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RESUMO

Esta pesquisa aborda a governanga corporativa no contexto das empresas familiares, com o objetivo de
propor e testar um instrumento-diagnostico que permita verificar o alinhamento da gestdo as boas praticas
de governanga corporativa. A pesquisa é descritiva quanto aos fins. Em relacdo aos procedimentos, é
bibliografica, documental e de campo. Para o teste do instrumento proposto, foram estudados trés casos.
O instrumento elaborado com base na literatura é constituido pelas dimensdes estratégias; estruturas;
processos e gestdo; sustentabilidade; e perenidade. As empresas evidenciaram um grau moderado de
adesdo as boas praticas de governancga corporativa, apesar de ndo implementadas de forma sistémica.
A empresa prestadora de servigos e a comercial demonstraram uma abordagem mais orientada para os
stakeholders do que a fabricante de lingerie, com melhor desempenho na dimensdo “Sustentabilidade”.
Apresentaram ainda a melhor pontuagdo na dimensdo “Processos e Gestdo”, destacando-se a atuacgao
eficaz da Diregdo Executiva. A industria de lingerie apresentou melhor desempenho quanto a dimensdo
“Estrutura”, por ter um Conselho de Administracdo. Contudo apresentou o pior desempenho na dimensao
“Processos e Gestdo”, com destaque para a inexisténcia de um Conselho de Familia, o que prejudica a

eficacia do Conselho de Administragdo.
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PALAVRAS-CHAVE: Governanga corporativa. Empresa familiar. Instrumento-diagnéstico.

ABSTRACT

This research addresses corporate governance in the context of family businesses, with the aim of proposing
and testing a diagnostic tool for checking the alignment of the management to practices of good corporate
governance. The research is descriptive, as to its purposes. In terms of procedures, it involved a literature
review, document research, and fieldwork. To test the proposed tool, we studied three cases. The proposed
tool, based on the literature, consists of the dimensions strategies, structures, processes and management,
sustainability, and durability. The companies showed a moderate level of adherence to good corporate
governance practices, although these were not implemented in a systematic way. The service-providers and
trading companies showed a more targeted approach to stakeholders than the lingerie manufacturer, with
better performance in the dimension “Sustainability”. They also scored higher in the dimension “Processes
and Management”, highlighting the effective performance of management. The lingerie manufacturer
performed better in the dimension “structure” owing to the fact that it had a Board of Directors. However,
this company had the worst performance in the dimension “process and management”, highlighting the lack
of a Family Committee, a fact that undermines the effectiveness of the Board.

KEYWORDS: Corporate governance. Family business. Diagnostic tool.

RESUMEN

Esta investigacion aborda la gobernanza corporativa en el contexto de las empresas familiares con el objetivo
de proponer y testear un instrumento diagndstico que permita verificar el alineamiento de la gestion a las
buenas practicas de gobernanza corporativa. Con referencia a los fines, la investigacion es descriptiva.
En relacion a los procedimientos, es bibliografica, documental y de campo. Para el test del instrumento
propuesto, se estudiaron tres casos. El instrumento elaborado en base a la literatura esta constituido por
las dimensiones estrategias; estructuras; procesos y gestion; sostenibilidad; y perennidad. Las empresas
evidenciaron un grado moderado de adhesién a las buenas practicas de gobernanza corporativa, a pesar
de no estar implementadas de manera sistémica. La empresa prestadora de servicios y la comercial
demostraron un abordaje mas orientado hacia los stakeholders que la fabricante de lenceria, con mejor
desempefio en la dimensidn de “Sostenibilidad”. Presentaron también la mejor puntuacion en la dimension
“Procesos y Gestidn”, destacandose la actuacion eficaz de la Direccién Ejecutiva. La industria de lenceria
presentd mejor desempefio en la dimension “Estructura” por tener un Consejo de Administracién. Sin
embargo, presentd el peor desempenio en la dimension “Procesos y Gestidn”, con destaque para la ausencia
de un Consejo de Familia, lo que perjudica la eficacia del Consejo de Administracion.

PALABRAS CLAVE: Gobernanza corporativa. Empresa familiar. Instrumento diagndstico.

INTRODUCAO

A governanga corporativa beneficia a empresa mediante o alinhamento de interesses entre
acionistas e demais partes interessadas (MACEDO; CORRAR, 2009), tomando por base principios
como equidade, transparéncia e prestagdo de contas. Os beneficios também incluem melhoria da
imagem no mercado, acesso ao capital com menores custos, maior interesse de investidores, retengao
de talentos e aumento do retorno do investimento (BIANCHI; SILVA; GELATTI, 2009).

Trata-se de um conceito multifacetado, passivel de adequacdes em funcdo de caracteristicas
institucionais e, também, em fungdo de especificidades do tipo de estrutura de propriedade ao
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qual o sistema de governanga sera aplicado. Portanto, para que a governanga corporativa seja
efetiva, faz-se necessario que suas dimensdes mais relevantes sejam identificadas e utilizadas em
alinhamento ao contexto em foco.

Nesta pesquisa, tomam-se como objeto de estudo as empresas familiares, segmento de
crescente relevancia socioeconémica e em constante processo de profissionalizagdo. Como ressalta
Bertin (2007), as empresas familiares constituem 70% das empresas registradas globalmente,
sendo a sua formagado, desenvolvimento e perpetuidade fundamentais para o sucesso da economia
global. Essa porcentagem é ainda maior nas economias de mercado de paises emergentes e em
desenvolvimento, como o Brasil.

A governanga corporativa tem despertado o interesse das empresas familiares brasileiras, como
um instrumento de melhoria de gestdao e de minimizagao dos riscos. Conforme Rodrigues (2003),
nas empresas familiares sdo tratadas questdes como: sucessao; avaliagdo de desempenho dos
executivos, diretores e conselheiros; profissionalizacdo da gestdo; independéncia da auditoria;
planejamento tributario; e critérios de contabilizagdo.

A governanca corporativa pode evitar ou minimizar muitos dos conflitos tipicos de empresas
familiares. Contudo, para que a governancga corporativa seja efetiva, faz-se necessario que suas
dimensdes mais relevantes sejam identificadas e utilizadas em alinhamento ao contexto em foco. As
melhorias advindas com a implementagao da governanga corporativa dependem, em grande medida,
do grau em que as praticas de gestdo da empresa alinham-se as praticas de governanga.

Considerando-se o universo das empresas brasileiras familiares, indagam-se, neste estudo,
quais dimensdes, perspectivas e elementos dos modelos de governanga corporativa mostram-se
mais significativos? Como pode ser diagnosticada a adogdo de praticas de governanca no ambito
destas empresas? Qual o grau de alinhamento entre a gestdao empresarial e as boas praticas de
governanga nestas empresas? Partindo da compreensdo e das perspectivas aqui delineadas, bem
como dos questionamentos apresentados, este estudo tem como objetivo principal propor e testar
um instrumento diagndstico que permita verificar o alinhamento das praticas de gestdo de empresas
familiares as praticas de governanga corporativa.

Visando ao alcance do objetivo central deste estudo, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

1) identificar na literatura as dimensdes, as perspectivas e os itens que compdem os modelos
de governanga corporativa;

2) elaborar um instrumento diagndstico de adogdo de praticas de governanga corporativa
adaptado a empresas familiares;

3) testar o instrumento diagnostico proposto, mediante a verificacdo do grau de adesdo de
empresas familiares as praticas de governancga corporativa;

4) comparar o comportamento das empresas pesquisadas quanto a adogdo de praticas de
governanga corporativa;

5) identificar a abordagem primaria de governanca adotada pelas empresas, em termos de sua
orientagdo para os acionistas ou para os stakeholders.

A pesquisa parte do pressuposto de que empresas familiares com melhor desempenho em
termos de faturamento ou com maior tempo no mercado apresentam maior adesdo as praticas de
governancga corporativa (BLACK; JANG; KIM, 2006; KREISIG; SPRINGER; PETRY, 2005), incluindo-
se, para tanto, na analise realizada, empresas de porte médio e médio grande.

O estudo justifica-se, em primeiro lugar, pelo potencial da governanga corporativa de proporcionar
melhorias na gestao das empresas. Watson (2007), Andrade e Rossetti (2004), Alvares, Giacometti
e Gusso (2008), Rossetti e Adorno (2008) indicam que as empresas que adotam boas praticas
de governanca corporativa tém melhor desempenho e, por isso, sdo mais valorizadas. Ademais,
este trabalho é relevante por propor um instrumento que proporciona ao segmento de empresas
familiares a possibilidade de promover autoavaliacdes, de modo a melhorar a tomada de decisdo e
o processo de gestdo. Contribuira, assim, para minorar a escassez na literatura da area, de modelos
ou instrumentos diagndsticos para empresas familiares.
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Metodologicamente, a pesquisa é descritiva, quanto aos fins. Em relacao aos procedimentos, é
bibliografica, documental e de campo, tendo sido estudados trés casos para o teste do instrumento
diagndstico proposto. Desses, duas sdo empresas de médio porte, do ramo industrial e comercial,
enquanto a outra € uma empresa de médio-grande porte do setor de servicos. Além desta
introducao, o presente trabalho é composto de quatro secdes. A segunda secao trata do referencial
teorico acerca da governanca corporativa, ressaltando-se a importancia da adocdo de boas praticas
de governanga no contexto atual das empresas familiares. A terceira segdo apresenta os aspectos
metodoldgicos, bem como o detalhamento do instrumento-diagndstico proposto. A quarta secao
trata da aplicacao e da interpretagdo dos resultados do instrumento proposto. Por fim, a quinta
secdo apresenta as conclusdes do estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Governanca corporativa

Como objeto de estudo no meio académico, a governanga corporativa remonta ao século XX,
tendo ganhado impeto entre meados da década de 1970 e final da década de 1990. Estudos seminais
sobre o tema incluem o trabalho de Jensen e Meckling (1976) acerca da teoria da agéncia, que trata
dos inevitaveis conflitos entre o principal e o agente, capitalista e gestor, evidenciando a relacao
conflituosa entre propriedade e gestao.

