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CONTRIBUICOES DAS PRATICAS DE GOVERNANGCA CORPORATIVA NO
PROCESSO DE PROFISSIONALIZACAO DAS EMPRESAS FAMILIARES DO
AGRONEGOCIO: UM ESTUDO MULTICASOS NO SEGMENTO DE
IMPLEMENTOS AGRICOLAS

RESUMO - Este trabalho teve como objetivo geral fazer uma analise critica sobre
como as praticas de governanca corporativa podem contribuir para o processo
de profissionalizacdo das empresas familiares pertencentes ao agronegocio.
Para tanto, foi realizada uma pesquisa empirica de carater descritivo e
abordagem qualitativa, utilizando como método o multicasos, tendo como pano
de fundo casos representativos do segmento de implementos agricolas. A
pesquisa identificou os fatores facilitadores dentre os quais se destacam:
necessidade de uma maior participacdo dos acionistas nas decisdes da
empresa, conflitos de interesses, conflitos de sucesséo, desgaste excessivo no
processo administrativo familiar e necessidade de planejamento estratégico.
Dentre os fatores restritivos se destacam: dificuldade de separacdo de papel
sécio e gestor, resisténcia a mudanca, divergéncias de opinides, questbes
culturais, dificuldades financeiras e escassez de gestores capacitados e
confidveis para o processo de implantacdo da governanga corporativa no ambito
da propriedade, familia e gestdo das organizacbes estudadas. Buscou-se
também elaborar um roteiro contendo os principais passos para a implantacao
das praticas de governanca corporativa. Finalizando, concluiu-se que as praticas
de governanca corporativa podem, sim, atuar como catalisadores do processo
de profissionalizacdo, desde que sejam aplicadas assertivamente e de forma
adaptada ao contexto de cada organizacao.

Palavras-chave: agronegoécio, empresa familiar, governanca corporativa,
governanca familiar



CONTRIBUTIONS OF CORPORATE GOVERNANCE PRACTICES IN THE
PROCESS OF PROFESSIONALIZATION OF AGRIBUSSINESS FAMILY
BUSINESSES: A MULTICASE STUDY ON THE AGRICULTURAL
IMPLEMENTS SEGMENT

ABSTRACT — The main goal of this paper is to make a critical analysis on how
the corporate governance practices can contribute to the process of
professionalization of the agribusiness family businesses. For that purpose, an
empirical research of descriptive design and qualitative approach was carried out,
using a multicase study as the method, analyzing representative cases of the
agricultural implements segment. The research identified the facilitating factors
such as the need for greater participation of shareholders in company decisions,
conflicts of interest, succession conflicts, excessive wear on family administrative
processes, and need of strategic planning. Among the restrictive factors are: the
difficulty in separating the roles of manager and business partner, resistance to
change, divergence of opinions, cultural issues, financial difficulties and scarcity
of skilled and reliable managers for the implementation process of corporate
governance in what concerns property, family and management of the
organizations studied. This study also aimed at elaborating a script with the main
steps for the implantation of corporate governance practices. Finally, the main
conclusion is that the practices of corporate governance can act as catalysts for
the professionalization process provided that they are applied assertively and in
an adapted way to the context of each organization.

Keywords: agribusiness, family business, corporate governance, family
governance
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INTRODUCAO

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2016),
no decorrer do século 20, a economia dos paises foi marcada pela integracéo e
dinamizacdo do comércio internacional e pela expansdo das transacfes
financeiras em escala global. Para se adequarem a esta nova configuracao
ambiental, as companhias sofreram sensiveis transformacdes no que diz
respeito a estruturacao de suas atividades e a forma de controle (D’AVENI et al.,
2010; CARVALHO et al., 2015).

Dentre essas transformagdes destaca-se a emergéncia da governanga
corporativa como um sistema capaz de, em primeira instancia, separar de
maneira eficiente a propriedade da gestdo empresarial, mitigando os conflitos
inerentes a propriedade dispersa e a divergéncia de interesses entre socios e
executivos (DUTRA,; SAITO, 2002; SILVEIRA, 2004). Os mecanismos de
governanca corporativa devem reduzir a assimetria informacional, minimizando
assim custos de transacdo e propiciando maior protecédo a investidores (LUZ;
PAGLIARUSSI, 2012).

Em segunda instancia, como parte critica no processo estratégico de uma
organizacao (WEITZNER; PERIDIS, 2011), o sistema de governanca corporativa
deve ser capaz de contribuir de forma eficaz para que o poder econdmico de
uma empresa seja dirigido de maneira socialmente benéfica dentro de uma
economia nacional e global (JUDGE; WEBER; MULLER-KAHLE, 2012).

Ao tratar do tema, 0 senso comum considera a governanga corporativa
como mais um modismo na area de administracdo, todavia, Grin (2003) e
Andrade e Rossetti (2014) afirmam que a governanca corporativa vai muito além
de mera ferramenta gerencial: € um conceito solido, com fundamentos muito
bem muito alinhavados e mecanismos de gestéo e controle respaldados na ética
e sustentabilidade organizacional.

Reforcando a fala dos autores supracitados, observa-se que o tema
governanga corporativa vem sendo sistematicamente estudado pelo meio
académico (RIBEIRO et. al, 2013), salientando a sua importancia para a
harmonizacdo dos interesses dos stakeholders (AGUILERA; CUERVO-
CAZURRA, 2009), para a melhor alavancagem financeira (SILVEIRA;
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PEROBELLI; BARROS, 2008) e para o incremento do desempenho
organizacional (BRUTON et al., 2010).

No Brasil, 0 movimento pela governancga corporativa iniciou-se em 1995,
com a criacdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracédo (IBCA), que
tinha como obijetivo reunir e promover a formacédo de profissionais qualificados
para atuar como “outsiders” em conselhos de alta performance, que pudessem
contribuir para o desenvolvimento de negécios e da gestdo das empresas
(ANDRADE; ROSSETI, 2004). Mas, de acordo com Oliveira et al. (2011), foi em
1999 que passou a ser chamado de Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), em um momento a governanga corporativa ganhava forga
no espaco empresarial brasileiro, provendo mecanismos para organizar as
relacfes entre as empresas e 0 mercado financeiro.

Nos anos seguintes, com a tramitacdo da nova lei de das Sociedades
Andnimas (Lei n°11.638, de 28 de dezembro 2007) e o “novo mercado de
capitais”, instalado na Bolsa de Valores de Sao Paulo (Bovespa), observa-se a
consagracdo da governanca corporativa como um dos pilares para o
estabelecimento de uma gestdo empresarial sustentavel (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014, p. 26).

Vale destacar que esse reconhecimento se deu, primeiramente, em nivel
mundial quando diversas organizacdes como a Organizacao para Cooperacao e
de Desenvolvimento Econémico (OCDE), o Fundo Monetario Internacional, o
Banco Mundial e o G8 passaram a considerar os principios da governanca
corporativa um esteio para o crescimento econdmico, para a globalizacdo dos
mercados e para minimizar os riscos dos investimentos nas empresas de capital
aberto (IBGC, 2016).

1.1 Delimitacédo do tema

Duas teorias fundamentam a teoria de governanca corporativa: a teoria
da firma e a teoria da agéncia (BACH et al, 2015).

De forma sintética, a primeira surgiu como uma alterativa de modificar a
realidade das empresas, separando as estruturas de propriedade e de controle.
Considerando a organizacdo como um 0rgéo legal, a gestdo deixa de ser

conduzida pelos proprietarios da empresa e passa a ser profissionalizada, ou
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seja, a organizacao passa a ser administrada por um gestor que tem como papel
captar, desenvolver e direcionar os recursos gerados por ela, satisfazendo aos
acionistas e promovendo o seu desenvolvimento (JENSEN; MACKLING, 2008).
As escolhas e decisdes do gestor sobre a disposicdo e 0 uso dos recursos
produzidos pela firma, irdo determinar, ao longo do tempo, o seu tamanho e seu
grau de dependéncia de mercado (JENSEN, 2001; BACH et al, 2015).

J4 a teoria da agéncia trata da divergéncia de interesses entre
proprietarios de empresas e os administradores das mesmas (BRINKHUES et
al., 2015), tendo como foco essencial os conflitos de agéncia e assimetria de
informacdes (FREZATTI et al. 2009). Originou-se dos artigos de classicos de
Alchian e Demsetz (1972) e de Jensen e Meckling (1976).

A governanca corporativa pode ser dimensionada em niveis, que sao
balizados por nove critérios orientadores (SILVEIRA, 2004):

a) Critério 1. refere-se as oportunidades futuras de crescimento e
abrange a quantia de recursos a serem apreendidos pela empresa,
resultando em um maior nivel de governanca,;

b) Critério 2: tamanho da empresa, quanto maior o tamanho da empresa
maior o custo de agéncia e a necessidade das boas praticas de
governanca,

c) Critério 3: considera que companhias que emitem ADRs (American
Depositary Receipts) possuem altos padrbes de governanca,

d) Critério 4: ao serem inseridas nos niveis de governanga, as
companhias devem se moldar a ponto de apresentarem maior
transparéncia e governanca;

e) Critério 5: quando a estrutura de propriedade é concentrada nos
acionistas, dispendera na sua posicao ativa para o desempenho da
companhia e, quando concentrada no administrador proporcionara o
incentivo a maximizagao de valor aos acionistas;

f) Critério 6: o desempenho da companhia se relaciona positivamente a
governanca esperada da empresa;

g) Critério 7: pressupde que pode haver uma influéncia do setor de
atividade da companhia, pois dependendo do setor, havera maior

regulamentacao para melhores préaticas de governancga;
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h) Critério 8: refere-se a identidade do acionista controlador, e ressalta,
gue o tipo do acionista influencia as praticas de governanca; e

i) Critério 9: empresas com melhores praticas de governanca
corporativa apresentam maior indice de payout .

Por meio dos niveis, € possivel pressupor que as organizacfes que
praticam a governanga corporativa criam um processo de melhoria continua,
estreitando o relacionamento entre os acionistas e administradores, promovendo
a transparéncia contabil e a ética nas relagbes com os demais stakeholders
(MAESTRI et al., 2016). Este processo contribui diretamente para o incremento
do desempenho da companhia e para a atracdo de novos investidores,
garantindo a perpetuacdo da organizacdo na “moderna economia” (DUARTE
JUNIOR, 2016).

1.2 Problema de pesquisa

Ao tratar do tema, é bastante recorrente a crenca de que as praticas de
governanca corporativa sdo apropriadas apenas as companhias de capital
aberto ou fechado de grande porte, no entanto, com o0 aumento da incidéncia de
organizacbes que aderem ao sistema, fica cada vez mais notério que a
governanca corporativa pode e deve ser adotada por organizacfes de pequeno
e médio porte (GRUN, 2003; RAYANI, 2011; BACH et. al. 2015; CUNHA, 2016).

Partindo desse pressuposto, € possivel que as praticas de governanca
corporativa possam configurar uma alternativa adequada para 0 processo de
profissionalizacdo das organizacdes familiares, e consequentemente para o
aumento da taxa de sobrevivéncia dessas organizacdes (MOREIRA JUNIOR,
2006; CARVALHO et al, 2015; FREITAS, 2015).

As inumeras dificuldades no que diz respeito a assimetria de informacdes
e conflitos de interesses tornam as organizagfes familiares frageis (VIDIGAL,
1996; MOREIRA JUNIOR, 2006; CARVALHO et al, 2015). A ocupagé&o de cargos
gerenciais por individuos da familia - que, muitas vezes, ndo possuem as
competéncias para ocupa-los - resulta em decisfes inapropriadas, que
prejudicam o desempenho da organizagdo (BORNHOLDT, 2005; LIN, 2012;

FREITAS, 2015). Além disso, as divergéncias entre parentes aumentam o nivel
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de presséo no que diz respeito ao clima organizacional e interferem nas relacdes
com os empregados (SOUZA, 2012).

Assim, o0 processo de governancga corporativa aplicado ao contexto das
empresas familiares pode trazer muitos beneficios a essas organizacdes.
Primeiramente, a segregacdo dos interesses da familia dos interesses da
empresa, fortalece institucionalmente a organizacdo (BORNHOLDT, 2005;
SOUZA, 2012). Em segundo lugar, a definicdo de normas de conduta e a
implantacdo de procedimentos operacionais facilitam o processo de gestdo
(GRISCI; VELLOSO, 2014).

Um terceiro beneficio é que o estabelecimento de critérios claros e
equitativos para a tomada de decisé&o reduz o custo de capital, seja pelo melhor
preco obtido pelas acdes, no caso das companhias que operam na bolsa, ou
pelas melhores condicBes de contratacdo de empréstimos, para empresas de
capital fechado. Em ambos o0s casos, as empresas se tornam mais atraentes
para os fornecedores de capital, pois, dessa forma, tem a exposi¢do ao risco
reduzido em funcéo da diminui¢éo do grau de incerteza (GUERRA, 2014).

De maneira global, varios autores sdo categdéricos ao afirmar que a
adocado de praticas de governanca pelas empresas familiares aumenta o nivel
de confianca de todas as partes interessadas e agrega valor a imagem dessas
instituicbes, podendo assim atrair recursos (BORNHOLDT, 2005; MOREIRA
JUNIOR, 2006; GUERRA, 2014; FREITAS, 2015; CARVALHO et al, 2015).

Diante do exposto, este trabalho apresenta a seguinte questdo de
pesquisa: De que forma as praticas de governanca corporativa atuam como
catalisadores do processo de profissionalizacdo das empresas familiares do

agronegocio?

1.30bjetivo geral

Partindo da questdo de pesquisa, este trabalho tem como objetivo geral
fazer uma analise sobre como as praticas de governanca corporativa podem
contribuir para o processo de profissionalizacdo das empresas familiares
pertencentes ao agronegocio, identificando os fatores facilitadores, restritivos e
0S principais passos para que 0 processo de implantagcdo da governanca

corporativa seja bem sucedido em organizacfes dessa natureza.
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1.4 Objetivos especificos

Para a consecucéo do objetivo geral, sado definidos os seguintes objetivos

especificos:

a) Entender o conceito, os principios e os parametros de forma a
identificar os requisitos principais para a implantacdo da governanca
corporativa,

b) Identificar as caracteristicas das empresas familiares quanto a
propriedade, gestdo e governanca,

c) lIdentificar os fatores facilitadores e restritivos da governanca
corporativa em empresas familiares; e

d) Propor um roteiro que contenha 0s passos principais para que a
governanca corporativa possa ser implantada em empresas familiares

do agronegacio.

1.5. Justificativa

Este trabalho justifica-se por trés critérios: importancia do tema,
originalidade e relevancia socioeconomica.

Quanto a importancia, o recorte teérico-conceitual abrange uma area do
conhecimento que vem sendo cada vez mais estudada dentro da administracao:
a governanca corporativa (CATAPAN, CHEROBIM, 2010; ANDRADE,
ROSSETTI, 2014). Observa-se um crescimento na ado¢cdo das praticas de
governanca pelas empresas (IBGC, 2016) e também um aumento do nimero de
pesquisas que abordam o assunto (LOZANO, MARTINEZ, PINDADO, 2006;
RIBEIRO et al. 2012; RIBEIRO, 2014).

No que diz respeito a originalidade, nota-se que o estudo da governanca
em empresas familiares ainda pode ser considerado recente ndo s6 no ambito
nacional como no internacional (RIBEIRO et al, 2014; FREITAS, 2015; CUNHA,
2016).

Assim, este trabalho se justifica, fundamentalmente, a partir da premissa
segundo a qual préaticas de governanca corporativa podem contribuir para
minimizar os problemas de gestdo encontrados nas empresas familiares. Além

disso, embora haja inUmeros trabalhos dedicados a discussdo da governanca
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corporativa no Brasil e no mundo, a questdo da sua adogcdo por empresas
familiares ainda € muito pouco explorada em ambito académico, o que confere
originalidade a pesquisa.

Quanto a relevancia socioeconémica tanto as empresas familiares (objeto
de estudo) quanto o agronegdcio (recorte setorial) constituem-se em importantes
elementos para o desenvolvimento do pais.

A grande importancia das empresas familiares em niveis nacional e
internacional pode ser comprovada pela penetracdo desse tipo de organizacao
na sociedade e na economia. Na Italia, Espanha e Brasil, mais de 90 por cento
das empresas sao controladas por familias. Além disso, cerca de 60 por cento
de todas as empresas europeias sao familiares (HABBERSHON, 2006).

A grande importancia das empresas familiares em niveis
nacional e internacional pode ser comprovada pela penetracdo
desse tipo de organizagdo na sociedade e na economia. Dados
indicam que entre 65% e 80% das empresas no mundo e pelo
menos 80% das empresas brasileiras legalmente constituidas
podem ser classificadas como familiares, ou seja, tém membros
de uma mesma familia em seu controle acionario e, na maioria
das vezes, também no comando da gestéo. Inclusive, quando
se considera o total das empresas privadas brasileiras, as
organizacfes familiares sdo responsaveis por mais de 61% da
receita delas e por pelo menos dois tercos dos empregos
oferecidos (GERSICK et al, 2006).

De acordo com especialistas da Grand Valley State University — GVSU
(2016), as empresas familiares criam as maiores riqguezas do mundo, pesquisas
sugerem que as empresas onde 0s proprietarios sdo em sua maioria membros
de uma Uunica familia representam 70-90% do PIB mundial e que o
desenvolvimento das startups de todo o mundo é alimentado com dinheiro
familiar. Estudos apontam que as empresas familiares superam as empresas
nao familiares, pois o desempenho maior desse tipo de empresa no mundo pode
ser comprovado por uma diferenca de 6, 65% no retorno de ativos nos Estados
Unidos, 8% na Europa e no Chile. Nos Estados Unidos existem
aproximadamente 5,5 milh6es de empresas controladas por familias,
representam 57% do PIB americano e empregam 63% da forca de trabalho.

Um estudo global realizado pela PwC (“Price waterhouse Coopers”) em
2014, e que se estendeu por mais de 40 paises e abrangeu 2.400 organizagdes

familiares que faturam anualmente entre U$$ 5 milhdes e U$$ 1 bilhdo em um
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ambiente econémico competitivo e altamente mutavel, mostrou que mesmo
diante desta realidade desafiadora as empresas familiares no Brasil expandiram
14 pontos percentuais a mais que a média global em 2013, sendo que no Brasil
79% das empresas familiares cresceram e no resto do mundo 65%. O estudo
também mostra que 66% das empresas familiares esperam crescer de forma
acentuada até 2019.

Outro ponto que merece destaque é o agronegdcio que, segundo o
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), apresentou PIB
correspondente a 23% do PIB nacional, em 2015. Ainda segundo o Mapa, o PIB
do agronegdcio de janeiro a setembro de 2016 acumulou crescimento de 4% em
um cenario de recessdo. O Centro de Estudos Avancados em Economia
Aplicada (CEPEA-Esalg/USP) aponta que o PIB de Sao Paulo representa cerca
de 20% do PIB do Brasil. Em relacdo a economia paulista, a participacao do
agronegocio é de aproximadamente 15%, gerando também perto de 15% dos
empregos formais do estado. A maior parte desses empregos estd na
agroindustria (35%) e em servicos (47%), ficando o segmento primario com 16%.
Esses numeros néo incluem o trabalho da méo de obra familiar, importante nas
propriedades rurais menores. De acordo com a Federacdo das Industrias do
Estado de Sao Paulo (FIESP) o segmento de maquinas e implementos agricolas
representa 20% do PIB do agronegdcio paulista.

Isto posto, a escolha do segmento de implementos agricolas para o
estudo de caso desta pesquisa justifica-se, também, pela escassez de trabalhos
académicos na area de governanca em empresas familiares do referido

segmento.

1.6 Estrutura do trabalho

A presente dissertacdo estd organizada em 6 capitulos. O primeiro
capitulo corresponde a esta introducdo, onde é apresentado o tema e definido o
problema de pesquisa. Aqui também sao delimitados os objetivos — geral e
especificos — que direcionam o trabalho. A justificativa destaca a importancia do

recorte adotado: o estudo das empresas familiares do agronegécio.
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O capitulo 2 tem a finalidade de apresentar a empresa familiar, detalhando
definicbes e conceitos, destacando caracteristicas e peculiaridades, discutindo
a adoc¢do de préticas de governanca corporativa para a profissionalizacdo da
gestdo da empresa familiar. Apresenta, também, a governanca familiar como
ferramenta para o sucesso e longevidade da empresa familiar, comparando-a e
distinguindo-a da governancga corporativa.

O terceiro capitulo trata das questbes relacionadas a Governanca
Corporativa, abordando suas origens e evolucdo de conceitos. Destacando,
também, seus grandes marcos construtivos no cenario mundial e no Brasil,
apontando e discutindo alguns dos principais obstaculos para a adocdo de
melhores praticas de GC pelas empresas de modo geral.

O capitulo 4 traz o detalhamento dos aspectos e procedimentos
metodolégicos do presente trabalho, apresentando as caracteristicas da
pesquisa, método (instrumentos) de coleta de dados, método de analise dos
dados, variaveis de pesquisa e caracteriza¢do das unidades de analise.

O quinto capitulo é destinado a descri¢do e analise do estudo multicasos,
e esta organizado em 3 subitens: apresentacao dos dados referentes a empresa
A, seguidos dos dados da empresa B e, por fim, a analise dos dados,
comparando os resultados obtidos nas empresas A e B.

O capitulo 6, das conclus@es, faz uma retomada geral do trabalho, desde
o estabelecimento de seus objetivos até o estudo multicasos, tecendo
consideracdes finais acerca das contribuicbes das praticas de governanca
corporativa para fins de profissionalizacdo da gestao nas empresas familiares do
agronegocio. Além disso, apresenta as limitagbes da pesquisa e
encaminhamentos para futuros trabalhos na area.

Por fim, sdo apresentadas todas as referéncias bibliograficas consultadas

e citadas ao longo do trabalho.
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2 EMPRESA FAMILIAR

O presente capitulo tem o objetivo de discorrer a respeito de organizactes
familiares, definindo e situando o conceito de empresa familiar no Brasil e no
mundo, tragando suas caracteristicas, potenciais e fragilidades. Feito isso, tem-
se uma discussao acerca da relacao entre a governancga corporativa e a empresa
familiar, destacando os beneficios que aquela pode trazer a esta no processo de
profissionalizacédo da gestdo. Por fim, sdo apresentadas consideracfes sobre a
governancga familiar na empresa familiar, com destaque para as dificuldades
encontradas na gestao no ambito familiar e possiveis solu¢des sob a otica da

governanca corporativa.

2.1 Considerac0Oes gerais

Segundo a FFI -“Family Firm Institute” (2016), as empresas familiares
podem ser encontradas em todos os setores da economia mundial, constituindo-
se na forma mais comum de estrutura de negdcio.

De acordo com Lozano, Martinez e Pindado (2006), a predominancia do
modelo de empresa familiar como a principal forma predominante de negécio em
nivel mundial tem motivado a pesquisa na area. Além disso, as peculiaridades
quanto a sua propriedade, gestdo e composicao familiar criam um ambiente
complexo que exige conhecimento e habilidades especiais na gestéao.

Normalmente, essas organizacdes sao identificadas como pequenas
empresas, no entanto, elas podem se desenvolver e se tornar corporacdes de
grande porte, como por exemplo: Wal-Mart (familia Walton), Carrefour (familia
Defforey), Grupo Samsung (familia Lee), Grupo LG (familia Koo), Hyundai
(familia Chung), Motorola (familia Calvin), entre outras (HSM MANAGEMENT,
2003, p. 86-87).

O Quadro 1 apresenta as estatisticas das empresas familiares no mundo.
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Quadro 1. Empresas familiares no mundo e suas principais estatisticas.

empresas
familiares no
mundo

Empresas familiares representam 2/3 (dois tercos) de todas as empresas
em todo o mundo.

Cerca de 70% a 90% do PIB global é criado anualmente por empresas
familiares.

Entre 50% e 80% dos empregos na maioria dos paises do mundo séo
criados por empresas familiares.

Estatisticas das 85% das start-up sdo estabelecidas com dinheiro familiar.

A maioria dos paises ao redor do mundo, as empresas familiares estao
entre 70 e 95% de todas as empresas.

65% das empresas familiares estéo procurando um crescimento estavel
da renda nos préximos cinco anos.

Contrariamente a imagem popular das corporagfes modernas como
sendo amplamente detida e administrada por gerentes profissionais,
muitas das empresas do mundo continuam a ser controladas pelas
familias ou pelo Estado.

O capitalismo familiar € importante na maioria das economias. No entanto,
importa de diferentes maneiras - dependendo do contexto, as empresas
familiares podem exibir melhores e piores praticas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em FFI (2016).

Por meio do Quadro 1 é possivel dimensionar a importancia das empresas

familiares no mundo todo, entre as principais estatisticas, é notéria a geracao de

riqueza desse tipo de organizacao, pois cerca de 70% a 90% do PIB mundial é

gerado anualmente por empresas familiares. Ja o Quadro 2 apresenta alguns

destaques regionais das empresas familiares.

Quadro 2. Em

resas familiares no mundo: destagues regionais.

China

85,4% das empresas privadas da China séo de propriedade familiar.
A préxima geragédo de ricos proprietarios de empresas familiares na China
expressou um desejo irresistivel de manter a sucessao dentro da familia.

Europa

As empresas familiares europeias representam 1 trilhdo de euros em volume
de negécios (60% de todas as empresas europeias).

As empresas familiares representam 9% do PIB da Unido Europeia.

As empresas familiares criam mais de 5 milh6es de empregos na Europa (40-
50% do emprego)

india

As empresas familiares representam dois tercos do PIB da india.

As empresas familiares representam 90% da producao bruta da industria.
79% do emprego do sector privado organizado é gerado pelas empresas
familiares.

13% das empresas familiares sobrevivem até terceira geragéo e apenas 4%
sobrevivem até a quarta geracao.

Oriente
Médio

A maior parte do PIB da regiéo, fora do setor petrolifero, e mais de 80% de
seus negocios, sdo ou controlados por empresas familiares.

Reino
Unido

As empresas familiares britanicas geram 25% do PIB total do Reino Unido.
Trés quartos das empresas familiares no Reino Unido tém procedimentos em
vigor para lidar com questdes/conflitos entre geracdes.

Estados
Unidos

Pelo menos metade de todas as empresas nos EUA sdo empresas familiares.
Pouco mais de metade de todas as empresas cotadas em bolsa nos EUA séo
de propriedade familiar.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em FFI (2016).
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A Figura 1 apresenta o percentual de empresas familiares no setor privado

mundial.

Figura 1. Percentual de empresas familiares no setor privado mundial.
Fonte: FFI (2016)

Pode-se observar, na Figura 2, o percentual de mao-de-obra empregada

por empresas familiares no mundo.

Figura 2. Percentual de mao-de-obra nas empresas familiares no mundo.
Fonte: FFI (2016)

Segundo o FFI (2016), as empresas familiares apresentam uma série de
contribui¢cdes, como por exemplo: mostram maior rentabilidade a longo prazo;
tém menor tendéncia a demitir pessoas e sdo mais propensas a contratar;
participam de acfes de caridade e filantrépicas em suas comunidades.

Além disso, a presenca de multiplas gerac6es da familia na empresa pode
significar uma grande oportunidade de aprendizado para os membros da familia
na medida em que as experiéncias tendem a ser compartiihadas com os
familiares mais jovens (CUCCULELLI; BETTINELLI, 2015)
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A Figura 3 apresenta a percentagem da contribuicdo da empresa familiar

para o PIB nacional em diversos paises

Figura 3. Percentagem da contribui¢do da empresa familiar para o PIB nacional
em diversos paises.
Fonte: FFI (2016)

Como pode ser observado na Figura 3 as empresas familiares
apresentam alta representatividade no PIB em termos mundiais.

Tracadas algumas consideragdes gerais sobre as empresas familiares, é
importante passar as suas definicbes, assunto destacado no proximo subitem.

2.2 DefinicOes

Para uma melhor compreensdo deste estudo, faz-se necessério
conceituar empresa familiar, observar suas caracteristicas e compreender suas
particularidades.

Pecanha e Oliveira (2014), ao fazer um levantamento sobre as definicbes
de empresa familiar, alertam que existem diversos contrastes na literatura e
também destacam que os conceitos foram sendo aprimorados ao longo das
dltimas décadas.
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De acordo com Donnelley (1967 apud PECANHA; OLIVEIRA, 2014, p.
127), uma empresa familiar € aquela que conserva o vinculo com uma mesma
familia durante pelo menos duas geracdes e na qual a relacdo empresa/familia
influencia tanto as diretrizes empresariais como 0s interesses e objetivos da
familia.

Barry (1978) afirma que a principal condi¢cdo para que uma empresa seja
definida como familiar, seja ela de capital fechado ou aberto, € o seu controle
acionario por uma unica familia.

Ja Daliley et al. (1997) classificam como empresa familiar aquela na qual
o vinculo com a familia exista ha pelo menos uma geragdo mediante uma relagédo
dindmica entre os membros da familia e os executivos da empresa.

Oliveira (1999) chama a atencédo para o fato de uma empesa familiar ser
caracterizada pela sucesséo do poder decisorio de forma hereditaria a partir de
uma ou mais familias.

Gongalves (2000) caracteriza empresa familiar com base na coexisténcia
de trés situacdes: a familia € proprietaria de uma empresa e detém a maioria ou
total das acbes e contas, ou seja, possui 0 controle econémico; a familia é
responsavel pelo planejamento estratégico da empresa, onde ela define os
objetivos e diretrizes e, por fim, a familia é responsavel pela administragdo com
a participacdo de membros da familia na diretoria da empresa.

