tém uma articulacdo
explicita das responsabilidades, demandas e recmapela afiliacdo familiar em relacdo aos
negocios, elas criam “contratos psicolégicos" erdmpresa e familia. Essas irrealistas
expectativas podem afetar os sentimentos de justgaiveis de conflito de familiares nas
relacbes com a empresa podem diminuir o comproreatorda familia e envolvidos.

Para resolver o problema de governar a adminigtrag varios acionistas, estudiosos
descobriram que se cria assimetria de informacawmmeeacao de acionista sem um protocolo
familiar e conselho da familia. Esses dois elenestin ferramentas capazes de mitigar a
assimetria de informacfes e as expectativas dbadis a realidade. Sdo diversas
expectativas e diferentes funcdes que podem desdapeada familiar e os requisitos para
essas fungdes, ou os beneficios e responsabilidagegm com a propriedade (WEICHIEH
SUet al, 2012).

4.1.1 Implantac&o de um Codigo de Etica
Com objetivo de minimizar a probabilidade de oauci& de conflito de interesses e

nepotismo, € sugerido que a empresa estabelegarda €tlara os deveres de todos os seus

empregados, tais como exemplificados nas figuea8 abaixo:
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{1) Conhecer e
evitar as hipdteses
de conflito de
interesses
mapeadas pela

empresa, seja
durante ou apos o
respectivo
exercicio do
emprego;

Figura 7 — Condicionantes para um Cédigo de ética

(2) Nao se
envaolver direta ou
indiretamente em
qualquer atividade

que seja
conflitante com os
interesses da

Eempresa;

(3) Buscar a
imparcialidade,
exercendo suas

atividades de
forma isenta, sem
utilizar a condigdo
de empregado
para obter
vantagens para a
empresa ou para
terceiros;

Fonte: Os autores do trabalho (2021).

{7) Conhecer e
CUMmprir as Normas
internas e legais
apliciveis que tratam
da vedacdo do
nepotismo, quando a
empresa estiver
sujeita as legislagbes
aplicaveis;

(4) Reportar
imediata e
formalmente a
ocorréncia de
qualquer conflito

de interesses, ou a
aparéncia de sua
existéncia, ao
superior
hierarquico;

(5) Declarar-se
impedido de
decidir ou de

realizar
determinadas
atividades sempre
que o respectivo
ato for capaz de
gerar um conflito
de interesses real
ou em potencial;

Figura 8 — Condicionantes para um Cédigo de ética

(8) Ndo nomear,
designar ou contratar
cdnjuge,
companheiro (a) ou
parente em linha reta
ou colateral, por
consanguinidade ou
afinidade, até o
Terceiro grau;

(9} N&o realizar
contratacoes,
nomeacies ou
designacies
reciprocas entre as
unidades

organizadonais da
companhia ou entre
as sodedades da

EMpPresa,
caracterizando
nepotismo auzado;

{10} Nao contratar
pessoa juridica cujo
administrador ou
socio com poder de
direcéo, ou superior
hierdrquico, ou cango
de confianca seja
familiar de
empregado da
companhia gue
exerca funcdo de
confianga no setor
responsavel pela
demanda ou pela
contratagdo;

{11) M3o usar do
cargo, mandato,
fungdo, emprego ou
atividade
desempenhada na
companhia, bem

como facilidades,
amizades, tempo,
posicdo e influéncias,
para obter qualgquer
favorecimento, para
sl ou para terceiros; e

41

(6) Eximir-se de
desempenhar
atividades
externas cujos
promotores,
contratantes ou
patrocinadores
tenham interesse
direto ou indireto
nas decisdes
afetas ao exercicio
das fungdes do
empregado;

{12} A empresa pode
definir no Codigo de
Etica a pro
apoio e contribuigbes
para partidos
politicos ou

campanhas politicas
de candidatos a
cargos eletivos.

Fonte: Os autores do trabalho (2021).

E sugerido que o Cdédigo de Etica estabeleca a sidade de que tanto os
administradores quanto os funcionarios da empraséem sua conduta de acordo com 0s
mais altos padrfes éticos, evitando qualquer ¢ortfé interesse.
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4.1.2 Politica de Transagéo com Partes Relacionadas

A Politica de Transacdes com Partes Relacionadaeripo estabelecer que os
principios presentes na celebracdo desse tipo ahsaitdo e em situacdes em que haja
potencial conflito de interesses. Assim, assegaratomutatividade das operacbes e a
preservacao de interesses da empresa, em alinltaomenta transparéncia nos processos e as
melhores praticas de governanca corporativa e @erexas legais. Essa politica também
buscaria assegurar o adequado e diligente procksssorio da administracdo da empresa,
observando as condi¢ées de mercado e mecanismasndeeracdo adequados. Devem-se
utilizar as hipoteses e provisbes: (1) Priorizacdos interesses da empresa,
independentemente da contraparte; (2) condicdesmdecado; (3) Cumprimento das
condicbes de mercado, especialmente quanto a pEEEHS € garantias ou com pagamento
compensatorio adequado; (4) Divulgagédo precisacstupa de acordo com as autoridades
aplicaveis.

As Transacdes com Partes Relacionadas devem sduzidas em observancia as
condicbes de mercado, especialmente no que dizitesp prazos, precos e garantias,

conforme aplicavel, observando o pagamento comfiisadequado.