A governanga corporativa pode ser compreendida como o ato ou o processo de governar, ou
o sistema que dirige e controla as empresas (MULILI; WONG, 2011), ou ainda como a relacao
constituida entre a empresa e os seus stakeholders ird conduzir a diregdo estratégica e o desempenho
da corporacao, determinando o seu controle (LUO, 2005).

A definicdo de governancga corporativa tem se ampliado, dando atencdo a temas como a
responsabilidade social corporativa, que inclui aspectos como as relagdes da firma com a cultura
e 0 meio ambiente (KOLK; PINKSE, 2010). H4 uma mudanca de énfase de um enfoque orientado
para o acionista para um enfoque voltado aos stakeholders (BRENNAN; SOLOMON, 2008).

Outro tipo de abordagem que tem sido destacado é a governanca de recursos criticos, que
determina que a principal missdo do sistema de governanga corporativa é a geragdo e a distribuigdo
de valor por meio da motivacdo dos multiplos detentores de recursos criticos. Nessa perspectiva, a
governanca teria influéncia decisiva para o sucesso de um projeto de inovacdo (MEIER; MISSONIER;
SOPARNOT, 2011).

Bebchuk e Weisbach (2010) destacam sete areas de pesquisa importantes da governanca
corporativa: 1) acionistas e seu ativismo; 2) conselho de diretores; 3) praticas de compensacao
aos executivos; 4) companhias com controle dos acionistas; 5) comparagdes internacionais; 6)
investimentos transfronteiricos; 7) economia politica da governanga corporativa.

Por sua vez, Claessens e Yurtoglu (2012) apontam a necessidade de um estudo mais aprofundado
da governancga corporativa, abrangendo questdes especiais relacionadas a bancos, empresas
familiares e estatais, o papel dos investidores institucionais, e de discussao da aplicacao da lei no
ambito publico e privado. O campo de estudos em empresas familiares, em especial, € muito recente
no exterior e, principalmente, no Brasil.

A governanca corporativa nas empresas familiares

Analisando uma amostra de 159 empresas industriais e comerciais listadas na BM&FBovespa
(Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuro de Sdo Paulo), Rolim (2009) constatou que as empresas
familiares que adotam praticas de governanca corporativa apresentam melhor desempenho e valor
de mercado do que as empresas nao familiares da amostra. Segundo esse estudo, com uso de
estatistica multivariada, os investidores tendem a ter maior disposicdo para pagar mais (agio) por
acoes dessas firmas familiares, o que pode ser fungdo da robustez do ativo dessas empresas, ou do
compromisso pela perpetuidade dos negédcios, ou mesmo do menor turnover dos executivos.
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A governanca corporativa em negocios familiares difere fundamentalmente daquela exercida
em outros tipos de organizacGes, pois tende a refletir as mudancas nos negodcios, e as mudancas
que se ddo dentro da familia proprietaria do negoécio (WARD, 2005).

Ademais, a governanga em negdcios familiares envolve mais fortemente questdes subjetivas, como
as de cunho emocional (BERTIN, 2007). A governanca corporativa se dd com base em uma racionalidade
permeada por normas e regras objetivadas a partir dos sistemas familia, propriedade e gestdo e por
diferentes sentimentos integrados as conquistas individuais e coletivas (BORNHOLDT, 2005).

Nas empresas familiares, a racionalidade que orienta a alta administracdo para a tomada de
decisGes envolve custos diferenciados e, também, problemas de agéncia associados com a propriedade
(SCHULZE et al., 2001). Nesse contexto, comunicagdes e alguns tipos de decisGes sao facilitados
pelo conhecimento intimo que alguns membros do conselho tém sobre outros membros (GERSICK
et al., 1997). A supervisdo do proprietario da empresa e dos seus familiares minimiza os custos de
monitoracao dos executivos (McCONAUGHY; MATTEWS; FIALKO, 2001), desencoraja o desempenho
negativo e, por conseguinte, o turnover de executivos € menor (SCHULZE et al., 2001).

As empresas familiares possuem cinco caracteristicas distintivas que requerem a adaptagao
de praticas de governanca utilizadas por empresas de capital aberto: uma perspectiva de
longo prazo; uma identidade clara; a possibilidade de o conselho reunir-se regularmente com
os acionistas familiares; o risco de discordia entre ou no seio das familias; e a necessidade de
sistemas mais formais e de maior nivel de transigdo a partir de uma gestdo baseada no controle
familiar (equagdo proprietario/gestor/diretor/acionista). Tais tracos fortalecem a necessidade de
um Conselho Familiar e uma equipe de assessores, além do Conselho de Administracdo e de uma
diretoria executiva (BERTIN, 2007).

O tamanho da empresa é um importante preditor da governanca, pois se considera que as
grandes empresas sao mais bem governadas e realizam escolhas de governanga diferentes das
pequenas empresas (BLACK; JANG; KIM, 2006). Embora a condicao de empresa familiar ndo esteja,
necessariamente, ligada ao porte da empresa, ressalta-se que a maioria possui pequeno e médio
portes, sendo a utilizacdo em larga escala da mao de obra familiar uma das principais caracteristicas
dessas organizagdes (LEONE, 2002).

Os estudos sobre governanca corporativa em pequenas e médias empresas (PMEs) sdo limitados,
estando centrados em sua maior parte nas economias desenvolvidas. Tal fato torna importante
analisar a questdo no contexto de economias em desenvolvimento. Assim como as empresas listadas
nas bolsas de valores, as PMEs podem haurir dos mesmos beneficios por elas obtidos por meio da
adogdo das praticas de governanga corporativa, tais como: melhoria da atracdo de recursos pela
existéncia de conselheiros externos, pela introdugdo de uma nova visdo estratégica e melhores
praticas de gestdo; um controle eficaz do sistema da empresa, facilitando o processo de transicdo
da empresa para um maior porte; e adequacao técnica das praticas contabeis e de divulgacdo de
informagbes (ABOR; ADJASI, 2007; CHU, 2011).

Ao mesmo tempo, a governanca corporativa podera introduzir suas desvantagens nas PMEs, no
aumento dos custos operacionais, advindos da implantacao de fungdes adicionais de remuneracao,
nomeacdo de comités, realizacdo de auditorias, entre outros, aspectos que devem ser mitigados
por politicas publicas para o setor (ABOR; ADJASI, 2007).

Na literatura internacional, pesquisas tém discutido a importancia dos conselhos de administragdo
em pequenas e médias empresas, cuja literatura destaca que os proprietarios dessas organizacées
compreendem o conselho como um recurso intelectual e de reputacdao, que contribui com seus
aconselhamentos, para o networking e para a manutencao de relacGes. Além disso, o conselho é
reconhecido no seu papel de controle, conduzindo a sucessdo e a gestdao do desempenho (HEUVEL;
GILS; VOORDECKERS, 2006; NEVILLE, 2011).

O estudo de Brunninge, Nordqvist e Wiklund (2007) destaca a importancia da implantagdo
dos mecanismos de governanca para facilitar os processos de mudanca estratégicas nas PMEs,
aumentando sua capacidade estratégica e competéncia, com destaque para a introdugdo de
diretores externos, de um conselho de administragdo, e de uma equipe de alta geréncia. Randoy e
Goel (2003) demonstram que a lideranga da familia fundadora modera a relagdo entre a estrutura
de propriedade e o desempenho da empresa.
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Gabrielsson e Huse (2005) investigam o papel desempenhado pelos diretores externos nos
conselhos das PMEs familiares, como a redugdo da assimetria da informacao entre os membros da
familia, o aumento das competéncias da firma, a ajuda com contatos e networking em processos
de expansao, e na legitimacdo dos CEOs nos processos de sucessao.

Abor e Adjasi (2007) demonstram que fatores como o tamanho do conselho, a sua composicao, o
nivel de habilidade da gestdo, a propriedade interna e estrangeira e o negécio familiar tém impactos
positivos sobre a rentabilidade das PMEs industriais e de servigos de Ghana.

Colarossi et al. (2008) realizaram um estudo em trinta pequenas empresas italianas,
constatando que as empresas com presenca predominante de familiares na estrutura de gestdo
sao relativamente menores e mais antigas que as demais, enquanto as empresas que contam com
diretores independentes sao relativamente maiores.