Bernnhoeft e Gallo (2003) apresentam o conceito de empresa
multifamiliar, que tem como principal caracteristica o fato dos s6cios-fundadores
da primeira geracdo nao terem vinculos familiares e se estruturarem com base
em uma distribuicdo de tarefas ou habilidades. Essas empresas multifamiliares
estabelecem vinculos que podem ser mais fortes que os criados em uma relagéo
de afeto familiar, pois estdo respaldas em uma relacédo de confianca, na qual
houve liberdade de escolha.

Bernnhoeft e Gallo (2003) observam que 0 sucesso empresarial nesse
tipo de organizacdo pode ser mais complexo que na empresa unifamiliar, pois
as relacdes de confianca estabelecidas pelos socios-fundadores podem néo ser
repassadas para as futuras geragcdes em funcédo da falta de comprometimento.
Cada familia constréi a sua propria cultura que acaba transformando a dinamica

do poder com as suas respectivas liderangas.
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Nesse contexto, Bernnhoeft e Gallo (2003) indicam alguns pontos
importantes que devem ser tratados de forma preventiva e estratégica para
minimizar os futuros conflitos, como por exemplo: criar uma histéria em comum,
pois quando se cria uma empresa multifamiliar € possivel que se criem diversas
historias; construir um sistema de valores comum, as familias devem estabelecer
principios compartilhados e de comum acordo; preparo e cultura societaria,
preparar os herdeiros em seu papel como acionistas; conhecimento da empresa,
os futuros herdeiros devem conhecer profundamente o universo e mercado
corporativo; lideranca e processo sucessorio.

Andrade et al (2005) definem empresa familiar como sendo aquela que
esta vinculada a histéria de uma familia, a qual tem o controle de propriedade
sobre a empresa, podendo a gestao estar concentrada na familia proprietaria ou
ser realizada por terceiros sem, no entanto, descaracteriza-la como tal. Nessa
perspectiva, existe uma forte valorizagdo da figura do fundador e dos valores
familiares.

Gallo (2008) aponta trés caracteristicas fundamentais para se definir uma
empresa familiar: a propriedade ou o controle sobre a corporacao, a influéncia,
ou seja, o poder que a familia exerce sobre a empresa e a vontade de transferir
a empresa para as geracoes futuras.

Lima (2009) conclui que empresa familiar ndo se caracteriza pela
associacdo de irmaos ou parentes, mas sim quando os herdeiros dos
proprietarios-scios entram para a gestdo, ou seja, uma empresa em que 0
fundador ndo tem herdeiro, assim como qualquer organizacdo empresarial onde
as familias participam apenas como investidoras ndo pode ser considerada
familiar.

No quadro a seguir é possivel constatar que ndo ha uma definicdo sobre
empresa familiar que seja completamente aceita e legitimada pelos tedricos do
tema. Muitas das caracteristicas destacadas como tipicas de empresas
familiares também podem ser vistas em organizacdes ndo familiares,
principalmente as de pequeno e médio porte, dificultando ainda a convergéncia

de um conceito que possa ser aceito de maneira universal.
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O Quadro 3 faz a sintese dos conceitos encontrados na pesquisa

bibliografica e destaca o foco de cada um deles.

Quadro 3. Diferentes conceitos de empresa familiar e respectivos focos.

AUTORES CONCEITO FOCO
Donnelley (1967) | Uma empresa é considerada familiar quando tem se | Duas geracdes da
identificado com pelo menos duas geracbes com | familia; influencia
uma familia e quando essa ligagao tem influenciado | na empresa.

a politica da companhia e os interesses da familia.
Barry (1978) Quando €&, na prética, controlada pelos membros de | Controle familiar
uma Unica familia.
Dailey et al. Empresa familiar aquela na qual o vinculo com a | Familia, gestdo e

(1997) familia exista ha pelo menos uma geracao mediante | propriedade
uma relacdo dindmica entre os membros da familia
e 0s executivos da empresa
Oliveira (1999) | Sucessao do poder decisério de forma hereditaria a | Autoridade

partir de uma ou mais familias familiar -
sucesséo
Gongalves Empresa familiar com base na coexisténcia de trés | Propriedade -
(2000) situagdes: a familia possui o controle econémico; | familia — gestéo

define os objetivos e diretrizes e participacdo de
membros da familia na diretoria da empresa

Bernnhoeft e Conceito de empresa multifamiliar, Gestéo

Gallo (2003)

Andrade et al Vinculada & histéria de uma familia, a qual tem o | Histéria Familiar —
(2005) controle de propriedade sobre a empresa, podendo | propriedade -

a gestdo estar concentrada na familia proprietaria ou | gestao
ser realizada por terceiros
Gallo (2008) Trés caracteristicas fundamentais: a propriedade ou | Propriedade -
o controle sobre a corporacgéo, a influéncia, ou seja, | controle familiar

0 poder que a familia exerce sobre a empresa e a
vontade de transferir a empresa para as geracoes
futuras.

Lima (2009) Herdeiros dos proprietarios-sécios entram para a | Sucessao familiar
gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisao bibliografica

Ao analisar o foco dado pelos autores ao definir o conceito de empresa
familiar, fica evidente, pelo Quadro 3, que a definicdo de empresa familiar
permeia trés elementos: propriedade, gestdo e familia/hereditariedade. Talvez
essa observacgéo leve a constatacdo de que “ser uma empresa familiar’ esta
muito mais ligada a um estilo de administracdo, do que propriamente ao fato de
seu capital pertencer a uma ou mais familias.

Assim, para facilitar o desenvolvimento deste estudo, este trabalho adotou
como conceito de empresa familiar aquele proposto por Andrade et al (2005).

Uma vez conhecidos diversos conceitos de empresa familiar, bem como
a definicdo que orienta a presente pesquisa, faz-se necessario estabelecer suas

principais caracteristicas e peculiaridades.
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2.3 Caracteristicas de empresas familiares

Segundo o IBGC (2016), existem quatro caracteristicas principais das
empresas familiares. A primeira refere-se a forca dos propositos e valores: 0s
propoésitos da familia e sua relacdo com o negdcio definirdo a razao de ser como
familia e empresa. Ja o valor da familia refere-se aos principios e crencas que
orientam a conduta individual e estabelecem as relagdes do grupo familiar. Esses
propoésitos e valores sao essenciais para as futuras geracdes, pois representam
um legado.

A segunda caracteristica estd relacionada a historia familiar, que é
pautada no empreendedorismo do fundador, pois através dessa historia os lacos
familiares sao reforcados e servem como referéncia para definir a identidade
familiar. E fundamental ser passada para as novas geracdes, pois compartilhar
essas historias traz o sentimento de fazer parte da familia.

A visé@o de longo prazo é colocada como sendo a terceira caracteristica,
que é decorrente do compromisso com o legado. Da-se énfase em
relacionamentos estaveis e perpetuacdo da corporacao, baseados na confianca,
respeito, compromisso e envolvimento.

A quarta caracteristica apontada pelo IBGC (2016) é o comprometimento
social e sustentabilidade, pois empresas familiares se envolvem com a
comunidade local investindo em questdes sociais. I1sso ocorre em funcdo da
necessidade dessas empresas manterem um legado de cidadania, pois sdo mais
conscientes do impacto de seus negdécios nas comunidades locais. Dessa forma,
elas promovem nao s6 um desenvolvimento social mais igualitario e justo, como
também, um desenvolvimento econdmico e empresarial. A sustentabilidade é
fundamental para a atual geracéo e futuras geracoes.

Lima (2009) caracteriza empresa familiar como sendo aquela que tem um
fundador empreendedor que observa uma oportunidade de mercado e cria,
desenvolve e consolida uma determinada atividade, que adquire conhecimentos
do mercado onde estao seus fornecedores, clientes e concorrentes no decorrer
do tempo, acumulando assim a experiéncia necessaria para a gestdo da
empresa. Outra caracteristica de empresa familiar, segundo o autor (2009), sédo
as relacdes interpessoais, que impactam significativamente nas acg0es

desenvolvidas e nos resultados da empresa.
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Em funcéo das caracteristicas de uma organizacdo familiar como, por
exemplo, sua constituicdo e natureza, esse tipo de organizacdo apresenta de
acordo com Lima (2009), caracteristicas positivas ao seu desenvolvimento e

caracteristicas negativas, como ser observado nos Quadros 4 e 5.

Quadro 4. Aspectos negativos de uma empresa familiar.

Caracteristicas negativas
Conflitos de interesses entre familia e organizacéo; esses conflitos podem
resultar na descapitalizacdo da empresa, gestdo confusa e ineficiente.
Uso indevido de recursos da empresa por membros da familia; ocorre em
Empresa funcado da falta de regras na gestéo e que pode, consequentemente, levar a
familiar instabilidade e problemas financeiros na empresa.
Falta de sistema de planejamento e de procedimentos formais;
predominancia da informalidade, o que traz diversos problemas para o
processo produtivo e financeiro da empresa.
Resisténcia & modernizacdo do processo administrativo; dificuldade de
assimilar novos processos, 0 que pode levar a falta de competitividade.
Auséncia de politica de recursos humanos; contratagdo e promog¢do em
funcdo do grau de parentesco, ou seja, sem critérios formais e profissionais,
0 que pode levar a ineficiéncia administrativa.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lima (2009).

No quadro 4 é possivel observar algumas caracteristicas negativas das
organizacdes familiares, dentre as quais se destaca: conflitos de interesses, falta

de planejamento, resisténcia a modernizacdo e auséncia de politicas publicas.

uadro 5. Aspectos positivos de uma empresa familiar.

Caracteristicas positivas

Lealdade dos funcionarios; a presenca constante dos gestores nesse tipo de
organizacgdo leva a uma identificacéo dos funcionarios (aproximacgéo).

Nome da familia; familia com boa reputagdo tanto no ambiente interno como no
ambiente externo, cria uma confiabilidade que favorece os negocios.

Continuidade da gestdo; sucessdo com membros da familia competentes
favorece o respeito e a confianca.

Unido entre acionistas e dirigentes; o sucesso empresarial nesse tipo de
organizacéo pode ser favorecido pelo bom relacionamento e a proximidade entre
o conselho administrativo, diregdo executiva e a assembleia dos acionistas.

Empresa Rapidez no sistema de gestdo; por ser um grupo familiar na gestao, favorece as
familiar tomadas de decisdo, pois nesse processo € preciso consultar pessoas alheias.
A rapidez no processo de tomada de decisdo também ocorre em fun¢éo do nivel
hierdrquico ser simples, com poucas pessoas.

Cultura organizacional; a missdo de uma empresa familiar é definida a partir da
cultura organizacional. Historicamente, esse tipo de organizacdo preza por
valores como harmonia, unido, senso de equipe, ética e moral.

Sentido de missao; visdo Unica e conjunta referente a missao da empresa na
sociedade favorece 0 negdcio.

Amplo conhecimento; na empresa familiar, o fundador domina todo o processo
de producdo, da gestdo, da forca de trabalho, da comercializacdo de seus
produtos e conhece 0s aspectos externos da empresa. Esse conhecimento pode
ser uma vantagem competitiva das empresas familiares.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lima (2009).
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Nota-se que em uma empresa familiar existe uma importante associacao
de valores individuais dos membros familia nos aspectos relevantes da
administragao, o que pode levar a um fortalecimento desse tipo de organizagéo.

Adachi (2006) ressalta que empresas familiares apresentam enormes
vantagens competitivas sobre outras organizacdes, como por exemplo: agilidade
no processo de tomada de deciséo; respeito e influéncia diante da comunidade;
familiar disposto em investir o préprio capital ou disponibilizar recursos préprios
como garantia para levantar recursos; unido pautada na lideranca e no carisma
do fundador; conhecimento profundo e dedicacdo ao negdcio, colaboradores
leais e tradicdo e compartilhamento de valores.

Pindado e Requejo (2014) destacam como beneficios potenciais do
controle familiar o fato de que os proprietarios familiares, quando tomam
decisbes corporativas fazem-no geralmente focando o longo prazo, além de
possuirem visdo de investimentos mais longos.

Pecanha e Oliveira (2015) apontam algumas caracteristicas das
empresas familiares brasileiras que também devem ser exploradas, pois sao
tracos da cultura nacional e interferem na gestdo organizacional, conforme

apresenta o Quadro 6.

Quadro 6. Caracteristicas das empresas familiares brasileiras que também devem ser

exploradas.

Empresas
familiares
brasileiras

Caracteristicas

e Jeitinho brasileiro — € o genuino processo brasileiro de uma pessoa
atingir objetivos a despeito de determinagfes legais, morais, de regras
e ordens. Tem como objetivo a harmonizagdo das regras e
determinacfes da vida com as necessidades diarias das pessoas.

¢ Desigualdade de poder hierarquico — é percebida quando individuos se
julgam com direitos especiais que 0s eximem de se sujeitar a lei de
carater generalizado.

e Flexibilidade — esté presente nas organiza¢des familiares brasileiras e
pode ser definida como sendo a capacidade de adaptacdo e
criatividade das pessoas, ou seja, a adaptacdo € a capacidade de
ajuste a situacdes diversas, j4 a criatividade esta relacionada com a
capacidade inovadora.

¢ Personalismo — caracteriza-se pela importancia atribuida as pessoas e
aos interesses pessoais em detrimento das pessoas ou interesses do
grupo ou comunidade. Isso ocorre em fungdo do grau elevado de
confianca depositada na rede de amigos e familiares para a resolucéo
de problemas ou obtencgéo de privilégios.

e Formalismo — comportamento que busca minimizar riscos, da
ambiguidade e da incerteza, aumentando, dessa forma, a
previsibilidade e controle sobre as a¢des e comportamentos humanos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Pecanha e Oliveira (2015).
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No que diz respeito a evolucdo de uma empresa familiar, trés eixos podem
ser destacados: o eixo referente a propriedade, a familia e & gestdo/empresa
(GERSICK et al., 1997). O Quadro 7 apresenta as principais caracteristicas dos

estagios de desenvolvimento da empresa familiar.

Quadro 7. Estagios de desenvolvimento da empresa familiar e suas caracteristicas.

Dimensées Estagio de Principais caracteristicas do estagio
desenvolvimento
Proprietario controlador Poder, ou seja, controle centralizado.
Propriedade Sociedade entre irméos O controle da organizacdo é efetivo na

geragdo dos irmaos, estando dois ou mais
no controle acionério.

Consorcio de primos Muitos primos sdo acionistas e ha uma
mistura de sdcios funcionarios e néao
funcionarios.

Jovem familia empreséria Geracéo adulta abaixo de 40 anos e filhos,

se houver, abaixo de 18 anos de idade.
Familia Entrada na empresa A geragdo mais velha entre 35 e 55 anos e

a geracdo mais jovem entre a adolescéncia
e os 30 anos

Trabalho conjunto Geracao mais antiga entre 50 e 65 anos e a
geragdo mais jovem entre 20 e 45 anos.

Passagem do bastéo Geracao mais velha com mais de 60 anos.

Inicio Informalidade na estrutura organizacional,

com a presenca do proprietario gerente no
centro. Geralmente desenvolve um produto.

Gestéo Expansao formalizacdo A estrutura comeca a ficar mais funcional e
desenvolvem-se produtos ou linhas de
negoécios multiplos.

Maturidade As rotinas organizacionais estdo bem
estabelecidas, com a estrutura favorecendo
a estabilidade e dirigida pela alta geréncia.
Base de clientes estavel ou com
crescimento modesto.

Fonte: Reelaborado com base em Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997).

O objetivo deste subcapitulo foi o de apresentar as principais
caracteristicas das empresas familiares, aspectos positivos e negativos, seus
estagios de desenvolvimento e respectivas peculiaridades. Isto posto, o subitem
seguinte discorre sobre a profissionalizacdo da gestdo pelas empresas que

adotam praticas de governanca corporativa.

2.4 Governancga Corporativa na empresa familiar

Desde a década de 1970, o capitalismo industrial e a “revolugao dos
gerentes” estariam sendo minados pela ideia de que os reais donos das
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empresas S80 0S seus acionistas, com destaque para um conjunto particular de
investidores denominados de investidores institucionais (bancos de
investimentos, agéncias de seguro, grandes corporagdes, bancos
governamentais, gestores de fundos de pensdo, gestores de fundos de
investimentos) (DAVIS, 2009). Eles seriam o0s principais protagonistas da
denominada “revolugéo dos acionistas” e pela retomada do controle das grandes
corporagOes. Para resolver os conflitos e alinhar os interesses dos gerentes aos
dos acionistas desenvolveram, entre outras ferramentas, a Governanca
Corporativa (GC), cujo referencial tedrico esta ligado a Teoria da Agéncia e
trabalhos como o de Fama e Jesen (1983).

De acordo com Griin (2005), no Brasil, a GC teria sido encampada por um
conjunto de agentes com interesses distintos (representantes do mercado
financeiro, classe empresarial, representantes do governo, investidores
institucionais, ONGs) que, num movimento descrito pelo autor como
‘convergéncia das elites”, contribuiram para a difusdo da GC e,
consequentemente, para o fortalecimento do mercado de capitais brasileiro.
Segundo o autor, a governanga corporativa “engloba um conjunto de dispositivos
cada vez mais dispares quanto ao seu escopo e légica interna, mas todos
concorrendo para estabelecer ou manter uma relacdo entre acionistas e
dirigentes das empresas” (GRUN 2005, p.68).

No Brasil, além de predominar a cultura de negécios familiares, ha
tradicdo de se estruturar a empresa como uma sociedade de capital fechado.
Portanto, estariamos diante de uma mudanca de cultura entre os grandes grupos
empresariais nacionais, sobretudo porque para ingressar no mercado de
capitais, as empresas passam a ter que apresentar um conjunto de informacgdes
para as organizacbes que coordenam e regulamentam este mercado. Para
ingressar no mercado de capitais, as empresas passam a adotar e apresentar
sua Governanca Corporativa, uma ferramenta de gestdo empresarial que se
propde a entregar transparéncia contabil aos acionistas e a seus potenciais
investidores, bem como disponibilizar um conjunto de informacgdes financeiras e
nao financeiras relativas as operacdes da empresa, a seus controladores, a seus
principais executivos e suas acoes em relacédo a sociedade em geral.

Segundo Grisci e Velloso (2014), o processo de governanga em uma

empresa familiar tem como objetivo a implantacdo de regras e normas que
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garantam que os interesses familiares sejam conciliados com os objetivos da
empresa. “Definir normas e regras entre os diferentes interesses individuais em
prol do coletivo é fundamental no processo de renuncias” (BORNHOLDT, 2005,
p. 21). Para o autor, a governanga corporativa nas empresas familiares também
tem como objetivo a analise e o desenvolvimento de critérios, fundamental para
gue possa haver uma convivéncia harmoniosa entre o capital, a gestdo e a
sociedade onde esta inserida. Carvalho (2007) acrescenta ainda que € através
de um sistema de governanca que se estabelecem mecanismos ou principios
que direcionam o processo decisorio dentro das empresas, pois incorpora
transparéncia nas relagdes, o que pode tornar as empresas mais fortes.

Os principios que norteiam o funcionamento das empresas que adotam a
governanca corporativa sdo: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e

responsabilidade corporativa (GRUN, 2003).

Transparéncia - Consiste no desejo de disponibilizar para as
partes interessadas as informacdes que sejam de seu interesse
e ndo apenas aqguelas impostas por disposicdes de leis ou
regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
condizem a preservacdo e a otimizagdo do valor da
organizacdo. Equidade - Caracteriza-se pelo tratamento justo e
isonbmico de todos 0s so6cios e demais partes interessadas
(stakeholders), levando em consideracdo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e  expectativas.
Prestacdo de Contas (accountability)- Os agentes de
governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes e
atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus
papeis. Responsabilidade Corporativa-Os agentes de
governanca devem zelar pela viabilidade econémico-financeira
das organizacgles, reduzir as externalidades negativas de seus
negoécios e suas operacbes e aumentar as positivas, levando
em considera¢do, no seu modelo de negdcios, os diversos
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
ambiental, reputacional, etc.) no curto, médio e longo prazos.
(IBGC, 2009, p.19)

No ambito da gestdo de empresas familiares de capital fechado, esses
mesmos principios podem ser aplicados como diretrizes gestoras.

Grisci e Velloso (2014) apresentam uma proposta de estrutura interna
para tratar da governanca familiar, a qual abrange trés eixos: a gestédo
representada pelo sistema empresarial e o conselho de administracdo, a

propriedade formada pelo sistema societario e a assembleia de acionistas e
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socios e a familia, onde se tem o sistema familiar e o conselho de familia.
Analisar as estruturas separadamente possibilita identificar os papéis de cada
sistema na gestdo da empresa, o papel de cada um no processo decisorio, isto
€, definir o poder, as atribuicdes e as responsabilidades de cada um.

Tal modelo auxilia na compreenséo dos diferentes papéis e subsistemas

possiveis na relacdo empresa-familia, descritos na figura a seguir.

Legenda:

(1) membro da familia que ndo trabalha na
empresa e ndo é acionista;

(2) acionista da empresa, mas ndo trabalha
na gestdo e nem faz parte da familia;

2
(3) empregados que ndo sdo membros da
familia e ndo detém propriedade;
(4) acionistas familiares que nao trabalham
na empresa;
(5) acionistas que trabalham na empresa,

mas nao fazem parte da familia;

(6) membro da familia que trabalha na
empresa;

(7) acionista membro da familia que trabalha
na empresa.

Propriedade

Figura 4. Sobreposicéo de papéis da familia, propriedade e grupos gestores. Fonte: Elaborado
pelo autor com base em Tagiuri e Davis (1996).

No modelo dos trés circulos é possivel identificar as estruturas existentes
em todos os subsistemas que podem ajudar na gestdo de interesses e na
separacao dos nucleos, dessa forma minimizando os conflitos e trazendo uma
maior profissionalizagao.

Grisci e Velloso (2014) sugerem que no subsistema propriedade é
fundamental que haja um acordo de socios ou um conselho de acionistas; no
subsistema familia, sugere-se que seja criado um conselho de familia e uma
assembleia de familia e, no subsistema empresa, a atencéo deve ser na gestao.
Ainda existem os subsistemas integrados, onde ocorre a superposicdo de
papéis.

Nesse contexto dos trés circulos, Grisci e Velloso (2014) apresentam uma
estrutura de governanca composta por conselho de familia, conselho societario

e conselho de administracdo. O conselho de familia é fundamental para auxiliar
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o grupo de funcionarios familiares e prepara-lo para exercer cargos de maior
lideranca dentro da organizacao, além de representar a familia toda. Conforme
a empresa familiar cresce o conselho de familia se torna cada vez mais
importante.

Bornholdt (2005) afirma que, conforme a organizacao familiar cresce, o
conselho de familia é importante para administrar a complexidade de recursos e
garantindo o futuro. Assim a criagcdo dos chamados “family offices”, ou seja, os
escritorios de familia, proporcionam maior tranquilidade e seguranca para os
familiares em assuntos patrimoniais e orientacédo para o futuro.

O conselho societério ou de sécios, segundo Grisci e Velloso (2014), tem
0 papel de representar e gerenciar a comunicacdo entre familiares, sécios e
administradores da empresa diante de assuntos relacionados a investimentos,
participacGes acionarias nas empresas, herancas, poder de voto, dentre outros.

Ja& o conselho de administracéo é responsavel pelo controle interno de
uma empresa familiar, segundo Andrade e Rossetti (2014), o conselho de
administracdo é o 6rgdo guardido dos interesses dos proprietarios, e seus
poderes vém da assembleia geral. Por ter funcdo de gerenciar, de atuar como
ligacéo fiduciaria entre a propriedade e a diretoria executiva no monitoramento
de todos os riscos de gestéao e de conflitos e custos de agencia, o conselho de
administracdo é considerado a mais importante forca interna de controle das
empresas familiares. E o conselho que define seu desenvolvimento com a
gestdo, define em regimento a sua missao, define seus papéis e regulamenta
regras para sua forma de atuacao.

Conhecidos os principios que orientam a gestdo de empresas que adotam
praticas de governanga, bem como sua estrutura, distribuicdo e sobreposi¢ao de
papeis de seus membros, € fundamental que haja uma discussdo sobre a
guestao da governanca familiar, sua relevancia para a gestdo da empresa e de

gue maneira ela se difere da governanca corporativa.

2.5 Governanca familiar

Os conflitos em empresas familiares sdo comuns e muitos caracterizam
essas organizagfes em funcéo desses conflitos entre socios, que muitas vezes

S0 0s proprios irmaos, pais e parentes (BERNHOEFT, 1989).
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De acordo com Leach (1994) e Bonholdt (2005), os agentes de conflitos
sao os pais versus filhos, brigas entre irméos, relagéo entre conjuges e relagéo
entre tios e primos.

Leach (1994) aponta a existéncia de algumas caracteristicas que geram
conflitos na relacédo entre pais e filhos, como por exemplo: cidmes por parte do
fundador; aumento da influéncia do filho na organizagéo, o que néo é aceito pelo
pai; chantagem emocional, muito utilizada para a entrada do filho na empresa;
desejo de profissionalizar a gestao por parte do filho; incompatibilidade no perfil
de gestdo entre pai e filho e falta da capacidade empreendedora do filho
herdeiro.

Leach (1994) apresenta também algumas caracteristicas nos conflitos
entre irmaos: desconfianca; brigas pela atencdo do pai; os filhos mais velhos
veem 0S irmaos mais novos como incapazes e até mimados; filhas séo
colocadas em segundo plano em fun¢édo do machismo e luta pelo poder.

Esses conflitos podem ser considerados como algumas das principais
causas, ou seja, dificuldades para a longevidade das organizacGes familiares.
Para minimizar esses conflitos nas familias empresérias, eles devem ser
gerenciados de forma profissional reduzindo-os a niveis aceitaveis, para isso é
fundamental conhecer suas verdadeiras causas, somado a isso, € importante
criar regras de convivio claras e aceitas por todos os familiares e criar
mecanismos de comunicacéo intensa entre os familiares.

Padula e Vadon (1996) apresentam um quadro que sintetiza as relacdes
entre os problemas predominantes e praticas gerenciais nas diferentes fases de
desenvolvimento das empresas, no qual se pode verificar as praticas gerenciais

desde a fase inicial da empresa até sua maturidade.



Quadro 8. Praticas gerenciais desde as fases iniciais até a maturidade da empresa.

-desenvolvimento dos
produtos
-planejamento de recursos

financeiros para inicio das
atividades

Preocupactes ou
Tarefas
Predominantes

da empresa

- aprovisionamento

dos recursos financeiros,
materiais e humanos
-rentabilizacdo dos recursos
organizacionais.

novos
mercado
- desenvolvimento de
recursos e sistemas
operacionais

produtos e

administracéo

- provisionamento dos recursos
financeiros, materiais e humanos
para sustentar o crescimento

- coordenacgdo das atividades e
dos esforgos organizacionais

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Inicio Sobrevivéncia Sucesso Expanséo Maturidade
- definicdo dos mercados - organizacéo das ativiades | - desenvolvimento de | -profissionalizacéo da | - Colaboragéo interpessoal para a

resolugdo de problemas
- desenvolvimento e difusédo da
cultura de empresa

- politicas ou objetivos néo

- politicas ou objetivos nédo

- politicas e objetivos

- politicas e objetivos explicitos,

- fixagdo muatua (empreséario e

o explicitos explicitos explicitos, estabelecidos pelo grupo dirigente | colaboradores) das politicas e dos
2 2 -inexisténcia de planejamento | - planificacdes estratégicas | estabelecidos pelo | -planificacdes estratégica e | objetivos da empresa
EQ g estratégico ou operacional e ou operacional informais empresario operacional formais | - sistemas formais de escuta e
% g N -planificagbes sistematizadas avaliagdo do meio ambiente
B0 & estratégica e
S i operacional formais,
n mas n&o
sistematizadas

- estrutura informal - estrutura funcional - estrutura - Estrutura descentralizada - estrutura descentralizada,
o - centralizadas em torno do - centralizada em torno do descentralizada - sistemas formais para a matricial ou por grupo de
2 2 dono dono funcional ou divisional coordenagéo de atividades produtores
€2 & - papéi; e responsabilidades | - separagdo das fungbes de | - esforcos paraa - certas funcGes ainda - grupos de coordenagéo,
% I E ndo definidas produq,é_lo e definigdo d_qs papéis e centra}llzadas N res_olugéo de problemas _
B 8 g comercializagdo responsabilidades -papéis e responsabilidades - sistema de tomada de decisdo em
S 5 - consolidacéo dos explicitados tempo real
n sistemas operacionais

- estilo empreendedor de
comando diretivo

- auséncia de sistemas de
avaliagdo e recompensa

Subsistema de Gestao
Animacgéao

- estilo empreendedor de
comando diretivo

- sistemas de controles
informais

- auséncia de plano formal
de formacéao

- recompensa através da
melhoria dos salarios e por
mérito

- delegagéo de certas
responsabilidades

- sistema de controle
de gestao
fundamentado em
relatdrios esporadicos
e centros de custos

- formacéo no préprio
posto de trabalho

- recompensa individual

- estilo profissional de
administra¢éo: superviséo
consultiva

- sistemas formais de controle de
gestao

- planos e programas de
desenvolvimento do corpo
gerencial

- planos e programas de formagéo
para o pessoal operacional

- participagdo nos lucros

- estilo profissional de
administrac&o: participativa

- planos de educacao e formagao
continuada

- consideragdo dos aspectos
sociais e culturais nos sistemas de
controle de gestao

- incitagéo a inovagédo

- participagdo nos lucros

Fonte: Padua; Vadon (1996, p. 37).
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Leach (1994) enfatiza que o conceito de profissionalizacéo esta associado
as necessidades de crescimento da empresa e que 0 processo de
profissionalizagdo somente pode ocorrer com a mudanca de estilo gerencial do
dono empreendedor.

