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RESUMO

O avanco da concorréncia em todos 0s segmentos econOmicos tem
exigido das empresas um grau de profissionalizagdo cada vez maior. As empresas
familiares, além desse desafio frente ao mercado, ainda se deparam com
dificuldades intrinsecas as suas caracteristicas, como a dificuldade em separar o
que é familia, empresa e patrim6nio. Portanto, o objetivo deste trabalho é
desenvolver um diagnostico para o grupo familiar da empresa JK Ltda, sobre a
importancia da implantagcdo da governancga corporativa, de modo que a organizagao
reduza seus conflitos de interesses entre os familiares. Para realizacdo do
diagnéstico, foram utilizadas bibliografias especificas sobre o assunto, aplicacdo de
questionarios entre os membros da familia e observacdo in loco. Apds analise
desses dados, verificou-se que a estrutura da empresa ndo possui nenhum
instrumento para dirimir os conflitos internos, que as decisbes da empresa nao sao
tomadas em conjunto, que ocorre muita disputa de poder entre os familiares, e nao
possui nenhum tipo de codigo de ética/conduto que norteia 0 comportamento entre
os familiares, auxiliando na reducdo destes conflitos internos. Como consideracao
final, & sugerido a implementacdo de instrumentos da governanga corporativa,
através de um conselho de administracdo e um cédigo de ética com o intuito de
dirimir os conflitos de interesses entre os familiares, e a perpetuacdo da empresa
para as futuras geracoes.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Governanga Corporativa. Cédigo de FEtica.
Conflitos de Interesses. Conselho de Administracao.



ABSTRACT

The advance of competition in all of the economy markets has being demanding
companies to have professional businesses, in an increasing way. The family
business, beyondthis challenge, still faces particular difficulties, such as the
difference among family, business and ownership. Therefore, the aim of this work is
to develop a diagnostic for the family group company's JK Inc., of the importance of
the implementation of corporate governance, so the organization to reduce their
conflicts of interests among family members. To reach a diagnosis, we used specific
bibliographies on the subject, questionnaires among family members and on-site
observation. After analysis of these data, it was found that the structure of the
company has no instrument to resolve internal conflicts, which business decisions
are not taken as a whole, which is a lot of power struggle between the family and not
have any kind of code of ethics / conduct that guides behavior among family
members, helping to reduce these internal conflicts. As consideration, it is suggested
the implementation of instruments of corporate governance through a board and a
code of ethics in order to settle conflicts of interests among family members, and the
perpetuation of the company for future generations.

Keywords: Family Business. Corporate Governance. Code of Ethics. Conflicts of
Interest. Board of Directors.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem por objetivo propor um modelo de gestao baseado nos
principios da governanga corporativa numa empresa familiar para contribuir com a
reducao dos conflitos de interesses entre os familiares. Para Silva (2006 p. 117), *
definimos como familiar a empresa que tem como principais acionistas uma ou mais
familias que detém o comando da gestao”.

A empresa familiar apresenta diferentes estagios, desde a fundagédo até sua
maturidade, onde apresentam problemas que evoluem ao longo do tempo. Para
iSs0, 0 mecanismo de governancga corporativa tem o papel importante para dirimir 0s
conflitos de interesses que envolvem uma relacao familiar, as questdées emocionais,
relacionamentos, e vinculos afetivos, colocando em jogo a continuidade e futuro do
negécio, porque a propriedade envolve uma disputa pelo poder.

A medida que ocorre o crescimento do negécio, os conflitos se tornam mais
intensos, demandando a necessidade de uma estrutura organizacional mais formal.
Com isso, seus dirigentes precisam rever suas técnicas de gestdo para continuidade
do negdcio, e prover a adaptacao para nova realidade.

A empresa familiar que tem em sua administracdo irmaos, filhos e primos,
precisa estabelecer uma forma de organizar a gestdo, a propriedade e a familia,
para a satisfacdo de todas as partes envolvidas no negécio. Desta forma, para que
essas empresas permanecam no mercado globalizado, se exige a governanca
corporativa, por meio de um conselho de administracdo e um cédigo de ética para os
parentes e socios.

Para Bornholdt (2005, p. 27), “o principio da governanca corporativa nao é
muito diferente nas empresas familiares, as relagdes sdo entre a empresa, 0s
acionistas (sécios), a familia e seus herdeiros”.

Nas empresas familiares o Cédigo de Etica é necessario para que os socios e
seus familiares se comprometam com a continuidade do empreendimento, devendo
estar acima dos interesses pessoais, respeitando a individualidade dos integrantes
da sociedade.

Conforme Lodi (1994, p.11), “um dos pontos cruciais € a identificacdo dos

conflitos de interesses e dos abusos por meio de um Cédigo de Etica”.
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Nas empresas familiares, a governanca corporativa corre o risco de nao se
concretizar devido a sua composicao societaria. Os sécios, que muitas vezes sao
herdeiros, passam a enxergar o negoécio como continuidade da familia, nao
conseguindo separar os papéis de sécio, herdeiros, gestor e de proprietario de um
patriménio.

O GRUPO JK Ltda (a empresa tera o nome preservado, por questoes éticas)
€ uma sociedade limitada, de controle familiar no setor de transporte de carga,
localizada na regidao metropolitana de Porto Alegre — RS, fundada em 2008. Embora
a empresa tenha sido fundada em 2008, os sécios (trés irmaos) ja possuiam micro
empresas desde 1997, mesmo com o negécio separado por Micro Empresas ( ME),
o trabalho era prestado ao mesmo cliente, e dividido entre todos, para um
crescimento proporcional na familia, porém cada um com sua administracdo e
gestdo de valores individual. A partir de 2000, foram criadas mais trés ME, essas
para seus filhos, visto que atividade foi obtendo crescimento e para absorver todos

os integrantes da familia, e posteriormente, mais trés ME para seus outros filhos.

Com o crescimento no mercado varejista e a fusdo de grandes empresas, em
2006 houve a venda da empresa que era seu unico cliente, absorvida por uma
grande empresa varejista do estado de Sao Paulo. Com a expansao de novas lojas,
a facilidade de crédito e o crescimento da economia brasileira, houve um aumento
significativo no volume de vendas e por conseqiéncia um aumento de entregas para

o cliente final, servico este prestado pela empresa JK Ltda.

Por necessidade desta empresa varejista em atender melhor seu cliente e
prestar um apoio para sua rede de lojas na grande Porto Alegre e Vale dos Sinos, se
fez necessaria a criacdo de uma nova empresa, para ser responsavel pelo o

transbordo das mercadorias e a distribuicao na regido metropolitana.

Por se tratar de um conjunto de empresas que trabalham para um Unico cliente,
e que seus dirigentes e colaboradores possuem interesses divergentes, surgiu a
necessidade de propor a governanga corporativa, para profissionalizagdo da
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empresa, e dirimir os conflitos de interesses internos, com a intencdo de

continuidade e no longo prazo obter crescimento e sustentabilidade.

Portanto, o tema a ser pesquisado refere-se ao interesse que os socios, 0s
herdeiros e os cOnjuges tém em adotar as praticas de governanca corporativa para a
implantacéo de um conselho de administragéo e cddigo de ética.

Nessa perspectiva, o que realmente dara sustentabilidade para a continuidade
dos negocios familiares, e o seu crescimento, sera o sistema de Governanca
Corporativa para a administragdo, em conjunto com o Cédigo de Etica, podendo

assim evitar conflitos de interesses familiares e empresariais.
Neste contexto surge o problema da pesquisa:

A Governanca Corporativa, representada pelo Conselho de Administracao e
um Cédigo de Etica, pode contribuir para a reducdo de conflitos de interesses no
Grupo JK?

1.2 OBJETIVOS

Para desenvolver uma estratégia de pesquisa, apresentam-se elementos que

orientam este trabalho e sao apresentados pelos objetivos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo € desenvolver um diagndstico para o grupo familiar da empresa JK
Ltda, sobre a viabilidade da implantagcdo da governancga corporativa, visando a
reducao de conflitos de interesses entre os familiares.

1.2.2 Objetivos especificos
Com a finalidade de aprofundar os conhecimentos na area estudada e

viabilizar o objetivo principal, tem-se 0 seu desdobramento dos seguintes objetivos
especificos:
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» Efetuar uma revisao bibliogréafica sobre o tema.

» Identificar a responsabilidade e a autoridade dos membros do grupo

familiar que atuam na empresa.
» Avaliar os aspectos filoséficos da empresa familiar.
» Identificar os principais focos de conflitos existentes na empresa.

» Verificar se a Governanga Corporativa contribui para redugéao de conflitos

de interesses.

1.3 JUSTIFICATIVA

A escolha por fazer o projeto de pesquisa na JK Ltda,, foi o desafio de
implantar na empresa um modelo de gestao, delegando responsabilidades, gerando
maior participagdo de todos os integrantes da familia e a motivacdo de seus
gestores.

O desenvolvimento apresentou pontos muito importantes e que serao validos
para a empresa, porque os problemas das empresas familiares estao relacionados a
administracdo dos conflitos familiares, sendo as diferencas societarias, como quem
tem mais poder de decisao dentro da empresa e na administracéo geral da mesma.

O problema da pesquisa tem como foco a pratica dos fundamentos da
governanga corporativa refletido na administracdo da empresa familiar, para a
reducado de conflitos de interesses, bem como para o crescimento e a estabilidade
da mesma.

Por isso que a sugestdao de implantagdo do Conselho de Administracao,
composto por integrantes da empresa, onde consta suas responsabilidades, missao,
visdo, valores e filosofia de atuacdo em relagdo ao negb6cio da familia e o
planejamento estratégico, contendo as acbes de cada integrante e setor, que serédo
acompanhados sistematicamente pelo Conselho sera sem duvida uma das formas
para elevar a qualidade da administracdo, reduzir interesses pessoais, trazer a
harmonia familiar, a competitividade e a rentabilidade da empresa, ou seja, a

sobrevivéncia, ainda mais num cenario de muita concorréncia.
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Com o Cédigo de Etica, formulado em consenso com todos os representantes
da empresa, com o objetivo de uniformizar todas as atitudes e condutas de seus

integrantes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os fundamentos teéricos que embasam todo o
trabalho, fornecendo informacgdes cientificas e afirmacdes de autores reconhecidos.