Outro ponto a destacar é que se tem observado uma mudanca de énfase da governanga corporativa,
para uma abordagem orientada aos stakeholders, exigindo um alinhamento estratégico das organizagées
as questdes da sustentabilidade, o que inclui também as PMEs. Conforme Vazquez-Carrasco e Lopez-
Pérez (2012), a responsabilidade social corporativa também é vista como um fator de valor pelas PMEs. A
motivagdo ética, e ndo as pressdes externas, € o principal determinante desse interesse, diferentemente
das grandes empresas que seguem uma motivacao de carater instrumental.

Sobre a tematica na governanga corporativa em pequenas e médias empresas, foram encontrados
poucos trabalhos na literatura nacional brasileira, como os de Latini (2011), sobre a eficacia de
gestores de fundos em desenvolver melhores praticas de governanca nas PMEs; o de Albertin
(2003), sobre um modelo de implementacdo do processo de governanga em um cluster industrial,
composto por PMEs; o de Kreisig, Springer e Petry (2005), sobre o processo de gestdo em empresas
familiares de terceira e quinta geragdes; e o estudo de Pardini, Alves e Gongalves (2010), sobre a
governanca gestora de redes de cooperacao do segmento de varejo farmacéutico.

Modelos de governanca corporativa para empresas brasileiras

Os sistemas basicos de governanca corporativa podem ser categorizados em trés grandes
modelos: o anglo-saxdo ou de protegao legal, vigente nos Estados Unidos (EUA) e no Reino Unido;
o modelo nipo-germanico, estruturado em grandes investidores e nos bancos, predomina na Europa
Continental, Alemanha e Japdo; e o baseado na propriedade familiar, prevalecente no restante do
mundo. Existem diferencas acentuadas entre estas trés concepgdes basicas, devido as diferengas nas
dimensGes econdmica, politica, cultural e institucional em diferentes regides do mundo. Entretanto
as diferencas entre eles sao provavelmente menores do que as diferengas com relacdo aos outros
paises menos desenvolvidos (SILVEIRA; BARROS; FAMA, 2002).

No contexto brasileiro, ha uma grande concentragdo da estrutura de propriedade, sendo seus
principais agentes, os estaduais, os grupos familiares locais e filiais de empresas multinacionais,
que controlam setores-chave como as indUstrias automobilistica e farmacéutica. Os grupos
empresariais familiares sao os principais representantes do capital brasileiro local, cujo controle
é geralmente exercido por um acionista ou grupo de acionistas dominantes. Assim como na Italia,
o ambiente econdmico brasileiro se caracteriza por uma alta intervencdo estatal, mercado de
capitais ainda incipiente e a inexisténcia de grandes financiadores privados de longo prazo, o que
dificulta a mobilidade do controle corporativo e torna as estruturas de governanca ineficientes
(RABELO; VASCONCELQS, 2002).

Um sistema que ndo favorece o financiamento de longo prazo inviabiliza o crescimento rapido
das empresas e traz dificuldades na instituigao de estruturas de governanca, voltadas, por exemplo,
a abertura de capital. A estrutura de propriedade concentrada de grupos familiares de negdcios
provoca uma tendéncia de afastamento de estratégias que possam diluir o controle, o que pode
trazer resisténcia a acGes de melhoria da governanca, e prejudicar crescimento do mercado de
capitais (RABELO; VASCONCELQS, 2002).

No entanto, estudos como o de Kreisig, Springer e Petry (2005) constatam que empresas
familiares com maior longevidade tém apresentado processos de gestdo mais aperfeicoados. Os
autores buscaram identificar as caracteristicas dos processos de gestdo presentes em empresas
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familiares com maior longevidade, por meio de entrevistas realizadas com executivos de 29 empresas,
de médio e grande porte que estivessem, no minimo, na terceira geracao.

No Brasil, o primeiro cddigo de boas praticas de governanca foi publicado em 1999, elaborado
pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) que, em sua versao de 2009, define
governanga corporativa como sendo:

(...) o sistema pelo qual as organizacOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo
os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracdo, Diretoria e 6rgdos de
controle. As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendagées
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagao
[...]. (IBGC, 2009, p. 19).

Conforme o Cddigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (2009), os principios
que devem nortear as organizacdes, lhes propiciando maior credibilidade e geracdo de valor, sdo:
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa.

O Modelo de Governanga Corporativa da Empresa Brasileira, proposto por Alvares, Giacometti,
e Gusso (2008), compde-se de uma metodologia de diagnostico a ser aplicada nas empresas. Foi
concebido a partir da premissa de que o principal objetivo da governanga corporativa é atender
aos interesses dos shareholders (acionistas e sécios) para depois criar condigbes de atendimento
dos interesses dos stakeholders. Este modelo esta estruturado em cinco dimensdes, subdivididas
em categorias (Quadro 1).

O modelo dos 7 P’s da Governanga Corporativa (ROSSETTI; ADORNO, 2008) propde uma
adaptacdo dos conceitos de governanga corporativa para as empresas familiares, organizando-os
em 7 temas, os chamados 7 P’s da Governanga, resumidos no Quadro 2.

Como ressaltado por Rossetti e Adorno (2008), considerando-se conjuntamente os sete P’s do modelo,
a longevidade dessas empresas é, em grande medida, determinada pela busca de solucdes negociadas que
mitiguem os riscos inerentes a falta de coesdo entre os sécios, aos desalinhamentos quanto aos principios,
as lutas internas pelo poder, aos propositos divergentes e as dificuldades de separar papéis.

Quadro 1 - Modelo de governanca corporativa da empresa brasileira.

Dimensao Detalhamento Categorias

Sem coesdo societaria e alinhamento de propdsitos entre
socios ou acionistas dificilmente ha boa governanga, Coesdo societaria
especialmente em empresas de controle familiar. A falta e

de alinhamento entre os agentes (acionistas, conselho de empresarial.
Alinhamento administragdo e diregdo executiva) tem forte impacto nas

definigdes das diretrizes que vao nortear a estratégia da Regras de

empresa. sucessao

Conformidades

Compliance (aquiescéncia as normas e ao cumprimento
voluntario) é um dos principios fundamentais dos codigos
de boas praticas de governanga corporativa.

Conformidades
juridicas.
Requisitos

dos agentes
reguladores.

Sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade representa uma
exigéncia crescente no ambito empresarial, enfatizando
a necessidade de alinhar o desempenho econémico-

Responsabilidade
com socios, com
0s acionistas

financeiro com preservagdo ambiental para as geragdes e com os
atuais e futuras e com responsabilidade social. stakeholders.
Composicdo, dindmica de funcionamento, papéis e forma Orgéos

de atuacgdo do conselho de administracdo e seus comités,
diregdo executiva, conselho fiscal e conselho de familia,

Papéis e eficacia.

Estruturas . ~ L . Funcionamento e
quando aplicaveis, sdo os principais agentes do sistema de ]
procedimentos.
governanga.
. . Conselho de
Os inter-relacionamentos entre os agentes e 0s processos Administracdo
de formulagdo, orientagdo, homologacao, decisdo e Propriedadg/ ’
Processos comunicacdo sdo essenciais para garantir a eficacia da Conselhos/Direcio
governanga corporativa. . ¢
executiva.

onte: Adaptado de Alvares, Giacometti € Gusso (2008).
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Quadro 2 - Modelo dos 7 P’s da Governanga Corporativa

Agrupamentos | Detalhamento

As questdes centrais relacionadas a propriedade das empresas familiares sdo a
transicdo do comando e a sucessdo, mantido o controle nas méos das familias
sucessoras. Sdo também pontos chave o nivel de coesdo, especialmente
quanto ao direcionamento dos negdcios e da administragdo. Desconfortos com
a estrutura societdria e com acordo de sécios sdo também pontos que exigem
remocgdo, para que a propriedade se mantenha coesa.

Propriedade

Os credos, os valores e os principios estdo presentes em todos os 6rgdos de
governanca, bem como no direcionamento dos negdcios, nas formas de exercicio
de poder e nas relagdes de todos os stakeholders. Os cédigos internos de conduta
de empresas familiares maduras fundamentam-se em valores herdados e buscam
ainda atender aos principios universais de boa governancga - conformidade,
equidade, transparéncia e prestagdo responsavel de contas.

Principios

Os propdsitos vdo além das estratégias definidas para a gestdo. O propdsito
central é a criacdo de valor suficiente para distribuigdes e para financiamento do
Propdsitos crescimento. A esse proposito central, somam-se outras motivagdes, entre elas
a continuidade do controle da empresa pelos grupos familiares e a unido das
familias em torno desse objetivo aglutinador.

As relagBes de poder determinam as formas como se articulam as negociagdes e
se estabelecem as relagGes entre os érgdos de governanca. A fluidez com que é
exercida a governanca dependera da separacdo de papéis dos atores e dos 6rgdos
integrantes.

Poder

Os processos e as praticas centrais da boa governanca nas empresas familiares
sdo: o direcionamento da empresa, a partir de guideline definidos pelo conselho
de sécios e as diretrizes delas derivadas, emitidas pelo conselho de administragao
a diretoria executiva; a formulagdo de estratégias, pela diretoria executiva

que atenda aos direcionadores definidos; a homologacéo das estratégias pelo
conselho de administragdo; e o monitoramento também pelo conselho de
administracdo das estratégias, das operagbes e dos resultados.