A Governanca Familiar refere-se aos interesses e questdes correlatas a
Empresa Familiar que respondem a ldgica diferente a do negdécio: sdo os
interesses pessoais, 0s problemas familiares, entre outros dessa natureza.
Segundo Prado (2001):

a governanca familiar, primordialmente relativa ao circulo da
familia, pode ser definida como o conjunto de regras e
estruturas privadas que tem por objetivo administrar questdes
relativas as relacfes pessoais e sociais entre os familiares
ligados a uma empresa ( PRADO, 2011, p. 40).

Segundo o IBGC (2016), em organizac¢tes familiares ou multifamiliares,
existem guestdes que vao além da governanca corporativa, as quais estéo
relacionadas e dizem respeito somente a familia empresaria, sua evolucéo,
relacdes interpessoais, ampliacdo natural e interagdo com o negdcio. Nesse
contexto, para que se tenha uma abordagem produtiva e consciente, é
fundamental que, além de implementar governanga corporativa, se implemente

a governanca familiar, ou seja, elementos diferentes que se completam.

Para definir o que é governancga familiar, melhor comecar
pelo que ela ndo é: governancga familiar ndo é governanca
corporativa. Esta atua no ambito dos negécios para buscar
garantir a sustentabilidade e a protecéo de ativos, a imagem
da empresa, sua reputacdo e sua relacdo com as partes
interessadas. A governanga familiar atua no ambito da
familia, abordando a relagéo desta com seus membros, com
a propriedade, com a empresa e com partes interessadas.
Para tanto, utiliza um conjunto integrado de principios
orientadores, féruns, normas e servigos destinados a alinhar
os membros da familia, fomentar mais sintonia e mais
atuacbes pautadas numa visdo de longo prazo e na
perpetuacdo do legado de valores e do patrimbnio
econdmico-social. (IBGC, 2016, p.12)

A imagem a seguir reproduz o modelo conceitual de empresa familiar de
John Davis (GERSICK et al., 1997), que representa a empresa familiar formada
por trés subsistemas independentes, porém superpostos, no qual cada um dos
circulos possui diferentes papéis. O modelo dos trés circulos da empresa familiar



39

auxilia na compreenséao e ajuda a explicar os diferentes papéis e subsistemas
na relacdo empresa-familia, o qual é aplicado nas praticas de governanca
corporativa para minimizar, ou seja, criar regras que orientem a familia, gestao
e propriedade. Todavia, para que se tenha uma empresa com baixo nivel de
conflitos, dindmica e competitiva, € fundamental que a familia caminhe unida e
em sintonia e, para tal, a governanga familiar torna-se fundamental pois aborda
as relacdes da familia com seus membros, com a propriedade, com a empresa
e com partes interessadas, como pode ser observado na Figura 5, na qual as
setas indicam a atuacdo da governancga corporativa e governanca familiar no

ambito da propriedade, familia e gestéo.

A

Governanca Propriedade Governanca

familiar corporativa
Familia Gestao

Governanca

corporativa

Figura 5. Modelo conceitual de empresa e governanca familiar.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o IBGC (2016), a instalacdo de processos e estruturas pode
levar muito tempo, podendo ser simples ou complexa, e a governanca
corporativa e familiar € um processo continuo e em constante evolucdo, que
define espacos e papéis e torna a vida da familia empreendedora mais facil. A

governanca familiar ndo deve aprisionar a familia, que sempre pode utilizar a
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criatividade dos sistemas empreendedores, que possuem uma certa
informalidade e intui¢ao.

Para implementar a governanga familiar, ha necessidade de recursos, que
podem vir, por exemplo, da distribuicdo de dividendos, pode ser custeada pela
empresa ou por cada membro da familia.

A coordenacao entre a governanca familiar e a governanga corporativa
pode ser dada através do conselho de familia e o conselho de administracéo,
isso pode ser feito por um canal de comunicacdo bem estruturado entre os
membros dos dois conselhos, como pode ser observado na Figura 6, onde as

setas indicam o canal de comunicacéo.

Governanca Familiar Governanca Corporativa

Assembleia

Societaria

Assembleia
Familiar

Conselho
Familiar
«— ———— »| Conselho de Administrac&o
A
* l
Diretoria
Executiva

Escritorio
da Gestao
Familiar

PROPRIEDADE

Figura 6. Coordenacédo entre governanca familiar e governanca corporativa.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em IBGC (2016).

De acordo com o IBGC (2016), a assembleia familiar tem carater
orientador, pois é possivel alinhar o posicionamento da familia, onde se tem a

participagcdo de membros da familia, de acordo com regras pré-determinadas
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relativas a faixa etéria, participacdo de conjuge e agregados, entre outros. A
assembleia familiar € uma celebracdo da convivéncia familiar. Dessa forma, ela
promove 0 contato, interacdo e comunicacdo entre os familiares, o que é
fundamental para que haja um compartiihamento de visdes e aspiracoes,
fazendo com que os familiares se sintam unidos em torno de um ideal comum.

Algumas atividades que podem ser discutidas na assembleia familiar séo:
eleicdo do conselho de familia, prestacdo de contas, discussao e definicdo de
diretrizes, informacdes referentes a organizacao, a propriedade e gestdo, novas
metas, etc. A reunido da assembleia familiar deve ser feita quantas vezes forem
necessarias e vai variar em funcao das necessidades familiares. O conselho de
familia € constituido por membros da familia eleitos pela assembleia familiar, ou
seja, € o 6rgao de maior representatividade familiar, cabe a ele conversar com o
conselho de administracéo e propor as atividades da familia.

De acordo com o IBGC (2016), o conselho de familia tem como objetivo
definir quais sdo os principios, a misséo, a visdo e os valores compartilhados
pela familia, o conselho também define regras nas relagcdes intrafamiliares e da
familia com a empresa e a sociedade em geral.

Algumas atividades do conselho de familia sdo: incentivar a unido e
integracao familiar, definir o que ser& discutido na assembleia familiar, promover
a comunicacédo, apoiar e acompanhar a formacdo dos membros da familia no
papel de soOcios e até futuros gestores, preservar a memoéria e o legado da
familia, mediar conflitos e comandar a gestao familiar.

O escritério da gestdo familiar tem como objetivo apoiar a governanca
familiar e prestar servicos aos familiares, como por exemplo, fazer a gestao de
patrimdnio ou gestao da filantropia. Ele fica subordinado ao conselho de familia
e pode ter como atividade, segundo o IBGC (2016): gerir as estruturas de
protecdo patrimonial, implantar os planos definidos pelo conselho de familia,
interagir com o0s outros O6rgdos da estrutura da familia, administrar ativos
financeiros e bens imobiliarios dos membros da familia, apoiar o processo de
sucessao da propriedade, comandada pelo conselho de familia.

O presente capitulo teve a finalidade de apresentar a empresa familiar,
detalhando definicbes e conceitos, destacando caracteristicas e peculiaridades.
Além disso, houve uma discusséo acerca da adoc¢éo de praticas de governanca
corporativa para fins de profissionalizagdo da gestdo da empresa familiar,
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destacando suas vantagens e dificuldades. Por fim, a governanca familiar foi
apresentada como ferramenta relevante para o sucesso e longevidade da
empresa familiar, comparando-a e distinguindo-a da governanga corporativa, da

qual trata, em profundidade, o capitulo subsequente.
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3 GOVERNANGCA CORPORATIVA

Este capitulo tem por objetivo discutir a governanca corporativa de modo
a situa-la no Brasil e no mundo, apresentando suas origens, grandes marcos de
sua construcdo, bem como dados representativos do cenario empresarial
brasileiro. Além disso, serdo pontuadas e discutidas as barreiras que acabam
por dificultar a adocdo de melhores praticas de governanca em organizacdes

brasileiras.

3.1 Governanga corporativa: origens, evolugdo do conceito e modelos

Nos ultimos trinta anos, a necessidade de adocdo de praticas de
governanga corporativa tem sido um dos assuntos centrais no meio corporativo.
Malacrida e Yamamoto (2006) ressaltam que a governanca corporativa se
originou para que gestores internos e externos consigam controlar e monitorar a
gestao, dessa forma, buscar solucdes antecipadas para possiveis conflitos.

De acordo com Lozano, Martinez e Pindado (2006), as préaticas de
governanga corporativa tém sido estudadas como uma solugéo para os conflitos
de agencia que surgem quando ha uma separacao entre os papéis do gerente e

proprietario.

A transmissao para o capitalismo sustentavel sera uma das
mais complexas revolugdes que a nossa espécie ja
vivenciou. Estamos embarcando em uma revolugéo cultural
global, que tem como epicentro a sustentabilidade. Ela tem a
ver com valores, mercados, transparéncia, ciclo de vida de
tecnologias e produtos e tensBes entre o longo e o curto
prazo. E as empresas, mais que governos ou outras
organizacfes, estardo no comando destas revolugfes. Um
comando que se exercera pelos principios da governanca
corporativa (ELKINGTON, J., 1997, apud ANDRADE;
ROSSETTI, 2014, p. 25).

Em funcéo da variada extenséo de seus raios de acéo, pode-se identificar
diferentes conceitos de governanca corporativa, que podem ser agrupados de
acordo com sua énfase nos diferentes aspectos do processo de governanca tais
como: 0s que respaldam os sistemas de relagdes pelos quais as corporacdes

sdo controladas e coordenadas, os que atuam nas estruturas de poder e os
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sistemas de governanca a que remetem, além dos que destacam sistemas de
valores.

Dessa forma, Andrade e Rossetti (2004) definem governanga corporativa
como um conjunto de valores, principios, propositos e regras que regem o
sistema de poder e os mecanismos de gestdo das corporacdes, buscando a
maximizacdo da riqueza dos acionistas e o atendimento dos direitos de outras
partes interessadas, minimizando oportunismos conflitantes com este fim.

Ja o Instituto de Governanca Corporativa do Brasil (IBGC, 2016) define
governanca corporativa como sendo um sistema pelo qual as empresas e
demais organizagdes s&o dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, conselho de administracdo, diretoria, érgaos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.

De acordo com a “Organisation for Economic Co-Operation and

Development” — OECD, a governanga corporativa pode ser definida como

um conjunto de relagbes entre os gestores de uma
companhia, seu Conselho de Administracdo, seus acionistas
e outros stakeholders. A governanga corporativa também
estabelece a estrutura através da qual sdo fixados os
objetivos da companhia, sdo determinados os meios para
alcancar esses objetivos e as formas de monitoramento de
desempenho (OECD, 2004, p.11)

Silveira (2004), por sua vez, descreve governanga corporativa como um
conjunto de mecanismos de incentivo e controle internos e externos que tem
como principal objetivo garantir maior transparéncia das decisdes tomadas pelos
controladores.

Na obra “The Wealth of Nations”, publicada em 1776, Adam Smith ressalta
a forma negligente dos administradores ao cuidar do dinheiro alheio. Naquela
época, Smith aponta o problema existente na estrutura da propriedade e
controle, atualmente conhecido como “problema de agéncia” (OKIMURA, 2003).

Apesar das diferentes definicbes na esséncia sobre governanga
corporativa, elas trazem consigo o pressuposto de um melhor relacionamento
entre os acionistas, conselhos e administradores, buscando a perpetuacdo da
empresa.

A vertente mais aceita indica que a governanga corporativa surgiu para

superar o “conflito de agéncias” classico (IBGC, 2016), ou seja, o proprietario



45

(acionista) atribui a um gerente especializado (administrador) o poder de deciséo
da empresa, processo no qual podem surgir conflitos no entendimento de cada
um dos grupos daquilo que entendem como sendo o melhor para a empresa.
Estes conflitos s&o mais comuns em sociedades como os Estados Unidos e
Inglaterra, onde a propriedade das companhias € mais pulverizada. Nesse
contexto, as organizagdes devem ser administradas buscando atender aos
interesses dos acionistas, dos financiadores, empregados, fornecedores e
clientes (FREEMAN, 1994; CLARKE, 2004, 2007).

Na Figura 7 pode-se observar o processo de desenvolvimento das

corporacOes e 0 despertar da governanca corporativa.

FORMAGCAO, DESENVOLVIMENTO E A EVOLUGCAO

Do sistema capitalista ——» Do mundo corporativo
‘—

O AGIGANTAMENTO E O PODER DAS CORPORACOES

O processo de O divércio entre
diluicao do == | a propriedade e
capital de gestao

controle

4 ) 4

Os conflitos e os custos da diluicdo do controle e
a ascensao dos gestores como novas figuras
que se estabelecem no topo do mundo
corporativo

4

O DESPERTAR DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Figura 7. Desenvolvimento das corporagfes e o surgimento da Governanca Corporativa.
Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2014).

Observa-se que o despertar da governanca corporativa esta ligado a
separacdo entre a propriedade e a gestdo. Para que se tenha uma
harmonizacdo entre os proprietarios e os gestores, é fundamental que se

desenvolvam modelos de governanca corporativa.
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De acordo com Giovannini (2009), onde a propriedade €é dispersa, praticas
de governanca corporativa acabam gerando uma relagdo positiva com o
desempenho da empresa.

No Brasil existe uma predominancia da propriedade concentrada, 0s
conflitos acentuam-se a medida que a empresa cresce e novos socios, sendo
investidores ou herdeiros, passem a fazer parte da sociedade (IBGC, 2016).

No mundo, de modo geral, as melhores préticas de governanca
corporativa sado instituidas de acordo com o seu ambiente social, econémico,
corporativo e regulatorio. Em funcao das particularidades de cada pais, torna-se
dificil apresentar de forma detalhada todos os modelos de governanca
corporativa. Porém, pode-se dividir os sistemas de governanca corporativa
observando-se o praticado nos mercados mais desenvolvidos, 0s quais servem
de referéncia aos demais paises.

Andrade e Rosssetti (2004) apresentam cinco modelos efetivamente
praticados: o modelo anglo-saxdo, modelo alem&o, modelo japonés, modelo
latino-europeu e modelo latino americano. Esses cinco modelos de governanca
corporativa apresentam dez fatores que os diferenciam entre si: fonte de
financiamento predominante das empresas, separacao entre a propriedade e
controle, separacao entre a propriedade e gestao, tipologia dos conflitos de
agéncia, protecdo legal a minoritarios, forma de atuacdo dos conselhos de
administracdo, liquidez da participacdo acionaria, forcas de controle mais
atuantes, estagio em que se encontra a adocao das praticas da boa governanca
e abrangéncia dos modelos de governanca praticados.

Esses fatores de diferenciacdo dos modelos de governancga corporativa
estdo fundamentados, pelo menos, em quatro abordagens, como mostra o
Quadro 9.
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Quadro 9: Diferentes abordagens dos modelos de Governanca Corporativa.

ABORDAGENS

CARACTERISTICAS

Prowse

Focada nas constituicdes dos conselhos de administragéo e em outros
mecanismos internos de governanca. Da énfase as formas como séo
conduzidos os conflitos de agéncia e a atencdo dada aos direitos de outras
partes interessadas.

La Porta, Lopez-de-
Silanes e Shleifer

Enfatiza a concentracdo da propriedade acionaria e a protecao dos
minoritarios. Introduz um ranking de sistemas de governanca dos paises,
de acordo com a extensao da protegdo aos minoritarios, avaliada por um
indice de direitos anticontrolador.

Berglof

Destaca a fonte de financiamento predominante, aponta as diferencas
essenciais entre os modelos “market oriented” e “bank oriented”, quanto
as decorrentes composicfes dos conselhos e objetivos corporativos.

Franks e Mayer

Analisa as diferengas atribuidas as for¢cas de controle internas e externas

e a eficiéncia delas na geracao de sistemas de boa governanca.

Fonte: Elaborado pelo proprio autor com base em Andrade e Rossetti (2014).

No Quadro 10, pode-se observar as diferencas entre os modelos de

governanca praticados nos Estados Unidos e no Reino Unido (anglo-saxao), na

Alemanha, no Japao, na ltalia, Franca, Espanha e Portugal (latino-europeu) e

em seis paises da América Latina (Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México e

Peru).

Quadro 10. Diferencas entre os modelos de Governanca Corporativa.

Caracteristicas Modelo anglo- | Modelo Alemao Modelo Japonés Modelo Modelo
definidoras saxao latino-europeu latino —
americano
Financiamento Equity Debt Debt Indefinida Debt
predominante
Propriedade e Concentragéo com Familiar
controle Dispersao Concentracao cruzamentos Concentracao concentrado
Propriedade e Separadas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas
gestao
Conflitos de Acionistas- Credores- Credores- Majoritarios- Majoritarios-
agéncia diregao acionistas acionistas minoritarios minoritarios
Protecéo legal a Forte Baixa énfase Baixa énfase Fraca Fraca
minoritarios

Conselhos de

Atuantes, foco

Atuantes, foco

Atuantes, foco em

Pressbes para

Vinculos com

administracéo em direitos em operacgdes estratégias maior eficacia gestao
Liquidez da Muito alta Baixa Baixa Baixa Especulativa e
participacao oscilante
acionaria
Forgas de Externas Internas Internas Internas migrando Internas
controle mais para externas
atuantes
Governanca Estabelecida Estabelecida Baixa énfase Enfase em alta Embrionaria
Corporativa
Abrangéncia dos Baixa Alta Alta Mediana Em transicao
modelos de
governanca

Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2014, p. 344).
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Com base no quadro 10, os principais fundamentos do modelo anglo-
saxao sao a pulverizagdo do controle feito pelos acionistas e a separagéao da
propriedade e da gestdo. Os financiamentos das empresas sao feitos pelo
mercado de capitais, onde “equity” € a fonte predominante. Os conflitos se
concentram entre 0s acionistas e gestores, mas existe uma grande protecdo
legal dos acionistas minoritarios. Nos conselhos observa-se uma alta presenca
de “outsiders”, que atuam para garantir os diretos dos acionistas e séo atentos
ao objetivo essencial do modelo, que é maximizar o valor das empresas e 0
retorno dos investidores (ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

Conforme os autores, o modelo alemé&o, os bancos exercem um forte
papel, onde “debt” de longo prazo € a principal fonte de financiamento. J& o
mercado de capitais tem menor expressao. Na gestao observa-se a coletividade
e uma estrutura patrimonial concentrada.

Ainda segundo os autores, 0 modelo japonés possui algumas
semelhancas com o modelo alemé&o, pois em sua orientacdo e “stakeholder”, a
gestado € consensual e existe uma forte presenca dos bancos nas corporacoées,
em funcédo da origem predominante de capital (“debt”). Nesse modelo temos uma
concentracdo da propriedade, com cruzamento entre empresas. A gestao se
sobrepde a propriedade e o modelo ndo esté voltado para conflitos de agéncias.
Os conselhos que geralmente sdo bem numerosos tem como estratégia
corporativa seu foco. O mercado de ac6es ndo tem o0 mesmo peso observado no
modelo anglo-saxao.

No modelo latino-europeu, a fonte de financiamento predominante néo é
tdo bem definida. Os autores ressaltam ainda que séo grandes as diferencas
entre este modelo e 0os modelos anglo-saxao e nipo-germanico, pois observa-se
uma concentracdo da propriedade e € marcante o numero de grandes
corporacOes familiares ou controladas por consorcios. Como a protecdo aos
minoritarios € fraca, sempre ocorrem conflitos de agenciamento. As forcas
externas de controle sdo menos atuantes.

O modelo latino-americano é extremamente moldado, ou seja, é
fortemente influenciado pelas caracteristicas historicas do ambiente empresarial
que esta inserido, tais como: concentracao patrimonial, grandes grupos privados
familiares, baixa expressdo no mercado de capitais, tradi¢do juridica do cédigo

civil latino-europeu. Ainda nesse contexto, somam-se as privatizacbes e a
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abertura de capital, caracteristicas mais recentes. A alavancagem se caracteriza
por “debt”, e 0 mercado de capitais S0 poucos expressivos. SAo 0s acionistas
majoritarios que exercem a gestdo e a propriedade das grandes corporagfes &
concentrada. Os conflitos sdo com os minoritarios, pois tém fraca protecéo
(ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

Uma vez apresentados 0s principais conceitos, origem e modelos da
governanca corporativa, € fundamental que se compreenda melhor seu processo
de evolucao e consolidacao a partir do detalhamento dos grandes marcos de sua

construcdo, assunto abordado no subitem a seguir.

3.2 Os grandes marcos construtivos da governanga corporativa

Os chamados “8ps” da governanca corporativa (propriedade, principios,
poder, propésitos, papé€is, praticas, perenidade e pessoas), apesar de
conhecidos e difundidos desde as primeiras décadas do século XX, quando se
desencadearam o0s processos de separacdo do capital, separacdo da
propriedade e da gestdo, somente ganharam publicidade nas ultimas duas
décadas, com movimentos praticados simultaneamente, que foram definidos
como 0s grandes marcos construtivos da governanca corporativa, escolhidos
pelos seus significados historicos: o ativismo pioneiro de Robert Monks, o
relatorio de Cadbury, os principios da OCDE e a Lei Sarbanes — Oxley
(ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

O primeiro marco, conhecido como o ativismo pioneiro de Robert Monks,
surge no século XX quando ocorriam fortes mudancas que o transformaram
radicalmente. E nesse contexto que surge o primeiro marco denominado de
ativismo pioneiro de Robert Monks, que foi motivado pelos conflitos de agéncia,
resultantes da separacédo entre proprietarios e executivos, e que representou um
aperfeicoamento fundamental dos processos de governanga nas corporacoes,

como apresentado no quadro a seguir.
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Quadro 11. Primeiro marco construtivo da Governanca Corporativa

Agigantamento | Receitas operacionais e de valor de mercado
das
corporacdes
Disperséao do » Constituicdo de grandes empresas na forma de
capital de sociedade an6nima.
controle » Expansdo do mercado de capitais e de numero de
investidores individuais e institucionais.

» Processos de sucessao dos proprietarios fundadores.
Liquidez das Aumento do volume de negociagcbes no mercado de capitais.
acoes
Processos de Agigantamento do movimento de Despersonalizagdo da
fusdo e propriedade das companhias.
aquisicoes
Proprietarios Despersonalizacdo da propriedade, os acionistas tornam-se
ausentes e proprietarios ausentes e passivos.
passivos
Gestor Conflitos de agéncia.
executivo
Intensificacao Globalizacdo — desfronteirizacao (blocos econémicos).
destas
transformacoes

Fonte: Adaptado pelo autor (ANDRADE; ROSSETTI, 2014, p.159).

O ativismo de Robert Monks trouxe resultados imediatos, como a
revelacdo de desvios nas praticas corporativas, a mobilizacdo de acionistas
individuais e institucionais e o maior respeito pelos justos direitos dos
proprietarios. Os resultados duradouros foram dois: o primeiro foi a
institucionalizacdo das praticas de governanca corporativa, o segundo foram as
novas proposi¢cdes normativas e a maior intervencao nos mercados (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014).

O segundo marco construtivo da governanga corporativa € o Relatorio de
Cadbury, divulgado em 1992 no Reino Unido, e que se destacou pelo seu carater
pioneiro por ter apresentado um conjunto de novas respostas que atingiram a
nova forma como vinham sendo governadas as empresas britanicas, ou seja, foi
uma resposta as fortes pressées de influenciadores. A forma do Reno Unido para
lidar com questbes-chave de governanca corporativa foi estabelecer comités.
Estabelecidos os comités, Cadbury propds os seguintes termos de referéncia,
focados em dois principios da boa governanca corporativa, como pode ser

observado no quadro seguinte:
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Quadro 12. Segundo marco construtivo da Governanca Corporativa.

As responsabilidades de conselheiros e executivos na
analise e apresentacdo de informacfes para os acionistas
e outras partes interessadas sobre o desempenho da

companhia.
Principios: A frequéncia, a clareza e a forma como as informagdes
prestacao contabeis e seus complementos devem ser apresentados.
responsavel de
contas e

transparéncia

A constituicdo e o papel dos conselheiros.

As responsabilidades dos auditores e a extensao de suas
atribuicdes.

As ligagdes entre acionistas, conselhos e auditores.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Andrade e Rossetti (2014, p. 171).

A partir destes termos, as deliberagcbes do comité foram resumidas no
Relatério Cadbury. As préaticas de governanca corporativa recomendadas
influenciaram a gestado das empresas do Reino Unido e foram utilizadas como
base para posicbes semelhantes no Canada, Estados Unidos, Franca e
Australia, os primeiros a editarem, depois do Relatério de Cadbury, os cédigos
de boa governanca. O referido relatério tem seu foco na separacdo de
responsabilidades conselho-direcdo e na constituicdo do conselho de
administracdo, assim busca assegurar que o direcionamento e o controle da
corporacao estejam firmes em sua méao.

A organizacao multilateral denominada de “Organization for Economic Co-
operation and Development” (OCDE) foi quem estabeleceu o terceiro grande
marco historico da governancga corporativa. Esta organizacdo € composta pelos
30 paises industrializados mais desenvolvidos do mundo e mantém
relacionamento ativo com mais de 70 outros paises, ONGs e diversas
sociedades civis de carater internacional (ANDRADE; ROSSETTI 2014).

De acordo com os autores, o que motivou a OCDE a se interessar pelos
principios da governanca foi a correlagéo direta entre a mobilizagdo de mercados
de capitais maduros e confiaveis, o crescimento dos negocios corporativos e o
desenvolvimento das na¢des. Em uma reunido de nivel ministerial realizada no
final de abril de 1998, foi solicitada que a organizagéo desenvolvesse, junto com

governos nacionais, organizagbes vinculadas ao mercado de capitais e
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corporacbes privadas, uma série de diretrizes e normas aplicativas de
governanga corporativa. Nesse momento cria-se, entdo, na OCDE, o “Business
Sector Advisory Group on Corporate Governance”, com essa missao.

A Figura 8 apresenta os elos do desenvolvimento da triade mercados-

corporacgdes-nacgoes.

Mobilizacao do
mercado de
capitais

A

Crescimento Desenvolvimento
das corporacoes das nacodes

Melhores praticas de
governancga corporativa

Figura 8. Triade: mercado-corporagfes-nacdes.
Fonte: Adaptado de Andrade e Rossetti (2014).

O grupo de governancga corporativa da OCDE concluiu seu trabalho em

maio de 1999, as conclusdes apresentadas podem ser assim resumidas:

a) Nao ha um modelo de governanca corporativa: cada pais precisa
adaptar sua aplicacdo as suas caracteristicas econémicas, culturais e
juridicas;

b) E fundamental que as corporacdes inovem suas praticas de
governancga corporativa, pois assim sdo mais competitivas em um
mundo em transformacao;

c) Os governos sao responsaveis pela criacdo de uma estrutura
reguladora, que propicie a flexibilidade necessaria aos mercados para
funcionarem de forma eficaz e que atendam aos interesses dos

acionistas e das outras partes interessadas;
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d) Quem decide sobre as praticas de governanca corporativa
recomentadas em cada pais, considerando os custos e 0s beneficios
de sua regulacédo, sdo os 6rgaos regulatérios do mercado de capitais,
as corporacodes e seus acionistas;

e) Os fatores que asseguram a integridade do mercado e o desempenho
econdmico dos paises sao os principios de governanca; e

f) Os principios de governanca sédo de natureza evolutiva e devem ser
moldados em funcdo das mudancas dentro das empresas e em seu
redor.

Segundo Andrade e Rossetti (2014), o quarto marco construtivo da
governanca corporativa € conhecido como a Lei Sarbanes-Oxley. Tem como
objetivo regular a vida corporativa, fundamentada nas boas praticas de
governanca, e tem seu foco respaldado nos quatro valores enfatizados pelo
ativismo pioneiro.

No quadro 13 seguir é possivel observar as principais normas

estabelecidas pela Lei Sarbanes-Oxley.

Quadro 13. Normas da Lei Sarbanes-Oxley.