2.1 HISTORICO E CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR.

Em termos histéricos, as empresas familiares surgiram no Brasil com
as companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo apds ser descoberto por
Portugal. Essas companhias por serem hereditarias, podiam ser transferidas por
heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras. (Oliveira,
1999, p. 35).

Segundo Leone (2005) informa que a origem das empresas familiares esta
nos primordios do Brasil, com as capitanias hereditarias como marco inicial da
modalidade de empreendimento privado.

Sabe-se que “o0 negécio de familia pode nascer por meio de mdultiplas
possibilidades de personagens vinculados aos diferentes arranjos familiares”
(BORNHOLDT, 2005, p. 33).

A empresa familiar se refere as companhias nas quais a maioria das acdes
com direito a voto esta em poder da familia controladora, ou seja, estd em poder de
seu fundador. No caso de empresas que nao sao sociedades andnimas, sio
companhias na qual dois ou mais membros de uma mesma familia s&o proprietarios
Ou operam em conjunto Ou por sucessao.

Para Longenecker et al. (2007, p. 82) “ uma empresa é reconhecida como
empresa familiar se ela for passada de uma geracao para outra”.

Conforme Bornholdt (2005, p. 34), ao perceber a dificuldade em conceituar a

empresa familiar por um Unico aspecto, aponta seis caracteristicas que, quando
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presentes isoladamente ou em grupo em uma organizacdo, permitem identifica-la

como uma empresa familiar:

[...]

- 0 controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros.

- 0s lagos familiares determinam a sucessao de poder.

- 0s parentes se encontram em posi¢cdes estratégicas, como na
diretoria ou no conselho de administracao.

- as crengas e os valores da organizacao identificam-se com os da
familia.

- os atos dos membros da familia repercutem na empresa, nao
importando se nela atuam.

- auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas

participagdes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Lodi (1998, p. 7), por sua vez, afirma que: “ O fundador cria uma empresa a
partir de um sonho pessoal e chega ao fim da sua vida com dificuldade de partilhar
0s seus valores com a segunda geragao”. O tecido dos sonhos da segunda geracao
precisa ser produto de trabalho de todas as pessoas envolvidas. Para isso, é preciso
que quem assuma o comando da familia encarne os tragos e os valores que a
segunda geracao descobre da primeira.

A segunda geracao vai apresentar ao longo dos anos e principalmente no seu
processo de crescimento, uma série de questdes pertinentes a cultura e valores da
geragao anterior, que poderéo influencia-la mais do que as complexas atividades de
gestao.

Empresa familiar pode ser conceituada como uma organizacdo em que tanto
a gestao administrativa quanto a propriedade sdo controladas, na sua maior parte,
por uma ou mais familias, e dois ou mais membros da familia participam da forca de

trabalho, principalmente os integrantes da diretoria. (MOREIRA, 1999).
2.1.1 Confusao entre Familia e Negocios
Toda a empresa familiar € composta tanto por uma familia quanto por

uma empresa, mesmo sendo instituigdes distintas, com valores, culturas e membros,

elas acabam se misturando na empresa familiar.
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Com o intuito de gerenciar a vida familiar e a gestdo da empresa, os
interesses diferentes de cada membro podem complicar o processo de gestao,
criando conflitos internos.

Os relacionamentos entre familiares numa empresa sdao mais delicados do
gue os relacionamentos entre empregados sem vinculos familiares entre si.

Conforme Longenecker et al. (2007, p 82) “a fungcédo primaria da familia € o
cuidado e a protecao dos seus membros, ao passo que a empresa esta preocupada
com a producéo e com a distribuicdo de bens e/ou servicos”.

Portanto o objetivo da familia é proporcionar o mais pleno desenvolvimento de
cada um dos seus membros, e 0 da empresa € a obtencao de lucro.

“A empresa familiar nada mais é que uma organizacao que visa lucro através
do capital empregado pelos proprietarios, neste caso, os familiares, (ndcleo de
pessoas formadas por pai, méae, filhos, irmaos, etc)”. (JUSTE, 2004, p.3).

2.1.2 A Competicao (Negoécio X Familia)

A competicdo diaria para determinar o que vem primeiro, 0 negdcio ou a
familia, faz com que haja conflitos internos no ambiente familiar. A maioria das
pessoas diria que a familia vem em primeiro lugar, porém suas atitudes ndo com diz
com a realidade.

Para Longenecker et al. (2007, p. 84) “o choque entre os interesses da
empresa e os da familia € tdo persistente ou grave que os empreendedores
precisam decidir qual deles vem em primeiro lugar”.

Para a empresa familiar sobreviver num mercado competitivo, os interesses
nao pode ser indevidamente comprometido para satisfazer os desejos da familia.

As empresas familiares para obterem crescimento devem reconhecer que a
gestéao profissional € necessaria e que os interesses da familia devem ser colocados
em segundo plano.

“A salde e a sobrevivéncia de uma empresa de familia exigem que a devida
atencao seja dada tanto aos interesses do negocio quanto aos interesses familiares,
bem como o equilibrio adequado desses interesses. Do contrario, pelo menos no
longo prazo, os resultados serdo insatisfatorio para ambas as partes”. (Longenecker
et al. — 2007, p. 85)
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Para Adachi (2006, p. 53), “negécio e sociedade sao entidades distintas
dentro da empresa, portanto devem ser tratados diferentemente”.

Sociedade Negocio
Pessoas envolvidas sociofacionista administrador
Relacionado ao conceito propriedade gestdo
Atividades investimento de capital operacionais

Quadro 1 — Sociedade x Negécio
Fonte: Adaptado Pedro Podboi Adachi (2006)

O negécio se refere as atividades operacionais e funcionais da organizacao e
€ gerido pelos administradores da empresa. Por outro lado, a sociedade esta

associada ao vinculo existente entre os proprietarios do negécio.

2.1.3 Profissionalizacao da empresa familiar

A profissionalizagdo é muito dificil de ser conceituada, como ressalta Lodi
(1998, p. 25): “[...] esse vocabulo de facil transito ndo passa mesmo de uma
confusdo semantica, pois ao tentar explicar tudo acaba nao tendo precisdo.” O

mesmo autor também apresenta outras maneiras para a conceitualizagao:

[...] € o0 processo pelo qual uma organizagdo familiar assume praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas; a
adogcao de determinado cddigo de formagdo ou de conduta num
grupo de trabalhadores; ou a substituicdo de métodos intuitivos por
métodos impessoais e racionais. (LODI, 1998, p. 25)

Segundo Lourenzo (1999, p. 45) a profissionalizacao é definida no seu
sentido mais amplo como “[...] um processo de revisdo da administracdo da
empresa em que existia orientacdo para a separacdo entre a propriedade e a
gestéao, seja realizada uma substituicao de critérios gerenciais subjetivos e implicitos
por critérios objetivos e explicitos, e permita a existéncia de participantes da familia a
gestdo desde que possuam qualificagdo adequada.”
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Atualmente, as empresas familiares, na direcdo de maior longevidade,
procuram a profissionalizacdo societaria visando conseguir uma separacao clara
entre a propriedade, a gestao e a familia (BERNHOEFT, 1996)

Para Lourenzo (1999, p. 117) as principais dificuldades para a conducéao do

processo de profissionalizacao sao:

[--]

- ndo-conhecimento, por parte dos dirigentes para fazer a empresa
transitar de uma gestdo pioneira para uma gestédo
profissionalizada.

- falta de funcionarios adequados para ocupar as futuras funcoes e

- dificuldade em descentralizar o poder por parte do fundados.

E indiscutivel que a profissionalizacdo é essencial para as empresas que
desejam perpetuar-se, portanto quando o assunto é profissionalizacao, existem duas
perspectivas que devem ser observadas, especialmente em se tratando de uma
empresa familiar: a profissionalizacdo dos gestores e a profissionalizacdo dos
sécios.

Sobre esse assunto, Bernhoeft (2003, p. 67) expressou o0 seguinte

comentario:

“E um engano muito comum na empresa familiar confundir a
profissionalizagdo do gerenciamento da empresa ou negdécio com a
profissionalizagdo da sociedade. Uma empresa familiar pode ter uma
gestdo muito competente e profissional, mas ver seu futuro
comprometido pela falta de profissionalizagdo dos seus

controladores”.

A profissionalizagdo € importante a medida que a empresa familiar passa de

uma fase para outra no seu ciclo de vida.

2.1.4 Ciclo de vida das empresas familiares

Conforme Ricca (1998) a durante a geracao pioneira, a empresa €, na maioria

das vezes, pessoal, ou seja, pertence ao fundados e empreendedor e ndo familiar.
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De acordo com Moreira (1999, p. 23), “os dois eixos da constituicdo do ciclo
de vida das organizagdes estao relacionados a cultura e ao comportamento da
organizagao”. Para cada ciclo € necessario entender um conjunto de necessidades e
a medida que a organizacao evolui, essas necessidades se modificam, exigindo
novas intervengdes (DAFT, 2003)

O ciclo de vida da empresa familiar, pode ser dividido em quatro fases, que
para Lodi (1987) sdo estabelecidas em: fundacgéo, crescimento, apogeu (maturidade)
e declinio.

* Fundacado: grande identificacdo entre o fundador e a empresa;
existéncia de conflitos latentes e dificuldades em profissionalizar a
empresa por parte do fundador.

e Crescimento: problemas estruturais encadeados pelo préprio
crescimento organizacional e solug¢des corretivas ndo implementadas.

 Apogeu: necessidade de estabelecimento de estratégias;
reconhecimento social; estruturacdo organizacional pesada; conflitos e
inicio da transferéncia do poder.