Processos e
Praticas

Esse objetivo é fortemente observado nas empresas familiares, pelas sinalizagdes
Perenidade de seus fundadores, empenhados em que seus herdeiros deem continuidade ao
empreendimento.

onte: Adaptado de Rossetti e Adorno (2008).

METODOLOGIA

Esta secao subdivide-se em duas partes. Inicialmente, sdo apresentados os aspectos referentes
a classificacdo da pesquisa e ao percurso metodoldgico. No segundo segmento, apresenta-se o
instrumento diagndstico proposto para a verificagdo do grau de adesdo de empresas familiares as
praticas de governanca corporativa.

Aspectos metodolégicos

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva, pois, tomando como parametro o instrumento
diagndstico proposto, descreve a forma como as empresas do estudo aderem as praticas de
governanca, permitindo, ainda, que se possa estabelecer relagdes entre as variaveis em foco. Em
relagdo aos procedimentos de investigagdo, é bibliografica, documental e de campo, tendo sido
estudados trés casos para o teste do instrumento diagnéstico proposto.

Para classificar o porte das empresas analisadas, foi utilizada a classificacdo adotada pelo BNDES
(2012), definida de acordo com o faturamento anual, e aplicavel a industria, ao comércio e aos
servicos: a) microempresas: aquelas com faturamento até R$ 2,4 milhGes; b) pequenas empresas:
faturamento acima de R$ 2,4 milhGes até R$ 16 milhdes; c) média empresa: faturamento acima de
R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes; d) empresa média-grande: faturamento acima de R$ 90 milhdes
até R$ 300 milhdes; e) grande empresa: faturamento acima de R$ 300 milhdes.

O processo de selecdo das empresas foi ndo probabilistico, tratando-se de uma amostra por
conveniéncia. Procurou-se selecionar empresas familiares de médio porte, de atuagdo nacional,
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e com tempo de mercado acima de 30 anos. A atuagdo nacional exige um posicionamento mais
estratégico da organizacao diante do mercado, e a gestdo se torna mais complexa, com pressoes de
stakeholders de regiGes distintas. Para empresas nesse nivel de atuagdo, supéem-se uma tendéncia
de maior profissionalizacdo da gestdo. Quanto ao critério de escolha “tempo de mercado”, parte-se
da suposigdo de que o maior tempo de atuagdo pode refletir compromisso com a perpetuidade do
negdcio, e os processos de gestdo mais aperfeicoados.

Foram, entdo, selecionadas duas empresas de médio porte, do ramo industrial e comercial, e
outra de médio-grande porte do setor de servigos. A escolha dessas empresas também se baseou
na suposicdo de que o instrumento-diagndstico proposto é aderente as empresas familiares em
geral e que os resultados divergirdo muito mais em fungdo do estagio de adogdo das praticas de
governanga do que do segmento da empresa.

A pesquisa bibliografica foi realizada em livros, dissertagGes, anais de eventos e periddicos eletronicos,
nacionais e internacionais. A pesquisa documental foi utilizada com o proposito de verificar informagdes em
registros e documentos internos que respaldem as percepgoes dos participantes da pesquisa, traduzidas
em suas respostas no instrumento-diagndstico aplicado. Neste caso, a principal fonte de dados foi o sitio
oficial das empresas na Internet e seus relatérios gerenciais relativos aos anos de 2009 e 2010, fornecidos
pelos diretores. Estes dados contribuiram para a caracterizacdo do perfil e da histéria das empresas.

Na coleta de dados de campo, utilizou-se o instrumento-diagnéstico proposto, estruturado em
cinco dimensGes interdependentes, a saber: 1. Estratégias; 2. Estruturas; 3. Processos e Gestdo;
4. Sustentabilidade; e 5. Perenidade. Cada uma destas dimensdes subdivide-se em categorias,
conforme detalhado adiante.

Para cada uma das dimensodes e das categorias, foram apresentadas afirmativas acerca das quais
os respondentes deviam se posicionar, em termos do seu grau de concordancia, em uma escala Likert.
Utilizou-se, ainda, um roteiro de entrevistas cujas questdes tinham por objetivo levantar os seguintes
dados: nome do respondente e condicdo na empresa (proprietario e/ou gestor); data de fundacao
da empresa e sua constituicdo societaria; grau de importancia atribuida a cada uma das dimensées
do instrumento-diagndstico proposto; grau em que acredita que as boas praticas de governanca
contribuem para a melhoria do desempenho organizacional; e grau em que acredita que o instrumento
proposto pode contribuir para a melhoria da gestdo da empresa e para seu desempenho.

A coleta de dados foi feita com os proprietarios e os principais dirigentes das empresas do
estudo. Os resultados da aplicacdo do instrumento-diagndstico foram tabulados por meio do
software Microsoft Excel 2007, sendo suas informagdes confrontadas com a analise das entrevistas
estruturadas realizadas.

O instrumento-diagnéstico proposto

A partir do Modelo de Governanga Corporativa da Empresa Brasileira, estruturado por Alvares,
Giacometti e Gusso (2008), da concepcao dos 7 P’s da Governanga, propostos por Rossetti e
Adorno (2008) e, também, do Cédigo das Melhores Praticas de Governancga Corporativa (IBGC,
2009), elaborou-se um instrumento-diagndstico para analise da adesdo de empresas familiares as
praticas de governanga corporativa. A inspiracao nestes trés modelos permitiu a elaboracdo de um
instrumento-diagndstico, voltado para empresas familiares, mais completo, em termos de fatores
a serem analisados, com destaque para as dimensdes “sustentabilidade” e “perenidade”.

Partindo do referencial tedrico, o instrumento-diagndstico proposto estad estruturado em cinco
dimensGes, que se subdividem em categorias. Para cada categoria, hd um grupo de afirmagdes,
num total de 97 (Tabela 1). Para cada uma delas, o respondente optou por umas das seguintes
respostas: Concordo muito (100%); Concordo pouco (75%); Nem concordo, nem discordo (50%);
Discordo pouco (25%); e Discordo muito (0%). Essas respostas seguem, portanto, uma gradagao,
da total adesao as praticas de governanca (100%) a nenhuma adesdo (0%), conforme a Tabela 3,
sendo 100% equivalente a obtencgdo de 1 ponto. Para a obtencdo dos escores das demais respostas,
divide-se esse valor por 4, obtendo-se o valor de gradacdo de 0,25 entre as respostas. Logo,
concordo pouco equivale a 75% de aproximacao a total adesdo de praticas de governancga (adesao
em consolidagdo), enquanto discordo pouco equivale a 25% de aproximacgao (baixa adesao).
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O modelo tem como pressuposto o fato de que o nivel maximo de adesdo as praticas de
governanga corporativa ocorre quando a organizagao adota plenamente as praticas constantes nas
cinco dimensdes.

Tabela 1 - Estrutura do instrumento-diagndstico de governanca para empresas familiares

Dimensdes Categorias Afirmagdes

1.1Principios e valores 12

1. Estratégias — — —
1.2 Formulagdo e Avaliagao da Estratégia

2.1 Conselho de Administragao

2. Estruturas A - o
2.2 Comités, Conselho Fiscal e Auditoria Independente

6
8
6
3.1 Cédigo de Conduta 5
5
6
3

3.2 Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria

3.Processos e Gestdo | 3.3 Eficacia dos 6rgdos de Governanca

3.4 Diregdo Executiva

3.5 Gestdo e Desempenho 19

4.1 Responsabilidade com os colaboradores

4. Sustentabilidade 4.2 Responsabilidade com a sociedade

5.1 Regras de sucessées

8

8

4.3 Responsabilidade com o meio ambiente 2

5. Perenidade Z

5.2 Conselho de familia

TOTAL 97
Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

As cinco dimensoes e as suas respectivas categorias sao interdependentes e complementares,
devendo ser compreendidas conforme descritas a seguir:

1. Estratégias: Tratam da formulacdo e da disseminacdo de principios e valores, bem como
da promocgdo do alinhamento dos membros em torno dos mesmos. Envolvem, ainda, a formulagao
e a avaliagdo da estratégia corporativa. Sua principal fonte de inspiracdo é o Cddigo das melhores
praticas de governanca corporativa (IBGC, 2009). As categorias associadas sdo:

1.1 Principios e valores: Ressalta a importdncia de a organizagao possuir e disseminar uma
carta de valores, a missao e a visao de futuro. Aborda ainda a avaliacdo da adocao dos principios
de governanca, sobretudo Transparéncia, Equidade e Prestacdo de Contas, ja que Responsabilidade
Corporativa é bem mais abrangente e deve estar presente em todas as praticas. Analisa, ainda, a
coeréncia entre principios e valores e praticas adotadas.

1.2 Formulagdo e avaliagdo da estratégia: Trata da pratica do planejamento estratégico, o
envolvimento da empresa na formulacdo estratégica e a existéncia de modelos estruturados e as
praticas de avaliacdo do desempenho estratégico mediante indicadores.

2. Estruturas: Considera a necessidade de se manter e organizar as principais estruturas da
governanga corporativa, propostas na literatura. Inclui as seguintes categorias:

2.1 Conselho de Administragao: Esta categoria avalia a estruturagdo do conselho de
administragdo, pelo Cédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2009).

2.2 Comités, Conselho Fiscal e Auditoria Independente: Como na categoria anterior, aqui
a proposta é avaliar a estruturacao dos demais 6rgdos de governanca.