VALORES CARACTERISTICAS
Compliance- conformidade legal | Adogdo de um codigo de ética pelas corporagBes para seus
executivos.
Accountability — prestacé@o = O diretor financeiro e o principal executivo na divulgagdo dos
responsavel de contas relatérios periédicos previstos em lei devem revisar o0s

relatérios para evitar falsas declaracdes ou que falte fatos
importantes; as demonstracdes financeiras devem ser fiéis e
revelar a exata posi¢do financeira, os resultados das
operacdes e os fluxos de caixa; divulgar todas as deficiéncias
significativas; estabelecer controles internos.
= Constituicdo de um comité de auditoria, que tem a funcéo de
acompanhar os auditores e 0os numeros da corporacgao.
Disclosure — mais transparéncia | Em caso de mudancas acionarias os detentores de informacgéo
privilegiada dever&o seguir as exigéncias da lei; prazos reduzidos
para que insiders comuniquem a SEC (Security Exchange
Comission) qualquer renegociacao envolvendo valores mobiliarios
da empresa; deverdo ser divulgados com rapidez quaisquer
informagbes complementares aos relatérios exigidos por lei,
relativos as condi¢des financeiras e operacionais da empresa;
deve-se divulgar as contingéncias que ndo foram incluidas no
balancgo patrimonial. A SEC poderé exigir a divulgagdo em tempo
real de quaisquer informacdes relevantes.
Fairness — senso de justica Aprovacdo pelo conselho de administracdo a remuneracdo do
executivo principal; os planos de stock options deverdo ser
aprovados pelos acionistas; vedagdo de empréstimos pessoais a
diretores executivos; no periodo de troca de administragdo de
fundos de investimento, as negociacfes deverdo ser restritas;
definicdo de penas para fraudes. As multas podem chegar a U$$
5 milh8es e a prisdo de 20 anos.
Fonte: Elaborado pelo autor (ANDRADE; ROSSETTI, 2014, p. 179).
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A Lei Sarbanes-Oxley trouxe uma série de mudancas que nela foram
inspiradas e exigidas na legislagdo de outros paises. Um novo cenario de
governangca corporativa estd se definindo, como por exemplo: agios de
governanca em companhias que possuem um sistema de governanca
corporativo e desagio de governanca nas empresas que nao possuem; 0S
conselhos tendem a assumir o controle efetivo das corporagbes, ou seja,
extincdo dos executivos-chefes que controlam os conselhos de administracéo;
incorporacao efetiva de codigos de ética que incorporam os valores da boa
governanca e reducédo de conflitos e de custos de agéncia, pela transparéncia e
controle das remuneracdes e beneficios auto atribuidos pela alta administracéo.

Em sintese os marcos histéricos, pilares da governanca moderna, quatro
foram destacados por sua ordem de ocorréncia, e podem ser assim resumidos:

a) O ativismo pioneiro de Robert Monks, motivado principalmente pelos
conflitos de agéncia, que, a partir da segunda metade dos anos 80,
mudou o curso da governanca nos Estados Unidos;

b) O Relatorio Cadbury, produzido de comité constituido no Reino Unido,
em 1992, o qual, dentre outros resultados, encorajou o papel mais
ativo por parte de investidores institucionais nas corporagoes;

c) Os Principios da OCDE, definidos em 1998, a partir dos quais
acelerou-se a disseminacdo mundial dos cdodigos nacionais de boas
praticas de governanca corporativa; e

d) A Lei Sarbanes-Oxley, aprovada em 2002 pelo Congresso dos
Estados Unidos, cuja maior premissa € a de que a boa governanca
corporativa e as praticas éticas nao sdo mais “requintes” — séao leis.

Compreendidos os principais marcos teéricos mundiais que deram origem

a governanca corporativa, passa-se, entao, a apresenta-la no Brasil.

3.3 Governancga Corporativa no Brasil

A dindmica da governanga corporativa iniciou-se nos Estados Unidos e no
Reino Unido, no final da década de 80, em resposta a estrondosos escandalos
financeiros. Nos anos 90, os escandalos financeiros com reflexos internacionais
e chegando ao seu apice com os casos Enron e WorldCom, em 2002, apontaram

a necessidade de serem adotadas novas praticas de gestao, que assegurassem
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maior transparéncia, seguranca e credibilidade ao mercado de capitais
(OLIVEIRA et al., 2011).

No Brasil, 0 movimento pela governancga corporativa iniciou-se em 1995,
com a criacdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracédo (IBCA), que
tinha como obijetivo reunir e promover a formacéo de profissionais qualificados
para atuar como “outsiders” em conselhos de alta performance, que pudessem
contribuir para o desenvolvimento de negdécios e da gestdo das empresas
(ANDRADE; ROSSETI,2004). Mas foi em 1999 que passou a ser chamado de
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (OLIVEIRA et al., 2011).
Pode-se afirmar que, acompanhando as tendéncias mundiais, a governanga
corporativa no Brasil também foi influenciada por forcas internas e externas, as
quais englobam desde as condicbes do macroambiente global, do
macroambiente nacional e do préprio sistema corporativa brasileiro.

Segundo Leite (2007), o IBGC amplia seus objetivos e anuncia novas
diretrizes institucionais: ser referéncia nacional em governanca corporativa,
atuando como centro de difusdo dos melhores conceitos e praticas na area de
governanca corporativa; promover a formacao de profissionais qualificados para
atuarem em conselhos de administracao e em outros 6rgaos de governanca das
empresas; estimular e promover a profissionalizacdo dos acionistas, socio-
quotistas, diretores executivos, auditores e membros de conselhos de familias,
consultivo e fiscal; promover pesquisas sobre governanca corporativa e
incentivar as empresas a adotarem os valores das boas praticas de governanca
corporativa.

Também no ano de 1999, a governanca corporativa ganha forca no
espaco empresarial brasileiro, pois passa a ser entendida como uma nova
maneira de se organizar as relacdes entre as empresas e o mercado financeiro.
Nos anos seguintes, ocorre um fortalecimento deste fato com a tramitagéo da
nova lei das Sociedades Anénimas e o0 “novo mercado de capitais”, instalado na
Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa). Num primeiro momento, pode-se
dizer que o modelo de governanga corporativa prega a transparéncia contabil
das empresas e o respeito dos acionistas minoritarios (GRUN, 2003).

Essa discussdo no Brasil também é precedida e concretizada pelas
mudancas da propriedade empresarial que ocorreram durante os anos de 1990,

em especial o intenso movimento de fusao e incorporagao de empresas, tal como
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as discussdes em torno da definicdo dos fundos de penséo e do papel do Estado
na economia, 0 que converge para o debate sobre a questéo da privatizacao das
empresas publicas (GRUN, 2003).

Essas reorientacdes estratégicas no mundo corporativo brasileiro
trouxeram fortes impactos, pois com as privatizacdes, grupos privados e fundos
de pensdo se unem em consorcios e passam a controlar grandes empresas
importantes para o nosso pais. Assim, as barreiras se abrem para a entrada de
competidores externos em varios negocios nacionais. A exposicao a competicédo
externa fez com que aumentasse o numero de fusbes e aquisicdes: 10.207
(1996-2015), com média anual de 510,35. A participacdo estrangeira nesse
movimento foi de 55,71%.

Segundo Andrade e Rossetti (2014), a abertura de mercados trouxe uma
reducao significativa dos mecanismos tradicionais de protecéo tarifaria. No setor
industrial, que tinha, nos anos 80, uma tarifa média superior a 40%, foi sendo
reduzida ano a ano até chegar proximo de 12%, no final dos anos 90, e assim
se manteve na primeira década do século XX. Dessa forma, as reservas de
mercado praticamente foram extintas.

A Figura 9 traz um gréfico que apresenta, detalhadamente, os niUmeros

de fusdes e aquisi¢des no Brasil nos ultimos 20 anos.

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
328 372 351 309 3583 340 227 230 299 363 473 699 663 454 726 817 816 796 818 773

410 [l 342 331
269
333
504
183 474 487
103 [l 47
146
290
194
84

|:| Total de transacgdes - Transacdes com capital nacional .Transagc”)es com capital externo

101

208

Figura 9. Namero de fusdes e aquisi¢des no Brasil nos ultimos 20 anos.
Fonte: KPMG (2016)
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O ciclo de fusbes e aquisicbes sem precedentes historicos esta
associado as estratégias de inser¢cdo competitiva do Brasil, que teve inicio nos
anos 90 com a definicdo da estratégia de insercao global, quando ocorreram as
primeiras privatizacdes e boas oportunidades de negocio. Em 1994, a criacédo do
Plano Real, que trouxe a estabilizacdo da moeda, a reducéo do risco Brasil e a
implementag&o do programa de privatizagdes, levou a um aumento nas fusdes
e aquisicoes. Entre 1996 e 2001, todavia, houve uma estabilizacdo nesse
processo de fusdes em funcdo de diversos aspectos, tais como: reducdo de
crescimento, margens decrescentes, risco cambial, efeitos-contagio Asia e
Russia e riscos politicos. De 2002 a 2016, ocorre um forte crescimento em
funcdo da retomada das privatizacbes, concessdes em areas estratégicas,
retomada do crescimento, estabilizacdo confirmada e questbes cambiais
equacionadas em 2001. Em 2009, houve a retomada do crescimento global, a
sustentacao e dimensdes da atratividade dos mercados internos e a redugéo da
vulnerabilidade externa, ou seja, o reconhecimento do pais como grau de
investimento (ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

E fundamental destacar que o entendimento, a internacionalizacdo e o
exercicio da governanga corporativa estdo entre 0s mais importantes desafios
da gestdo moderna. A governanca corporativa tem fundamentos sélidos,
definidos a partir de principios éticos aplicados na conduc¢éo dos negocios. Os
principios que norteiam o funcionamento das empresas que adotam a
governancga corporativa séo: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa (GRUN, 2003). A Governanca Corporativa abrange
grandes empresas de capital aberto ou fechado, mas também € imprescindivel
para companhias estatais, para o terceiro setor e até médias e pequenas
empresas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC (2009),
transparéncia consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas
as informacdes que sejam de seu interesse e nao apenas aquelas impostas por
disposicbes de leis ou regulamentos. Nao se deve restringir ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acao gerencial e que condizem a preservagao e a

otimizacgdo do valor da organizag&o.
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Equidade consiste no tratamento justo e isonémico de todos 0s soOcios e
demais partes interessadas (“stakeholders”), levando em consideracdo seus
direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas (IBGC, 2009).
Donaldson e Preston (1995) apontam que os “stakeholders” exigem novas
consideracdes tedricas para as funcdes e limitacbes empresariais. Em relacao
a prestacdo de contas (“accountability”), sabe-se que agentes de governanca
devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro, conciso e compreensivel,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissoes, e atuando
com diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis. Ja a
responsabilidade corporativa esté relacionada ao zelo e ao comprometimento
dos agentes de governanca pela viabilidade econdémico-financeira das
organizacdes, ou seja, ao quanto eles se responsabilizam por reduzir as
externalidades negativas de seus negocios e suas operacdoes e aumentar as
positivas, “levando em consideragao, no seu modelo de negdcios, os diversos
capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional, etc.) no curto, médio e longo prazos” (IBGC, 2009, p. 19).

De acordo com Guerra (2014), as praticas de governanca corporativa
proporcionam a reducéo nos custos de capital, seja pelo melhor preco obtido
pelas acbes, no caso das companhias listadas na bolsa, ou pelas melhores
condicBes de contratacdo de empréstimos, para empresas de capital fechado.
Em ambos o0s casos, as empresas se tornam mais atraentes para 0S
fornecedores de capital, pois dessa forma tem a exposicéo ao risco reduzido e
reducado das incertezas

Ainda segundo a autora, em empresas familiares, de capital fechado, os
processos de sucessao, a criagdo de um conselho de familia, a separagéo da
administracdo dos bens da familia daqueles da empresa reduzem o risco de
conflitos de interesses, favorecem a continuidade da empresa e também
aumentam a confianca de todas as partes interessadas. J4 para as empresas
menores ou organiza¢des sem fins lucrativos, as praticas de governancga trazem
beneficios que agregam valor & imagem dessas instituicdes, podendo, assim,
atrair recursos.

Para Andrade e Rossetti (2006), adequadas praticas de governanca
corporativa proporcionam a confianca e auxiliam para que os resultados

corporativos sejam menos inconstantes, dessa forma maximizando a criagéo de
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valor e a harmonizacéo de interesses, facilitando a canalizacao de recursos para
0 mercado de capitais e, consequentemente, cria um circulo vicioso de impactos
macroecondmicos.

Com todas essas evidéncias, deve-se adicionar a posicdo da
“Organisation for Economic Co-operation and Development” (OECD), que
enxerga a implementacdo das melhores praticas de governanga corporativa
(MPGC) nas corporagfes como um instrumento do desenvolvimento sustentavel
na dimenséao social, econdmico (OLIVEIRA et al., 2011).

No guadro a seguir pode-se observar os principais motivos que deram

bY

inicio ao desenvolvimento e a gradativa adocdo de melhores praticas de

governanga corporativa desde a segunda metade dos anos 80.

Quadro 14. Principais motivos propulsores da adocdo de praticas de Governanca corporativa

Problemas
Corporativos

De

Para

Condi¢des Prevalecentes

Mudangas Almejadas

Relacionamento
acionista -corporagao

Falhas e descontinuidades.
Inconformidades estatutarias
e legais.

Opacidade: acesso
privilegiado a informagdes.
Desprezivel participacdo
efetiva de minoritarios.
Papéis e relacdes
conflituosas.

Ajuste e regularidade.
Conformidade.
Transparéncia.

Democracia acionaria.
Clareza na definicao de
papéis: acionistas, conselho
e diregéao.

Conflitos de interesse
presentes.

Baixa eficacia: pro forma
preponderando sobre
efetividade.

Gestao: constituicéo =  Mandatos irremoviveis. Alternancia.
dos conselhos de = Mérito e competéncia Exigéncia: perfis de
administracao desconsiderado. exceléncia.

Harmonizacao de conflitos.
Comprometimento,
responsabilidade,
resultados.

Gestao: atuacgao da
diretoria executiva

Diretrizes impactantes nao
consensadas.

Conflitos entre resultados de
curto e de longo prazo.
Conflitos com interesses dos
acionistas.

Manipulagao contabeis:

Ampla avaliagao e
homologacéao pelo conselho
Gestéo de resultados
Alinhamento negociado
Prestacgao responsavel de
contas: rigor na
demonstragéo de

enguadramento das
corporacdes.
Dendncias publicas de
descumprimento.

resultados forjados. resultados.
Proposicao de codigo =  Elaboragéao pioneira. Aperfeicoamentos
de melhores préticas = Pressfes para consensados.

Progressiva adogéo.
PenalizacBes pelo mercado
e coer¢do legal.

Fonte: Adaptado de Andrade e Rosseti (2004, p.42).
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Em resposta ao crescente mercado de capitais brasileiro, a
BM&FBOVESPA criou diferentes segmentos especiais de listagem, sendo que
esses segmentos adaptam-se aos diferentes perfis de empresas. Esses
segmentos seguem rigidas regras de governanca corporativa, pois vao além das
obrigacdes que as companhias tém perante Lei das Sociedades por Acdes (Lei
das S.As.), (BOVESPA, 2016).

Nesse contexto, a BOVESPA, em 2000, criou o Novo Mercado, destinado
a negociacao de acbes emitidas por companhias comprometidas em adotar
praticas de governanca corporativa adicionais pela legislacdo em vigor.

Nessa mesma €época, diante da necessidade de desenvolver o mercado
de capitais brasileiro que apresentava perfis empresarias diferentes, foram
criados os Niveis 1 e 2 de governanca corporativa.

Diante da constante evolucédo, ou seja, mudancas do mercado de capitais
brasileiros os segmentos especiais de listagem, foram revisados duas vezes, em
2006 e 2011, e em 2016 a BM&FBOVESPA inicia novas discussoes
(BM&FBOVESPA 2016). Existe ainda ha BM&FBOVESPA o Segmento Basico,
gque ndo conta com regras diferenciadas de governanca corporativa.
(BM&FBOVESPA 2016).

Andrade e Rossetti (2014) apontam que as primeiras regras do mercado
tradicional para as listagens diferenciadas (Niveis 1 e 2 e Novo Mercado) tiveram
inicio em 2001, seis meses apos a criacao dos novos segmentos. Nesse mesmo
periodo, a bolsa comecou a divulgar um novo indice de desempenho das
empresas no mercado, o IGC (indice de A¢des com Governancga Corporativa
Diferenciada).

Segundo Andrade e Rossetti (2014), em 2013, o numero de empresas
listadas no Nivel 1 era de 31, no Nivel 2 apenas 22 e no Novo Mercado 135,
totalizando 188, o que representa 41,4% do total das empresas negociadas na
bolsa. No periodo de 2001 a 2013, ocorreu uma valorizacao de 279% das acdes
das empresas medida pelo indice Ibovespa, no mesmo periodo a do IGC foi de
671%.

No quadro 15 é possivel identificar os diferentes segmentos de listagem
da BM&FBOVESPA e seus objetivos.
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Quadro 15. Segmentos de listagem da BM&FBOVESPA.

Segmentos

Objetivos

Bovespa Mais

Foi criado para auxiliar no desenvolvimento do mercado de agdes
brasileiro. Projetado para empresas que desejam acessar o0 mercado de
forma gradual, fomentando o crescimento de pequenas e médias
empresas. A estratégia gradual permite que a empresa se prepare
adequadamente, implementando elevados padrdes de governanca
corporativa e transparéncia com o mercado.

Bovespa Mais
Nivel 2

Similar ao Bovespa Mais, porém com algumas excecdes. Foi criado para
empresas que buscam investimentos de médio e longo prazo e cuja
preocupacdo com 0 retorno potencial sobrep8e-se a necessidade de
liquidez imediata. Empresas com potencial de crescimento e que desejam
ingressar no mercado de capitais de forma gradativa, dessa forma
acreditam na ampliacdo gradual da base acionéria como caminho para o
desenvolvimento mais adequado a sua realidade.

Novo Mercado

Criado para empresas que pretendem fazer ofertas grandes e direcionadas
a qualquer tipo de investidor, por exemplo: investidores institucionais,
pessoas fisicas, estrangeiros, dentre outros. Esse segmento tornou-se um
padréo de transparéncia e governanca exigidas pelos investidores, além da
adocéo de uma politica de divulgagéo de informagdes mais transparente e
abrangente.

Nivel 2

Similar ao Novo Mercado, porém com algumas excecdes. As empresas que
compdem esse segmento tém o direito de manter acdes preferencias (PN).
As acdes preferenciais ainda ndo dao direito de voto aos acionistas em
situacdes criticas, como a aprovagdo de fusdes e incorporacdes da
empresa e contratos entre 0 acionista controlador e a empresa. Sempre
gue essas decisBes estiverem sujeitas a aprovacdo na assembleia de
acionistas.

Nivel 1

As empresas devem adotar praticas que favorecam a transparéncia e o
acesso as informacdes pelos investidores. Assim, divulgam informacdes
adicionais as exigidas por Lei, como por exemplo o calendéario anual de
eventos corporativos. Nesse segmento, a empresa se compromete a
manter no minimo 25% das a¢des em circulagdo no mercado (“free float”).

Fonte: Adaptado da BM&FBOVESPA (2016).

O quadro 16 mostra um comparativo entre as empresas dos segmentos
de listagem da BM&FBOVESPA. Pelo Quadro 16 pode-se observar os diferentes

segmentos de listagem e as regras praticadas. Qualidade da informacéao contabil

em empresas familiares: influéncia dos niveis diferenciados de governanca da

BM&FBovespa, tamanho e independéncia do conselho de administracéo,

conforme o mercado de capitais se desenvolve, a participacao de “stake-holders”

investidores aumenta, nesse contexto a evidenciacao de informacdes e regras €

fundamental, pois proporciona clareza e confianga para o0s investidores.

Também nesse contexto, € importante que se tenha diferentes niveis de

listagem para poder atender os diferentes perfis de investidores.




Quadro 16. Comparativo entre as empresas dos segmentos de listagem da BM&FBOVESPA.

REGRAS BOVESPA BOVESPAMAIS NOVO NIVEL 2 NIVEL 1 TRADICIONAL
MAIS NIVEL 2 MERCADO
Caracteristicas Permite a Permite a Permite a Permite a existéncia | Permite a existéncia Permite a existéncia
das Ac¢les existéncia existéncia de existéncia de acbes ON e PN de acbes ON e PN de acbes ON e PN
Emitidas somente de acoes ON e PN somente de (com direitos (conforme legislacéo) | (conforme legislacéo)
acdes ON acdes ON adicionais)

Percentual Minimo
de Acdes em
Circulacao (free
float)

25% de free
float até o 7°
ano de listagem

25% de free float
até o 7° ano de
listagem

No minimo 25%
de free float

No minimo 25% de
free float

No minimo 25% de
free float

N&o ha regra

Distribuicdes

N&o ha regra

N&o ha regra

Esfor¢os de

Esforcos de

Esforcos de

N&o ha regra

unificado de até
2 anos

de até 2 anos

com mandato
unificado de até 2
anos

mandato unificado
de até 2 anos

publicas de acdes dispersdo dispersao aciondria | dispersdo acionaria
acionéria
Vedacdo a Quérum Quoérum Limitacdo de voto | Limitagdo de voto N&o ha regra N&o ha regra
disposices qualificado e qualificado e inferior a 5% do inferior a 5% do
"clausulas "clausulas capital, quérum capital, quérum
estatutarias pétreas" pétreas” qualificado e qualificado e
"clausulas "clausulas pétreas”
pétreas”
Composicéo do Minimo de 3 Minimo de 3 Minimo de 5 Minimo de 5 Minimo de 3 Minimo de 3
conselho de membros membros membros, dos membros, dos quais | membros (conforme membros (conforme
administragédo (conforme (conforme quais pelo menos | pelo menos 20% legislacéo), com legislacao)
legisla¢do), com | legislacéo), com 20% devem ser devem ser mandato unificado de
mandato mandato unificado | independentes independentes com | até 2 anos

Vedacdo a
acumulacao de
cargos

N&o héa regra

N&o ha regra

Presidente do
conselho e diretor
presidente ou
principal
executivo pela
mesma pessoa
(caréncia de 3
anos a partir da
adesao)

Presidente do
conselho e diretor
presidente ou
principal executivo
pela mesma pessoa
(caréncia de 3 anos
a partir da adesao)

Presidente do
conselho e diretor
presidente ou
principal executivo
pela mesma pessoa

(caréncia de 3 anos a

partir da adesao)

N&o ha regra
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REGRAS BOVESPA BOVESPAMAIS NOVO NIVEL 2 NIVEL 1 TRADICIONAL
MAIS NIVEL 2 MERCADO
Obrigacéo do N&o ha regra N&o héa regra Manifestagéo Manifestacdo sobre | N&o héa regra N&o ha regra
conselho de sobre qualquer qualquer oferta
administracéo oferta publica de publica de aquisicao
aquisicdo de de acbes da
acoes da companhia
companhia
Demonstragées Conforme Conforme Traduzidas para o | Traduzidas para o Conforme legislacao Conforme legislagao
financeiras legislacao legislacao inglés inglés
Reuniéo publica Facultativa Facultativa Obrigatoéria Obrigatéria Obrigatéria Facultativa
anual
Calendario de Obrigatério Obrigatério Obrigatério Obrigatério Obrigatério Facultativo
eventos
corporativos
Divulgacgao Politica de Politica de Politica de Politica de Politica de N&o ha regra
adicional de negociacao de negociacao de negociacao de negociacao de negociacao de
informacg6es valores valores mobilidrios | valores mobiliario | valores mobiliarios e | valores mobiliarios e

mobiliarios s e cbdigo de cédigo de conduta cédigo de conduta
conduta

Concessao de Tag | 100% para 100% para agbes 100% para agbes | 100% para agbes 80% para a¢des ON 80% para a¢des ON
Along acbes ON ON e PN ON ON e PN (conforme legislacdo) | (conforme legislacdo)
Oferta publica de Obrigatoriedade patoriedade em Obrigatoriedade Obrigatoriedade em | Conforme legislagdo Conforme legislagao
aquisicao de em caso de caso de em caso de caso de
acoes no minimo cancelamento cancelamento de cancelamento de | cancelamento de
pelo valor de registro ou registro ou saida registro ou saida registro ou saida do
econdmico saida do do segmento, do segmento segmento

segmento, exceto se houver

exceto se migracgédo para

houver Novo Mercado ou

migragéo para
Novo Mercado

Nivel 2

Adesédo a Camara
de Arbitragem do
Mercado

Obrigatério

Obrigatério

Obrigatério

Obrigatério

Facultativo

Facultativo

Fonte: BM&FBOVESPA (2016).
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O objetivo deste subcapitulo foi, portanto, o de apresentar as origens da
Governanca Corporativa no Brasil, destacando os principais fatos que
contribuiram para o seu fortalecimento, tal como a criagdo do Instituto Brasileiro
de Conselhos de Administracdo, em 1995, posteriormente denominado IBGC,
em 1999. Ainda na década de 90, a mudanca da propriedade empresarial e a
tramitag&do da nova Lei das Sociedades Andnimas e o novo mercado de capitais,
inaugurado na Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa), também contribuiram
para a difusdo e consolidacéo das praticas de GC em territorio nacional. Nesse
contexto, comecam a surgir barreiras e obstaculos a adoc¢éo de tais praticas,

assunto abordado no subcapitulo a seguir.

3.4 Barreiras a adocao de melhores praticas de Governanca Corporativa

Nos ultimos 25 anos, um dos temas centrais do meio académico e
principalmente corporativo é a discussao referente a necessidade de adocao das
melhores préticas de governanca corporativa. De acordo com Jacometti (2012),
a governanca corporativa no Brasil ainda é incipiente e é fundamental para
garantir a sobrevivéncia das empresas a longo prazo. Para fomentar o mercado
de capitais brasileiro, a BM&FBOVESPA vem incentivando cada vez mais a
abertura de capital e novas emissfes de a¢cdes como forma de financiamento
das empresas (OLIVEIRA et al.,, 2011). Ainda segundo os autores, as boas
praticas de governancga corporativa agregam valor as empresas e geram retorno
do capital investido, pois esse é um dos pontos mais estudados e aceitos como
verdadeiros sobre governanca corporativa.

Aragédo (2008) aponta que, apesar do cenario brasileiro ser positivo em
funcdo das iniciativas institucionais e governamentais que contribuiram para as
melhora das boas préaticas de governanca corporativa, como por exemplo, a
criacdo do IBGC, os diferentes segmentos de listagem da BM&FBOVESPA, a
reforma da lei n°6.404/76, a edicdo da lei n°10.303/01, as a¢des do Banco
Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), ainda é baixa a
adocao das melhores préticas de governanga corporativa pelas empresas, como
visto anteriormente. Um levantamento feito por Andrade e Rossetti (2006) mostra
a baixa adesdo das companhias do mercado tradicional aos segmentos

diferenciados. Os autores mostraram no final de 2005 que, para cada dez
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empresas listadas no mercado tradicional, menos de duas aderiram aos
segmentos diferenciados.

Carvalho (2002) aponta que um dos maiores obstaculos a abertura de
capital sédo os custos, como por exemplo: custos referentes ao valor do lote de
acoOes inicialmente distribuidas, que precisa ser ofertado a um preco, em média,
menor do que o preco de fechamento no primeiro dia em que a acédo é
transacionada; custo com despesas administrativas com a abertura de capital;
custos com “disclosure” e custos do controlador.

Oliveira (et al., 2011) conduziram uma investigacdo por meio de uma
pesquisa qualitativa na qual ouviram analistas de empresas listadas nos niveis
diferenciados da Bovespa e especialistas do mercado de capitais, eles
estudaram as principais causas que impedem as empresas brasileiras de
ingressar nos niveis da Bovespa e puderam concluir que as principais barreiras
estdo relacionadas as regras impostas pela Bovespa, a perda de controle da
gestao das empresas por parte dos proprietarios, ao baixo nivel de transparéncia
e ao baixo interesse na prestacdo de contas. Steinberg (2003) aponta que
guestdes culturais das empresas brasileiras criam dificuldades para adocéo de
boas praticas de governanca corporativa, pois 0S empresarios sao
centralizadores e manipuladores de informacéo.

Estudos realizados pela KPMG, em 2004, também apontam questdes
culturais como uma das principais barreiras a implementacdo de um modelo de
governanga corporativa nas corporagdes brasileiras, ou seja, resisténcia a
medidas que visam garantir maior transparéncia.

Fazendo um breve resumo, este capitulo teve inicio com a apresentacao
das origens da GC no mundo e da evolugéo de conceitos, destacando seus
principais modelos adotados em diferentes partes do mundo. Feito isso, o
segundo subitem trouxe um aprofundamento de sua evolucéo, abordando os
grandes marcos construtivos da GC em ambito mundial para, entéo, partir para
o detalhamento da GC no Brasil, no subitem 3.3. Por fim, foi necessario elencar
e discutir alguns dos principais obstaculos que acabam por dificultar, restringir e
até impedir que melhores praticas de GC sejam adotadas e incorporadas pelas
empresas de maneira geral.

Assim, diante do exposto, é possivel concluir que, embora a governanca

corporativa se apresente como uma excelente ferramenta para a
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profissionalizacdo da gestdo e diminuicdo dos conflitos de interesse, ainda ha
muitas barreiras para que suas praticas sejam efetivamente adotadas, tais como
as questdes culturais, os altos custos e a descentralizacdo do poder. Todas
essas questdes serdo retomadas no estudo de caso, cujos procedimentos

metodoldgicos sédo apresentados e discutidos no capitulo seguinte.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os aspectos metodoldgicos do
presente trabalho, a saber: caracteristicas da pesquisa, método (instrumentos)
de coleta de dados, método de analise dos dados e caracterizacdo das unidades

de analise.

4.1 Caracteristicas da pesquisa

Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa empirica, de
carater descritivo e abordagem qualitativa, utilizando como método de pesquisa
0 estudo multicasos.

A pesquisa empirica, também conhecida como pesquisa de campo, pode
ser entendida como aquela em que se busca a comprovacédo pratica de algo,
seja através de experimentos ou observacdo de determinado contexto para
coleta de dados em campo (GIL, 2002). Neste trabalho busca-se comprovar
COmo a governancga corporativa pode contribuir para a profissionalizacdo das
empresas familiares do segmento de implementos agricolas, utilizando-se como
método o estudo de multicasos, que se constitui numa forma de pesquisa
aplicada que utiliza base primaria de dados.