4.1.3 Estatuto Social - Estabelecimento de Regras

Definir no Estatuto Social da empresa como préeisgiquque, para ocupar cargo de
administragdo, o candidato ndo tenha quaisquerlitbentde interesse com a empresa e
observe, integralmente, os requisitos e vedac@asslguando a empresa estiver sujeita a tais
legislacdes. Tal premissa deveria ser reforcadaDp@trizes de Governanca Corporativa,
pelo Codigo de Etica e por Regimento Interno. Gdgam dos membros do Conselho mude
de ocupacgdo principal apos a sua eleicdo, recormndpe o fato seja levado a um
colegiado, que reavaliara os requisitos, impediowm conflitos. No caso de conselheiro
representante dos empregados, por exemplo, esseden@o participar de discussdes e
deliberacbes em pauta sobre a fixacdo da poliecBRH que envolvam assuntos de relacdes
sindicais, remuneracdo, beneficios e vantagenslusine matérias de previdéncia

complementar e assistenciais.
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4.1.4 Canal de Comunicagéao para consultas sobfitcale interesses

E sugerido que a empresa mantenha instrumento®rdanicacdo disponiveis aos
empregados para a realizacao de consultas soleecps situacdes de conflito de interesses
e solicitagdo de autorizacdo para exercer ativelgde, em funcéo de sua natureza, possam

ser conflitantes com os interesses da empresa.

4.1.5 Regras de término de gestao dos adminisga@omembros do conselho fiscal

E sugerido que a empresa estabeleca no seu EsBaici@ ou de outras formas, a
previsdo de hipdteses de conflito de interessedempms ao término de gestdo dos
administradores e membros do conselho fiscal, impedos de exercer determinadas
atividades, por um periodo de alguns meses, medi@muneracdo compensatoria, cujo
inicio do pagamento estd condicionado a caractgriizado conflito de interesse e o
impedimento para o exercicio de atividade profissice serd precedido de manifestacéo

formal sobre a caracterizacdo de conflito.

4.1.6 Mitigacao de conflito de interesse entrer@stas e membros da alta administragcéo

E sugerido que as Diretrizes de Governanca Coilparastabelecam que o Conselho
de Administracdo tem como principio monitorar eegerar potenciais conflitos de interesses
entre acionistas e membros da alta administrac&@odapanhia. Adicionalmente € sugerido
que haja um regimento interno do Conselho de Adimagéo estabelecendo que este
Colegiado devera adotar a pratica da sessao exa@ara tratar das matérias em que possa

existir conflito de interesses.

4.1.7 Implantacdo de politicas e diretrizes sobrélito de interesses

Exemplos de politicas e diretrizes relacionadasomflito de interesses sao: (i)
Estabelecimento de um Cddigo de Etica que considenlito de interesses como sendo
qualquer situacdo gerada pelo confronto entre teyeisses da empresa e 0sS interesses
particulares dos empregados da companhia e dacal@iasgidos pelo cédigo de ética, que
possa vir a comprometer os interesses da empresafloenciar de maneira impropria o

desempenho das atividades dos empregados da emfiesaeterminacdo de que o0s
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colaboradores da empresa, entre eles os membro€atselhos de Administracdo, dos
Conselhos Fiscais, das Diretorias Executivas, agpatdes de funcbes gerenciais, 0S
empregados, 0s estagiarios e os prestadores deosemao devem se envolver em qualquer
atividade que seja conflitante com os interessesm@esa e devem comunicar aos superiores
hierarquicos ou as Ouvidorias qualquer situacaocgunéigure aparente ou potencial conflito
de interesses e (iii) criagcdo de uma politica c@ipea independente, especifica de conflito de
interesses, parte de um programa de integridaddotieada para todas as areas e processos.
Alinhamento interno da empresa em relacdo ao #gaid e tratamento do conflito de
interesse com outros riscos @empliance como nepotismo, brindes e presentes, etc., que sa
tipos de conflito de interesses, mas tratados ded® diversas. Criacdo de um dicionério de

situacOes de conflito de interesses a ser divulgada toda empresa.

4.1.8 Comunicag&o e treinamento

E sugerido que haja uma politica de comunicacdolaamppra disseminacdo e
treinamento de como os funcionarios devem ideatife tratar os conflitos de interesses (a
guem comunicar quando identificar um risco peragipiotencial/real, como comunicar e

guando comunicar), para o tratamento adequaddastms rde conflito de interesses.

4.1.9 Implantacéo de Regime Disciplinar e Comit@&gdkcacdo de Sancéo

Referente a falta de dispositivo que garanta ad&apeara 0os assuntos relacionados a
conflito de interesses, a empresa poderia implamarComité para reforcar o sistema de
consequéncias, orientando, uniformizando e acongpaltha aplicacdo de san¢des em casos

relacionados a conflito de interesses.

6 CONSIDARACOES FINAIS

Fica evidente que mesmo nas empresas de origenliafami menores podem-se
constatar fortes conflitos de interesse que comuéecia destroem valor da empresa e a
impedem de tomar riscos adequados as melhoresunpataties de investimento e retorno a
empresa. Em empresas familiares o conflito magsloie que demonstra destruir mais valor é

o principal-principal.
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O item 5 oferece uma série de ferramentas paraanitionflitos. Destacamos, no
entanto, a simples adocdo de conselho de admgéstr&aom conselheiros externos
competentes e isentos, preferencialmente espedakzna area de negocio da empresa e em
financas. Pelo menos dois para um conselho de aimembros ou mais de dois para
conselhos com sete ou nove membros. Entre as igfi@suconstantes nos contratos desses
profissionais, deve-se destacar mediagdo, contraleestdes para fazer desses a principal
estratégia contra conflitos principal-principal, ingipal-agéncia, conflito cognitivo e
intrafamiliar visando otimizar os resultados da pamhia.

Sugerimos nova pesquisa considerando o0s terngmvefnancg *“corporate
governancg “codes” “principles” “ guideline$, “family businessé® “family companies”.
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