3. Processos e Gestdo: avalia a capacidade da governanca corporativa de contribuir com a
gestdo empresarial. Contempla as categorias abaixo:

3.1 Codigo de Conduta: avalia a existéncia e a adogdo de um coédigo de conduta para os
membros da organizagdo, que contribui para o fortalecimento da gestao.

3.2 Gestao tributaria, trabalhista e previdenciaria: aborda como a empresa exerce a gestdo
tributaria, trabalhista, previdenciaria; avaliam-se os impactos no resultado organizacional.
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3.3 Eficacia dos Orgdos de Governanga: é avaliada a eficacia do Conselho de Administracdo,
do Conselho Fiscal, dos Comités Tematicos e da Diregdo Executiva.

3.4 Direcao executiva: Avalia como atua a diregdo executiva da organizagao.

3.5 Gestao e desempenho: checa se ha a divulgagdo de relatério anual de desempenho e
a existéncia de instrumentos formais que discriminem a estrutura organizacional, as atribuicGes
de cada 6rgdo de governanca e 0s processos organizacionais, a definicdo do perfil para atuacao
da direcdo executiva, os modelos de remuneracdo, as normas e os procedimentos, o modelo de
avaliacao do desempenho organizacional e o modelo de mapeamento de riscos.

4. Sustentabilidade: Envolve as preocupacdes e as responsabilidades que a organizacao tem
com todos os stakeholders e com o meio ambiente. Considera as categorias:

4.1 Responsabilidade com os colaboradores: Inclui os cuidados com o publico interno
quanto aos modelos de remuneragdo, de incentivo e de capacitacdao, dentre outros.

4.2 Responsabilidade com a sociedade: Envolve a postura da empresa perante a sociedade
e as praticas socialmente responsaveis.

4.3 Responsabilidade com o meio ambiente: Refere-se a como a organizagao se preocupa
com o0 meio ambiente e com o impacto ambiental da sua atividade.

5. Perenidade: Envolve as preocupacdes das familias com as condicOes para assegurar que a
empresa possa passar de geragdo a geragao. As dimensdes sdo as seguintes:

5.1 Regras de sucessao: Como a familia proprietaria trata a sucessdo, a formagao de novas
liderangas e as regras de transmissao do poder entre as geragdes.

5.2 Conselho de Familia: Trata da existéncia e estruturacdo do conselho de familia.

Como informado, o instrumento proposto tem como objetivo verificar o grau de adesdo das
empresas pesquisadas as praticas de governanca corporativa. Para isto, foi utilizada uma escala
numeérica de 1.000 pontos, baseada em pesos distribuidos pelas dimensdes, categorias e afirmagoes
realizadas (Tabela 2).

A ponderacdo utilizada reflete o entendimento dos autores acerca dos temas enfocados, com
base na revisdo bibliografica realizada. No instrumento proposto, procurou-se dar mais énfase as
dimenssOes “Processos e Gestdo”, “Estratégias” e “Estruturas”, pois estas representam o alicerce
principal para assegurar as dimensdes Sustentabilidade e Perenidade.

Partiu-se da premissa proposta por Rossetti (2006 apud ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008),
que destaca que as empresas sdo constituidas sob a perspectiva de proporcionarem retornos aos
proprietarios que integralizaram o capital subscrito nos contratos sociais. O lucro, como motivagao
mobilizadora, esta presente na iniciativa de empreender e, portanto, na origem de todos os negdcios.
As razdes altruistas ocorrem em outros campos da cooperagdo humana.

Contudo, no meio em que as empresas estdo criadas e geridas, prevalecem as forcas utilitarias
do beneficio financeiro. Corroborando essa visdo, para que a empresa possa fortalecer sua
sustentabilidade (dentro do conceito proposto no modelo apresentado), ela necessita primeiro
assegurar os resultados e agregar valor aos proprietarios, o que depende, primeiramente, de agdes
realizadas no ambito das dimensdes Processos e Gestdo, Estratégias e Estruturas.

Assim, a ponderagao das Dimensdes, das Categorias e das Afirmagdes ficou assim definida:

Tabela 2 - Sistema de pontuagdo e pesos das dimensdes, categorias e afirmagdes do instrumento

. ~ Pontos ) ~ Peso
Dimensodes Peso P Afirmacgoes ) ~
possiveis Afirmacdes
1. Estratégias 20% 200 18 -
1.1 Principios e Valores 50% 100 12 8,33
1.2 Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 6 16,67
2. Estruturas 20% 200 14 -
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2.1 Conselho de Administragao 60% 120 8 15,0
2.2 Comités e Conselho Fiscal e Auditoria

Independente 40% 80 6 13,33
3. Processos e Gestdo 30% 300 38 -

3.1 Cddigo de conduta 20% 60 5 12,0
g.riV?deesr:iicg:iralbut?rla, trabalhista e 15% 45 5 9,0
3.3 Eficacia dos Orgdos de Governanga 15% 45 6 7,50
3.4 Direcdo Executiva 15% 45 3 15,00
3.5 Gestdo e Desempenho 35% 105 19 5,53
4. Sustentabilidade 15% 150 18 -

4.1 Responsabilidade com os colaboradores | 33,34% 50 8 6,25
4.2 Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 8 6,25
4.3 Responsabilidade com o meio ambiente | 33,33% 50 2 25,00
5. Perenidade 15% 150 9 -

5.1 Regras de sucessdo 60% 90 7 12,86
5.2 Conselho de Familia 40% 60 2 30,00
TOTAL 100% 1.000 97 -

Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

Para a tabulagado final dos dados, definiu-se a seguinte classificacdo das empresas, conforme o
nivel de adesdo as praticas de Governanga Corporativa:

Tabela 3 - Niveis de adesdo das empresas as praticas de governanga

Categorias Faixas de pontuagao | Percentual 2:;‘:;‘:22 ﬁgzsf:e?:an a
1 0 - 250 0a25% Baixo

2 251 - 500 25 a 50% Moderado

3 501 - 750 50 a 75% Em consolidagao

4 751 - 1.000 75% a 100% Avangado

Fonte: Elaborado pelos autores (2010).

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A seguir, sdo apresentadas as empresas e os resultados obtidos em cada um delas.

Caracterizacéo da Organizacdo A

Trata-se de uma industria de lingerie, com mais de 40 anos de existéncia, situada em
Fortaleza-CE, com equipe de representacao e vendas para todo o Brasil. A fabrica conta com cinco
departamentos: comercial, produto, produgao, administrativo e financeiro. O produto é a lingerie
dia segmentada em 11 linhas, com perfil bem definido em cada uma delas. As vendas sao feitas
por representantes comerciais distribuidos para todos os estados brasileiros, exceto Parana e Mato
Grosso. Conta com 250 empregados e possui um faturamento anual de R$ 25 milhdes, enquadrando-
se na classificagdo de média empresa, segundo os critérios do BNDES. O questionario foi respondido
pela Diretora Comercial e de Produto.

Fundada em 1968, pela avd dos atuais proprietarios, passou pela segunda geragdo, teve
dificuldades, mas desde 2005 vem em um franco processo de recuperagdo e desenvolvimento,
capitaneada pela terceira geracao.
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No inicio da década de 1990, a referida empresa abriu seu capital e constituiu um Conselho de
Administracdo. A sociedade € composta por cinco sécios, todos irmaos, cada um deles com 20% de
participacdo, que controlam as operagoes, os investimentos e a gestdo do negdcio. Os filhos ja participam
do planejamento estratégico anual como parte de um processo de preparagdo para sucessao.

A Andlise da Organizacéo A por dimenséo

A Organizacdo obteve 350 pontos dos 1.000 pontos possiveis, correspondendo a 35% da
pontuacdo total (Tabela 4). Essa pontuagdo enquadra a organizacdo no nivel moderado de adesao
as boas praticas de governanca corporativa, segundo o modelo proposto. Verificou-se que, com a
realizacdo do processo de abertura de capital, algumas estruturas de governanga foram constituidas,
mas ndo houve grande interesse em aplicar praticas consagradas de governanca, o que justifica o
nivel moderado de adesdo.

A dimensdo “Estratégias” foi a que mais contribuiu para o resultado obtido pela organizagao
A, com 108 pontos, correspondendo a 54% do total de pontos obtidos. Ressalta-se uma forte
preocupacao dos dirigentes dessa organizagao quanto a defender, difundir e, acima de tudo,
praticar principios éticos alinhados com os principios de governanga apresentados neste trabalho.
A realizacdo de planejamento estratégico anual e o acompanhamento do desempenho ao longo do
ano contribuem para este resultado.

As dimensGes “Estruturas”, “Processo e gestdo” e “Sustentabilidade” obtiveram resultados
praticamente iguais, com 33%, 32% e 33%, respectivamente. O resultado da dimensdo “Estruturas”
foi de 66 pontos, correspondentes a 33% do total. A existéncia do conselho de administracao
contribuiu para o resultado, que ndo foi melhor porque, na avaliagdao do respondente, o conselho
ndo adere as melhores praticas de governanca.