A pesquisa descritiva tem como finalidade caracterizar o fenémeno
estudado em profundidade, contextualizando-o e relacionando-o as variaveis
identificadas ao longo da pesquisa bibliografica, obtendo-se assim um maior
conhecimento sobre o assunto pesquisado (TRIVINOS, 1987; GIL, 2002). As
variaveis de pesquisa deste trabalho estdo apresentadas no subitem a seguir.

Vale destacar que producdo cientifica brasileira no campo de empresas
familiares é concentrada em trabalhos empiricos de carater descritivo, ja que
este tipo de pesquisa permite uma analise especifica e mais aprofundada dessas
empresas, possibilitando explorar melhor a complexidade dessas organizacfes
(BORGES; LESCURA, 2010).

No que concerne a abordagem metodoldgica, este trabalho € uma
pesquisa qualitativa, uma vez que se pretende compreender, em profundidade o
fendmeno estudado em seu ambiente e contexto social, interpretando-o segundo

a perspectiva dos participantes da situacdo enfocada, sem se preocupar com
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representatividade numérica, generalizacdes estatisticas e relacdes lineares de
causa e efeito (VERGARA, 2005).

Ainda de acordo com a autora, esse tipo de abordagem é Util e necessério
para identificar e explorar os significados dos fenbmenos estudados e as
interacbes que estabelecem, estimulando o desenvolvimento de novas
compreensdes sobre os mesmos fendmenos nos contextos organizacionais
(VERGARA, 2005). Flick (2009, p. 20) acrescenta que a abordagem qualitativa
traz como vantagem a consideracdo de diferentes pontos de vista sobre o
fendmeno investigado.

Para compreender a dindmica de empresas familiares € fundamental
considerar as diferencas de versbes da realidade, as representacbes, a
explicacdo das causas, dos processos e das interacdes entre os membros
dessas organizacdes (DAVEL; COLBARI, 2003). Nesse sentido, a pesquisa
qualitativa constitui o método mais fecundo para apreender a dindmica das
empresas familiares, devido ao seu carater circular e reflexivo (BORGES;
LESCURA, 2010).

Quanto ao método empregado nesta pesquisa, optou-se pelo estudo de
caso, bastante apropriado para estudos qualitativos, de natureza empirica. “Um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real” (YIN, 2001, p. 32).

Observa-se a utilizacdo cada vez mais frequente de estudos de caso para
estudar fendmenos relacionados a contextos organizacionais por se tratar de
uma ferramenta muito adequada para explicar as varidveis causais de
determinado fendmeno em situacfes muito complexas que nao possibilitam a
utilizacao de levantamentos e experimentos (GIL, 2002).

Num estudo de caso, 0 pesquisador nao pretende intervir sobre o objeto
a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. Esse tipo de investigacéo
pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura
compreender como € o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma
perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma perspectiva
global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto
de vista do investigador e dos investigados.

E fundamental ressaltar que esta pesquisa foi conduzida em dois

contextos organizacionais distintos, ambas empresas familiares do setor de
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implementos agricolas, o que caracteriza um estudo multicasos ou de casos
multiplos. Todavia, a escolha entre projetos de caso Unico ou de casos multiplos
permanece dentro da mesma estrutura metodolégica, e nenhuma distingdo muito
ampla é feita entre o assim chamado estudo de caso classico (isto €, unico) e
estudos de casos multiplos (YIN, 2001). A escolha é considerada uma escolha
de projeto de pesquisa, com as duas sendo incluidas no a&mbito da estrutura do
estudo de caso. Ainda de acordo com o autor, estudos de casos multiplos ou
multicasos possuem vantagens e desvantagens distintas em comparacdo aos
de caso unico. De modo geral, as interpretacdes resultantes de casos multiplos
sdo consideradas mais convincentes, e o estudo € visto, por muitos, como sendo
mais robusto, além disso, sdo caracterizados pelo maior foco na compreensao e
na comparacao qualitativa dos fendmenos, ou seja, o estudo multicasos
proporciona uma maior abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as

informacdes de uma so6 organizacédo (YIN, 2001).

4.2 Variaveis de Pesquisa

As varidveis de pesquisa constituem-se nos critérios criados para
interpretar o problema estudado e chegar as evidéncias que responderdo a
pergunta de pesquisa (GIL, 2002). Para que elas sejam validas é fundamental
defini-las conceitualmente (YIN, 2001). Neste trabalho foram definidas quatro
variaveis: governanca, propriedade, familia e gestdo, as quais estédo

caracterizadas no Quadro 17:

Quadro 17: Variaveis de Pesquisa

Variavel Caracterizagao

Governanca | Tem como objetivo identificar o nivel de governancga da organizacdo estudada,
a partir da caracterizagcao dos principios corporativos operacionalizados e da
estruturacdo do sistema de governanca da empresa.

Propriedade | Tem como propdsito caracterizar a evolugdo do processo e a configuragao do
sistema societario atual da organizacéo estudada.

Familia Tem como objetivo caracterizar os valores que permeiam a organizacdo
estudada, bem como tracar o papel do fundador e a influéncia da familia no
processo de gestdo empresarial.

Gestao Tem como finalidade caracterizar a gestdo da organizacdo estudada,
identificando o estagio de desenvolvimento da empresa familiar estudada e seu
nivel de profissionalizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no referencial teérico
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Para cada variavel de pesquisa foi elaborado um conjunto de perguntas
para compor o roteiro de pesquisa, que estd sintetizado no Quadro 18 e
apresentado no anexo A. Além de questdes relacionadas as varidveis foi
necessario desenvolver um conjunto de perguntas a fim de caracterizar a

organizacao estudada.

Quadro 18. Questbes de pesquisa.

CARACTERIZACAO e Setor de atuacéo

GERAL DA e Produtos e servicos ofertados
EMPRESA « Histérico da empresa
e Estrutura organizacional
GOVERNANCA e Quais 0s motivos que levaram a organizacédo a adotar um

sistema de governancga corporativa?

e Caracterize como os principios de governancga corporativa sdo
operacionalizados pela empresa (transparéncia, equidade,
prestacéo de contas e responsabilidade corporativa).

e Caracterize o sistema de governanga da empresa.

¢ Qual é o modelo de governanca que a empresa segue.

e Como o sistema foi implantado? (Historico, passo a passo da
implantagéo).

¢ Quais os fatores facilitadores e restritivos durante a implantacéo
do sistema de governanca?

eDe que forma a empresa coloca em praticas os valores
fundamentais da governanca.

PROPRIEDADE e Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relagdo ao
guesito propriedade.

e Como é o relacionamento entre o0s sécios e a empresa?

e Como a propriedade era gerida e controlada antes da adog¢éo da
governanca corporativa? Destaque aspectos positivos e
negativos.

e Como a propriedade passou a ser gerida e controlada apos a
adocao da governanca corporativa? Destaque aspectos positivos
e negativos.

e Caracterize o sistema societario da empresa (socios, assembleia
de acionistas) quanto ao papel, atribuicdes e responsabilidades.

¢ Quais ac¢Oes de governanca foram adotadas pela empresa para
proteger a propriedade?

¢ Quais os principais beneficios das acdes de governanca
relacionadas a propriedade?

FAMILIA e Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relagdo ao
guesito familia.

¢ Quais os principais valores familiares que norteiam e influenciam
a evolucéo do negdécio?

¢ Qual o papel do fundador no sucesso da empresa?

e Como é arelacao entre os familiares?

¢ Quais acbes de governanca familiar foram adotadas pela
empresa?

¢ Quais conflitos de familia sdo mais recorrentes?

¢ De que forma as rela¢6es familiares impactavam nas a¢fes
gerenciais e nos resultados da empresa antes da adoc¢éo da
governanca corporativa? Destaque aspectos positivos e
negativos.
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e Como as relacdes familiares impactavam nas agfes gerenciais e
nos resultados da empresa apés da adocéo da governanca
corporativa? Destaque aspectos positivos e negativos.

e Caracterize o conselho de familia da empresa (papel, atribuices
e responsabilidades)

¢ Quais os principais beneficios das a¢des de governanca familiar
para a empresa?

GESTAO

¢ Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relacédo ao
guesito gestao.

e Como € arelagdo entre 0s sOcios e 0s gestores da empresa?

e Como € a relagdo entre a familia e os empregados?

e Caracterize a gestéo da empresa antes da adocédo da
governanca corporativa. Destaque aspectos positivos e
negativos.

e Caracterize a gestdo da empresa ap6s da ado¢éo da governanga
corporativa. Destaque aspectos positivos e negativos.

e Caracterize o sistema de gestdo da empresa (conselho de
administragdo, direcdo, geréncia) quanto ao papel, atribuicdes e
responsabilidades.

¢ Quais os principais beneficios das acdes de governanca relativos
a gestdo da organizacéo?

¢ Quais ferramentas de gestdo sdo adotadas para auxiliar na
governancga?

¢ Quiais critérios sao utilizados para um membro da familia ocupar
um cargo gerencial na empresa?

¢ Quais as principais normas que regem o cédigo de conduta da
empresa?

¢ Quais 0s principais controles internos utilizados pela empresa?

¢ Quais politicas de gestéo de pessoas da organizacéo (selecao,
treinamento, avaliagdo de desempenho, carreira, remuneracéo)?

¢ Quais politicas de gestdo em relagao aos fornecedores e
parceiros de negécio?

e Como é o envolvimento da empresa com a comunidade local,
existe algum projeto de carater social e/ou ambiental?

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante ressaltar que as questdes apresentadas no quadro 18 tem
papel balizador, ou seja, séo norteadoras do roteiro de pesquisa para coleta de

dados.

4.3 Método de coleta de dados

Pode-se dizer que, em termos de coleta de dados, o estudo de caso € o

mais completo de todos os delineamentos, pois vale-se tanto de dados de gente

quanto de dados de papel (GIL, 2002). O autor ressalta, também, que nos

estudos de caso os dados podem ser obtidos mediante analise de documentos,

entrevistas, depoimentos pessoais, observagdo espontédnea, observacdo

participante e analise de artefatos fisicos. No caso desta pesquisa, a coleta de
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dados foi conduzida, fundamentalmente, por meio de entrevistas
semiestruturadas e analise documental.

A entrevista constitui um meio de coleta de dados muito popular, o qual é
amplamente empregado na pesquisa qualitativa. O formato das entrevistas pode
variar de acordo com o grau de controle que o entrevistador decide exercer sobre
a interacdo, classificando-as como estruturada, semiestruturada ou néo-
estruturada (GIL, 1999). Optou-se pela entrevista do tipo semiestruturada pelo
fato de que ela proporciona, tanto ao entrevistador quanto ao entrevistado, maior
flexibilidade na interacdo do que a entrevista do tipo formal, ou estruturada, na
qual as oportunidades de se falar sobre tépicos ndo previstos sao limitadas. Na
entrevista semiestruturada, o pesquisador geralmente faz uso de perguntas
previamente elaboradas, as quais funcionam como uma espécie de roteiro a ser
seguido, porém com a vantagem de haver espaco para o surgimento de temas
e topicos relevantes que podem nao ter sido previstos no inicio da investigacéo.
As entrevistas, gravadas em audio, foram realizadas com o proprietario da
empresa e funcionarios, visando a obtencdo de opinides diversas, todavia
igualmente relevantes, para a construcédo da analise e consideracfes acerca do
processo de implantacdo de praticas de governanca na empresa familiar
estudada.

No caso dessa pesquisa 0os documentos analisados foram a Atas de
reunides e o site das empresas.

Quanto a andlise de documentos, tal técnica é considerada decisiva para
a pesquisa em Ciéncias Sociais e Humanas. A analise documental constitui uma
técnica importante na pesquisa qualitativa, seja complementando informacdes
obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou
problema (LUDKE; ANDRE, 2013). A pesquisa documental pode ser realizada
em fontes como tabelas estatisticas, cartas, pareceres, fotografias, atas,
relatorios, obras originais de qualquer natureza, notas, diarios, projetos de lei,
oficios, discursos, mapas, testamentos, inventarios, informativos, depoimentos
orais e escritos, certiddes, correspondéncia pessoal ou comercial, documentos
informativos arquivados em reparticoes publicas, associacdes, igrejas, hospitais,
sindicatos, dentre outros (SANTOS, 2000).
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Assim, a utilizacdo de mudltiplas fontes de evidéncia constitui o principal
recurso de que se vale o estudo de caso para conferir significancia e
confiabilidade a seus resultados (YIN, 2001).

4.4 Método de analise dos dados

A abordagem qualitativa de anélise dos dados, de acordo com Ludke e
André (2013), visa apreender o carater multidimensional dos fenbmenos em sua
manifestacdo natural, bem como captar os diferentes significados de uma
experiéncia vivida, auxiliando a compreensédo do individuo no seu contexto. O
pesquisador procura aprofundar-se na compreensao dos fendmenos que estuda
— acles dos individuos, grupos ou organizacfes em seu ambiente e contexto
social — interpretando-os segundo a perspectiva dos participantes da situacéo
enfocada, sem se preocupar com representatividade numérica, generalizacdes
estatisticas e relacdes lineares de causa e efeito (GOLDENGERG, 1999).

O momento de sistematizacdo das informacdes coletadas € um
movimento constante, em varias direces: das questdes para a realidade, desta
para a abordagem conceitual, da literatura para os dados, se repetindo e
entrecruzando até que a analise atinja pontos de "desenho significativo de um
quadro", multifacetado sim, mas passivel de visées compreensiveis (GIL, 1999).
Por tratar-se de uma investigacdo cujo design (concepcao, planejamento e
estratégia) evolui durante o seu desenvolvimento, ou seja, a analise qualitativa
dos dados permite descobrir novas relagdes entre os fendmenos observados, é
possivel que novos pressupostos surjam conforme o pesquisador avance na
organizacédo, descricao e interpretagdo das informacdes coletadas a partir de
fontes diversas.

Nesse sentido, os dados oriundos das entrevistas deverdo passar por
qguantas (re)leituras forem necessarias, a fim de que se identifiguem informacdes
mais recorrentes, convergentes ou divergentes (categorias), de modo a
evidenciar, a partir da analise dos distintos discursos, respostas a questao de
pesquisa central deste trabalho. De acordo com Bogdan e Biklen (2010), essa
etapa de analise do conteudo dos dados requer um conjunto de técnicas de

analise visando obter, por procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo
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do contetdo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a

inferéncia de conhecimentos e variaveis nos respectivos discursos.

4.5 Caracterizacdo das unidades de analise

Para esse estudo, foram pesquisadas duas empresas de grande porte e
altamente representativas no setor de maquinas e implementos agricolas.
Também foram selecionadas entre as empresas que tinham caracteristicas que
contribuissem com a investigacdo proposta neste trabalho, tais como a adoc¢ao
de boas préaticas de governanca e o recente processo de implantacdo das
mesmas. Além disso, considerou-se o0 modelo de governancga adotado por elas,
0 qual poderia vir a se tornar uma referéncia para as demais empresas do
mesmo segmento.

As empresas selecionadas estdo entre as maiores e mais modernas
fabricas de maquinas e implementos agricolas da América Latina, sendo que
uma das empresas analisadas é a maior, e a outra € pioneira na fabricacao de
discos para arados e grades no Brasil.

Ambas apresentam produtos altamente inovadores e eficientes para
atender um mercado em expansdo e cada vez mais exigente no Brasil e no
mundo, no qual juntas exportam para mais de 80 paises distribuidos em todos

0S continentes.

4.5.1 Empresa A

Empresa fabricante de maquinas e implementos agricolas para o preparo
de solo, plantio e utilitarios, tais como arados, grades, subsoladores,
adubadores, cultivadores, semeadoras, rocadeiras, distribuidores,
equipamentos para colheita e linha canavieira.

Fundada em 1946 para a fabricacdo de implementos e maquinas
agricolas, inicialmente os mais simples, com tracdo animal, carro¢as e charretes,
hoje é uma das maiores e mais modernas fabricas de Maquinas e Implementos
Agricolas da América Latina, que além de atender ao mercado interno, exporta

para mais de 50 paises espalhados pelo mundo, esta instalada numa area de
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805.000 metros quadrados, dos quais 220.000 m2 sdo de area coberta, € a maior

empresa do setor de implementos e maquinas agricolas da América Latina.
Sua estrutura organizacional é formada por um diretor geral, trés diretores

(administrativo/financeiro, comercial, operacional) e trés geréncias (recursos

humanos, engenharia de produto e qualidade).

4.5.2 Empresa B

Empresa metallrgica com atuacdo na fabricacdo, comercializacdo e
assisténcia técnica de maquinas e implementos agricolas, voltados para o
preparo, cultivo e plantio do solo, tais como arados, grades, subsoladores,
adubadores, cultivadores, semeadoras, rocadeiras, distribuidores,
equipamentos para colheita e linha canavieira.

A empresa foi fundada em 1928, voltada para o apoio ao desenvolvimento
do homem do campo, hoje esta presente em todo o territorio brasileiro, com 1758
pontos de vendas e 74 paises distribuidos em todos os continentes, fabricando
uma linha diversificada com mais de 150 produtos e mais de duas mil versdes.

Sua estrutura organizacional é formada por um diretor superintendente,
trés diretores, dez gerentes, vinte e oito supervisores, trinta e cinco lideres de
producao e oitocentos e quarenta e cinco funcionarios diretos e trezentos e doze

indiretos.
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5 ESTUDO MULTICASO

Este capitulo est4 organizado em trés topicos, sendo o primeiro os dados
referentes a empresa A, o segundo os dados referentes a empresa B, e o terceiro
apresenta a analise dos dados, comparando os resultados obtidos nas empresas
AeB.

Tanto a apresentacdo quanto a analise dos dados foram estruturados de

acordo com as variaveis de pesquisa apresentadas na metodologia.

5.1 Apresentacdo dos dados da empresa A

Esta subsecao tem por objetivo detalhar aspectos relevantes da empresa
A, de modo a caracteriza-la, apresentando suas varidveis de governanca,

propriedade, familia e gestao.

5.1.1 Governanca

A variavel “governanga’, desmembrada em 7 questdes, revela logo na sua
primeira pergunta que a necessidade de adotar boas préaticas de governanca
corporativa surgiu na medida em que os fundadores foram passando a
responsabilidade da gestdo da empresa para alguns de seus herdeiros, de
acordo com o entrevistado. Porém, quando os fundadores transferiram as acées
da empresa para seus herdeiros, inclusive aqueles que nao participavam da
gestdo, ficou claro para a maioria dos novos acionistas que a empresa
necessitava definir como deveriam funcionar os processos decisoérios, as
responsabilidades dos gestores, as prestacdes de contas, o0 sistema de
remuneracao e beneficios de cada gestor e o canal de comunicacdo com 0s
acionistas.

JA4 na questdo 2, os principios de governanca corporativa
operacionalizados para garantir transparéncia, equidade, prestacao de contas e

responsabilidade corporativa séo:

a. Sempre que um Conselheiro/Acionista solicitar alguma informagéo

ou esclarecimento, além das que ja sao disponibilizadas
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regularmente, a resposta € formalizada com copia para todos os
demais Conselheiros, garantindo transparéncia e equidade.

b. Mensalmente, na reunido do Conselho, os gestores prestam
contas dos resultados do més anterior e, anualmente, na
Assembleia de Acionistas, sdo apresentadas as demonstracdes
financeiras auditadas e j4 apreciadas pelos gestores e pelo
Conselho, para aprovacao dos acionistas.

c. A gestdo da empresa esta amadurecendo e assumindo cada vez
mais responsabilidade (accountability) sobre os resultados das
suas acdes e, como a familia ja ndo est4 mais na gestéo, fica mais
facil a substituicdo do profissional que ndo desempenha sua funcao

corretamente.

Na questado 3, o sistema de governanca corporativa ainda é relativamente
simples, composto de um Conselho de Administracdo que, por ser composto
apenas por membros da familia, confunde-se com um Conselho de Sécios e
Conselho de Familia. Abaixo do Conselho, estd uma equipe de gestores, alguns
com responsabilidade estatutaria (diretores estatutarios), ndo ligada a familia,
que é responsavel pela gestao operacional da empresa.

Na questéo 4, o modelo de governancga que a empresa segue se aproxima
do modelo caracterizado por Prowse, que foca nas constituicdes dos conselhos
de administragcdo e em outros mecanismos internos de governancga, com énfase
as formas como sdo conduzidos os conflitos de agéncia e a atencdo dada aos
direitos de outras partes interessadas.

Ainda na variavel “governancga”, o entrevistado informa, na questéo 5, que
o sistema foi implantado a partir de um conjunto de objetivos que o grupo queria
atingir, porem nao foi estruturado na forma de um projeto com etapas e
cronograma definido. Elencavam-se as prioridades e, a partir dai, o sistema ia
sendo construido. As boas préticas de governanca corporativa vém sendo
implantadas ao longo de mais de 5 anos. A principal pratica foi a criacdo do
Conselho de Administracéo, que foi uma agao que vinha sendo apresentada aos
acionistas como a solucdo para a maior participacado nas decisdes da empresa
e acesso as informacgdes. Apds tendo sido negociada com todos os acionistas,
foi convocada uma Assembleia de Acionistas que aprovou a alteracdo do
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Estatuto Social da empresa, criando o Conselho de Administracéo e elegendo
seus membros. As demais praticas foram basicamente implantadas a partir de
decisdes do proprio Conselho de Administracdo em funcdo das necessidades
que se apresentavam em cada momento da empresa.

Na questao 6, o principal fator facilitador foi a crise pela qual a empresa
estava passando, o que motivava 0s acionistas a participarem mais ativamente
das decisdes da empresa. J& os restritivos sdo Varios, a comecar pela falta de
experiéncia com as boas praticas de governanca, a falta de formacéo
especializada em administracdo de empresas de alguns acionistas e a
resisténcia natural a mudanca por parte dos colaboradores, ou seja, questdes

culturais.

De acordo com a resposta a questédo 7, a empresa coloca em praticas 0s
valores fundamentais da governanca baseado em “compliance”, que se tornou
parte fundamental da cultura da empresa. Primeiro, com a pratica de auditar os
demonstrativos financeiros da empresa por auditoria externa, dando conforto aos
acionistas sobre a qualidade das informacdes que os gestores estdo reportando.
Segundo, com a implantacdo da Gestao de Riscos e Controles Internos (GRCI),
que sao auditadas periodicamente para garantir que os colaboradores estao
seguindo os procedimentos da empresa. Por fim, a empresa aprovou 0 seu
Cddigo de Conduta, que esta em fase de implantacédo, e que tem por objetivo
formalizar a conduta esperada de cada colaborador. Em relacdo ao
“accountability”, os diretores estatutarios ndo sdo membros do Conselho e,
portanto, ndo aprovam suas proprias contas. Todos o0s demonstrativos
financeiros sdo primeiro aprovados no nivel da Gestéo, depois no do Conselho
e, por fim, na Assembleia de Acionistas. A auditoria externa e independente que
assina os demonstrativos financeiros é escolhida pelo Conselho e ndo pela
Gestado, porém ainda ndo ha no Conselho um comité especifico de auditoria,
sendo que o assunto é tratado por todos os Conselheiros. Eventuais riscos
identificados pelos Conselheiros séo reportados a GRCI, que os analisa e
determina as acfes necessarias de controle interno, passando a monitora-los.
No que diz respeito ao “disclosure”, por ser uma empresa de capital fechado,
ndo ha necessidade de se dar publicidade a fatos relevantes, porém ha uma

pratica de sempre comunicar os Conselheiros e Acionistas sobre todas as
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informacdes relevantes, sempre garantindo que todos a recebam no mesmo
momento, para garantir a equidade. Os Acionistas possuem acesso a todas as
informagbes da empresa e podem solicitar esclarecimentos a qualquer
momento. Sobre o “fairness”, a aprovacdo da remuneracdo do principal
executivo, bem como a dos gestores que respondem diretamente ao mesmo, é
feita sempre pelo Conselho de Administracdo. Segundo o entrevistado, como o
sistema de remuneragdo € relativamente simples, ndo ha necessidade de

desenvolverem regras COI’T]p|€X8.S para tratar esse assunto.

5.1.2 Propriedade

A variavel “propriedade”, também foi desenvolvida de modo a coletar
dados com 7 questdes. Na questdo 1, de acordo com o entrevistado, o estagio
de desenvolvimento da empresa se caracteriza como um consorcio de primos.

Na questdo 2, o relacionamento entre os socios é via Conselho de
Administracdo, seja como Conselheiro ou como assessor/ouvinte. Portanto,
mensalmente acompanham o andamento do negdcio na reunido do Conselho e
alguns ainda visitam diariamente ou semanalmente a empresa, contribuindo com
sua experiéncia em assuntos mais operacionais junto a Gestao profissional.

De acordo com a resposta dada a questéo 3, antes da adocao de praticas
de governanca corporativa, pode-se apresentar alguns aspectos positivos, como
por exemplo uma grande agilidade na tomada de decisdo e aproveitamento de
oportunidades de mercado, pois na fase de maior crescimento da empresa,
todos os acionistas (os fundadores e seus filhos homens) eram também
Diretores Estatutarios, entdo ndo havia distingdo entre a propriedade e a gestéo,
0 que permitia agilidade no processo de tomada de decisdo. Quando se deu a
sucessao da propriedade dos fundadores para a segunda geracao, comecgou a
haver acionista que n&o participava da gestdo. A partir desse momento,
comegaram a surgir problemas relacionados a governancga, pois os diretores
continuavam a tomar decisbes como se ainda fossem 0s Unicos acionistas, 0
gue gerava grandes conflitos.

A questédo 4 traz a informagé&o de que a gestao da propriedade a partir da
adocdo das boas praticas de governanca corporativa apresentou aspectos

positivos e negativos, ou seja, com o estabelecimento de regras de governanca
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aumentou a confianca dos acionistas, porém diminuiu a agilidade na tomada de
decisao.

A questdo 5 apresenta o0 sistema societario da empresa (sécios,
assembleia de acionistas) quanto ao papel, atribuicdes e responsabilidades, que
€ caracterizado basicamente pela assembleia de acionistas que aprova as
contas da empresa e quaisquer outras atribuicbes previstas na lei ou no seu
estatuto social.

A questdo 6 trata das acOes de governanca que foram adotadas pela
empresa para proteger a propriedade, ou seja, alguns acionistas se fazem
representados por holding, enquanto outros como pessoa fisica, mas ndo no
sentido de protecédo, e sim no de facilitar eventual sucesséo.

Por fim, a questdo 7 apresenta os principais beneficios das acdes de
governanca relacionadas a propriedade, que foi dar transparéncia e acesso as
informagOes da empresa a todos os acionistas, para que todos enxerguem a
realidade da empresa da mesma forma, e o de se ter um foro adequado para a

discussao e tomada de decisdo de assuntos relacionados aos acionistas.

5.1.3 Familia

A variavel “familia”, composta por 10 questdes, traz logo na questdo 1 o
estagio de desenvolvimento atual da empresa em relacdo a familia, que esta
entre os estagios de “trabalho conjunto” e o de “passagem de bastao”.

Segundo o entrevistado, na questao 2, os principais valores familiares que
norteiam e influenciam a evolucdo do nego6cio sdo: perseveranca,
empreendedorismo, inovagdo, busca da eficiéncia, compromisso com o
agricultor, valorizacdo do colaborador e amor pelo que faz. No planejamento
estratégico, foi repassada toda a histéria da empresa para identificar os
principais valores que determinaram o sucesso do negécio e formalizaram na
declaracéo de valores.

Na questéo 3, o entrevistado aponta que os papéis dos fundadores no
sucesso da empresa foram fundamentais, pois conheciam cada detalhe do
negocio, uma vez que foram um dos pioneiros nesse mercado no Brasil.

A questdo 4 revela que a relagdo entre os familiares é uma relacdo de

respeito, mesmo entre aqueles que possuem menos afinidade.
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A guestao 5 procurou identificar quais acdes de governanca familiar foram
adotadas pela empresa e, segundo o entrevistado, a empresa ainda ndo adotou
acOes muito efetivas de governanca familiar, com excecao dos cursos oferecidos
a toda a familia sobre empresa familiar e melhores praticas de governanca.

A resposta a questdo 6 apontou que os conflitos de familia que sdo mais
recorrentes sdo as divergéncias de opinides em relacéo a decisdes da empresa.

J& na questdo 7, que buscou investigar de que forma as relacdes
familiares impactavam nas a¢des gerenciais e nos resultados da empresa antes
da adocdo da governanca corporativa destacando os aspectos positivos e
negativos, o entrevistado ressalta que as relagbes familiares sempre foram
respeitosas, porém como ndo havia um foro para a discussdo estruturada de
alguns assuntos, os conflitos tomavam propor¢cdes desproporcionais e, como
alguns membros da familia eram também acionistas e gestores, esses conflitos
impactavam na gestao da empresa. Em fungéo disso, se tinha falta de comando,
ordens desencontradas, disputa por poder e desconfianca. O Unico aspecto
positivo, ainda de acordo com o respondente, € que a familia sempre tentou
encontrar uma maneira de conviver e nunca chegou ao ponto de ruptura.

A questdo 8, que trata de como as relacdes familiares impactavam nas
acOes gerenciais e nos resultados da empresa ap0s da adoc¢ao da governanca
corporativa, destacando os aspectos positivos e negativos, mostrou que com a
criacdo do Conselho de Administracdo, os problemas de relacdo familiar e
acionaria ficaram restritos a esse foro e, consequentemente, reduziu-se o
impacto nas a¢fes gerenciais. O entrevistado ressalta, também, que esse nado é
o foro adequado para se tratar de problemas de acionistas e familia, mas estao
trabalhando para criar foros especificos para esses assuntos, restringindo ao
Conselho de Administracdo apenas a supervisao da gestao.