» Declinio: falta de lideranga; crises familiares; luta pelo poder e
pulverizacao do poder.

Bernhoeft (2001) afirma que na primeira geracdo com o fundador vivo,
algumas caracteristicas da sociedade familiar s&o presentes na organizagdo como: a
unido pelo trabalho, o re-investimento pleno, a existéncia da figura de dono,
estruturas enxutas, adesao da lealdade e familia a servigo da empresa.

“A continuidade das empresas familiares ndo esta ameacada somente por
fatores externos, mas também por fatores internos, como os conflitos na
transferéncia de poder e demais fenbmenos no campo psicossocial, que afetam
significativamente a empresa familiar”. (ALVARES, 2003, p. 23).

Para Garcia (2001, p. 65), sdo trés estagios que a empresa passa. No Estagio
| (proprietario controlador) sdo lancadas as bases para trés aspectos centrais da
empresa familiar: cultura, estratégia e gerenciamento do patriménio. Do ponto de
vista societario, o fundador pode afetar por geracoées o gerenciamento do patrimonio
da familia e as préaticas a ele associadas. No Estagio Il (sociedade entre irmaos)
representa um momento critico na vida das empresas familiares. A empresa deixa

de ter um dono para ter varios. Nessa fase as decisdes precisam ser
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compartilhadas. E no Estagio Ill (consércio de primos), poucas sdo as empresas
familiares que atingem esse estagio. Nesse estagio, aparecem novos fatores nas
relacdes familiares, ja que o grupo familiar cresceu, o controle patrimonial esta
pulverizado e exigindo da empresa grande capacidade de adaptacdo a estas
mudancas, redefinindo sua estratégia, organizando a gestdo e dando vazado as
necessidades dos membros da segunda geracao.

Estdgio de Propriedade Problemas Ligados ao Controle Aciondrio

* Transicdo da lideranca
Estagio 1: O(s) Fundador{es) * Sucessao
* Planejamento patrimonial

* Manter a harmonia e o espirito de equipe
Estdgio 2: Parceria Entre Irm3os * Sustentar a propriedade familiar
* Sucessdo

+ Alocacido de capital corporativo: niveis de
endividamento, lucors, dividendos.

* Liguidez dos acionistas

Estdgio 3: Confederagio de Primos *» Resolucdo de conflitos de familia

* Participagao e fungdes da familia nos negocios
* Visdo e missdo da familia

* Ligacdo da familia com o negdcio

Quadro 2 — Ciclo de vida
Fonte: Adaptado Garcia, 2001.

2.1.5 Vantagens e desvantagens de empresas familiares

Nas concepc¢des de Lodi (1993) notam-se alguns pontos considerados como
forcas da empresa familiar:

a) A lealdade dos empregados € mais acentuada dentro deste tipo de
empresa.

b) O nome da familia pode ter grande reputacao na regiao, no estado, ou no
pais inteiro.’

c) A escolha correta do sucessor na dire¢do do neg6cio causa um grande
respeito pela empresa.

d) A unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicacéao entre a
Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembléia dos Acionistas, e
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também faz com que, mesmo nos momentos de perdas, 0s acionistas sustentem a
empresa.

e) O sistema de decisdo é mais rapido.

f) A sensibilidade social e politica do grupo familiar influenciam os interesses
nacionais e regionais.

g) As geracoes familiares em sucessao permitem uma troca de unido entre o
passado e o futuro.

Para Longenecker et al. (2007, p. 85) uma das vantagens seria “Os membros
de uma familia tém motivagéo singular, porque se trata de uma empresa familiar. O
sucesso dessa empresa também representa o sucesso da familia”.

No quadro abaixo, podemos verificar

graficamente as vantagens

estabelecidas por Longenecker et al. (2007).

Vantagens da empresa familiar

Os membros da
familia tém forte

Desenvolvimento

do conhecimento Custos reduzidos

Foco no longo
prazo

motivagdo para

trabalhar pelo
sucesso da
empresa

especifico sobre a dos sistemas de
empresa entre os

membros da familia

controle

W W A 4

Capacidade de usar
o componente
familia nas
promogdes

Relacionamentos
sociais
compartilhados
entre os membors
da familia

Preservacdo da
reputagdo da
empresa com base
na manutencdo de

padrées elevados

Figura 1 — Vantagens da empresa familiar
Fonte: Adaptado Longeneck et al. (2007)

Outro ponto que ndo se pode deixar em branco, é a profissionalizacdo da
empresa familiar. Quando se fala em profissionalizacdao dentro da organizacao,
refere-se ao processo pelo qual a empresa assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e menos personalizadas. Quando ha uma integracdo de

gerentes contratados e assalariados no meio de administradores familiares. E
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preciso substituir métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais (LODI,
1998).

Segundo Lodi (1993, p. 25) a profissionalizacao da empresa familiar implica
em trés pontos basicos:

a) O sucesso em integrar profissionais familiares na dire¢cdo e na geréncia da
empresa

b) O sucesso em adotar praticas administrativas mais racionais

c) O sucesso em recorrer a consultoria e a assessoria externa para incorporar
sistemas de trabalho ja exitosos em empresas mais avancadas ou recomendadas
nas universidades e nos centros de pesquisa.

As empresas familiares mostram algumas fraquezas que sdo especialmente
pertinentes a sua prépria natureza. Alguns desses pontos fracos sao:

» Complexidade. As empresas familiares sdo geralmente de governanca mais
complexa do que suas contrapartes nao-familiares, devido a adicdo de uma nova
variavel: a prépria familia. Acrescentar as questdes e emocodes tipicas de uma
familia aos negécios aumenta, de fato, a complexidade das questdes com as quais
tais empresas tém que lidar.

Diferentemente do que acontece em outros tipos de empresas, o0s membros
da familia desempenham diversos papéis dentro de suas firmas, o que pode as
vezes levar a um desalinhamento de incentivos entre esses membros.

* Informalidade. Devido ao fato de que, em sua maioria, tais familias as
dirigem mesmas 0s seus negoécios (pelo menos durante a primeira e a segunda
geragéo), geralmente ha pouco interesse em estabelecer praticas e procedimentos
de negécios claramente articulados. A medida que a familia e sua empresa vao
crescendo, essa situacao pode levar a muitas ineficiéncias e conflitos internos que
podem por sua vez ameacar a continuidade do negécio.

+ Falta de Disciplina. Muitas empresas familiares nao prestam atencao
suficiente a areas estratégicas cruciais tais como: planejamento da sucessao do
CEO (Diretor-Presidente) e dos ocupantes dos outros principais cargos da
administragdo, emprego de membros da familia na companhia, e dificuldade de
atrair e reter gerentes capacitados vindos de fora.

Retardar ou mesmo ignorar decisdes estratégicas sobre esses pontos de
tamanha importancia pode levar ao fracasso de qualquer empreendimento familiar.
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Para Lodi (1993), a empresa familiar apresenta algumas fraquezas que
podem ser classificadas como:
a) Os conflitos de interesse entre familia e empresa.
b) O uso indevido de recursos da empresa por membros da familia, o famoso
complexo da "galinha dos ovos de ouro".
c) A falta de sistema de planejamento financeiro.
d) A resisténcia a modernizacdo do marketing.
e) O emprego e promocao de parentes por favoriismo e nao por
competéncia, anteriormente provada.
Bornholdt (2005) define que as questdes ligadas aos conflitos nas empresas
compreendem em quatro grandes areas importantes:
[.  Interno no sistema interfamiliar na empresa;
II.  Entre o sistema empresarial e o sistema familiar;
lll.  Entre o sistema empresarial e o sistema societario;
IV.  Entre o sistema familiar e o sistema societario.
Para entender essas questbes, o quadro abaixo demonstra as interacdes

sistémicas nas empresas familiares:

Familia Sociedade Empresa
Relacionamento Acordo de acionistas Lucros e ou investimentos
Desenvolvimento pessoal |0 patrim&nio O negdcio em si
Conflitos Retorno Gestdo
Desenvolvimento Sucessao profissional |0 mercado
Sande fisica e emocional A perpetuacdo A competéncia para competir

Quadro 3 — Interacoes sistémicas
Fonte: adaptacao de Ehlers (2001) citado por Bornholdt (2005).

2.1.6 A cultura da empresa familiar

Nas empresas familiares os valores fundamentais de seu fundador podem
tornar-se parte da cultura da empresa e do codigo familiar.

Para Bornholdt (2005, p.20) “cultura organizacional forma os vinculos e os
lacos que geram coesdo em torno de uma identidade, que sédo os familiares

vinculados a uma organizacao empresarial”.
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Os lagos familiares estdo envolvidos em torno de uma espiritualidade de
crencas e valores, fruto da cultura familiar, desenvolvendo-se numa cultura
organizacional.

Longenecker (2007, p. 88) Afirma que:

“nos estagios iniciais de uma empresa familiar, a configuracao
cultural comum consiste no padrao paternalistico de empresa,
um padréo patriarcal de familia e no corpo de diretores afeitos
a carimbo (padrdao governanga). Isso simplesmente significa
que os relacionamentos familiares sdo mais importantes do
que as habilidades profissionais, que o fundador é o lider
inquestionavel do cla e que o comité de direcao apoia
automaticamente as decisdes do fundador”.

A configuragao cultural da empresa familiar, esta destacada na figura abaixo,

Padrao da empresa
Paternalista
Nao-intervencionista
Participativo
Profissional

Padrao de governanca
Comité afeito a papéis
Comité afeito a carimbos
Comité consultivo
Comité fiscalizador

Configuracao
cultural da
empresa familiar

Padrao da familia
Patriarcal
Colaborativo
Conflitante

Figura 2 — Configuragéao cultural da empresa familiar
Fonte: Adaptado Longenecker (2007)

Segundo Chiavenato (1994) a cultura organizacional é conceituada dessa
forma:

“Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de
crengas, expectativas e valores, uma forma de interacdo e

relacionamento tipicos de determinada organizagdo. Cada
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organizagdo é um sistema complexo € humano, com caracteristicas
préprias, com a sua propria cultura e com um sistema de valores.
Todo esse conjunto de variaveis deve ser continuamente observado,
analisado e interpretado. A cultura organizacional influencia

poderosamente o clima existente na organizagéo”.