A dimensdo “Processo e gestdo” obteve 97 pontos dos 300 possiveis, correspondendo a 32%
do total. Nessa dimensdo, contribuiram negativamente as categorias: 1) cédigo de conduta, pelo
fato de a empresa ndo possuir tal item; 2) eficacia dos Orgdos de Governanca, pela inexisténcia de
conselho de familia, inexisténcia de avaliacdo da diretoria executiva, que também acumula papel de
destaque no Conselho de Administracdo; 3) gestdao e desempenho, por ndo possuir orgamento, por
ndo haver clara divisdo entre os fluxos financeiros da empresa e dos proprietarios, por ndo contar
com um modelo de formagdo de gestores e avaliacdo de desempenho dos funcionarios. Além disso,
o modelo de remuneracdo do diretor executivo ndo inclui bénus e o resultado dos itens “normas e
procedimentos” da categoria “gestdo e desempenho” foi baixo, ficando em 25%.

As categorias que contribuiram positivamente para a composigdo do resultado da dimensdo
“Processo e gestdo” foram: 1) Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria, com 85% de pontos
obtidos; e 2) Diregao executiva, que obteve 42% do total de pontos.

Na dimensdo “Sustentabilidade” foram obtidos apenas 33% dos pontos totais, apesar da extrema
preocupacdo demonstrada pelos profissionais que atuam na organizagcdo com o meio ambiente e
com a sociedade do entorno, ressaltada em prémios regionais e nacionais obtidos sobre este tema.
Esse resultado revela que ha ainda um longo caminho a percorrer pela organizacdo, para obtengao
de um resultado mais satisfatdrio neste quesito.

A categoria “Responsabilidade com a sociedade” obteve o melhor resultado, 41% do total possivel
de pontos. Ja a categoria “Responsabilidade com o meio ambiente” obteve o pior desempenho, com
25% de pontos obtidos. A dimensdo “Perenidade” obteve resultado zero, evidenciando a auséncia
de regras de sucessdo e de um conselho de familia.

Tabela 4 - Resultado da Organizagao A

Pontos Pontos Obtidos
Dimensdes Peso P

possivels Total Total (%)
1. Estratégias 20% 200 108 54%
1.1 Principios e Valores 50% 100 63 63%
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1.2 Formulagdo e Avaliacdo da Estratégia 50% 100 46 46%
2. Estruturas 20% 200 66 33%
2.1 Conselho de Administragao 60% 120 56 47%
2.2 Comités e Conselho Fiscal e Auditoria 40% 80 10 13%
Independente

3. Processos e Gestdo 30% 300 97 32%
3.1 Cédigo de conduta 20% 60 - 0%
g.riv?:esrt]éc%:;';butéria, trabalhista e 15% 45 38 85%
3.3 Eficacia dos Orgdos de Governanca 15% 45 11 25%
3.4 Direcdo Executiva 15% 45 19 42%
3.5 Gestdo e Desempenho 35% 105 29 28%
4. Sustentabilidade 15% 150 50 33%
4.1 Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 17 34%
4.2 Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 20 41%
4.3 Responsabilidade com o meio ambiente 33,33% 50 12 25%
5. Perenidade 15% 150 28 19%
5.1 Regras de sucessdo 60% 90 13 14%
5.2 Conselho de Familia 40% 60 15 25%
TOTAL 100% 1.000 350 35%

Fonte: Resultados da pesquisa (2010).

Caracterizacdo da Organizacéo B

A Organizacdo B é uma prestadora de servicos que atua nos segmentos de locagdo de mao
de obra, limpeza e conservagdo, vigilancia armada e desarmada, transporte de valores, vigiléancia
eletrénica e rastreamento e gerenciamento de riscos. Também atua com reciclagem de residuos
solidos. Possui 34 anos de experiéncia e a propriedade estd na segunda geracdo. A empresa se
enquadrou como empresa de porte médio-grande, pois o gestor pesquisado confirmou faturamento
entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes. Ha sete anos o pai transferiu a propriedade para o filho,
vendendo as suas cotas de capital, tendo sido inserido o atual diretor executivo, que também
adquiriu cotas do negdcio.

Com unidades no Ceard, Piaui, Maranhdo, Amazonas, Bahia e Pernambuco, a organizacdo tem
mais de cinco mil empregados. Possui grande destaque no seu segmento, sendo detentora de
prémios regionais de desempenho. Outra caracteristica é o forte apoio a atividades socialmente
responsaveis. Atualmente, o grupo conta com uma ONG cujo objetivo é fomentar e desenvolver
projetos para prover educagdo basica, desenvolvimento por meio do esporte e da musica, inclusdo
digital, todos voltados para comunidades carentes.

A partir de 2006, o sociomajoritario afastou-se da organizagéo, dedicando-se a outros projetos. Em
2008, sentindo a necessidade de acompanhar o desempenho e assegurar um desenvolvimento mais
seguro, iniciou-se a formagdo do que seria o “embrido” de um Conselho de Administracdo, um comité
estratégico. Na época, a ideia era que ele e o outro socio que ja estavam mais afastados pudessem
definir, juntamente com outros membros (inclusive o diretor executivo, Gnico socio a frente da gestdo),
as grandes linhas estratégicas do negocio. Além dos sdcios, o comité estratégico envolveu alguns
dos diretores. Embora carega de ajustes para se adequar as boas praticas de governanca, o comité
representa uma boa experiéncia inicial para que a organizacdo inicie o processo de adequagao.

Outro fato relevante é o interesse da organizacao, declarado por um de seus socios, em preparar-
se para abrir o capital, como forma de alavancar o negdcio.
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A Andlise da Organizacgéo B por dimenséo

O resultado final da Organizagdo B esta sintetizado na Tabela 5. A Organizagdo B obteve 400
pontos dos 1000 pontos possiveis, correspondendo a 40% da pontuagdo total. Essa pontuagao
enquadra a organizacao no nivel moderado de adesdo as boas praticas de governanca corporativa,
segundo o modelo proposto. A adogdo de praticas de gestdo atualizadas, a busca por se destacar
com uma prestadora de servigos inovadora e a pratica de atividades socialmente responsaveis, além
dos prémios obtidos que comprovam essa postura, justificam a pontuagdo obtida. A auséncia de
estruturas de governanga contribui significativamente para a diminuigdo do resultado.

A dimensao “Estratégias” foi a que mais contribuiu para o resultado obtido pela Organizacao B,
com 154 pontos, correspondendo a 77% do total obtido. A Organizagao B revelou forte preocupagao
com a defesa, a difusdo e a pratica de principios éticos alinhados com os principios de governanca
apresentados. Consequentemente, a categoria “Principios e Valores” obteve um desempenho de
81%. A categoria “Formulacdo e Avaliagdo da Estratégia” também obteve um bom desempenho,
com 73% dos pontos possiveis, o que se justifica pela incorporacdo da pratica de processos
estruturados, planejamento estratégico e difusdo da estratégia para todos os demais niveis. O
resultado da dimensédo “Estruturas” foi o segundo pior, com desempenho de 9%, pela inexisténcia
das estruturas de governanca.

~x

Na dimens&o “Processo e gestdo” foram obtidos 106 pontos dos 300 possiveis, correspondendo a
35% do total. A categoria “Cddigo de conduta” obteve desempenho de 20%, pelo fato de a empresa
ainda ndo possuir um cédigo de conduta estruturado, apesar de possuir e difundir regras de conduta
alinhadas com o instrumento proposto.

A categoria “Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria” obteve 12 pontos de 45 possiveis
(20%). Apesar de seguir com rigor a legislacdo, a empresa carece de conhecimento técnico em sua
diretoria para tratar de forma estratégica a gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria, o que faz
com que perca uma visao de longo prazo em relagao a esse tema.

A categoria “Eficacia dos Org&os de Governanga” obteve 21% dos pontos possiveis, o que se justifica
pela inexisténcia de 6rgdos formais de governanca. Na Categoria “Direcdo Executiva”, o resultado foi
de 42%, justificado principalmente pela atuacdo do Diretor Executivo, que conta com o apoio e o aval
dos demais sdcios e tem conduzido um significativo crescimento desta organizagdo nos ultimos anos.
Ressalta-se apenas que ndo se trata de um diretor executivo contratado, mas sim de um sdcio.

Finalmente, a Categoria “"Gestao e desempenho” obteve o melhor desempenho desta dimensao,
com 51%, o que se deve principalmente pela disseminagdo de procedimentos padronizados, com
certificacdo de 6rgdos externos (ISO 9001) e pratica de orgamento.

A dimensado “Sustentabilidade” contou com 72% dos pontos possiveis, o que decorre da
incorporacdo de praticas socialmente responsaveis e realizagdo de projetos sociais. A categoria
“Responsabilidade com os colaboradores” obteve desempenho de 50%; a “Responsabilidade com
a sociedade” obteve 78%; e a categoria "Responsabilidade com o meio ambiente” obteve o melhor
desempenho, com 88%, resultado que é coerente com acdes da empresa nesta area, como a
reciclagem de residuos. A dimensao “Perenidade” obteve resultado de 9%, evidenciando a auséncia
de regras de sucessdo e de um conselho de familia. A percepcao de que a sucessao é baseada em
critérios de mérito e competéncia foi a responsavel pela pontuagdo acima.