A empresa ainda nao possui conselho de familia, assunto que compunha
a questao 9.

Para finalizar a investigagdo a partir da variavel “familia”, a questao 10
procurou identificar os principais beneficios das a¢des de governancga familiar
para a empresa, 0s quais foram assim resumidos pelo entrevistado: preparacéo
dos familiares para assumirem seus papéis de acionista e, talvez, de gestor;
ambiente mais harmoénico dentro da familia, o que ajuda na construcédo de

confianga e um clima melhor para a empresa; expectativas mais realistas entre
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os familiares com relacéo ao papel deles na empresa e formas de contribuir para
0 negocio e senso de justica dentro da familia, quando h& regras definidas e
acordadas por todos sobre a participacao da familia no negdcio.

5.1.4 Gestao

A Ultima variavel, analisada a partir de 14 questdes, trata da questéo
“‘gestdao”. De acordo com o entrevistado, na questdo 1, o estagio de
desenvolvimento da empresa atual em relacédo ao quesito gestdo encontra-se
com 71 anos de idade, ou seja, estagio de maturidade.

Na questéo 2, foi abordada a relacdo entre os sOcios e 0s gestores da
empresa e descobriu-se que, em relacdo aos gestores mais antigos, a relacéo é
de confianca e de uma certa conformidade. J4 em relacdo aos novos gestores,
€ de monitoramento mais proximo e de cobranca por resultados.

A questdo 3 procurou saber como é a relacdo entre a familia e os
empregados e, segundo o entrevistado, € uma relacdo muito préxima, se
conhecem pelo nome e existe convivio social até fora da empresa.

A questéo 4 buscou caracterizar a gestdo da empresa antes da adogéo
da governancga corporativa, destacando aspectos positivos e negativos, e a
resposta indicou que antes a gestdo era feita somente por acionistas ou
familiares, sendo que o0 aspecto positivo como mencionado anteriormente era a
agilidade na decisdo, porém o negativo era a dificuldade de se cobrar
desempenho de so6cios e familiares.

Na questdo 5, que solicitava uma caracterizacdo da gestdo da empresa
apos da adocdo da governancga corporativa, destacando aspectos positivos e
negativos, o entrevistado relata que a gestédo da empresa passou a ser feita por
profissionais ndo ligados a familia, alguns recrutados internamente e outros
externamente. Os recrutados internamente conhecem muito bem a cultura da
empresa, ja os externos demoram para compreender a cultura e se mostram
‘indignados” com maior facilidade, porém trazem uma visdo diferente que
contribui para o avanco da empresa. A empresa ainda ndo avancou
suficientemente na sua maturidade de governanca para a criagcéo de regras que
permitam que um membro da familia volte a exercer papel na gestdo e ser

cobrado como qualquer outro gestor.
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Na questao 6, que objetivava caracterizar o sistema de gestado da empresa
(conselho de administracéo, direcéo, geréncia) quanto ao papel, atribuicbes e
responsabilidades, o entrevistado informa que o sistema de gestdo da empresa
consiste de um Conselho de Administracdo e uma Diretoria Executiva, as
responsabilidades gerais sdo basicamente as previstas em leis, porém as mais
especificas ainda ndo estdo bem definidas. Como a gestdo é recente e o
Conselho é formado por alguns ex-diretores, muitos assuntos acabam chegando
para a deliberacdo do Conselho por falta de uma definicdo mais clara e por
costume.

A questdo 7 buscou identificar os principais beneficios das acdes de
governanca relativos a gestdo da organizacdo, sendo que o principal beneficio
destacado pelo entrevistado € o fato de ser um ambiente onde fica claro o papel
de cada pessoa na organizacdo (familiar, acionista e gestor). Isso promove a
confianca entre as pessoas e também um comportamento voltado a agregar
valor para o negécio, cada um do seu modo. Com regras claras, até uma
demissédo fica mais facil quando o desempenho ndo estd atendendo as
expectativas. Os assuntos ndo ficam parados esperando se tornarem problemas,
pois ha um foro adequado para se discutir cada tipo de assunto.

Na questdo 8, segundo o entrevistado, as ferramentas de gestdo que
foram adotadas para auxiliar na governanca sao: Conselho de Administracao;
sistema integrado empresarial (ERP); area de gestdo de riscos, controles
internos e auditoria interna, subordinada diretamente ao Conselho; politicas
internas formais e auditadas frequentemente; area juridica subordinada ao
Conselho e assessorando a Gestdo; gestdo da qualidade subordinada
diretamente ao Diretor Geral; planejamento estratégico formal e elaborado em
conjunto pela gestdo, Conselho e Acionistas; gestdo por indicadores com
transparéncia total ao Conselho; auditoria externa independente e educacao dos
acionistas, familiares e gestores sobre governanga corporativa.

A resposta do entrevistado a questdo 9 informa que, nesse momento,
ainda ndo ha uma regra definida para que um membro da familia ocupe um cargo
gerencial na empresa e, na falta dessa regra, evita-se a entrada de familiares na
gestéao.

Na questéo 10 buscou-se identificar quais as principais normas que regem
0 codigo de conduta da empresa e descobriu-se que o cédigo de conduta é bem
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tradicional, porém bem abrangente, e esta em fase de implantacdo, se tornara
publico em breve. Os principios fundamentais séo: respeito as pessoas, respeito
ao meio ambiente, responsabilidade social, respeito as leis e normas em vigor,
respeito aos clientes e fornecedores, integridade, honestidade, igualdade,
lealdade, dignidade, confianca, transparéncia e dedicacao ao trabalho.

Né&o foi possivel, na questdo 11, destacar alguns controles internos pois,
de acordo com o entrevistado, a empresa possui uma area especifica para isso
gque mapeou todos 0s principais processos, identificou todos os riscos e
estabeleceu uma série de controles para controlar esses riscos. Portanto, isso €
uma préatica constante e um sistema que se retroalimenta, sempre buscando a
melhoria desses controles. Toda gestao de riscos segue o padréo do COSO, que
sdo uma série de melhores praticas de gestédo de risco. Basicamente, o COSO
estd para a gestdo de riscos assim como a ISO9000 esta para a gestdo da
qualidade, segundo o entrevistado.

Na questdo 12, de acordo com o entrevistado, as politicas de gestao de
pessoas da organizacdo como selecao, treinamento, avaliacdo de desempenho,
carreira, remuneragao sao apenas para a selecao de pessoas e remuneracao,
porém ndo para treinamento, avaliacdo de desempenho e carreira. A empresa
busca sempre seguir as melhores praticas de mercado em seus processos de
gestdo, porém ainda tem muito a amadurecer na gestdo de pessoas.

Na questdo 13, que procurou identificar quais politicas de gestdo em
relacdo a fornecedores e parceiros de negdcio, o entrevistado informa que a
empresa possui uma politica de compras muito completa, prevendo a separacdo
dos papéis para se evitar conflito de interesse, ou seja, quem demanda nao
compra, gquem compra nao paga e quem paga nao recebe. A empresa tem regras
de aprovacéo, tanto na demanda, na compra e no pagamento, conforme o tipo
de compra e o valor envolvido.

Para finalizar a variavel “gestdo”, buscou-se, com a questdo 14, saber
como € o envolvimento da empresa com a comunidade local, ou seja, se existe
algum projeto de carater social e/ou ambiental. A empresa ndo possui nenhum
projeto em andamento e, quando se envolve, acaba ndo dando publicidade, mas
sempre apoiou iniciativas de interesse da comunidade, como a criacdo do
hospital municipal, apoio a instituicdes assistenciais, campanhas sociais, dentre

outros.
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5.2 Apresentacao dos dados da empresa B

Esta subsecao tem por objetivo detalhar aspectos relevantes da empresa
B, de modo a caracterizd-la, apresentando suas varidveis de governanca,

propriedade, familia e gestao.

5.2.1 Governanca

Na questao 1, segundo o entrevistado, 0s motivos que levaram a empresa
a implementar boas praticas de governanca corporativa foram a necessidade de
renovagado dos processos administrativos da empresa, visando reposicionar a
mesma no mercado de forma competitiva, e a busca pelo saneamento das
financas, cuja administracdo ndo possuia um planejamento envolvendo gastos,
investimentos e custos, além da necessidade da elaborac&o de um planejamento
estratégico para perpetuar as atividades da empresa.

De acordo com a resposta a questdo 2, os principios de governanca
corporativa operacionalizados para garantir transparéncia, equidade, prestacao
de contas e responsabilidade corporativa sdo realizacdo de reunifes
trimestralmente com a diretoria e os funcionarios, onde sdo expostos o0s planos
da empresa para curto e médio prazo, a transparéncia administrativa se faz
através de jornal trimestral de noticias da empresa e existem, ainda, reunides da
diretoria com seus respectivos setores de producédo, administrativo e de vendas,
onde séo discutidos as metas e acdes a serem realizadas. Mais recentemente
foi implantado o “café com o presidente”, onde séo escolhidos funcionarios para
uma conversa informal com o presidente da empresa, cujo objetivo é de
aproximacéo e valorizag&o dos funcionarios.

A questdo 3 revela que o sistema de governancga corporativa € composto
por um diretor superintendente e 3 diretores das areas de producéo, vendas,
administrativo e financeiro, existe ainda o conselho administrativo, formado por
familiares (segunda geracdo) e acionistas, além de gerentes das respectivas
areas citadas.

Na questao 4, o modelo de governancga que a empresa segue se aproxima
do modelo caracterizado por Prowse, com caracteristicas de foco nas

constituicbes dos conselhos de administragdo e em outros mecanismos internos
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de governanca. Enfase as formas como s&o conduzidos os conflitos de agéncia
e a atencao dada aos direitos de outras partes interessadas.

Segundo o entrevistado, na questdo 5, a empresa possuia uma
caracteristica de administracdo familiar muito forte, até a década de 90, com
sistemas administrativos, financeiro e de gerenciamento produtivo, voltados as
experiéncias de seus antepassados, fundadores da empresa, que valorizava
acima de tudo a produtividade, sem considerar aspectos de gestao,
investimentos em maquinas e modernizacao da planta. Ainda de acordo com o
respondente, esse modelo de gestao familiar foi produtivo até certo momento,
porém quando a terceira geracdo de familiares assume o comando, fica clara a
diferenga de métodos aplicados entre os administradores, causando conflitos e,
acima de tudo, complicacdo administrativa, produtiva e financeira. A situacéo
tornou-se insustentavel quando, em 1995, foi solicitada a primeira concordata,
pois neste periodo ja se verificavam sinais de fragmentacdo dos processos
administrativos. Dez anos mais tarde, em 2005, a empresa passou por um
segundo pedido de concordata, chegando muito préximo da insolvéncia,
mudando inclusive sua raz&o social. Neste periodo, e ja apds tentativas de
mudanc¢as na governanca da empresa, passando de familiar para profissional,
observa-se a introducdo do sistema aplicado até o momento atual, com
caracteristicas do sistema “lean manufacturing”, visando o completo
restabelecimento e atualizacdo dos processos produtivos da fabrica, seguido de
uma recuperagéo financeira, com forte gestédo em resultados.

Conforme resposta a questdo 6, o fator facilitador da implantacdo do
sistema de governanca ocorreu em funcao de pessoas que ndo faziam parte da
familia, assumiram grande parte da responsabilidade desse processo de
implantagdo e o desgaste excessivo existente no processo administrativo
familiar, tornando insustentavel o prosseguimento. Ja fatores restritivos da
implantagcéo do sistema de governanca foram a situagao financeira da empresa
na época da transicéo e a dificuldade de definicdo de um processo estruturado
de governanga e de pessoas capacitadas para substituicdo do sistema familiar
vigente.

Por fim, buscou-se, com a questdo 7, saber de que forma a empresa
coloca em préticas os valores fundamentais da governanca e, de acordo com o

entrevistado, com o “accountability”, ou seja, prestacéo responsavel de contas.
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5.2.2 Propriedade

De acordo com o entrevistado, na questdo 1, o estagio de
desenvolvimento da empresa se caracteriza como uma sociedade entre irmaos,
cuja principal caracteristica € o controle da organizac&o sendo efetivo na geracao
dos irméos, estando dois ou mais no controle acionario.

Na questdo 2, o relacionamento entre os socios, devido ao afastamento
de todos os familiares da empresa da area administrativa, € saudavel, sendo que
todas as questdes que envolvem planejamento estratégico e investimentos sao
delineadas pelos administradores de forma a demonstrar através de dados os
resultados e necessidades de investimentos e a¢des para o desenvolvimento do
negacio.

Na resposta a questéo 3, o entrevistado informa que antes da adocéo de
praticas de governanca corporativa pode-se apresentar alguns aspectos
positivos, como por exemplo a adocdo de medidas e decisdes rapidas nos
processos quando necessério. Aspecto negativo era a dificuldade dos
funcionarios com um sistema de gestdo ultrapassado, confuso, sem
comunicacdo adequada e a falta de evolucéo tecnolégica da empresa.

A resposta a questdo 4 indica que a gestdo da propriedade, a partir da
adocdo das boas praticas de governanca corporativa, apresentou aspectos
positivos e negativos, ou seja, apos a adocdo da governanca corporativa a
propriedade passou a ser gerida de forma profissional, com planejamento
estratégico sobre as acfes a curto, médio e longo prazo, a gestdo de pessoas
passou a ser profissional, ndo importando lagos pessoais e familiares, mas
ressaltando a capacidade profissional com foco em resultados. Os aspectos
positivos desta nova condigcdo se mostraram principalmente na melhoria da
autoestima interna dos funcionarios e na visibilidade positiva da empresa perante
cliente, fornecedores e parceiros financeiros. Aspectos negativos podem ser
destacados em relacdo a transicdo que houve, no aspecto de definicdo de um
grupo de gestores capacitados e confiaveis para o processo de transicao.

A questdo 5 apresenta o sistema societario da empresa (soOcios,
assembleia de acionistas) quanto ao papel, atribuicdes e responsabilidades, que
é caracterizado basicamente pelo conselho de acionistas da empresa, composto
por dois acionistas majoritarios da segunda geracado da familia empreendedora
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do negdcio (55% das acdes), e demais acionistas da terceira geracéo e por um
grupo de investidores que adquiriu parte das acfes da empresa em um
determinado momento.

A questdo 6 trata das acbes de governanca que foram adotadas pela
empresa para proteger a propriedade. A empresa definiu de forma clara seus
processos de governancga corporativa, estabelecendo autoridade e limites para
atuacdo de seus representantes. Esses processos estabelecidos se
caracterizaram atraves da clara definicdo de atuacéo dos diretores definidos em
suas respectivas areas de atuacédo e de que forma o conselho diretor atuaria
visando manter o comando das acdes, e dos direcionamentos dos projetos
fundamentais para o equilibrio financeiro e produtivo da empresa.

Finalizando a variavel “propriedade”, a questdo 7 apresenta os principais
beneficios das acBes de governanca relacionadas a propriedade. Os principais
beneficios foram a descaracterizacao da direcédo familiar e definicdo de um novo
processo administrativo em que prevaleceu a competéncia por resultados,
fazendo com que acbes ficassem mais transparentes, além da recuperacao
motivacional dos funcionarios, aumentando a produtividade e alcancando

resultados até entdo ndo alcancados.

5.2.3 Familia

A questdo 1 apresenta o estagio de desenvolvimento atual da empresa
em relacdo a familia que pode ser classificado em trabalho conjunto, da geracao
mais antiga, entre 50 e 65 anos, e a geracdo mais jovem, entre 20 e 45 anos.

Segundo o entrevistado, na questao 2, os principais valores familiares que
norteiam e influenciam a evolucé&o do negdcio sao: perpetuacado da marca e da
empresa em seu objetivo de atendimento e suporte ao homem do campo em
suas necessidades, preocupagao com o emprego regional, busca pela evolugéo
tecnoldgica constante em seus equipamentos.

Na questdo 3, o entrevistado aponta que os papéis dos fundadores no
sucesso da empresa foram fundamentais na consolidacdo da marca junto ao
homem do campo, pois as diretrizes eram focadas diretamente ao

desenvolvimento de equipamentos voltados a agricultura nas diversas épocas
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em que a empresa atuou desde sua fundacdo, em 1928, sendo pioneira na
fabricacéo de discos para arados e grades no Brasil.

De acordo com a questdo 4, a relacao entre os familiares € da 22, 32 e 4°
geracoes, e possuem relacao tranquila, visto que apenas alguns sdo detentores
de acdes da empresa e a maioria realiza atividades voltadas para outros
negdécios nao relacionados a mesma. Esta condi¢do de tranquilidade aconteceu
principalmente apds a deciséo da saida da familia das atividades relacionadas a
empresa, assumindo o controle apenas do conselho diretor, ndo influenciando
diretamente no dia a dia da empresa.

A questao 5 procurou identificar quais a¢des de governanca familiar foram
adotadas pela empresa e, segundo o entrevistado, a empresa ainda ndo adotou
acOes efetivas de governanca familiar.

A resposta a questao 6 indica que os conflitos de familia mais recorrentes
sdo os que envolvem direcionamento de carater financeiro, seja nas decisdes de
investimentos, quando necessarios e programados, ou em decisdes que
envolvam o plano estratégico de crescimento, o qual traca as definicdes de qual
caminho a empresa devera seguir.

Na questdo 7, que investiga de que forma as relagbes familiares
impactavam nas acdes gerenciais e nos resultados da empresa antes da adoc¢éo
da governanca corporativa destacando 0s aspectos positivos e negativos, o
entrevistado ressalta que antes da ado¢do de boas praticas de governanca
corporativa, as relagcdes familiares impactavam nas tomadas de decisdes, ou
seja, algumas decisdes eram tomadas baseadas numa suposta autoridade de
guem as realizava, em detrimento da vontade ou aprovacéo de outros membros
da familia; o aspecto positivo, ainda segundo o entrevistado, era a rapidez nas
decisbes, porém, o aspecto negativo, era a falta de uma analise mais profunda
para se tomar uma decisao.

A questao 8 trata de como as relag¢des familiares impactavam nas acoes
gerenciais e nos resultados da empresa ap0s a adocdo da governanca
corporativa, destacando os aspectos positivos e negativos. Segundo 0
entrevistado, apos a adocdo de boas praticas de governanca corporativa, 0
impacto das ac¢des gerenciais nos resultados da empresa acontece somente na
da reunido do conselho administrativo. As agdes e tomadas de decisao sao feitas

muitas vezes seguindo o processo da estrutura familiar, preservando alguns
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valores intrinsecos da organizacdo desde seus fundadores, prevalecendo sobre
dados e informagfes muitas vezes mais vantajosos. O aspecto positivo segue a
orientagdo familiar no sentido de administrar a empresa segundo os critérios de
seus fundadores, prevalecendo a ideia de apoio e incentivo ao homem do campo
e a agricultura do pais. Ja como aspecto negativo, 0 entrevistado cita, ainda,
pequenas intervengfes, muitas vezes desnecessdrias na administracao
corporativa vigente.

A resposta a questdo 9 indica que a empresa ainda ndo possui um
conselho de familia.

Por fim, a questdo 10 visa descobrir quais os principais beneficios das
acOes de governanca familiar para a empresa. De acordo com o entrevistado,
sao eles: respeito as diretrizes da empresa para a realizacao do planejamento
estratégico da mesma objetivando uma atuacéo de definicdo de verbas e valores
a serem investidos a curto, médio e longo prazo, cobranca e acompanhamento
quanto aos resultados da diretoria administrativa e demonstracdo da

perpetuacdo da familia junto a direcdo e comando da empresa.

5.2.4 Gestao

De acordo com o entrevistado, na questdo 1, o estagio de
desenvolvimento da empresa atual em relagcdo ao quesito gestdo pode ser
classificado como de maturidade, pois as rotinas organizacionais estdo bem
estabelecidas, com a estrutura favorecendo a estabilidade e dirigida pela alta
geréncia. A base de clientes € estavel ou com crescimento modesto.

Na questao 2, foi abordado como € a relacao entre 0s sOcios e 0s gestores
da empresa; em relacdo aos gestores mais antigos € muito boa, visto que a
composicao da atual diretoria esta completando 12 anos na funcao, reforcada de
credibilidade e confianca no trabalho realizado, direcionando a empresa para
atendimento aos projetos e acdes definidas.

A questdo 3 procurou saber como é a relacdo entre a familia e os
empregados e, segundo o entrevistado, € uma relacdo paternalista, ou seja,
existe a obediéncia as regras e leis trabalhistas normais da legislagéo brasileira,

porém ficam claras algumas acdes realizadas de forma a tratar o empregado
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como parte integrante dos resultados e ao mesmo tempo se preocupando com
0 bem-estar do mesmo e da familia, como uma extensdo da empresa.

A resposta a questado 4 revelou que a gestdo da empresa antes da adogao
da governanca corporativa acontecia de forma estruturada, porém sem limites
bem definidos de atuacéo, visto que havia interacdo de poder muito forte entre
as &reas, gerando intervengdes constantes e muitas vezes desnecessarias entre
os dirigentes. Dentre 0s aspectos positivos podem-se destacar tomadas de
decisbes rapidas e resultados, por consequéncia, mais eficientes, porém nem
tanto eficazes. Como aspecto negativo, o entrevistado cita a formacédo de
pequenos “feudos” partidarios aos respectivos gestores, gerando ilhas isoladas,
distantes e sem rumo.

Em resposta a questdo 5, o entrevistado relata que ap6s a adocéo da
governancga corporativa a gestdo da empresa passa a ter uma caracterizacao
bem mais centrada e com responsabilidades especificas e definidas entre seus
gestores, sendo que a condicdo de demonstracao de forca fica renegada e a
formacao de equipes se torna evidente, o que favorece a formacao de times de
trabalho com foco em gestdo de pessoas e resultados. Ja o aspecto negativo €
0 processo em formacao constante, o que resulta em impaciéncia e falta de
credibilidade de algumas pessoas.

Ao responder a 62 Questdo o entrevistado informa que o Conselho de
Administracdo é formado por acionistas familiares e de investidores comuns do
mercado, cuja atribuicdo e responsabilidade é de gerir os resultados e definir
metas e obrigacdes. A Direcdo realiza o papel de executor das diretrizes
definidas nas reunides do conselho administrativo, e a geréncia transmite e
acompanha as diretrizes da empresa, relacionadas a metas e resultados
mensais, com uma visao abrangente dos resultados praticos da fabrica e da area
administrativa.

A partir questédo 7 foi possivel identificar que, em relacdo a gestao da
organizacéo, os beneficios podem ser assim resumidos: préaticas de valorizagdo
do funcionario, implementacdo de processos de avaliacdo e de produtividade,
definicdo clara de metas, gestéo de pessoas e implementacao de indicadores no
controle de processos.

De acordo com a resposta a questdo 8, as ferramentas de gestdo que
foram adotadas para auxiliar na governanca sdo: ferramentas de produtividade,
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utilizacdo de praticas de qualidade e produtividade, visando a busca por
melhorias especificas e do padrdao de qualidade da empresa, além de
indicadores de controle que permitem o acompanhamento efetivo e constante
das atividades e dos resultados dos setores.

Na resposta a questdo 9, o entrevistado revela que este sistema de
governanca estabelecido pela empresa, ndo existe a possibilidade de um
membro da familia ocupar um cargo gerencial.

A questao 10 buscou identificar quais as principais normas que regem o
cbdigo de conduta da empresa, a saber: respeito e compromisso com o cliente,
agindo de forma a produzir um produto que respeite as legislacdes brasileiras e
as normas de seguranca do trabalho, bem como respeito a integridade de seus
colaboradores, agindo de forma a valorizar o homem, a sociedade e com respeito
ao meio ambiente.

Em relacdo aos principais controles internos utilizados pela empresa, foco
da questdo 11, destaca-se a andlise de suas atividades por resultados, seja no
setor produtivo ou administrativo. Através desses indicadores, € realizado o
gerenciamento e controle de toda a empresa, comparando os resultados com as
metas definidas. Dentre os indicadores, os principais utilizados sdo: indicador
financeiro, indicador de produtividade, indicador de atendimento, indicador de
vendas e indicadores ligados a area de recursos humanos.

Na questdo 12, de acordo com o entrevistado, existem politicas de gestao
de pessoas da organizacdo, como selecdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho, carreira, remuneracao. A empresa possui politicas de gestdo de
recursos humanos e, dentre eles, destacam-se politica de avaliagdo anual de
desempenho, politica de beneficios (refeicdo, transporte, participagédo nos lucros
e resultados, convénio de saude), politica de treinamento e reciclagem de
funcionarios e politica de remuneracéo salarial.

A questdo 13 procurou identificar quais sdo as politicas de gestdo em
relacdo a fornecedores e parceiros de negocio e, segundo o entrevistado, a
empresa possui uma politica ética de fornecimento privilegiando prioritariamente
empresas da cidade, agindo de forma a valorizar o trabalho dos fornecedores e
realizando uma negociacao justa para ambas as partes.

Finalizando a variavel “gestdo”, a questdo 14 procurou saber como € o

envolvimento da empresa com a comunidade local, ou seja, se existe algum
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projeto de carater social e/ou ambiental. A empresa possui um comprometimento
com instituicbes sociais da cidade, ajudando financeiramente, bem como
mantém convénio de estagio para alunos de escolas estaduais, particulares e
federais da regido, além de possuir projetos de distribuicdo de brinquedos a

populacao carente na época de Natal.

5.3 Andlise dos dados

Uma vez apresentados os dados oriundos das entrevistas em ambas as
empresas, faz-se necessario realizar um comparativo de modo a destacar 0s
aspectos semelhantes e divergentes das variaveis governanca, propriedade,

familia e gestdo das empresas A e B.

5.3.1 Governanca

Conforme ja apresentado neste trabalho, a governanca corporativa pode
ser definida como um conjunto de mecanismos de incentivo e controle internos
e externos, que tem como principal objetivo garantir maior transparéncia das
decisBes tomadas pelos controladores (SILVEIRA, 2004). Tais caracteristicas
ficam evidenciadas nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos,
extraidos da entrevista na empresa A: “(...) a empresa necessitava definir como
deveriam funcionar os processos decisorios, as responsabilidades dos gestores,
as prestacdes de contas, o sistema de remuneracao e beneficios de cada gestor,
o canal de comunicacdo com 0s acionistas”, e na empresa B: “necessidade de
renovagao dos processos administrativos da empresa”.

De acordo com Griin (2003), a governancga corporativa tem fundamentos
sélidos, definidos a partir de principios éticos aplicados na conducdo dos
negocios. Os principios que norteiam o funcionamento das empresas que
adotam a governanca corporativa sdo: transparéncia, equidade, prestacao de
contas e responsabilidade corporativa, e tais principios podem ser observados
nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) sempre que um
Conselheiro/Acionista solicitar alguma informacéo ou esclarecimento, aléem das
gue ja sdo disponibilizadas regularmente, a resposta é formalizada com cépia
para todos os demais Conselheiros, garantindo transparéncia e equidade”;
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“‘mensalmente, na reunido do Conselho, os gestores prestam contas dos
resultados do més anterior e, anualmente, na Assembleia de Acionistas, sé&o
apresentadas as Demonstracfes Financeiras auditadas, ja apreciadas pelos
gestores e pelo Conselho, para aprovagdo dos acionistas”; “como a familia ja
ndo estd mais na gestéo, fica mais facil a substituicdo do profissional que nao
esta desempenhando a contento” e, na empresa B: “Os principios da governanca
corporativa se operacionalizam através de reunides realizadas trimestralmente
com a diretoria e os funcionarios, onde sdo expostos os planos da empresa para
curto e médio prazo, a transparéncia administrativa se faz através de jornal
trimestral de noticias da empresa e existem, ainda, reunifes da diretoria com
seus respectivos setores de producdo, administrativo e de vendas, onde séo
discutidas as metas e acOes a serem realizadas. Mais recentemente foi
implantado o café com o presidente, onde sédo escolhidos funcionérios, para uma
conversa informal com o presidente da empresa, cujo objetivo € de aproximacao
e valorizacao dos funcionarios”.

Andrade e Rossetti (2014) apresentam cinco modelos de governanca
corporativa efetivamente praticados, sendo que o praticado no Brasil € latino-
americano. Existem quatro abordagens de diferenciacdo entre tais modelos,
conforme apresentado anteriormente neste estudo, e é possivel visualizar
claramente uma identificacdo da abordagem Prowse com os modelos praticados
nas empresas pesquisadas, 0s quais sdo caracterizados com o foco nas
constituicdes dos conselhos de administragdo e em outros mecanismos internos
de governanca. Além disso, ddo énfase as formas como sédo conduzidos os
conflitos de agéncia e a atencado dada aos direitos de outras partes interessadas.

Oliveira et al. (2011) analisam algumas das praticas de governanca
corporativa adotadas para o desenvolvimento sustentavel de uma empresa. Os
autores apontam como um dos principais motivos propulsores para a adocéo
dessas praticas o relacionamento entre o acionista e a corporagdo. Tal principio
pode ser observado nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) o
principal fator facilitador era a crise pela qual a empresa estava passando, o que
motivava 0s acionistas a participarem mais ativamente das decisfes da
empresa’” e, na empresa B: “Desgaste excessivo existente no processo

administrativo familiar e acionista”.
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Estudos realizados pela KPMG, em 2004, apontam questdes culturais
como uma das principais barreiras a implementacdo de um modelo de
governanca corporativa nas corporacdes brasileiras, ou seja, resisténcia a
medidas que visam garantir maior transparéncia. Carvalho (2002) indica que um
dos maiores obstaculos a abertura de capital e adocdo de boas praticas de
governanca corporativa sd80 0s custos. Tais caracteristicas podem ser
observadas nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) falta de
formacgao especializada em administragcdo de empresas de alguns acionistas e
a resisténcia natural a mudanca por parte dos colaboradores” e, na empresa B:
“situacao financeira da empresa na época da transicao”.