2.2 OS CONFLITOS NA EMPRESA FAMILIAR

s

E comum as empresa familiares serem caracterizadas pela presenca
de conflitos entre os sécios, que muitas vezes sdo os proprios irmaos, pais e
parentes. (BERNHOEFT, 1989).

Essas situacbes de confltos que geram discussées devido a
divergéncia de opinides, muitas vezes a solucdo é evitar o prolongamento do
assunto e manter a distancia entre as partes descontentes, porém na empresa
familiar, em que as pessoas envolvidas sdo obrigadas a continuar a discussao

porque existem vinculos que impedem o afastamento: a sociedade e a familia.

Segundo Bonholdt (2005), afirma que os principais agentes de conflitos

- pai versus filho
- brigas entre irmaos
- relagao entre cbnjuges

- relagdo entre tio e primos.

O conflito ndo costuma revelar objetivos construtivos, se assemelhando
mais a uma guerra, na qual os participantes tém como escopo a derrota do
adversario.

Dificilmente todos os conflitos serdo eliminados, mas trabalhar para
reduzi-los é fundamental. Todas as familias tém seus problemas e seus conflitos,
nas familias mais integradas, no entanto, eles diminuem. As principais

caracteristicas de familias integradas sao de acordo com Leach (1997):

- preocupacgao mutua dentre os membros da familia;

- espaco para socializacao e convivéncia;
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- cultura familiar homogénea e aprendida como modo de lidar com situacoes
adversas;
- comunicagao como fator-chave para sobrevivéncia;

- existéncia de um membro lider e preocupado com a integragao.

A comunicacao € a chave para reducao de conflitos, contribuindo para
evitar que ocorram. Um bom instrumento para auxiliar a comunicacdo € o acordo
familiar, no qual se regula a convivéncia entre a empresa e a familia através do
estabelecimento de regras de conduta. (BORNHOLDT, 2005).

Até mesmo por um detalhe insignificante, onde uma atitude demonstre
que o obijetivo é tirar proveito de uma situacao, desencadeia um conflito. E se os
individuos possuirem pouca habilidade em contornar a situagéo e o debate sobre 0
assunto acaba provocando uma postura radical, transformando uma briga pessoal
num grande conflito gerador de consequiéncias nos demais assuntos da familia, da
sociedade e do negécio.

Os conflitantes ndo costumam ceder em suas opinides, e extrapolam as
diferencas com relacdo ao outro, ficando evidente que qualquer posicéao radical ou
extrema costuma ser caracterizada por deficiéncias de comunicagéo.

Outro aspecto importante é respeitar as diferengcas entre as pessoas
envolvidas em uma empresa familiar, reduzindo os conflitos.

Conflitos entre integrantes familiares podem ser identificados como os
principais obstaculos a continuidade desse tipo de empresa. Esses problemas
aparecem quando as dimensdes de familia, empresa e sociedade tém
sobreposi¢des, sendo na interface dessas dimensdes que surgem as dificuldades
mais criticas.

Os conflitos sdo considerados algumas das principais dificuldades no ciclo de
vida das empresas familiares e, nos momentos coincidentes com a troca de
comando de uma geracéao familiar para outra, podem ser potencializados. Percebe-
se que é nitidamente dificil eliminar os conflitos, porém eles devem ser gerenciados

e reduzidos a niveis aceitaveis no que tange a perpetuacao das empresas.
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2.3 SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Inicialmente, é fundamental a definicdo de sucessdo na empresa familiar, que
para Leone (2005, p. 22) “...] € o rito de transferéncia de poder e capital entre a
atual geracao dirigente e a que vira dirigir a empresa”.

Alvares et al (2003) menciona que um dos maiores desafios que determinam
a continuidade de uma empresa familiar de uma geracdo para outra é o
planejamento do processo de sucessao, que deve estar claro para todos para todos
0s membros da familia.

Bornholdt (2005, p 32) define que o processo sucessorio “é um tema muito
estudado, discutido e descrito por pesquisadores, professores, consultores e
profissionais, tendo os casos peculiaridades das mais variadas, concluindo que nao
existe uma formatagao Unica que possa ser utilizada em qualquer caso”.

A sucessao reveste-se de um carater especialmente critico, pois, além de
tratar da substituicdo do lider da organizacao, possui um significado de aceitagéao e
concordancia com a auséncia da figura do fundador, ou seja, o potencial de conflito
aumenta ainda mais no momento da sucessdo, quando disputas pelo poder e
cimes entre familiares podem destruir uma sociedade.

Bernhoeft e Gallo (2003), Oliveira (1999) e Bornholdt (2005) justificam ainda
que cenarios internos e externos influenciem as questdes do processo sucessorio,
sendo 0s mais conhecidos:

a) o tamanho e a complexidade da empresa,;

b) o nivel de harmonia entre os familiares e ou os nucleos familiares;
c
d

e) a estrutura familiar, seus nucleos e a quantidade de herdeiros, idade da

)
) 0 perfil e personalidade dos sucedidos e dos sucessores;
) a participacao acionaria, as aliancas societarias e o controle do capital;
)
primeira, segunda e terceira geracao;

f) fase do processo sucessoério, se na primeira, segunda ou terceira geragao,
o que dependendo da situacao a distancia dos familiares é maior quanto maior for a
geracgao;

g) o0 modelo de gestéo vigente;

h) os o6rgaos complementares, como caracteristicas do conselho de
administragao, conselho fiscal, conselho de familia e conselho consultivo.



29

Com essas caracteristicas influenciadoras do processo sucessério, distingue-
se reconhece a situacdo da empresa, da familia e da sociedade.

Werner (2004), Bornholdt (2005), Muniz et al (2006) descrevem o modelo de
trés circulos como sistema da empresa familiar, composto por trés sistemas
independentes, porém interligados entre si, sendo ainda composto pela familia a
sociedade e a empresa. As partes externas podem ser identificadas nas partes que

interligam o modelo sistémico.

FAMILIA

1 — Familia ndo sdcia e ndo trabalham na empresa;

2 — Sdcios que ndo pertencem a familia e ndo trabalham na empresa;
3 — Executivos ndo pertencentes a familia e ndo sdcios;

7 4 — familiares que trabalham na empresa e ndo sdo sdcios;

5 — Sdcios familiares que ndo trabalham na empresa;
2 6 3 B — Executivos e sdcios ndo familiares;

¥ — Sdcios familiares que trabalham na empresa

SOCIEDADE EMPRESA

Figura 3 — Modelo sistémico — familia/sociedade/empresa
Fonte: Adaptacao de Gersick et al. Citado por Bornholdt (2005)

Nesse modelo, todas as influéncias estdo vinculadas e relacionando com os
demais sistemas. De membros da familia que ndo trabalha, dos familiares que
trabalham, mas ndo sao sécios, dos socios familiares que nao trabalham e dos
externos, executivos e socios nao familiares.

Bornholdt (2005) justifica ainda que a questdo da gestdo normalmente é
relacionada com a diretoria, a presidéncia e o conselho de administracdo.
Entretanto, nas empresas familiares a questao da gestdo ndo compreende apenas
esses papeéis citados, alcancando outros que nao necessariamente vinculados
diretamente a gestdo, podendo ocupar funcbes estratégicas ou em outros
conselhos, como de familia, de s6cios ou ainda conselhos consultivos.

Alvares et al (2003) cita que existem dificuldades enormes na rentincia do
poder gerencial pelo empreendedor e fundador da empresa, em que, vezes estao
relacionadas a nao existéncia de sucessores disponiveis e qualificados, o que levam

nestes casos o empresario a vender seu negdcio.
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Leone (2005) infere que as empresas mais expostas a questdes sucessorias
sdo as pequenas e meédias, pois devem fazer simultaneamente a transmissdo do
capital/propriedade e do poder/gestao.

Assim, questdes relacionadas a sucessao nao podem ser feitas do dia para a
noite.

Normalmente é um processo de longo prazo e com planejamento e
organizacdo muito bem preparada, alcangando ndo somente 0 sucessor, mas
também e principalmente o sucedido.

Neste sentido, ndo deve ser vista como um evento, mas sim como um
processo. Trabalhar a sucessdo como um evento € um erro muito grave, pois o
trabalho de substituicdo deve ser feito com muita antecedéncia.

Leone (2005) e Bernhoeft (2003) demonstram dois tipos de processos de
sucessdao que podem ser identificados nas empresas familiares: a sucessao
profissional e a sucessao familiar.

Sucessao profissional:

E um modelo em que os fundadores contratam executivos para ocupar os
cargos diretivos na empresa, transferindo os familiares para ocuparem um Conselho
do tipo consultivo, podendo ainda atuar como um conselho de administracao.

Sucessao familiar

Esse modelo ocorre quando uma geragdo deixa a seguinte assumir o
comando da empresa e é o que tem tido maior énfase nas empresas familiares,
principalmente aquelas pequenas e médias.

Werner (2004) justifica que as vantagens ocorrem quando o
comprometimento, conhecimento, flexibilidade de tempo, trabalho e dinheiro,
percepc¢ao de longo prazo seja absolutamente reconhecido pelas partes, comecando
ainda com o compartilhamento da gestédo para o sucesso do modelo.

Longenecker (2007, p 95) “a tarefa de preparar os membros de uma familia
para seguir uma carreira, e, sobretudo, para assumir papel de lideranga na empresa
é dificil e as vezes frustrante”.