Tabela 5 - Resultado da Organizagao B

Pontos Obtidos
Dimensdes Peso Egg;?vseis Entr. | Entr.
01 02 Total | Total (%)
1. Estratégias 20% 200 154 154 154 77%
1.1 Principios e Valores 50% 100 83 79 81 81%
1.2 Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia | 50% 100 71 75 73 73%
2. Estruturas 20% 200 17 21 19 9%
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2.1 Conselho de Administracao 60% 120 4 8 6 5%
2.2 Comités e Conselho Fiscal e Auditoria 40% 80 13 13 13 17%
Independente

3. Processos e Gestao 30% 300 93 120 106 35%
3.1 Cddigo de conduta 20% 60 9 15 12 20%
3.2 C_Sestapl t_ributaria, trabalhista e 15% 45 11 14 12 28%
previdenciaria

3.3 Eficacia dos Orgdos de Governanca 15% 45 9 9 9 21%
3.4 Diregdo Executiva 15% 45 19 19 19 42%
3.5 Gestdo e Desempenho 35% 105 44 64 54 51%
4. Sustentabilidade 15% 150 108 | 108 108 72%
4.1 Responsabilidade com os 33,3% | 50 25 25 25 50%
colaboradores

4.2 Responsabilidade com a sociedade 33,3% | 50 39 39 39 78%
4.3 Responsabilidade com o meio 33,3% | 50 a4 44 a4 88%
ambiente

5. Perenidade 15% 150 13 13 13 9%
5.1 Regras de sucessao 60% 90 13 13 13 14%
5.2 Conselho de Familia 40% 60 - - - 0%
TOTAL 100% | 1.000 - - 400 40%

Fonte: Resultados da pesquisa (2010).

Caracterizacéo da Organizacéo C

Trata-se de uma empresa com atuacdao acima de 30 anos, que compra e revende produtos
médicos de alta complexidade nas areas de cardiologia, cirurgia vascular, endovascular periférica,
neurocirurgia e oncologia. Seus clientes principais sdo médicos-cirurgides, que indicam o produto
que julgam mais adequados e planos de salide e hospitais, que financiam a aplicacdo dos produtos,
ou pacientes que ndo dispdem de plano de salde e necessitam dos produtos. Atua em Pernambuco,
Paraiba, Rio Grande do Norte, Ceara, Pard e Amazonas, possuindo, ao todo, 10 unidades. A
participagdo societaria em cada uma das unidades é diferente. Existe um sociomajoritario em
todas elas que conta com a esposa atuando na administragdo financeira. O faturamento anual é na
casa dos R$ 40 milhdes e conta com 200 funcionarios, enquadrando-se na classificacdo de média
empresa, segundo a classificagdo do BNDES.

A organizacdo C recentemente centralizou as atividades de controle e a definicdo de politicas,
normas e procedimentos em uma holding, que funciona na cidade de Fortaleza. Embora ndo seja
formalmente constituida, esta estrutura centraliza a gestdo financeira, a controladoria, a area de
recursos humanos, dentre outras, ficando para as unidades localizadas nos Estados a atividade de
compra e venda dos produtos. Possui elevado nivel de respeitabilidade de aceitagdo nos mercados
em que atua e estd em forte processo de expansdo.

Recentemente, a organizagao C implantou um modelo de orgamento e vem desenvolvendo agdes
importantes de estruturacdo dos seus processos e procedimentos. O sociomajoritario manifesta o desejo
de se afastar da operacdo do negdcio para poder se dedicar a outros projetos, sobretudo na expansao
do negdcio para a América Latina. No entanto ainda ndo demonstra interesse em constituir estruturas de
governancga para acelerar este processo, e o resultado é que ele atualmente se divide entre a operacédo
do negdcio (do ponto de vista estratégico) e o desenvolvimento do projeto de expansao.
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A Andlise da Organizagdo C por dimensédo

A Organizagdo C obteve 362 pontos dos 1000 pontos possiveis, correspondendo a 36% da
pontuacdo total (Tabela 6). Essa pontuagdo enquadra a organizacdo no nivel moderado de adesao
as boas praticas de governancga corporativa, segundo o modelo proposto. O fortalecimento da
dimensdo “Estratégia”, aliado a pratica de ferramentas de gestdo alinhados com o instrumento-
diagnéstico proposto e uma forte identidade com as praticas socialmente responsaveis e com a
busca pela sustentabilidade justificam a pontuacgdo obtida, apesar da organizacao C ndao contar com
estruturas formais de governanca.

A Dimensdo “Estratégias” foi a que mais contribuiu para o resultado obtido pela organizagdo C, com
desempenho de 79% do total de pontos possiveis. A organizacdo C revela forte preocupagdo com a
defesa, a difusdo e a pratica de principios éticos alinhados com os principios de governanca apresentados
neste trabalho. Resultado disso é que a categoria “Principios e Valores” obteve um desempenho de
79%. A categoria “Formulacdo e Avaliagdo da Estratégia” obteve um desempenho ainda melhor, com
83% dos pontos possiveis, o que se justifica pela incorporacdo da pratica de processos estruturados
de planejamento estratégico e difusdo da estratégia para todos os demais niveis. Também se percebe
a participacdo ativa dos principais lideres na discussao, formulacdo e disseminacao das estratégias. O
resultado da dimensdo “Estruturas” foi zero, pela total inexisténcia de estruturas de governanca.

x

A dimensé&o “Processo e gestdo” obteve desempenho de 43% do total de pontos possiveis,
o segundo melhor dentre as dimensGes. A categoria “Cddigo de conduta” obteve resultado zero,
pois a organizagao C ndo possui cédigo de conduta. A categoria “Gestdo tributaria, trabalhista
e previdenciaria” obteve 26 pontos de 45 possiveis (58%). Conforme o gestor pesquisado, a
organizacdo adota um controle e acompanhamento rigorosos quanto a gestdo tributaria, trabalhista
e previdenciaria. No aspecto tributdrio, possui um Diretor Executivo especializado em gestao
financeira, que conta com um controller.

A categoria “Eficacia dos Orgdos de Governanca” obteve 10% dos pontos, o que se justifica pela
inexisténcia de 6rgdos formais de governanca. Na categoria “Diregdo Executiva”, o resultado foi de 67%,
justificado principalmente pela atuagdo do Diretor Executivo, que administra o negdécio do ponto de
vista operacional e financeiro, constituindo-se como um dos principais alicerces da gestdo do negdcio.
Diferente da organizag&o B, na organizagdo C o Diretor Executivo é um funcionario contratado.

Finalmente, a categoria “"Gestdao e desempenho” obteve o melhor desempenho desta dimensao,
correspondendo a 66%. Isso se deve principalmente a eficacia da sua gestdo financeira e tributaria,
ao desenvolvimento e ao alinhamento dos seus processos organizacionais e a adogao de modelo
de orcamento.

A dimensdo “Sustentabilidade” contou 43% dos pontos obtidos. Esse resultado fortalece a
percepcdo de que a organizacdo, capitaneada pelo seu sécio majoritario, esta iniciando a adogao
de praticas socialmente responsaveis.

A categoria “Responsabilidade com os colaboradores” obteve desempenho de 56%. A
categoria “Responsabilidade com a sociedade” obteve 73% dos pontos possiveis. J& a categoria
“Responsabilidade com o meio ambiente” obteve desempenho zero.

A dimensdo “Perenidade” obteve resultado de 6%, evidenciando a auséncia de regras de
sucessdo e de um conselho de familia. A percepcdo de que a sucessdo é baseada em critérios de
mérito e competéncia e a existéncia de elementos no contrato social que preveem a aceitacdo de
herdeiros, conjuges, conviventes e outros, bem como a retirada dos sécios, foram as responsaveis
pela pontuagdo acima.

Tabela 6 - Resultado da Organizagao C

Pontos Obtidos
Dimensdes Peso Pontgs . Total
possivels Entr. 01 | Entr. 02 | Total
(%)
1. Estratégias 20% 200 175 142 158 79%
1.1 Principios e Valores 50% 100 92 58 75 75%
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1.2 Formulagdo e Avaliagdo da 50% 100 83 83 83 83%
Estratégia
2. Estruturas 20% 200 - - - 0%
2.1 Conselho de Administracao | 60% 120 - - - 0%
2.2 Comités e Conselho Fiscal o _ ) } o
e Auditoria Independente 40% 80 0%
3. Processos e Gestao 30 300 125 134 130 43%
3.1 Cddigo de conduta 20% 60 - - - 0%
3.2 Gestdo tributaria, o o
trabalhista e previdenciaria 15% 45 27 25 26 8%
3.3 Eficacia dos Orgéos de 15% 45 4 6 5 10%
Governanga
3.4 Direcdo Executiva 15% 45 23 38 30 67%
3.5 Gestdo e Desempenho 35% 105 72 66 69 66%
4. Sustentabilidade 15% 150 72 58 65 43%
4.1 Responsabilidade com os 33,34% 50 38 19 8 56%
colaboradores
4.2_Responsabllldade com a 33,33% 50 34 39 37 73%
sociedade
4.3 Responsabilidade com o o _ _ _ o
meio ambiente 33,33% |50 0%
5. Perenidade 15% 150 10 10 10 6%
5.1 Regras de sucessdo 60% 90 10 10 10 11%
5.2 Conselho de Familia 40% 60 - - - 0%
TOTAL 100% 1.000 382 343 362 36%
Fonte: Resultados da pesquisa (2010).