O quarto marco construtivo da governanga corporativa € conhecido como
a Lei Sarbanes-Oxley, que tem como objetivo regular a vida corporativa das
organizacdes, fundamentada nos valores das boas praticas de governanca
corporativa (ANDRADE; ROSSETTI, 2014). Esses valores podem ser
observados nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) ‘compliance’,
a empresa aprovou o seu Cédigo de Conduta, que esta em fase de implantacéo,
e que tem por objetivo formalizar o tipo de conduta esperado de cada
colaborador”; “(...) ‘accountability’, os diretores estatutarios nao sdo membros do
Conselho e, portanto, ndo aprovam suas proprias contas. Todos o0s
demonstrativos financeiros sdo primeiro aprovados no nivel da gestédo, depois
no do Conselho e, por fim, na Assembleia de Acionistas. A auditoria externa e
independente que assina os demonstrativos financeiros € escolhida pelo
Conselho e néo pela gestdo”; “ ‘disclosure’, como somos empresa de capital
fechado, ndo ha necessidade de se dar publicidade a fatos relevantes, porém ha
uma pratica de sempre comunicar 0os Conselheiros e Acionistas sobre todas as
informacgdes relevantes, sempre garantindo que todos a recebam no mesmo
momento, para garantir a equidade. Os acionistas possuem acesso a todas as
informacbes da empresa e podem solicitar esclarecimentos a qualquer
momento”; “ fairness’, a aprovacao da remuneracao do principal executivo, bem
como a dos gestores que respondem diretamente ao mesmo, € feita sempre pelo
Conselho de Administracdo. Como o sistema de remuneracéo é relativamente
simples, ndo ha necessidade de desenvolvermos regras complexas para tratar
esse assunto” e, na empresa B: “(...) ‘accountability’ — prestacdo responsavel de

contas”.
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De acordo com os dados apresentados nos itens anteriores, o quadro 18

bY

faz uma sintese dos aspectos relacionados a governanga nas empresas

pesquisadas.

Quadro 19. Comparativo da variavel ‘governanca’ nas empresas pesquisadas.

ASPECTOS

PRINCIPIOS .

CARACTERISTICAS .
DO SISTEMA °

MODELO .

CARACTERISTICAS .
DO MODELO
FATORES .

FACILITADORES °

FATORES .
RESTRITIVOS °

PRATICAS .

EMPRESA A

Processos decisorios
Responsabilidades dos
gestores

Prestagéo de contas

Sistema de remuneragdo e
beneficios de cada gestor

Canal de comunicagdo com 0s
acionistas

Transparéncia administrativa
Equidade

Prestagéo de contas
Responsabilidade corporativa
Latino - americano

Prowse

Conflitos na gestédo

Maior necessidade de
participacdo dos acionistas nas
decisbes da gestao
Questoes culturais
Falta de
especializada
Cadigo de ética,
Prestacdo  responsavel de
contas,

Transparéncia,

Senso de justica.

mao-de-obra

Fonte: elaborado pelo autor.

EMPRESA B

Renovacdo dos processos
administrativos

Saneamento das financas
Necessidade de planejamento
estratégico

Transparéncia administrativa
Prestacéo de contas
Responsabilidade corporativa

Latino - americano

Prowse

Conflitos na gestédo
Participacdo de gestores ndo
pertencentes a familia

Custo

Falta de
especializada
Prestacdo responsavel de
contas.

mao-de-obra

No quadro acima é possivel observar algumas semelhancas entre as

empresas estudadas, como por exemplo a caracteriza¢do do sistema, o modelo

de governancga, suas caracteristicas e os fatores facilitadores na adocdo das

praticas de governanca. E possivel identificar também algumas diferencas, como

nos fatores restritivos, por exemplo, na empresa A, as questdes culturais foram

relevantes, j& na empresa B o fator restritivo foi o custo. Outras diferencas

identificadas foram nas praticas de governanca adotadas, pois na empresa A,

percebe-se uma preocupacao, ou seja, uma necessidade de maior transparéncia

e senso de justica na gestdo da empresa e na familia, onde formalizaram um
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codigo de ética e introduziram a prestacao responsavel de contas. Na empresa
B, a pratica adotada foi a prestacéo responsavel de contas, o que denota uma
preocupacdo com esse aspecto, possivelmente em fungdo de problemas

ocorridos no passado.

5.3.2 Propriedade

Grisci e Velloso (2014) apresentam o modelo dos trés circulos onde a
propriedade € formada pelo sistema societario, a assembleia de acionistas e
sécios e a familia. Gersick et al. (1997) apresentam a evolucdo da empresa
familiar no eixo propriedade, e nesse contexto € possivel caracterizar as
empresas pesquisadas. Tais caracteristicas ficam evidenciadas nas duas
empresas, principalmente nos seguintes trechos, extraidos da resposta a
questdo acerca do estagio de desenvolvimento da empresa atual em relacao ao
quesito propriedade, na empresa A: “ (...) consorcio de primos, definitivamente”,
e na empresa B: “como uma sociedade entre irmaos, cuja principal caracteristica
€ o controle da organizacao sendo efetivo na geracédo dos irméos, estando dois
ou mais no controle acionario”.

Segundo Andrade e Rossetti (2014), o conselho de administracéo € o
orgdo guardido dos interesses dos proprietarios, e seus poderes vém da
assembleia geral. Por ter funcdo de gerenciar, de atuar como ligacao fiduciaria
entre a propriedade e a diretoria executiva no monitoramento de todos 0s riscos
de gestdo e de conflitos e custos de agencia, o conselho de administracéo é
considerado a mais importante forca interna de controle das empresas
familiares. E o conselho que define seu desenvolvimento com a gestéo, define
em regimento a sua missao, define seus papéis e regulamenta regras para sua
forma de atuacdo. Tais caracteristicas podem ser observadas nos trechos
extraidos da entrevista na empresa A: “(...) todos os socios participam do
Conselho de Administracao, seja como Conselheiro ou como assessor/ouvinte.
Portanto, mensalmente acompanham o andamento do negécio na reunido do
Conselho e alguns ainda visitam diariamente ou semanalmente a empresa,
contribuindo com sua experiéncia em assuntos mais operacionais junto a Gestao
profissional” e, na empresa B: “0 relacionamento entre socios, devido ao

afastamento de todos os familiares da empresa da area administrativa, €
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saudavel, sendo que todas as questdes que envolvem planejamento estratégico
e investimentos sdo delineadas pelos administradores de forma a demonstrar
para o Conselho de administracdo através de dados os resultados e
necessidades de investimentos e acdes para o desenvolvimento do negécio”.
De acordo com Lima (2009), empresas familiares apresentam uma série
de caracteristicas positivas, e uma dessas caracteristicas é que por ser um grupo
familiar na gestéo, favorece as tomadas de decisdo. Adachi (2006) ressalta que
empresas familiares apresentam enormes vantagens competitivas sobre outras
organizacdes, como por exemplo a agilidade no processo de tomada de deciséao.
Tais caracteristicas podem ser observadas nos trechos extraidos da entrevista
na empresa A: “(...) na fase de maior crescimento da empresa, todos os
acionistas (os fundadores e seus filhos homens) eram também diretores
estatutarios, entdo ndo havia distingdo entre a propriedade e a gestdo. Isso
permitia uma grande agilidade na tomada de decisdo e aproveitamento de
oportunidades de mercado” e, na empresa B: “(...) anterior a implantacdo do
processo de governanga corporativa, a propriedade era gerida pelos familiares,
filhos dos proprietarios fundadores (22 geracao), sendo composto por diretorias
administrativas — financeiras e de producao, tendo como aspectos positivos a
adocdo de medidas e decisdes rapidas nos processos quando necessario”. Ja
0s aspectos negativos, de acordo com Lima (2009), sdo os conflitos de
interesses entre familia e organizacdo. Esses conflitos podem ser observados
nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) quando se deu a
sucessao da propriedade dos fundadores para a segunda geracao, comecou a
haver acionista que ndo participava da gestdo. A partir desse momento,
comecaram a surgir problemas relacionados a governanga, pois os diretores
continuavam a tomar decisfes como se ainda fossem os Unicos acionistas, o
que gerou conflitos entre os socios” e, na empresa B: “o0 ponto negativo deve-se
ressaltar a forma de tratamento dos funcionarios com um sistema de gestao
ultrapassado e confuso, sem comunicacdo adequada e sem evolucao
tecnologica da empresa’.
Segundo Grisci e Velloso (2014), o processo de governanca em uma
empresa familiar tem como objetivo a implantacdo de regras e normas que
garantam que os interesses familiares sejam conciliados com os objetivos da

empresa. Para Bornholdt (2005), as boas praticas de governanca corporativa
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nas empresas familiares também tém como objetivo a analise e o
desenvolvimento de critérios, fundamental para que possa haver uma
convivéncia harmoniosa entre o capital, a gestdo e a sociedade onde esta
inserida. De acordo com Carvalho (2007), um sistema de governanca estabelece
mecanismos e principios que direcionam o processo decisorio dentro das
organizacdes, pois incorpora transparéncia nas relacdes, o que pode tornar as
empresas mais fortes. Tais questdbes podem ser observadas nos trechos
extraidos da entrevista na empresa A: “(...) o Conselho de Administracao passou
a estabelecer regras de governancga, o que aumentou a confianca dos acionistas
e também foi decidido que a gestdo operacional da empresa fosse feita por
profissionais de fora da familia, retirando gradativamente os acionistas da
gestdo, o que daria mais liberdade ao Conselho demitir gestores pelo seu
desempenho”, e na empresa B: “apds a adog¢do da governanga corporativa a
propriedade passou a ser gerida de forma profissional, com planejamento
estratégico sobre as acfes a curto, médio e longo prazo, a gestdo de pessoas
passou a ser profissional, ndo importando lagos pessoais e familiares, mas
ressaltando a capacidade profissional com foco em resultados, também houve
uma melhora da autoestima interna dos funcionarios e na visibilidade positiva da
empresa perante cliente, fornecedores e parceiros financeiros”. No que concerne
aos aspectos negativos, a empresa A aponta que diminuiu a agilidade na tomada
de deciséo, j& a empresa B destaca que na transicdo houve muita dificuldade na
definicdo de um grupo de gestores capacitados e confiaveis para o processo de
transicao.

Grisci e Velloso (2014) sugerem que no subsistema ‘propriedade’, no
modelo dos trés circulos, haja um acordo de sécios ou um conselho de acionistas
e, has entrevistas realizadas nas empresas pesquisadas, € possivel caracterizar
0 sistema societario. Tais caracteristicas podem ser observadas nos trechos
extraidos da entrevista na empresa A: “(...) o sistema societéario € caracterizado
basicamente pela assembleia de acionistas que aprova as contas da empresa e
quaisquer outras atribuicdes previstas na lei ou no seu estatuto social. Nao ha
nada de muito sofisticado no sistema adotado”, e na empresa B: “O conselho de
acionistas da empresa é composto por dois acionistas majoritarios da segunda
geracdo da familia empreendedora do negdcio (55% das acdes), e demais

acionistas da terceira geracéo e por um grupo de investidores”.
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De acordo com Andrade e Rossetti (2014), sdo os acionistas majoritarios
que exercem a gestéo e a propriedade das grandes corporagdes é concentrada.
Os conflitos sdo com os minoritérios, pois tém fraca protecdo. Esse ambiente
pode ser observado nos trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
alguns acionistas se fazem representados por holding, enquanto outros como
pessoa fisica, mas ndo no sentido de protecdo, e sim no de facilitar eventual
sucessao”, e na empresa B: “processos estabelecidos se caracterizaram através
da clara defini¢cdo de atuacéo dos diretores definidos em suas respectivas areas
de atuacé&o e de que forma o conselho diretor atuaria visando manter o comando
das acoes”.

Grin (2003) diz que a governanga corporativa prega a transparéncia
contabil das organizacbes e 0 respeito dos acionistas minoritarios. Esses
beneficios podem ser encontrados nos trechos extraidos da entrevista na
empresa A: “(...) os principais beneficios foram o de dar transparéncia e acesso
as informacfes da empresa a todos 0s acionistas, para que todos enxerguem a
realidade da empresa da mesma forma”, e na empresa B: “os principais
beneficios foram a descaracterizacao da direcédo familiar e definicdo de um novo
processo administrativo em que prevaleceu a competéncia por resultados,
fazendo com que acdes ficassem mais transparentes”.

De acordo com os dados apresentados nos itens anteriores, o quadro 19
faz uma sintese dos aspectos relacionados a propriedade nas empresas

pesquisadas.

Quadro 20. Comparativo da variavel ‘propriedade’ nas empresas pesquisadas.
ASPECTOS EMPRESA A EMPRESA B

ESTAGIO DE e Consorcio de primos e Sociedade entre irmaos
DESENVOLVIMENTO

RELACIONAMENTO e Saudavel e Saudavel

ASPECTOS POSITIVOS e Decisdes rapidas e Decisdes rapidas
ANTES DA ADO(}AO DAS

PRATICAS DE GOVERNANGCA

CORPORATIVA

ASPECTOS NEGATIVOS Conflitos entre socios e Gestdo ultrapassada e
ANTES DA ADO(}AO DAS confusa

PRATICAS DE GOVERNANGA

CORPORATIVA
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ASPECTOS POSITIVOS APOS e Profissionalizagéo da e Profissionalizacdo da
ADOCAO DAS PRATICAS DE gestéo, gestdo,

GOVERNANCA e Aumento de e Foco em resultado
CORPORATIVA confianca

ASPECTOS NEGATIVOS e Menor agilidade no o Deficiéncia de mao de
APOS ADOGCAO DAS processo de tomada obra

PRATICAS DE GOVERNANCA de decisao

CORPORATIVA

SISTEMA SOCIETARIO e Assembleia de e Conselho de acionistas
acionistas

PROTEGAO DA e Inexistente e Conselho de diretor
PROPRIEDADE

BENEFICIOS e Transparéncia e Transparéncia
e Motivacéo

Fonte: elaborado pelo autor.

No comparativo das empresas A e B, no Quadro 20, ambas apontam a
agilidade no processo de tomada de decisdo como aspecto positivo antes da
adocao das praticas de governanca corporativa. Entretanto, quase que de modo
antagonico, nos aspectos negativos apds a adoc¢ao das praticas de governanca,
a empresa A ressalta a perda de agilidade no processo de tomada de decisao.
Ja a empresa B, identifica como aspecto negativo a falta de mao-de-obra
especializada para operacionalizar essas praticas. Em relacdo a empresa A, a
lentiddo no processo de tomada de decisdo pode ser explicada pela
burocratizacdo do processo, ou seja, a falta de confianca e transparéncia na
gestao e na familia pode ter ocasionado tudo isso. Outro aspecto observado sédo
os beneficios apds a adogdo das praticas de governanca e, nesse contexto, é
importante observar que na empresa B houve uma maior motivagdo dos
funcionarios, o que pode ser explicado pela sensacao de bem-estar e confianca
dos funcionarios por fazerem parte de uma empresa bem estruturada, ou seja,

bem organizada.

5.3.3 Familia

Segundo o IBGC (2016), em organizacdes familiares existem questdes
que vao além da governanca corporativa, as quais estao relacionadas e dizem
respeito somente a familia empreséria, sua evolucdo, relagdes interpessoais,

ampliagdo natural e interagdo com o0 negacio.
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Bornholdt (2005) afirma que, conforme a organizacao familiar cresce, o
conselho de familia é importante para administrar a complexidade de recursos e
necessidades dos familiares, garantindo o futuro. S&o essenciais na criagao dos
chamados escritorios de familia, que proporcionam maior tranquilidade e
seguranca para os familiares em assuntos patrimoniais e orientacdo para o
futuro.

Gersick et al. (1997) apresentam a evolucao da empresa familiar no eixo
familia, e nesse contexto é possivel caracterizar as empresas pesquisadas. Tais
caracteristicas ficam evidenciadas nas duas empresas, principalmente nos
seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “ (...) trabalho conjunto
e o0 de passagem de bastdo”, e na empresa B: “trabalho conjunto”.

Segundo o IBGC (2016), uma das principais caracteristicas de empresas
familiares refere-se a forca dos propdésitos e valores: os propdsitos da familia e
sua relacdo com o negdcio definirdo a razdo de ser como familia e empresa. Ja
o valor da familia refere-se aos principios e crencas que orientam a conduta
individual e estabelecem as relagbes do grupo familiar. Esses propositos e
valores sdo essenciais para as futuras geracfes. Tais valores ficam
evidenciados nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos,
extraidos da entrevista na empresa A: “ (...) perseveranca, empreendedorismo,
inovacéo, busca da eficiéncia, compromisso com o agricultor, valorizacdo do
colaborador e amor pelo que faz”, e na empresa B: “perpetuacdo da marca da
empresa, atendimento e suporte ao homem do campo, preocupacdo com 0O
emprego regional e busca pela evolugdo tecnoldgica constante em seus
equipamentos”.

Lima (2009) caracteriza empresa familiar como sendo aquela que tem um
fundador empreendedor que, a partir de uma oportunidade de mercado, cria,
desenvolve e consolida uma determinada atividade, que adquire conhecimentos
do mercado onde estao seus fornecedores, clientes e concorrentes no decorrer
do tempo, dessa forma acumulando conhecimento necessério para a gestao da
empresa. Tais caracteristicas ficam evidenciados nas duas empresas,
principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
os fundadores foram fundamentais no sucesso da empresa, pois criaram a
empresa do nada e conheciam cada detalhe do negdcio, uma vez que foram um

dos pioneiros nesse mercado no Brasil’, e na empresa B: “o fundador da
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empresa teve papel fundamental principalmente na consolida¢cdo da marca junto
ao homem do campo, pois as diretrizes eram focadas diretamente ao
desenvolvimento de equipamentos voltados a agricultura, sendo pioneira na
fabricacao de discos para arados e grades no Brasil”.

De acordo com Leach (1994) e Bonholdt (2005), os principais agentes de
conflitos s&o os pais versus filhos, brigas entre irméos, relagéo entre conjuges e
relagéo entre tios e primos. Tais caracteristicas ndo foram evidenciados nas duas
empresas, como podemos observar nos seguintes trechos, extraidos da
entrevista na empresa A: “(...) € uma relacdo de respeito, mesmo entre aqueles
gue possuem menos afinidade”, e na empresa B: “Os familiares existentes séo
da 22, 32 e 4° geracdo e possuem relacdo tranquila”. E importante ressaltar que,
ao analisar os dados de maneira mais criteriosa, fica evidente que a
‘tranquilidade aparente’ nas relacGes familiares em ambas as empresas da-se
em funcao da ndo participacdo da familia na gestdo das empresas.

Segundo Prado (2011), a governanca familiar é essencialmente relativa
ao circulo da familia, e pode ser definida como o conjunto de regras e estruturas
privadas que tem por objetivo administrar questdes relativas as relacfes
pessoais e sociais entre os familiares ligados a uma empresa. Algumas dessas
questdes podem ser observadas nos seguintes trechos, extraidos da entrevista
na empresa A: “(...) cursos que oferecemos a toda a familia sobre empresa
familiar e melhores préaticas de governanga”, e na empresa B: “foram adotadas
acOes com carater social, fazendo com que a empresa se aproximasse da
sociedade”.

Lima (2009) aponta como um aspecto negativo na empresa familiar os
conflitos de interesses entre familia e organizacdo, podendo resultar na
descapitalizacdo da empresa, gestdo confusa e ineficiente. Alguns desses
conflitos podem ser observados nos seguintes trechos, extraidos da entrevista
na empresa A: “(...) divergéncia de opinides em relacéo a algumas decisdes da
empresa’, e na empresa B: “os conflitos mais recorrentes sdo os que envolvem
direcionamento de carater financeiro, seja nas decisdes de investimentos,
guando necessarios e programados, ou em decisdes que envolvam o plano
estratégico de crescimento, onde estdo as definicdes de qual caminho a empresa

devera seguir”.
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Ainda segundo Lima (2009), as relacfes familiares impactavam nas acdes
gerenciais e nos resultados da empresa. Alguns desses impactos podem ser
observados antes da adocdo de praticas de governanca corporativa nos
seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...) as relagbes
familiares sempre foram respeitosas, porém como nédo se havia um foro para a
discussdo estruturada de alguns assuntos, os conflitos tomavam proporcdes
desproporcionais e, como alguns membros da familia eram também acionistas
e gestores, esses conflitos impactavam na gestdo da empresa. O Unico aspecto
positivo é que a familia sempre tentou encontrar uma maneira de conviver e
nunca chegou ao ponto de ruptura”, e na empresa B: “Antes da adocdo da
governanca corporativa, as relacdes familiares impactavam nas tomadas de
decisbes, ou seja, algumas decisdes eram tomadas baseadas numa suposta
autoridade de quem as realizava, em detrimento da vontade ou aprovacao de
outros membros da familia, o aspecto positivo era a rapidez nas decisdes, porém
0 aspecto negativo era que muitas vezes as decisdes ndo eram baseadas em
analises mais profundas”.

Outra questdo interessante, cujas respostas podem ser consideradas
semelhantes nas duas empresas, diz respeito a como as relagdes familiares
impactavam nas a¢des gerenciais e nos resultados da empresa ap6s a adoc¢ao
da governanca corporativa, como observado nos seguintes trechos, extraidos da
entrevista na empresa A: “(...) com a criagdo do Conselho de Administracdo, os
problemas de relacdo familiar e acionaria ficaram restritos e esse foro e,
consequentemente reduziu-se o impacto nas acfes gerenciais”, e na empresa
B: “como destaque positivo segue a orientagéo familiar no sentido de administrar
a empresa segundo os critérios de seus fundadores, prevalecendo a ideia de
apoio e incentivo ao homem do campo e a agricultura do pais, jA 0 aspecto
negativo, pode-se citar pequenas intervencdes, muitas vezes desnecessérias na
administracdo corporativa vigente”.

No contexto de governanca familiar, de acordo com o IBGC (2016), o
conselho de familia tem como objetivo definir os principios, a misséo, a visao,
valores compartilhados pela familia e definir regras nas relagdes intrafamiliares
e da familia com a empresa e a sociedade em geral. Tais fun¢gdes nao ficaram
claras nas entrevistas realizadas nas empresas, pois a empresa A ainda ndo tem

um conselho de familia, e na empresa B é possivel verificar parte dessas
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caracteristicas, como podemos observar no trecho da entrevista: “(...) os
membros da estrutura familiar que compdem o quadro acionario da empresa tem
papel referente a analise de acdes definidas pelas reuniées mensais realizadas,
definicdo de novas agdes em conjunto com os demais acionistas e dirigentes da
empresa, tem atribuicbes de representatividade, quando da exposicdo de
equipamentos em grandes feiras e eventos do setor agricola, porém nao possui
papel de responsabilidade na hierarquia atual da empresa, quanto aos
direcionamentos da producéo, setor administrativo e financeiro além da érea de
recursos humanos”.

A governanca familiar traz diversos beneficios para a familia e a empresa,
tais beneficios podem ser observados nas duas empresas, como podemos
observar nos seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
preparacdo dos familiares para assumirem seus papéis de acionista, ambiente
mais harménico dentro da familia, o que ajuda na construcéo de confianca e um
clima melhor para a empresa, cria expectativas mais realistas entre os familiares
com relagdo ao papel deles na empresa e formas de contribuir para o negécio e
senso de justica dentro da familia, quando houver regras definidas e acordadas
por todos sobre a participacdo da familia no negécio”, e na empresa B: “dizem
respeito as diretrizes da empresa para a realizacédo do planejamento estratégico
da mesma, visando uma atuacédo de definicAo de verbas e valores a serem
investidos a curto, médio e longo prazo, cobranca e acompanhamento quanto
aos resultados da diretoria administrativa e demonstracao da perpetuacéo da
familia junto a direcdo e comando da empresa”.

De acordo com os dados apresentados nos itens anteriores, o quadro 20

faz uma sintese dos aspectos relacionados a familia nas empresas pesquisadas.
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Quadro 21. Comparativo da variavel ‘familia’ nas empresas pesquisadas.
ASPECTOS EMPRESA A EMPRESA B

ESTAGIO DE e Trabalho conjunto e e Trabalho conjunto e
DESENVOLVIMENTO passagem de bastdo passagem de bastdo

VALORES FAMILIARES e Perseveranga, e Perpetuacdo da marca

empreendedorismo, da empresa,
inovacdo, busca da atendimento e suporte
eficiéncia, ao homem do campo,
compromisso com 0 preocupa¢édo com o
agricultor, emprego regional e
valorizacéo do busca pela evolucao
colaborador e amor tecnoldgica constante
pelo que faz em seus equipamentos
e Sucesso da empresa e Sucesso da empresa
e Relacdo de respeito e Relacso de respeito
GOVERNANCA FAMILIAR — e Cursos e Acdes de filantropia
ACOES
CONFLITOS FAMILIARES e Divergéncias na e Divergéncias na gestdo
gestéo
RELACOES FAMILIARES E e Conflitos familiares e Autoritarismo
iﬁ?ggl?ADgDEoM;&RoEgiRlAL e Falta de comando e Agilidade no processo
GOVERNANGA e Disputa pelo poder de decisdo
CORPORATIVA
RELAGCOES FAMILIARES E e Reducéo de conflitos e Reducgéo de conflitos
RESULTADO EMPRESARIAL
APOS DA ADOGAO DA
GOVERNANGA
CORPORATIVA
CONSELHO DE FAMILIA e Néoha e Reunides mensais
o Definicdo de regras
BENEFICIOS DA e Profissionalizacdo da e Planejamento
GOVERNANGA FAMILIAR familia estratégico

Senso de justica
Definicéo

Fonte: elaborado pelo autor.

Na variavel familia, um dos objetivos era identificar o papel do fundador
no sucesso das organizacdes estudadas e em ambas foi possivel verificar que
os fundadores foram fundamentais nesse processo, como podemos observar no
quadro acima.

No aspecto relacdes familiares e resultado empresarial antes da adoc¢ao
da governanca corporativa, o que fica notério quando comparamos as empresas
A e B, é que na empresa A, evidenciam-se os conflitos familiares, o que denota

uma familia dividida.
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Ainda na variavel familia, € possivel observar que na empresa B a familia
esta madura em relacdo a profissionalizacdo da empresa e da familia, pois
realizam reunides mensais, definem regras e se preocupam com planejamento
estratégico, ou seja, a profissionalizacdo da familia é importante e acelera o

processo de profissionalizacdo da empresa.

5.3.4 Gestao

A gestdo de empresas familiares vem ganhando destaque em todo o
mundo, em fungdo da importancia dessas organizacbes na economia dos
paises, pois representam a maior propor¢ao de negocios no mundo (LIN, 2012).

Gersick et al. (1997) apresentam a evolucdo da empresa familiar no eixo
empresa/gestdo, nesse contexto € possivel caracterizar as empresas
pesquisadas. Tais caracteristicas ficam evidenciadas nas duas empresas,
principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
com 71 anos de idade, certamente o estagio € Maturidade”, e na empresa B:
“pode ser classificado como de maturidade”.

IBGC (2016) define governancga corporativa como sendo um sistema onde
as empresas sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgédos de
fiscalizacdo e controle. Nesse contexto é possivel observar a relacdo entre os
sécios e 0s gestores das empresas pesquisadas, tais relacionamentos podem
ser observados nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos,
extraidos da entrevista na empresa A: “(...) gestores mais antigos, a relagcéo é de
confianca e de uma certa conformidade. Ja em relacdo aos novos gestores, é de
monitoramento mais proximo e de cobranca por resultados”, e na empresa B: “A
relacdo existente entre socios e gestores da empresa € muito boa, visto que a
composicao da atual diretoria esta completando 12 anos na funcao, reforcada de
credibilidade e confianga”.

Ainda nesse contexto de relacionamento, foi possivel caracterizar como é
a relacdo entre a familia e os empregados, essas relacbes podem ser
observadas nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos, extraidos

da entrevista na empresa A: “(...) € uma relacdo muito proxima, onde se
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conhecem pelo nome e de convivio social até fora da empresa”, e na empresa
B: “A relacéo entre a familia e empregados é paternalista”.

Lima (2009) aponta que a gestdo de empresas familiares € caracterizada
pela falta de sistema de planejamento e de procedimentos formais,
predominéncia da informalidade. Tais caracteristicas ficam evidenciadas nas
duas empresas, principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista
na empresa A: “(...) antes a gestao era feita somente por acionistas ou familiares,
sendo que o aspecto positivo como mencionado anteriormente era a agilidade
na decisdo, porém o negativo era a dificuldade de se cobrar desempenho de
sécios e familiares”, e na empresa B: “A gestédo antes da adocao da governanca
corporativa acontecia de forma estruturada, porém sem limites bem definidos de
atuacao, visto que havia interacao de poder muito forte entre as areas, gerando
intervencdes constantes e muitas vezes desnecessarias entre os dirigentes”.