Os estagios no processo de sucessao para Longenecker (2007, p. 97) esta
dividido em 7 estagios conforme figura abaixo:
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Estagio | Estagio Il Estagio
Pré-empresa Introdutoério Introdutério funcional
O filho passa a conhecer O filho é exposto ao jargao do 5 O filho trabalha em tempo
algumas facetas da empresa. negocio, aos empregados e ao parcial como empregado.
A orientacéo dele pelo membro ambiente da empresa. O trabalho se torna
da familia & informal progressivamente mais dificil.

Entrada do sucessor

Estagio IV Estagio V
Funcional Funcional avancado
O potencial sucessor comega a O potencial sucessor assume
trabalhar como empregado em uma fungdo gerencial.
periodo integral. Inclui todas as fungdes
Inclui todas as fungbes ndo gerenciais antes de se tornar
gerenciais. presidente.

Transferéncia da lideranca

Estagio VI Estagio VII
Sucessao Junior Sucessao Sénior
O sucessor assume a O sucessor se torna lider de
presidéncia. facto (de fato) da empresa.

Inclui um periodo no qual ele
se torna lider de jure (de
direito) da empresa.

Figura 4 — Estagios do processo sucessorio
Fonte: Adaptacao Longenecker, (2007)

2.4 GOVERNANGCA CORPORATIVA

A governanca corporativa segungo Lodi (2000) € um novo nome para o
sistema de relacionamento entre acionista, auditores independentes e executivos da
empresa, liderados pelo Conselho de Administragdo. Também proporciona a
estrutura que define os objetivos da empresa, como atingi-los e a fiscalizagdo do
desempenho.

Dentre as definicbes de governanca corporativa, destaca-se aquela ofertada

pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC):
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“Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e

monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de

administracao, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas

de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,

facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.”.

Andrade e Rossetti (2004, p. 76) destacam cinco pontos sobre a Governanca

Corporativa:

1-
2-

A governanga corporativa deve proteger os direitos dos acionistas;

A estrutura da governanca corporativa deve assegurar tratamento
equanime a todos os acionistas, majoritarios ou minoritarios, nacionais ou
estrangeiros;

A estrutura da governanca deve reconhecer direitos de outras partes
interessadas na criacdo de riqgueza e sustentacdo de corporacdes
economicamente soélidas;

A governanca corporativa deve assegurar a divulgacédo oportuna e precisa
de todos os fatos relevantes referentes a empresa, e;

A governanga deve definir as responsabilidades dos conselhos
envolvendo orientacdo, fiscalizacdo e prestacdo de contas das

corporagoes.

Segundo Bornholdt (2005, p. 27):

“Nas empresas familiares, o “principio da governanga corporativa’
refere-se as relagdes entre a empresa, os acionistas (sécios), a
familia e seus herdeiros. Neste contexto, os shareholders séo todos
os membros que compdem a(s) familia(s) que, ao mesmo tempo, sao
sécias de uma organizacdo. “Consideram-se também os herdeiros,

empregados, gestores, fornecedores e s6cios em outros negocios.”

Portanto, os mecanismos de governanca visam diminuir os efeitos da

assimetria informacional, atribuindo importancia idéntica aos interesses de todas as

partes da organizacado, consequientemente minimizando os problemas decorrentes

do conflito de agéncia.

Para Silva (2006, p.119) “a empresa familiar resiste a compartilhar as

informacgdes e o gerenciamento, o que pode ser um obstaculo a governanga”.
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Governanca corporativa se refere as estruturas e processos de direcao e
controle de empresas. A governancga corporativa diz respeito aos relacionamentos
entre a direcdo, o Conselho de Administragcdo, acionistas controladores, acionistas
minoritarios e outras partes interessadas. A boa governanca corporativa contribui
para o desenvolvimento economicamente sustentavel dos negécios na medida em
gue melhora o desempenho das companhias e amplia seu acesso a capital externo.

Esta definicao enfoca principalmente os trés seguintes elementos:

* Direcao refere-se a todas as decisdes relacionadas com a determinacao dos
rumos estratégicos da empresa, no que toca a questdes como: (l) estratégias de
longo prazo; (ll) investimentos de larga escala; (lll) fusbes e aquisicoes; e (IV)
planejamento da sucessdo e nomeacdo dos principais gerentes da alta
administragao, incluindo o CEO (Diretor-Presidente) da empresa.

» Controle refere-se a todas as acdes necessdrias para se exercer efetiva
supervisao sobre o desempenho da administracdo e para se acompanhar a
implementacao das decisbes estratégicas adotadas.

* Relacionamento entre os principais érgaos diretivos da empresa refere-se as
interagbes entre os acionistas, os membros do conselho e os gerentes. Um
importante elemento de toda boa estrutura de governancga corporativa € a definicao
clara das funcdes, deveres, direitos e expectativas de cada um desses 6rgaos
diretivos.

Conforme Oliveira (2006, p. 41),no que se refere a governanca corporativa:

“¢ o modelo de gestdo que, a partir da otimizagcdo das
interagbes entre acionistas ou quotistas, conselhos — de
administracdo e fiscal — auditoria — externa e interna — e
diretoria executiva, proporciona a adequada sustentacao para o
aumento da atratividade da empresa no mercado — financeiro e
comercial — e, consequUentemente, incremento de valor da
empresa, redu¢do do nivel de risco e maior efetividade da
empresa ao longo do tempo”.
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2.4.1 Estruturacao geral da Governanca Corporativa

O aspecto ‘familia’ é precisamente o que diferencia as empresas familiares de
suas contrapartes nao-familiares. Consequentemente, a familia desempenha um
papel crucial na governanca de seu negécio. Quando a familia ainda se encontra em
seu estagio inicial, do(s) fundador(es), muito poucas questoes de governanca podem
se mostrar claramente, uma vez que, em sua maioria, as decisbes sao tomadas
pelo(s) proprio(s) fundador(es), e que a voz da familia ainda soa em unissono. Mas,
com o tempo, a medida em que a familia vai atravessando os estagios seguintes de
seu ciclo de vida, novas geragdes e mais membros da familia se juntam a empresa.
Isto implica no surgimento de diferentes idéias e opinides sobre como os negécios
devem ser geridos, e sobre qual estratégia deve ser seguida. Torna-se entao
indispensavel estabelecer uma clara estrutura de governanca familiar, que traga
disciplina entre os membros da familia, prevenindo potenciais conflitos e
assegurando a continuidade do negocio. Para funcionar bem, a estrutura de
governancga familiar deve principalmente visar os seguintes pontos:

* A comunicacao dos valores da familia, sua missao e visao de longo prazo,
para todos 0s seus membros.

* Manter os membros da familia (especialmente aqueles que nao estédo
diretamente envolvidos com a gestao dos negdcios) informados e atualizados sobre
0s principais desafios, realizacées e rumos estratégicos da empresa.

« Comunicar as normas e decisoes relativas ao emprego de membros da
familia, distribuicdo de dividendos e outros beneficios que eles possam derivar do
negécio.

* Estabelecer canais formais de comunicacao que permitam aos membros da
familia compartilhar idéias, aspiracoes e preocupacoes.

* Montar uma estrutura formal que permita a familia reunir-se e tomar todas as
decisbes necessarias.

Desenvolver uma estrutura de governanca tal que ajude a construir relagdes
de confianca entre os membros da familia (especialmente entre aqueles que se
envolvem diretamente nos negocios e aqueles ‘de fora’) e a unificar a familia,
aumentando assim as chances de viabilidade da empresa. Os principais

constituintes de uma sélida estrutura de governanca familiar sdo:
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» Uma constituicdo familiar que enuncie claramente a visdo, missao, valores e
politicas que regulam a relacao dos membros da familia com a empresa.

* Instituicoes familiares que podem assumir diferentes formas e propésitos,
como por exemplo a assembléia familiar, o conselho de familia, e outros comités de

familia.
2.4.2 Organograma da Governanca Corporativa

Para Oliveira (2006, p. 48), “A Governanca Corporativa tem a preocupacao
de estruturar, da melhor maneira possivel a alta administragdo da empresa, pois,
desta forma, as principais diretrizes e orientagdes estratégicas se consolidam e,
portanto, 0 modelo de gestao fica mais facil, entendido e operacionalizado”.

Assembléia
Geral

Conselho fiscal 4]
Conselho de
Administragdo

Auditoria I
Externa
Presidéncia
Executiva
Auditoria I
Interna
——

Figura 5 — Organograma da Governanca Corporativa
Fonte: Adaptacao Oliveira (2006, p. 47)

2.4.3 Constituicao Familiar

A Constituicao Familiar é também chamada de “Credo Familiar”, “Protocolo da
Familia”, “Declaragcado de Principios da Familia”, “Normas e Valores da Familia”,
“‘Normas e Regulamentos da Familia” e “Plano Estratégico da Familia”. A
Constituicao Familiar € o enunciado dos principios que delineiam o compromisso da
familia com relacao aos valores centrais, visdo, e missao da empresa.

A constituicdo também define os papéis, composicdes e poderes dos
principais 6rgdos de governanca da companhia: membros da familia/acionistas,
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direcdo e conselho de administracdo. Além disso, a Constituicdo Familiar define os
relacionamentos entre os varios érgaos de governanca, determinando ainda como
os membros da familia podem participar significantemente na governanca de seu
negocio.

A Constituicdo Familiar € um documento vivo que evolui a medida em que a
familia e seus negdcios também evoluem. Consequentemente, torna-se necessario
atualizar regularmente essa Constituicdo, de modo que nela sejam refletidas as
mudancgas que ocorram na prépria familia e/ou na empresa.

Componentes: A forma e conteudo da Constituicao Familiar diferem de uma
empresa familiar para outra, dependendo do tamanho da familia, de seu estagio de
desenvolvimento, e do grau de envolvimento dos membros da familia nos negécios.
No entanto, uma tipica Constituicao Familiar devera incluir os seguintes elementos:

* Valores, declaracdo de missao e visao da familia.

* Instituigcdes familiares, incluindo a assembléia familiar, o conselho de familia,
o comité educativo, o escritério familiar, etc.