Discusséao dos resultados

As trés organizagdes do estudo ficaram situadas no nivel moderado de adesdo as praticas
de governanga corporativas, obtendo a organizacdo B o melhor resultado, com 400 pontos. Os
resultados revelam que as organizagles B e C apresentaram o melhor desempenho no alinhamento
dos seus membros em torno dos principios e dos valores da organizacdo, pela maior pontuacao
obtida na dimensdo “Estratégia”, o que contribui para uma melhor coesdo societaria (ALVARES;
GIACOMETTI; GUSSO, 2008), e para a propria continuidade do controle da empresa pelo grupo
familiar (ROSSETTI; ADORNO, 2008).

Contudo essas organizagles obtiveram baixo desempenho na dimensdo “Estruturas”, pois
somente a organizagdo A apresentou um conselho de administracdo formalmente instituido. O
conselho de administracdo contribui para o melhor direcionamento dos processos e das praticas
centrais da governancga corporativa pelo monitoramento das estratégias, operacdes e resultados
(ROSSETTI; ADORNO, 2008).

Os resultados poderiam sugerir que a organizagdo A possui maior competéncia para lidar
com processos de mudanca estratégica do que as empresas B e C, ao se beneficiar de servigos
de aconselhamento, manutencdo de relagdes e de gerenciamento do networking que devem
ser promovidos pelo conselho de administragdo e de seu papel de controle do desempenho da
organizagao, conforme destacado na literatura. Entretanto a organizagao A apresentou o pior
desempenho na dimensé&o “processo e gestdo”, com destaque para a inexisténcia de um Conselho de
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Familia, o que prejudica o papel do Conselho de Administracao na conducdo do processo de sucessao
e na determinagdao de uma visdo estratégica compartilhada com os proprietarios da empresa.

Também foi constatado, na dimensdo “processo e gestdo” da organizacdao A, a auséncia de
avaliagdo da Diretoria Executiva, o acumulo de papel dessa diretoria no préprio Conselho de
Administracdo, a inexisténcia de um orcamento, de um modelo de formacdo dos gestores e de
avaliagdo de desempenho dos colaboradores, o que prejudica bastante a eficacia do Conselho de
Administracdo no exercicio de seu papel de controle dos resultados.

Os resultados da dimensao “processo e gestdo” demonstram que, apesar das organizacoes B
e C ndo possuirem as estruturas classicas de governanca, apresentam processos de gestdo mais
estruturados do que a organizagdo A, o que constitui uma base de gerenciamento de resultados que
contribuira positivamente para a atuacdo futura de um conselho de administragdo nessas organizagoes.
O instrumento-diagnéstico de adesdo as boas praticas de governanga corporativa revela que as
organizagdes B e C possuem uma abordagem de governanga mais orientada para os stakeholders do
que a organizacgdo A, apresentando melhor desempenho quanto a dimensdo “Sustentabilidade”.

Em todas as organizagdes, foi constatada auséncia de regras de sucessdo e de um Conselho de
Familia, o que podera trazer prejuizos a perenidade das empresas analisadas. A instituicdo de um
Conselho de Familia é essencial para reduzir os problemas de agéncia das organizagGes familiares,
associados a questbes de propriedade e aos multiplos papéis desempenhados pelos membros da
familia. Apesar da auséncia de regras de sucessao, os resultados demonstram que, nas organizagées
B e C, existe uma percepcdo dos pesquisados quanto a necessidade de uma sucessdo baseada em
critérios de mérito e competéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como tema a governanga corporativa no contexto das empresas familiares,
como instrumento de melhoria do seu desempenho e redugdo do risco advindo dos problemas de
agéncia. A partir do levantamento da literatura, teve como objetivo geral a proposicao e teste de um
instrumento-diagndstico que permitisse verificar o alinhamento das praticas de gestdo as praticas
de governancga corporativa.

Quanto ao primeiro objetivo deste estudo, referente a identificagdo na literatura das dimensdes,
perspectivas e itens que compdem os modelos de governancga corporativa, foram destacadas para
a elaboragao do instrumento proposto as seguintes dimensdes: estratégias; estruturas; processos
e gestdo; sustentabilidade; e perenidade. As dimensdes foram definidas a partir do Modelo de
Governanga Corporativa da Empresa Brasileira, da concepgéo dos 7 P’s da Governanga e do Cddigo das
Melhores Praticas de Governanga Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa.

Em relagdo ao segundo objetivo especifico, referente a elaboracdo de um instrumento diagndstico
de adogdo de praticas de governanga corporativa adaptado a empresas familiares, foi estruturado
um instrumento constituido por cinco dimensGes, que se desdobram em catorze categorias que,
por sua vez, agregam noventa e sete afirmagfes, que cobrem praticas diversas de governancga
corporativa, conforme a literatura.

Quanto ao terceiro objetivo especifico, que trata do teste do instrumento diagndstico, sua
aplicacdo permitiu constatar que as organizagGes apresentaram um grau moderado de adesédo as
boas praticas de governanca. As praticas adotadas sdo favoraveis a gestdo do negdcio familiar,
dentre elas o alinhamento dos membros da organizagdo a principios e valores, a constituicdo de
um Conselho de Administragdo, a adogdao de um Cddigo de Conduta, a atuacdo eficaz da Diregao
executiva, a adequada gestao tributaria e financeira, e as praticas relacionadas a responsabilidade
com os stakeholders. Entretanto se verificou que essas praticas ndo foram aplicadas de maneira
sistémica nessas organizacdes, o que compromete a eficacia de sua aplicagdo, e os beneficios que
seriam alcancgados por elas.

No tocante ao quarto objetivo especifico, que diz respeito a comparagdo do comportamento
das empresas pesquisadas quanto a adogdo de praticas de governanca, constatou-se que a
organizacdo B apresentou a maior pontuacdo quanto ao grau de adesdo as praticas de governanca.
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Apesar disso, a organizacao B se destaca com relacdo as demais somente quanto a dimensao
“sustentabilidade”, enquanto a organizagao C apresentou maior pontuagdo nas dimensdes
“estratégias” e “processos e gestao”.

As entrevistas na organizagdo C confirmam o seu melhor desempenho nessas dimensdes, pelo
esforgo na implantacdo de um modelo de orcamento; a gestdo eficaz das questdes tributarias,
previdenciarias e trabalhistas; a presenca de um Diretor Executivo especializado em gestdo
financeira; e a presenca de processos estruturados de planejamento estratégico, que é difundido
para os demais niveis da organizagao.

Os resultados encontrados pelo estudo confirmam parcialmente o pressuposto de que empresas
familiares com melhor desempenho em termos de faturamento ou com maior tempo de mercado
apresentariam maior adesdo as praticas de governanga corporativa. A organizacdo B, de maior
faturamento entre as demais empresas, foi a que obteve maior pontuagdao em termos de grau de
adesdo as praticas de governanca corporativa, apesar da organizacao C ter se destacado pelas melhores
praticas em termos de gestdo do negocio. A organizagdo A, com maior tempo de mercado que as
demais empresas, ndo se destacou pela maior adesdo as praticas de governancga corporativa.

A organizagdo A se sobressaiu com relagdo as demais organizagdes pela maior pontuagdo
na dimensdo “estruturas”, com destaque para a constituicdo de um Conselho de Administragao.
Contudo o baixo desempenho nos elementos da dimensdo “processos e gestdo” e a inexisténcia de
um Conselho de Familia torna a atuacdo do Conselho de Administragdo ineficiente, como pontuado
pelo préprio respondente do instrumento diagndstico, que afirmou que o conselho ndo adere as
melhores praticas de governanca.

Em relagdo ao quinto objetivo especifico, identificar a abordagem primaria de governanca
adotada pelas empresas, em termos de sua orientacdo para os acionistas ou para os stakeholders,
os resultados da dimensao “sustentabilidade” revelam que as organizacdes B e C adotam uma
abordagem de governanga mais voltada para os stakeholders do que a organizagao A. Esses
resultados corroboram com o que é apontado pela literatura, de que a definicdo de governancga
corporativa nas empresas tem se ampliado, dando atengdo a temas como a responsabilidade
socioambiental (KOLK; PINKSE, 2010; BRENNAN; SOLOMON, 2008).

Destaca-se, na organizagao C, a presenca de um Diretor Executivo contratado, especializado
em gestdo financeira, revelando um maior interesse dos seus proprietarios pela profissionalizacdo
da gestdo. Segundo a literatura, o nivel de habilidade da gestdo tem impacto positivo sobre a
rentabilidade do negdcio familiar.

Constatou-se com o estudo a dificuldade das empresas familiares pesquisadas adotarem de forma
sistémica as praticas de governanca corporativa, o que pode ser explicado por questdes relacionadas
a custos e resisténcia das familias em compartilhar o controle do negdcio. Sugere-se, para estudos
posteriores, o aprimoramento do instrumento-diagndstico proposto, que permita uma analise com
uso de estatistica multivariada, e sua aplicagdo em um maior nimero de organizagdes, que dé maior
confiabilidade ao entendimento da relagdo entre porte, tempo no mercado, e adesdo as praticas
de governanga. Outro ponto de melhoria seria a consideracdo dos mecanismos de governanga que
contribuem para o sucesso de projetos de inovagao.
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