Apés a adocdo das praticas de governanga corporativa fica evidente a
profissionalizacdo da gestéo, e é possivel caracterizar 0s aspectos positivos e
negativos nas empresas pesquisadas. Esses aspectos ficam evidenciados nas
duas empresas, principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista
na empresa A: “(...) a gestdo da empresa passou a ser feita por profissionais. A
empresa ainda ndo avancou suficientemente na sua maturidade de governanca
para a criacado de regras que permitam que um membro da familia volte a exercer
papel na gestdo e ser cobrado como qualquer outro gestor”, e na empresa B:
“apds a adocao da governanca corporativa a gestdo da empresa passa a ter uma
caracterizacdo bem mais centrada e com responsabilidades especificas e
definidas entre seus gestores, 0 que permitiu a formacao de times de trabalho
com foco em gestéo de pessoas e resultados. O aspecto negativo € o0 processo
em formacao constante, o que resulta em impaciéncia e falta de credibilidade de
algumas pessoas”.

O sistema de gestdo das empresas pesquisadas esta focado nas
constituicbes dos conselhos de administragdo e em outros mecanismos internos
de gestao, caracteristica de abordagem que € definida por Prowse (ANDRADE;
ROSSETTI, 2014). Essas caracteristicas do sistema de gestdo ficam
evidenciadas nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos,
extraidos da entrevista na empresa A: “ (...) O sistema de gestdo da empresa

consiste de um Conselho de Administracdo e uma Diretoria Executiva onde as
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responsabilidades gerais sdo basicamente as previstas em leis, porém as mais
especificas ainda ndo estdo bem definidas”, e na empresa B: “o0 sistema de
gestao consiste de um conselho de administracdo que é formado por acionistas
familiares e de investidores comuns do mercado, cuja atribuicdo e
responsabilidade é de gerir os resultados e definir metas e obriga¢des, a direcdo
realiza o papel de executor das diretrizes definidas nas reuniées do conselho
administrativo e a geréncia transmite e acompanha as diretrizes da empresa”.

Grin (2003) observa que apesar das diversas definicbes na esséncia
sobre governanca corporativa, elas trazem o pressuposto de um melhor
relacionamento entre os acionistas, conselhos e administradores, buscando a
sustentabilidade da empresa. Os principais beneficios das a¢gbes de governanca
relativos a gestdo da organizacdo podem ser observados nas duas empresas,
principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
o principal beneficio € um ambiente onde fica claro o papel de cada pessoa na
organizacao (familiar, acionista e gestor). Isso promove a confianca entre as
pessoas e também um comportamento voltado a agregar valor para o negécio”,
e na empresa B: “pode-se citar beneficios referentes a maior transparéncia,
valorizacdo do funcionario, implementacdo de processos de avaliacdo de
produtividade, defini¢do clara de metas, gestdo de pessoas e implementacédo de
indicadores no controle de processos”.

Ainda nesse contexto, algumas ferramentas de gestdo foram adotadas
nas duas empresas pesquisadas, de acordo com os entrevistados, conforme os
seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...) conselho de
administracao, sistema integrado empresarial (ERP), area de gestéo de riscos,
controles internos e auditoria interna, subordinada diretamente ao conselho,
politicas internas formais e auditadas frequentemente, area juridica subordinada
ao Conselho e assessorando a Gestdo, gestdo da qualidade subordinada
diretamente ao diretor geral, planejamento estratégico formal e elaborado em
conjunto pela gestdo, conselho e acionistas, gestdo por indicadores com
transparéncia total ao conselho, auditoria externa independente, educacéo dos
acionistas, familiares e gestores sobre governanga corporativa”, e na empresa
B: “(...) indicadores e controle que permitem o acompanhamento efetivo e

constante das atividades e dos resultados dos setores, ferramentas de
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produtividade como utilizacdo de praticas de qualidade e produtividade, visando
a busca por melhorias especifica e do padrdo de qualidade da empresa”.

Ainda no ambito da gestdo, € fundamental estabelecer critérios para
definir se membros da familia fardo ou ndo parte da administracdo, e esses
critérios podem ser observados nas duas empresas, principalmente nos
seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...) ainda ndo ha uma
regra definida para que um membro da familia ocupe um cargo gerencial na
empresa e, na falta dessa regra, evita-se a entrada de familiares na gestéo”, e
na empresa B: “neste sistema de governanca estabelecido pela empresa néo
existe a possibilidade de um membro da familia ocupar um cargo gerencial”.

Segundo Andrade e Rossetti (2014), o quarto marco construtivo da
governanca corporativa é conhecido como a Lei Sarbanes-Oxley, que tem como
objetivo regular a vida corporativa, fundamentada nas boas praticas de
governanca. Um valor pregado por esta lei é a ado¢cao de um codigo de ética
pelas corporagbes. Tal valor pode ser observado nas duas empresas,
principalmente nos seguintes trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...)
nosso codigo de conduta é bem tradicional, porém bem abrangente, e estd em
fase de implantacdo”, e na empresa B: “a empresa possui um codigo de conduta
e ética que trata de respeito e compromisso com o cliente, agindo de forma a
produzir um produto que respeite as legislacdes brasileiras e as normas de
seguranca do trabalho, bem como respeito a integridade de seus colaboradores,
agindo de forma a valorizar o homem, a sociedade e com respeito ao meio
ambiente”.

Silveira (2004), apresenta governanga corporativa como um conjunto de
mecanismos de incentivo e controle internos e externos que tem como principal
objetivo garantir maior transparéncia das decisdes tomadas pelos controladores,
0 que pode ser observado nas duas empresas, principalmente nos seguintes
trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...) temos uma area especifica
para iSso que mapeou todos 0s principais processos da empresa, identificou
todos os riscos e estabeleceu uma série de controles para esses riscos e toda a
nossa gestdo de riscos segue o padrdo do COSO, que sdao uma série de
melhores praticas de gestdo de risco”, e na empresa B: “a andlise de suas
atividades e tem como padrdo de medicédo de seu desempenho os indicadores

gque estdo presentes em todos 0s setores, seja produtivo ou administrativo.
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Através destes indicadores, é realizado o gerenciamento e controle de toda a
empresa, comparando os resultados com as metas definidas. Dentre os
indicadores, os principais utilizados s&o: indicador financeiro, indicador de
produtividade, indicador de atendimento, indicador de vendas e indicadores
ligados a area de recursos humanos”.

E possivel identificar, também, algumas politicas de gestdo de pessoas
nas duas empresas, principalmente nos seguintes trechos, extraidos da
entrevista na empresa A: “(...) temos politicas estabelecidas para a selecdo de
pessoas e remuneragcdo, porém ndo para treinamento, avaliacdo de
desempenho e carreira, procuramos sempre seguir as melhores praticas de

mercado em nossos processos de gestdo”, e na empresa B: “ (...) temos politica
de avaliacdo anual de desempenho, politica de beneficios (Refei¢do, Transporte,
Participacdo nos lucros e resultados, Convénio de saude), politica de
treinamento e reciclagem de funcionarios e politica de remuneracéo salarial”.

As politicas de gestdo em relacdo a fornecedores e parceiros de negécio
podem ser observadas nas duas empresas, principalmente nos seguintes
trechos, extraidos da entrevista na empresa A: “(...) a empresa possui uma
politica de compras muito completa, prevendo a separacao dos papéis para se
evitar conflito de interesse (quem demanda ndo compra, quem compra nao paga
e guem paga nao recebe), e também temos regras de aprovacdo, tanto na
demanda, na compra e no pagamento, conforme o tipo de compra e o valor
envolvido”, e na empresa B: “(...) em relacdo aos fornecedores e parceiros, a
empresa possui uma politica ética de fornecimento privilegiando prioritariamente
empresas da cidade, agindo de forma a valorizar o trabalho dos fornecedores e
realizando uma negociacao justa para ambas as partes”.

Finalizando a analise da variavel gestdo, no que diz respeito ao
envolvimento da empresa com a comunidade local, ficou claro que esse
envolvimento ainda é muito discreto, em ambas as empresas, conforme os
trechos extraidos da entrevista na empresa A: “(...) a empresa ndo possui
nenhum projeto em andamento e, quando se envolve, acaba ndo dando
publicidade, mas sempre apoiou iniciativas de interesse da comunidade, como a
criacao do hospital, apoio a instituicbes assistenciais e campanhas sociais”, e ha
empresa B: “A empresa possui um comprometimento com instituicées sociais da

cidade, ajudando financeiramente, bem como mantém convénio de estagio para
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alunos de escolas estaduais, particulares e federais da regido, possui ainda

projetos de distribuicdo de brinquedos a populacéo carente na época de Natal”.

De acordo com os dados apresentados nos itens anteriores, o quadro 22

faz uma sintese dos aspectos relacionados a gestao nas empresas pesquisadas.

Quadro 22. Comparativo da variavel ‘gestdo’ nas empresas pesquisadas.

ASPECTOS

ESTAGIO DE o
DESENVOLVIMENTO

RELACAO SOCIOS E o
GESTORES O

RELACAO FAMILIA E o
CARACTERISTICA DA .
GESTAO ANTES DA ADOCAO C
DA GOVENENCA

CORPORTIVA

CARACTERISTICA DA .
GESTAO APOS A ADOCAO c
DA GOVENENCA

CORPORTIVA

SISTEMA DE GESTAO .

BENEFICIOS NA GESTAO o

FERRAMENTAS DE GESTAO .

EMPRESA A
Maturidade

Confianca
Monitoramento
Cobranca por resultados
Proximidade

Tomada de decisao rapida
Falta de cobranca

Profissionalizacao
Nova viséo

Conselho de administra¢éo
Diretoria executiva

Separacgéo
(familia/acionista e gestor)
Transparéncia

Relacédo de confianca
Regras

Conselho de Administra¢éo
Sistema integrado
empresarial (ERP)

Area de gestdo de riscos,
controles internos e
auditoria interna,
subordinada  diretamente
ao Conselho

Politicas internas formais e
auditadas frequentemente
Area juridica subordinada
ao Conselho e
assessorando a Gestao
Gestdo da  qualidade
subordinada  diretamente
ao Diretor Geral
Planejamento Estratégico
formal e elaborado em

EMPRESA B

Maturidade

Credibilidade
Confianga

Paternalista

Tomada de decisédo
rapida
Formagéo de “feudos”

Profissionalizacao
Formacéo de times

Cobranca de
resultados
Conselho de

administracéo
Diretoria executiva
Implementacéo de
processos

Avaliacéo de
produtividade
Definicéo de metas
Controle de processos

Indicadores de
controle

Ferramentas de
produtividade e
qualidade



MEMBRO DA FAMILIA E
GESTAO

conjunto pela Gestao,
Conselho e Acionistas;
Gestdo por indicadores
com transparéncia total ao
Conselho

Auditoria externa
independente

Educacdo dos acionistas,
familiares e gestores sobre
governanca corporativa

N&o ha regras
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N&o é permitido

CODIGO DE CONDUTA Fase de implantagdo Respeito e
compromisso com o
cliente

e Respeito a legislacao
e Valorizagdo do homem

do campo
CONTROLES INTERNOS e Gestdo de risco e Indicador financeiro
e Indicador de
Produtividade
e Indicador de

atendimento
e Indicador de Vendas
e Indicadores ligados a
area de recursos

humanos.
POLITICA DE GESTAO DE e Selecdo de pessoas e Avaliagdo anual de
PESSOAS e Remuneracio desempenho

e Politica de beneficios
e Treinamento

e Reciclagem

e Remuneragéo
POLITICA DE e Separagdo de papéis e  Prioritariamente local

FORNECEDORES (quem demanda nado
compra, quem compra n&o

paga e quem paga n&o

recebe).
e Regras
EMPRESA E COMUNIDADE e Ndo ha projetos em e Filantropia
andamento e Distribuicdo de

brinquedos no Natal

Fonte: elaborado pelo autor

Na variavel gestdo, um dos objetivos foi caracterizar o estagio de
desenvolvimento das organiza¢des estudadas e ambas se encontram na fase de
maturidade. Ainda nessa variavel, um aspecto importante foi caracterizar a
gestdo antes da adogéo da governanga corporativa e, nesse contexto, a empresa
A ressalta a falta de cobranca. Ja a empresa B destaca a formagao de “feudos”,
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que se explica pela auséncia dos fundadores na gestdo em funcéo da idade
avancada, dessa forma os membros da segunda geracdo assumem o papel de
lideres e, mesmo que de forma inconsciente, formam seus “feudos”, ou seja,

seus campos de dominio.

No aspecto beneficios na gestéo foi possivel verificar que na empresa A
houve a separacdo dos interesses da familia dos interesses da gestdo, maior
transparéncia, aumento da relacdo de confianca e definicdo de regras. Ja a
empresa B, nesse aspecto, ressalta a implantacdo de processos, avaliacdo de
produtividade, definicdo de metas e controles de processos. Essa diferenca entre
as empresas A e B no aspecto citado pode ser explicada pelo nivel de
amadurecimento das familias em relacdo a profissionalizacdo das empresas.
Nesse sentido, na empresa B observa-se mais maturidade, e isso pode ser em
funcdo de ter iniciado a implantacao das praticas de governanca corporativa seis
anos antes da empresa A. Essa realidade pode ser observada também em
relacdo a empresa B por ndo permitirem a participacdo de membros da familia
na gestao e por terem implementado uma série de controles internos, como por
exemplo, indicadores financeiros, indicadores de produtividade, indicadores de
atendimento, indicadores de vendas e indicadores de recursos humanos,

realidade que nao foi observada na empresa A.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo geral fazer uma analise critica sobre
como as praticas de governanca corporativa podem contribuir para o processo
de profissionalizag&o das empresas familiares, identificando os passos principais
para que a implantacdo da governanga corporativa seja bem sucedida em
organizacdes dessa natureza pertencentes ao agronegocio.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa empirica de carater descritivo e
abordagem qualitativa, utilizando como método o multicasos, no segmento de
implementos agricolas. Os casos selecionados s&@o representativos do
respectivo segmento do agronegécio destacado, constituindo-se as empresas
selecionadas nas duas maiores organizacoes brasileiras da area.

Para a consecucao do objetivo geral foram definidos objetivos especificos,
os quais foram fundamentais para chegar aos resultados finais aqui relatados.

No que diz respeito aos dois primeiros objetivos especificos, pode-se dizer
gque os mesmos foram alcancados por meio da revisdo bibliografica,
possibilitando caracterizar as variaveis de pesquisa (governanca, propriedade,
familia e gestdo), como elaborar o instrumento de coleta de dados (roteiro
semiestruturado) e identificar os requisitos fundamentais para a implantacao da
governanca corporativa. Estes ultimos estéo elencados a seguir:

a) criacdo de um conselho de administracao;

b) implementacdo de um sistema integrado empresarial;

c) criacéo de controles e auditorias subordinadas ao conselho;

d) area juridica subordinada ao conselho e auxilio a gestao;

e) formalizacdo das politicas internas e auditadas frequentemente;

f) gestdo da qualidade subordinada ao diretor geral;

g) formalizacdo do planejamento estratégico e elaborado em conjunto

pela gestao, conselho administrativo e acionistas;

h) gestdo baseada em indicadores e transparéncia total ao conselho;

i) contratacdo de auditoria externa independente;

j) educacdo dos acionistas, familiares e gestores sobre governanca

corporativa; e

k) implantacdo de ferramentas para analise de produtividade.
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Quando aplicada ao contexto das empresas familiares, a implantacdo da
governancga corporativa e 0s elementos para sua instituicdo nesse tipo de
organizagdo depende de uma série de fatores, tais como a disposi¢éo da familia,
custos de implantacao, recursos humanos especializados e necessidade efetiva
no que concerne a gestao empresarial de modo geral.

Assim ao entender o processo de implantagcéo da governancga corporativa
nas empresas pesquisadas foi possivel identificar que um requisito fundamental
para se ter sucesso na implementacéo é respeitar 0s aspectos contextuais da
organizacao.

Ao mesmo tempo em que a familia empreséria estende os seus valores
para a organizagao e estabelece relagdes interpessoais muito peculiares com
empregados, fornecedores e clientes, contribuindo ativamente para a evolucdo
da organizacdo; em dado momento do ciclo de vida do negécio acaba se
transformando em um empecilho para a empresa, ja que semeia uma cultura
baseada na pessoalidade e ndo em competéncias profissionais e fomenta um
estilo de gestao centralizador e burocratico permeado por conflitos de interesses,
barrando o crescimento da organizacgao.

Partindo-se desta constatacéo, faz sentido a determinacao e discusséo
do terceiro objetivo especifico, ou seja, a identificacdo dos fatores facilitadores e
restritivos da implantacédo da governanca corporativa em empresas familiares.

Em relacdo aos fatores facilitadores observados nas empresas
pesquisadas, podem-se elencar:

a) Fatores relacionados a propriedade: a necessidade dos acionistas
participarem mais ativamente das decisdes da empresa em funcéo de
crises, falta de prestagcdo de contas, auséncia de um canal de
comunicagdo com os acionistas, dificuldade de se cobrar desempenho
de socios e familiares;

b) Fatores relacionados a familia: conflitos de interesses, conflitos de
sucessao, desejo dos familiares de manter a unido familiar para
perpetuacéo da empresa; e

c) Fatores relacionados a gestdo: o desgaste excessivo N0 processo
administrativo familiar, falta de transparéncia nas acdes gerenciais,
necessidade de definicdo de atuacédo da gestédo, inexisténcia de um
sistema de remuneracdo e beneficios que esteja alinhado ao
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desempenho organizacional, questdes financeiras, necessidade de

planejamento estratégico e perda de competitividade.

No que diz respeito aos aspectos restritivos, destacam-se:

a)

b)

Fatores relacionados a propriedade: dificuldade de separacao de
papel (sécio/gestor), dificuldade de convencimento acerca dos
beneficios que a implantagdo da governanca corporativa poderia
trazer, falta de conhecimento sobre governancga corporativa,

Fatores relacionados a familia: resisténcia a mudanca, dificuldades
em “afastar” a familia da gestdo, divergéncia de opinides, falta de
interesse da familia em relacdo a prestacdo de contas, falta de
pessoas capacitadas para substituicdo do sistema familiar vigente,
Fatores relacionados a gestdo: questbes culturais, dificuldades
financeiras, formacdo de pequenos “feudos familiares” na
administracdo da empresa, dificuldade para definicdo de um processo
estruturado de gestédo, burocratizacdo do processo de tomada de
decisdo, escassez de gestores capacitados e confidveis para o

processo de transicao.

O quarto e ultimo objetivo especifico tem finalidade gerencial, ou seja, tem

como propésito, a partir dos conhecimentos adquiridos, propor um roteiro que

contenha 0s passos principais para que a governanca corporativa possa ser

implantada em empresas familiares do agronegdcio. Nesse sentido, seguem as

recomendagodes:

a)

b)

Antes de iniciar o processo de implantagdo da governanca corporativa,
deve-se primeiramente fazer um diagndstico geral da situacao atual da
empresa. E preciso caracterizar a gestéo da organizacgao, identificando
seus pontos fortes e fracos ndo s6 em termos de desempenho
financeiro e operacional, como também em termos organizacionais
(estratégias adotadas, estrutura funcional, modelo de gestéao,
processos e controles internos).

Em seguida € necessario fazer uma avaliacdo da estrutura societéria,
identificando problemas relacionados a divisdo patrimonial e eventuais
conflitos que possam existir entre os herdeiros/acionistas;

Um terceiro passo € mapear o contexto familiar, avaliando os

relacionamentos entre os membros e o nivel de interferéncia da familia
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na gestdo e no processo de tomada de decisdo. E interessante
também resgatar a historia da organizacao, identificando os elementos
que contribuiram para formar a cultura da organizacao;

Outro aspecto fundamental é preparar a organizacéo para a transicao.
E comum que haja fontes de resisténcia tanto no nicleo familiar,
quanto no quadro de empregados. E preciso eliminar o medo em
relacdo a mudanca, e criar uma visdo compartilhada positiva em
relacdo ao sistema de governanca a ser implantado, deixando claros
0s beneficios a serem conquistados pelos familiares e empregados.
Para tanto € necessério sensibilizar as pessoas e estabelecer uma
comunicacéo ativa, eliminando qualquer tipo de ruido;

O quarto passo € desenhar o sistema de governanca seguindo 0s
requisitos fundamentais identificados neste trabalho, lembrando
sempre de adapta-los as necessidades da organiza¢do. Em sintese,
para a implantacdo da governanga corporativa em uma empresa
familiar de capital fechado, pertencente ao setor de agronegocio é
indispensavel a criacdo de um conselho de administracéo, a formacéo
de um conselho de sécios e a definicdo da equipe de gestdo. Feito
iISsO, 0s passos subsequentes podem ser assim elencados:
planejamento estratégico para curto, médio e longo prazo, aprovacao
de um cdbdigo de conduta, adocdo de um sistema empresarial
integrado (ERP), auditoria externa dos demonstrativos financeiros,
implantacdo de controles internos, criacdo da pratica de dar
publicidade aos fatos relevantes, facilitacdo do acesso de todos os
acionistas as informacgfes da empresa, implementacdo da prestacao
responsavel de contas, definicdo de um sistema de remuneracao e
beneficios, implementagdo de um sistema de indicadores de
desempenho (financeiro, produtividade, atendimento e venda),
realizac&o reunides trimestrais entre gestores e funcionarios, defini¢cdo
de regras para a sucessao e entrada de um membro da familia na
empresa e implementacéo de acdes de carater social; e
Concomitante ao sistema corporativo, deve-se criar um sistema de
governanca familiar, a fim de administrar as questdes relativas ao

circulo familiar. Este sistema, além de promover a integragdo social da
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familia e fortalecer os lacos entre os membros, deve também
estabelecer um conjunto de regras de conduta para a atuagao da
familia em relagdo as questdes empresariais. Outra fungéo € criar
critérios claros e equitativos para 0 ingresso e manutencdo de
membros da familia na gestao da organizacao. Finalmente, o sistema
de governanca familiar deve reger o processo de sucessao
empresarial, evitando conflitos de interesse e primando pela melhor
escolha para a empresa. Sugere-se que 0 respectivo sistema seja
administrado por um conselho familiar.

Retomando a questéo que deu origem a este trabalho pode-se dizer que
as praticas de governanca corporativa podem sim contribuir para o processo de
profissionalizacdo das empresas familiares, uma vez que, quando implantadas
assertivamente, sdo capazes de reduzir os conflitos de interesse, fortalecer o
nivel de confianca entre os membros da familia e melhorar a capacidade de
gestao da organizacdo por meio da criacdo de codigos de conduta, formalizacao
de procedimentos e estabelecimento de politicas de recursos humanos que
valorizem o desempenho de empregados e familiares que participam da
administracao.

A governanca corporativa quando utilizada como um instrumento
gerencial e ndo como “um fim em si mesma”, ou seja, somente para cumprir um
protocolo exigido pelo mercado, pode ndo s6 melhorar os controles internos,
como também promover uma mudanca no comportamento organizacional,
fomentando um modo de agir ético e transparente junto aos stakeholders.
Quando verdadeiramente institucionalizado e internacionalizado pelos membros
da organizacéo, esse modus operandi coloca a organizacao inserida em um ciclo
de melhoria continua, aumentando o seu valor pela confiabilidade transmitida
aos stakeholders e incrementando suas condi¢cdes de sustentabilidade em

termos competitivos.

6.1 LimitagOes do trabalho

A conducdo da pesquisa de estudo de caso permanece uma tarefa
desafiadora e complexa nas ciéncias sociais. Como ja discutido anteriormente,

o estudo de caso € usado como meétodo de pesquisa em diversas situacdes a
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fim de contribuir para conhecimento e maior entendimento de fendmenos
individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados (YIN,
2001).

Em se tratando do estudo de caso multiplo, como é o caso desta pesquisa,
Stake (2005) afirma que este representa o interesse em empregar mais de um
caso instrumental para compreender melhor o fenébmeno e talvez melhor teorizar
sobre uma gama maior de casos representativos. Assim, embora este trabalho
apresente um estudo de apenas duas empresas, a expectativa € a de que, com
a andlise aprofundada do fendbmeno de forma semelhante nesses dois casos
representativos, este trabalho possa contribuir para reforgcar as constatacoes e
identificar melhor os processos e algumas peculiaridades da adocgédo e
implantacdo de praticas de governancga corporativa em empresas familiares.
Nesse sentido, Stake (2005) defende que a riqueza do estudo de caso pode estar
justamente na compreenséo do caso em si.

Sabe-se que a validacdo do conhecimento gerado por uma pesquisa, a
aprovacdo de sua confiabilidade e relevancia pela comunidade académica,
exigem do pesquisador familiaridade com o estado atual do conhecimento
acerca da temética abordada em seu trabalho (STAKE, 2005) e, no caso deste
estudo, houve uma busca constante para se alcancar tal exigéncia de modo que
se possa, de alguma forma, contribuir e ser inserido no processo de producéo
coletiva do conhecimento.

Nesse contexto, resta esclarecer que os resultados apresentados e
discutidos neste estudo de caso podem nao ser passiveis de generalizacdo do
ponto de vista empirico, como o esperado nos estudos quantitativos e de origem
positivista. Entretanto, assim como defendem diversos tedéricos, ndo é a
possibilidade de generalizacdo empirica que define o que é ciéncia, mas o rigor
e objetividade envolvidos no conjunto de procedimentos internamente aplicados
no processo de pesquisa, e isso pode ser obtido com o estudo de caso (KUHN,
1987; STAKE, 2005).

Ja no que diz respeito a encaminhamentos futuros, segundo Steier,
Chrisman e Chua (2015), ainda faltam estudos sobre a heterogeneidade da
governanca das empresas familiares, assim como o porqué e como diversas

estruturas de governanca evoluem. A longevidade de muitas empresas
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familiares e seus padrdes evolutivos de governanca constituem um campo ainda
ndo explorado em sua totalidade. Além disso, outros aspectos a serem
explorados seriam a governanca frente a pequena empresa, governanca frente

a cultua organizacional e governanca de acordo com o ciclo de vida da empresa.
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ANEXO: Roteiro da entrevista

CARACERIZACAO GERAL DA EMPRESA

Setor de atuacao

Produtos e servigos ofertados
Historico da empresa
Estrutura organizacional

GOVERNANCA

Quais os motivos que levaram a organizacdo a adotar um sistema de
governanca corporativa?

Caracterize como o0s principios de governanga corporativa s&o
operacionalizados pela empresa (transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa)

Caracterize o sistema de governanca da empresa

Qual € o modelo de governanca que a empresa segue?

Como o sistema foi implantado? (histérico, passo a passo da implantacdo)
Quais os fatores facilitadores e restritivos durante a implantacao do sistema
de governanca?

De que forma a empresa coloca em préticas os valores fundamentais da
governanga?

PROPRIEDADE

Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relacdo ao quesito
propriedade?

Como é o relacionamento entre os sécios e a empresa?

Como a propriedade era gerida e controlada antes da adocdo da governanca
corporativa? Destaque aspectos positivos e negativos

Como a propriedade passou a ser gerida e controlada apds a adocao da
governanca corporativa? Destaque aspectos positivos e negativos
Caracterize o sistema societario da empresa (socios, assembleia de
acionistas) quanto ao papel, atribuicdes e responsabilidades.

Quais acdes de governanca foram adotadas pela empresa para proteger a
propriedade?

Quais os principais beneficios das acdes de governanca relacionadas a
propriedade?

FAMILIA

Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relacéo ao quesito familia.
Quais os principais valores familiares que norteiam e influenciam a evolugao
do negécio?

Qual o papel do fundador no sucesso da empresa?

Como é a relagdo entre os familiares?

Quais acdes de governanca familiar foram adotadas pela empresa?

Quais conflitos de familia sdo mais recorrentes?
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De que forma as relacdes familiares impactavam nas acdes gerenciais e nos
resultados da empresa antes da adocdo da governanca corporativa?
Destaque aspectos positivos e negativos

Como as relacbes familiares impactavam nas acdes gerenciais e nos
resultados da empresa apdés da adogcdo da governanca corporativa?
Destaque aspectos positivos e negativos

Caracterize o conselho de familia da empresa (papel, atribuicbes e
responsabilidades)

Quais os principais beneficios das acdes de governanca familiar para a
empresa?

GESTAO

Estagio de desenvolvimento da empresa atual em relacéo ao quesito gestao.
Como é a relacao entre 0os socios e 0s gestores da empresa?

Como é a relacao entre a familia e os empregados?

Caracterize a gestdo da empresa antes da adocdo da governanca
corporativa. Destaque aspectos positivos e negativos

Caracterize a gestao da empresa apos da ado¢ao da governanca corporativa.
Destaque aspectos positivos e negativos

Caracterize o sistema de gestdo da empresa (conselho de administracao,
direcéo, geréncia) quanto ao papel, atribuicdes e responsabilidades.

Quais os principais beneficios das acfes de governanca relativos a gestao
da organizacéo?

Quais ferramentas de gestédo sao adotadas para auxiliar na governancga?
Quais critérios sao utilizados para um membro da familia ocupar um cargo
gerencial na empresa?

Quais as principais normas que regem o cédigo de conduta da empresa?
Quais os principais controles internos utilizados pela empresa?

Quais politicas de gestéo de pessoas da organizacao (selecéo, treinamento,
avaliacdo de desempenho, carreira, remuneragéo)?

Quais politicas de gestdo em relacdo ao fornecedores e parceiros de
negocio?

Como é o envolvimento da empresa com a comunidade local, existe algum
projeto de carater social e/ou ambiental?