» Conselho de administragao (e conselho consultivo, caso exista).

* Alta administracao.

+ Autoridade, responsabilidade e relacionamentos entre a familia, o conselho,
e a alta administragéo.

* Politicas relativas a questdoes familiares relevantes, tais como emprego de
membros da familia, transferéncia de acoes, sucessao do CEOQ, etc.

Estes principios podem estender-se de basicos (quando a familia ainda
estiver na fase de fundacédo) a detalhados e mais especificos a medida que o
tamanho da familia aumenta.

Embora, em sua maioria, as companhias familiares ndo possuam uma
constituicdo formal, elas geralmente contam pelo menos com um conjunto informal
de regras e costumes que determinam os direitos, obrigagdes e expectativas dos
membros da familia e dos érgaos de governanca da empresa. Na medida em que a
familia se torna mais numerosa, ganha importancia crucial o desenvolvimento de
uma constituicdo escrita, formal, que seja observada pelos 6rgaos de governanca da
empresa e por todos os membros da familia.

Torna se importante a elaboracdo de um cédigo de ética que visa dirimir a

origem dos conflitos internos entre os sécios e familiares.
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“A caracteristica central da atual estrutura de governancga corporativa € a
combinacao do poder de controle do conselho de administracdo, com o poder de
remover seus diretores, como também o direito de decidir certos assuntos

estratégicos no corpo geral de acionistas”. (MARTINS, 2007, p.2).

2.4.4 Conselho de Administracao

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa IBGC (2009) em seu Codigo
das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa estabeleceu que o Conselho de
Administragdo deve sempre decidir em favor do melhor interesse da organizagédo
como um todo, independente das partes que indicaram ou elegeram seus membros.

Segundo Lodi (2000, p. 47), “a missao do conselho de administracao é
“proteger o patriménio e maximizar o retorno do investimento dos acionistas
agregando valor ao empreendimento”.

Um aspecto importante que se deve lembrar é que as empresas precisam
formalizar as atribuicbes do conselho de administracao através de um regimento
interno, onde deixa claro suas responsabilidades. Além disso, deve destacar como
resolver situacdes de conflitos entre a diretoria executiva e o executivo principal —
CEO (Chief Executive Officers). (LODI, 2000).

As atribuicoes conforme IBGC ( 2009) deve zelar pelos valores e propésitos
da organizacado e tracar suas diretrizes estratégicas. Para que o interesse da
organizacao sempre prevaleca, o Conselho deve prevenir e administrar situagdes de
conflitos de interesses e administrar divergéncias de opinides.

Entretanto, Silveira, Barros e Fama (2004) ressaltam a importancia dos
conselhos de administracdo e afirmam que devem participar ativamente com
independéncia, a qual pode ser atingida seguindo-se:

* Uma maior participacdo possivel de membros independentes no
conselho;

* Pessoas distintas ocupando os cargos de diretor executivo e
presidente do conselho; e

* Um conselho com niumero adequado de membros.

Os beneficios de um conselho de administracao ativo, conforme Silva (20086,
p. 121):
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. Propicia experiéncia e especializagdo dentro de casa.

2. Encoraja a autodisciplina e a responsabilidade no gerenciamento.

3. Oferece um conselho de administracao sélido que pode auxiliar na

avaliacao das idéias do proprietario do negécio.

. Oferece opinides honestas e objetivas a respeito de desempenho,

estratégia, compensacao e outras questdes de negécio.
Auxilia no planejamento estratégico e no acompanhamento de sua

implementagao.

6. Oferece pontos de vista abalizados sobre pessoas-chave.
7. Coloca questdes desafiadoras e penetrantes.

8.
9
1

Oferece aconselhamento confidencial e empatico.

. Auxilia o pensamento criativo e a tomada de decisdes.
0.Melhora as relacbes de cooperacdo com terceiros, incluindo

empregados, fornecedores, clientes e a comunidade em geral.

Documentos norteadores para auxiliar na administracao da empresa familiar.

1.

o © 0O N O~ 0D

Missao, visao e valores da familia.

Cédigo de ética da familia.

Politicas de negécios da familia.

Politica de recursos humanos da familia.

Papéis do conselho de administragdo e da alta administragéo
Governanga familiar

Politica de sucessao familiar

Cultura da familia

Objetivos da familia

0.Filosofia da familia.

2.4.5 Codigo de Etica/ Conduta

IBGC (2009) O cédigo de conduta deve abranger o relacionamento entre

conselheiros,

diretores, socios, funcionarios, fornecedores e demais partes

interessadas (stakeholders)..
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Ha todo um envolvimento diferente entre a administragdo da empresa e o0s
seus membros empreendedores que fazem parte de um cla, necessitando, portanto,
de uma linha de conduta ética para se direcionarem. Um codigo de ética, segundo
Floriani (2002, p. 138), “ndo é facil de ser criado, devido a quantidade de detalhes
que envolvem todos os requisitos indispensaveis a situacdo que podem atingir a
familia empresaria” porém, ressalta que se deve levar em conta algumas

consideragoes cruciais (FLORIANI, 2002, p. 138), entre elas:

a) Consciéncia de que a entidade é uma pessoa com personalidade propria;

b) Os sécios e suas familias devem estar comprometidos com a continuidade
da empresa;

c) A empresa deve estar acima dos interesses pessoais;

d) A unidade familiar deve ser permanentemente investida em suas forcas
sabendo-se respeitar as diferencas pessoais;

e) As relagbes interpessoais devem ser excelentes nas familias;

f) Os so6cios e seus familiares devem estar sempre comprometidos com a
exceléncia da empresa;

g) Respeitar as linhas hierdrquicas na empresa evitando-se ingeréncias em
chefias e funcionarios subordinados;

h) Descobrir e reforgcar os valores da familia em cada um dos seus herdeiros;

i) Estar comprometido com a profissionalizacao;

j) Os sécios devem agir com evidenciagcao e transparéncia de seus atos e

assim também difundir essa filosofia entre os colaboradores da empresa.

Para Moreira (1999), o Cédigo de Etica é um padrdo de conduta para pessoas
com diferentes visdes e experiéncias aplicadas a atividades empresariais
complexas. Ele tem a missdo de padronizar e formalizar o entendimento da
organizacao empresarial em seus diversos relacionamentos e operacdes, evitando
gue os julgamentos subjetivos deturpem, impeca ou restrinjam a aplicacdo plena dos

principios.
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Segundo Lodi ( 1994, p. 12) "a estabilidade e permanéncia de boas relacoes
dependem de se buscar constantemente os meios de elevar o nivel ético das
relacdes entre irmaos, parentes, socios e colegas de profissdo”. O quadro 4
apresenta um exemplo de um codigo de ética.

1 - Compromisso com a continuidade da empresa.

2 - Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal.
3 - Harmonia e unido da familia

4 - Boas rela¢gdes humanas dentro da familia.

5 - Comprometimento com a exceléncia.

6 - Nao ingeréncia na linha hierarquica.

7 - Identificar e reforgar os valores da familia.

8 - Compromisso com a profissionalizagao

9 - Saber lidar com o comportamento politico das pessoas

10 - Manter um clima de respeito e orgulho profissional e familiar.

11 - Etica do dinheiro.

12 - Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos.

Quadro 4 — Tépicos de Um Cédigo de Etica para Sécios e Parentes
Fonte: adaptado de Lodi (1994).

O quadro 4 mostra 12 regras que compdem o codigo de ética para sécios e
parentes, sendo 08 regras representam os interesses empresariais, 03 representam
os interesses familiares e 01 representa ambos os interesses.

Conforme Matos (2008, p. 122) “é imprescindivel que todos na empresa
tenham plena consciéncia dos valores fundamentais que orientam os

comportamentos”.
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O quadro 5 apresenta algumas recomendacdes essenciais ao modelo de

gestao ética.

* Definir a filosofia da empresa.
* Definir as diretrizes éticas.

* Criar instrumentos institucionais para a gestao da ética.

* Desenvolver continuamente a consciéncia ética por meio de educacao.

Quadro 5 — Recomendagdes ao Modelo de Gestao Etica
Fonte: adaptado de Matos (2008).

A ética empresarial, segundo Leisinger; Schimitt (2001) reflete sobre as
normas e valores efetivamente dominantes em uma empresa.

O codigo de ética € um instrumento de realizacdo dos principios, visao e
missdo da empresa. Serve para orientar as acdes de seus colaboradores e explicitar

a postura social da empresa em faces dos diferentes publicos que interage.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Para Gil (2002), a pesquisa pode ser definida como um procedimento logico e
metddico que tem como finalidade obter respostas aos problemas que séo
propostos. A pesquisa € desenvolvida mediante aos conhecimentos disponiveis e a
utilizacdo de métodos e técnicas cientificas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa é exploratoria e descritiva por possuir caracteristicas estudo de
caso, que para Cervo; Bervian (1983) trata-se de uma investigagdo sobre um
determinado individuo familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos
variados de sua vida.

O estudo de caso para Yin (2005) é uma pesquisa baseada na experiéncia, que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos e ainda a investigagdo abrange tudo, tratando da légica de
planejamento, das técnicas de coleta de dados e das abordagens especificas a
analise dos mesmos.

A pesquisa foi realizada através de uma amostra, ou seja, com os sécios do
grupo familiar (JK Ltda), e seus herdeiros que participam da administracdo da
empresa, através da observacdo e com o objetivo de investigar situacdes, fatos,

opinides e comportamentos dos membros da familia.

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa sera realizada junto ao Grupo JK, diretamente com os sdécios
proprietarios e seus familiares, ou seja, a administracdo da empresa, por que a
pesquisa aborda a administracdo como um todo da empresa.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Yin (2005) afirma que a coleta de dados para estudos de casos pode ser feita

a partir de muitas fontes de evidéncias, das quais o autor discute seis:
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documentacgdo, registros em arquivos, entrevistas, observacado direta, observacao

participante e artefatos fisicos.

Os instrumentos para coleta de dados utilizados nesta pesquisa sao:

1) Questionario. O questionario (modelo no apéndice A) foi aplicado aos sécios da
empresa e seus respectivos filhos (herdeiros), todos relacionados diretamente
com a administragdo da empresa.

2) Observacao participante: conduzida a observacao do grupo familiar e da
organizacao. Ficha de observacao disponivel no apéndice B.

A coleta de dados foi realizada em dois momentos: primeiramente, foi realizado
o levantamento de dados secundarios em relacdo a histéria da empresa, mercado,
quantidade de funcionarios.

Num segundo momento, a coleta foi realizada por meio de questionarios
aplicados aos sécios e herdeiros, e a observagao no periodo de junho/2011.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

“A analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas
ou gréficos, testar ou recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposi¢coées de um estudo.” (YIN, 2005, p. 137)

Os questionarios foram aplicados em todos os dirigentes da familia e
posteriormente analisados seu conteudo, ponderando o que realmente é significativo
para os membros da empresa, assim como a ficha de observacéo.

Através dessas analises foi possivel apresentar um relatério da situacédo e
assim definir um modelo de gestdo adequado para a empresa em estudo.
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3.5 LIMITACOES DO METODO

Durante o processo de aplicacdo do questionario, houve uma série de duvidas
com relacdo ao objetivo das questdes contidas no documento, portanto foi de
fundamental importancia uma introducdo, na qual foram dadas as explicacoes
necessarias, os objetivos e a justificativa da pesquisa.

Esse tipo de questionamento € suscetivel a este tipo de problema, portanto

trata-se de uma limitagdo inerente ao procedimento aplicado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi realizada na empresa familiar JK Ltda, no periodo de abril a maio
de 2011, sendo iniciada pela observacdo in loco e entre maio e junho foi

desenvolvido o processo de coleta de dados por meio de questionario.

4.1 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA

O Grupo JK Ltda € a composicao de 10 empresas familiares, composta por
irmaos e filhos.

As primeiras empresas fundadas pelos irméaos foram na década de 90, apds
anos de experiéncia como caminhoneiros, obtiveram a oportunidade de deixar as
longas viagens pelo Brasil para trabalhar para uma empresa varejista da serra
gaucha.

Neste periodo, cada um criou sua prépria empresa, com o objetivo de efetuar
entregas de mercadorias vendidas pelo seu cliente varejista.

A partir de 2000, com o aumento nas vendas e a inauguracao de novas lojas,
criou-se a necessidade de dividir as rotas de entregas devido o volume, e neste
momento foram criadas mais trés novas empresas, essas para seus filhos mais
velhos. E posteriormente foi necessario este mesmo procedimento, criando-se
novas trés empresas, para seus filhos mais novos.

Essa familia empresaria administrava suas empresas individuais, cada uma
com seus critérios, ou seja, administragdo, funcionarios, patriménio de acordo com
seus principios, cultura, valores e crencas, apenas um Uunico objetivo entre si,
atender as necessidades do mesmo cliente.

Com o crescimento do mercado varejista, o poder de consumo aumentando
devido a facilidade do crédito aos consumidores, a economia estabilizada e diversas
fusdo e corporacdes entre as empresas, a empresa varejista que era seu unico
cliente foi vendida para uma grande empresa paulista.

Num primeiro momento, ndo houve alteragdes na logistica desta grande
empresa, mantendo a logistica e armazenagem das mercadorias da mesma forma

que era conduzida pela empresa adquirida.
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A partir de 2008 houve as principais alteracdes, a reformulacdo da logistica
para o estado do RS, novo Cross Docking na Serra e a necessidade de um depdésito
na regiao metropolitana.

Neste momento a empresa precisou participar da concorréncia para manter sua
atividade e ndo perder o seu unico cliente, atendendo suas exigéncias.

Esse processo foi fundamental para os familiares, com objetivo de manter o
servico prestado a este cliente e ndo estabelecer uma epidemia econbémica na
familia, ja que todos trabalhavam para a mesma empresa, tiveram que se unir e
atender as exigéncias impostas pelo seu cliente, entre elas a criacdo de uma nova
empresa, responsavel pelo transbordo de mercadorias na regido metropolitana,
deposito de suporte para rede de lojas, a inclusdo de novas rotas e entregar as
mercadorias dentro de um prazo de 24 horas a partir da compra.

Desse modo, o Grupo JK Ltda corresponde a 10 pequenas empresas, sendo a
ultima criada em 2008 esta para atender as exigéncias do cliente, € composta pela
sociedade dos trés irmaos, e responsavel em nortear as regras e normas para as
demais empresas.

Atualmente o Grupo JK Ltda conta com 75 colaboradores, a maior parte deles
sao motoristas e ajudantes de carga e descarga.

A administracdo ndo € centralizada, as empresas criadas anteriormente tem
sua administracao efetuada pelos seus proprietarios, dividas em trés familias (pais e
filhos) e a administragdo da nova empresa é realizada pelos trés irmaos,

A administracao do depésito é responsabilidade de todos os integrantes das 9
empresas, ou seja, nove pessoas, porém dividido em trés partes/familias

1 — Administrativa/financeira: Sécio A e seus filhos

2 — Operacional (Carga e descarga): Socio C e seus filhos

3 — Manutencao (veiculos/depésito): Sécio B e seus filhos

Na area operacional constam 12 (doze) membros da familia (tios, primos,
cunhados) que sao responsaveis pela entrega dos produtos em determinada rota.

A frota é composta por 37 veiculos, sendo 30 caminhbes de pequeno porte, 01
carreta, 06 caminhdes Truck. Os Caminhdes Trucks e a Carreta, sdo responsaveis
pelo transporte das mercadorias do cliente até o depdsito da empresa para efetuar o
transbordo para posteriormente a distribuicdo nos caminhdes pequenos para efetuar
o transporte para o cliente final.
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A estrutura organizacional da empresa nao esta definida formalmente, ou seja,
a empresa nao tem um organograma oficial, porém pela observagédo realizada na

empresa definiu-se o desenho hierarquico conforme a figura XX.

4.1.1 Composicao das empresas

[ FilhoaimEe | | FithoBIME | [ Filhocime |
| Filhoazme | | FilhoB2ME | | Filhoczme |

Figura 6 — Organograma do Grupo JK Ltda
Fonte: elaborado pela autora

A composigao acionaria da JK Ltda esta dividida em:

Regides:
Vale dos Sinos

Transporte:
Serra- Depdsito

Figura 7 — Composigao societaria da empresa
Fonte: elaborado pela autora

Socio A: 40%
Socio B: 40%
Socio C: 20%



A composi¢do das micro-empresas:

Sécio A

l

| Filho AIME |
|

|

| FilhoAZ ME |

Regides:

Zona Norte de POA
Alvorada
Viamio

Figura 8 — Composigao societaria das micro empresas da familia A

Fonte: elaborado pela autora

Socio B
I

v

| FithoBimE |

l

| FithoB2mE |

Regibes:
ZonaNorte de POA2
Guaiba
Gravatal
Cachoeirinha

Figura 9 — Composicao societaria das micro empresas da familia B

Fonte: elaborado pela autora

|
|
¥

| Filhocime |

\
+
| Fithoczme |

Regides:
Centrode POA
Zonaleste POA
ZonaSul POA
Canoas

Figura 10 — Composicao societaria das micro empresas da familia C

Fonte: elaborado pela autora
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As empresas estédo divididas conforme foram sendo criadas, a medida que os
anos se passaram e o crescimento da atividade, cada familia era responsavel por
determinada regido, porém havia uma divisao entre todos para que o crescimento
fosse proporcional entre todos os integrantes do negdécio, mesmo que a
administracao fosse por cada sécio.

A estrutura organizacional da empresa foi necessaria a partir da criagdo da 10°
empresa e que passou a ditar as regras do negocio, a todas as demais empresas.

As decisbes comegcaram a ser em conjunto, jA que para o Unico cliente,

considerava um unico grupo familiar, mesmo que separadas em micro empresas.

4.1.2 Organograma

GrupoJK Ltda

Administracdo

Transbordo

Armazenagem

Regiao
Zona Leste POA
Zona Sul de POA

Regido Regido
Zona Norte de POA Zona Norte de POA1

Regido

Vale dos Sinos

Viamao/Alvorada Gravatai/Cachoeirinha
Canoas

AME B ME CME
JK Ltda Filho A1 FilhoB1 Filho C1
Filho A2 FilhoB2 Filho C2
Administrativo Administrativo Administrativo Administratvio
Financeiro Financeiro Financeiro Financeiro

Figura 11 — Organograma consolidado do Grupo JK
Fonte: elaborado pela autora
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4.1.3 Identificacao da autoridade e responsabilidade

Para obter resultados quanto a autoridade e responsabilidade foi necessario
usar a observacao e aplicacao de questionario.

No caso da observacdo, a confusdo entre familia e os negocios ficou claro
devido grande numero de componentes da familia que fazem parte da administracéao
da empresa e de colaboradores que influenciam diretamente na administracéao,
devido o grau de intimidade por serem parentes. O fato de ser uma empresa familiar
e ter a maioria de seus integrantes como administradores do negécio torna-se muito
dificil a gestdo, ou seja, gerando conflitos internos constantes, pois alguns
integrantes visam a prosperidade do negécio com o intuito de gerar lucro e o
crescimento da empresa, enquanto outros integrantes acham que o fator mais
importante é o cuidado e a protecéo de seus parentes.

Outros pontos observados foram:

a
b

) A falta de separacao dos seus respectivos patrimonios;
)
c) A interferéncia dos problemas familiares na empresa;
)

)

A utilizacdo da empresa para fins particulares;

d
e

A dificuldade para determinar a posicdo de cada membro da familia, e;
A dificuldade de determinar regras dentro da organizagao.

f) A competicdo pelo negdcio entre os socios e os filhos/herdeiros faz com que
as decisbes essenciais sejam prejudicadas por fatores pessoais, uma simples
decisdo que ndo foi bem sucedida, ja se torna uma “arma” para uma préoxima
decisdo, a cobranca familiar € muito grande, e as diversas opinides se tornam
cansativas em cada tomada de decisdo. O envolvimento familiar sempre vem
a tona em discussdes administrativas.

Os familiares envolvidos ndo sabem a diferenca entre propriedade/sociedade e
gestao/negocio, a compreensdo desta diferenca é essencial para o sucesso de
qualquer processo de mediacéo de conflitos dentro da empresa.

Outro ponto observado é o nivel de profissionalizagdo da empresa com relacao
a micro empresas administrado pelos seus proprietarios. Desde 2008 foi necessaria
a implantacdo de sistema integrado, uma politica na contratacdo de novos
funcionarios, um controle de estoque, um controle de mercadorias avariadas, ou

seja, houve um crescimento na profissionalizagcdo da administracdo da empresa.
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Com relagdo ao ciclo de vida e sua evolu¢ao conforme Lodi (1987), o Grupo JK
enquadra-se na segunda fase, ou seja, esta em crescimento, apresentando diversos
problemas estruturais.

Seguindo a classificacao de Garcia (2001) que divide em trés estagios o ciclo
das empresas familiares, o Grupo JK passou do estagio 1, onde cada um tinha sua
micro empresa e com a criacao da nova empresa em 2008 passou para o estagio 2,
a parceria entre irmaos, que apresenta uma série de desafios, sendo alguns como a
harmonia e o espirito de equipe, a necessidade de delegacao de poder e de criar
mecanismos de controle e coordenacdo de diversas areas funcionais sem a

presenca direta do proprietario em todas as operacoes.

As vantagens que foram constatadas através da observagdao na administracao
individual de cada sécio na sua empresa sao:

- Agilidade na tomada de decisées, ja que o dono nao precisa consultar
ninguém para decidir.

- Capital disponivel na familia e possibilidade de garantias pessoais para
levantar recursos.

- Lideranca e carisma que unem todos os colaboradores.

- Profundo conhecimento do negécio.

- Grande dedicacao ao trabalho.

- Funcionérios apresentam lealdade e obediéncia ao fundador.

- Compartilhamento dos mesmos valores.

- Controle financeiro.

As desvantagens a partir da criacdo da nova sociedade entre irmaos.

- Equipes de trabalho dependendo das decisées em consenso dos socios.
- Unica fonte de recursos para toda a familia.

- Riqueza dividida por nimero maior de pessoas.

- Dificuldade de lidar com familiares incompetentes.

- Contratacoes baseadas em critérios subjetivos.

- Dificuldades de reter talentos, devido a falta de crescimento.

- Resisténcia a modernizacao.

- Choque de culturas organizacionais

- Conflitos de interesse entre familia e empresa.
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- Auséncia de planejamento tributario e financeiro.
- Organograma mal definido

- Auséncia de hierarquia.

4.1.4 Avaliacao dos aspectos filoséficos da empresa

Para obter resultados quanto aos aspectos filoséficos da empresa, foi
necessario usar a estratégia de observagao e dos questionarios.

Durante o periodo de observacédo constatou-se no Grupo JK uma mistura de
culturas em termos organizacionais, ou seja, cada micro empresa apresentava sua
prépria cultura, que correspondia os valores do fundador. Com a criagdo da nova
empresa, isto sofre mudancas, ja que cada sécio tem valores, crencas, opinides e
habitos diferentes uns dos outros, ocorrendo diversos conflitos internos,
influenciando diretamente nas decisdes e por conseqiéncia o crescimento da

empresa.

Caravantes et al. (2005, p. 255), define a cultura de uma organizacao:

“As organizagbes podem ser consideradas um ser vivo, com
personalidade. Seu comportamento se traduz por tradigdo, habitos,
costumes, opinides, atitudes, preconceitos, regulamentos e maneiras
de resolver problemas — conjunto que constitui a cultura
organizacional. O comportamento da organizagcao é determinado por

sua cultura.”

A grande dificuldade é a absorcdo desta nova cultura organizacional, tanto
para os socios, familiares e colaboradores, pois se confundem, com as culturas
anteriores adotadas por seus fundadores nas empresas individuais.

Dentro deste contexto, com tantas crencas, opinides e habitos divergentes, a
geragéo de conflitos familiares € constante, portanto a comunicagéo é usada como a
ferramenta para a sua reducdo, na medida em que pode reduzi-los a um nivel
aceitavel, porém as regras devem ser claras e objetivas para todos os integrantes da

familia.
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Bernhcoeft e Gallo (2003) concordam que a falta de regras claras pode ser
fator decisivo para a criacdo de conflitos, pois os familiares perdem a referéncia dos
reais objetivos das trés instancias que integram a dinamica da empresa familiar, isto
€, a organizacao, a sociedade e a familia.

Essas trés dimensdes tém objetivos diferentes, o que cria uma situacao
favoravel para o aparecimento de conflitos na medida em que, sem regras
especificas, os participantes da dindmica familiar procuram seus beneficios pessoais
em detrimento da sobrevivéncia dessas trés dimensodes.

Durante o periodo de observagéo, houve diversos conflitos entre familiares, e
perceber nitidamente a falta de objetividade, fazendo com que o objeto em questao
tenha uma importancia menor do que a discussao propriamente dita. A resolucao do
problema em beneficio da empresa ou da sociedade é menor do que a necessidade
em ter uma situacdo ganhadora em relagédo a outra pessoa.

Existem momentos que os conflitos afloram com mais facilidade, e no
momento da sucessdo € um desses momentos, especialmente quando ocorre de
uma hora para outra. Durante o periodo de observagdo, os conflitos internos
gerados pelos demais membros da familia, sendo contornado pelos sécios, com
objetivo de manter o respeito e a harmonia, porém herdeiros criados num ambiente
sem respeito pelas suas diferencas costumam manter uma convivéncia pacifica
enquanto os pais permanecem na ativa, mantendo aparente uniao da familia.

Porém a necessidade de um planejamento para uma sucessao é prioritario, e
o potencial de conflito aumenta ainda mais no momento da sucessdo, quando
disputas pelo poder e ciimes entre familiares podem destruir a empresa.

Por isso, a necessidade de implantar os principios da governanga corporativa,
conforme IBGC (2009) “as boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade
de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a
sua perenidade”.

Baseado no IBGC, foi investigado pelos questionarios, se o0s principios
fundamentais de governanca corporativa na visdo dos respondentes sdo importantes
para o Grupo JK. Os dados revelaram uma forte presenca de todos os itens
abordados. A tabela 01 mostra o grau de importancia dos principios fundamentais de

governanga corporativa na visao dos respondentes.
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Tabela 01 — Grau de importancia dos principios fundamentais da Governanca
Corporativa.

Principios Fundamentais da Governanga Corporativa

1 2 3 4 5 6 Soma Média
Transparéncia 0 0 3 2 1 3 40 44
Equidade 0 1 2 1 2 3 40 44
Prestacado de Contas 0 ] 0 3 3 3 45 5
Cumprimento das Leis 0 0 0 3 3 3 45 5
Etica 0 0 0 3 3 3 45 5

Fonte: Junho/2011

Conclui-se que os fundamentos de prestacao de contas, cumprimento das leis
e a ética sdo mais importantes para todos os respondentes, no qual se pode concluir
que na concepcao dos pesquisados os itens transparéncia e equidade nao tém

importancia significativa na empresa em relagao aos demais.

Podemos verificar que os pesos nos ultimos trés itens, demonstra a divisao

entre as familias que administram o negocio.

Para trés dos nove respondentes o grau de importancia foi trés no caso da
transparéncia e para a equidade, um dos nove selecionou o grau dois.
Observa-se também que as respostas apresentadas demonstram as opinides
divergentes entre as familias que administram a empresa, através dos pesos em
cada resposta, podemos verificar que a importancia da equidade para um membro
da familia ndo é tao importante, mas por outro lado, a média em relacao a prestacao
de contas, cumprimentos das leis e a ética, foi de inteira importancia, porém néao

100%, somente 1/3 da empresa considera o peso 6.

Como a questdo, discutida anteriormente, teve como assunto principal os
cinco principios da boa governancga corporativa, procurou-se identificar na visdo dos
participantes da pesquisa qual ou quais desses itens estdo presentes na empresa
estudada.
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De acordo com o IBGC (2009) o fundamento transparéncia tem a obrigacdo de
informar. A administracdo deve desenvolver o desejo de informar, sabendo que a
boa comunicagao interna e externa, particularmente quando for espontanea, franca
e rapida resultam um clima de confianga, tanto internamento, quanto nas relagdes

externas.

Para tanto os resultados sédo apresentados separadamente, o grafico 1

mostra o item transparéncia:

Transparéncia

Gréfico 1: Transparéncia
Fonte: pesquisa junho/2011

O grafico 1, indica que 56% dos respondentes acreditam que a transparéncia
esta presente na empresa, 0s outros 44% dos respondentes garantem que nao ha
total transparéncia da empresa. Isso vem ao encontro do que consta na tabela 1,
que o fundamento da transparéncia ndao tem um grau muito importante para os
participantes da pesquisa.

O segundo fundamento trata-se da equidade, que para o IBGC (2009)
caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitario de todos os grupos, sejam do
capital ou das demais partes interessadas (stakeholders), como colaboradores,
clientes, fornecedores ou credores. A estrutura de governanga corporativa deve

garantir tratamento igual a todos os sécios.
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Os resultados quanto a equidade estdo demonstrada no Gréfico 2

Equidade

Grafico 2: Equidade
Fonte: pesquisa junho/2011

No gréafico 2, a equidade conforme seis respondentes que equivale a 67%, acreditam
gue nao existe igualdade entre as familias acionarias, e os outros 3 acreditam que é
tudo igual para todos os membros da familia que atuam na empresa,
correspondendo a 33%, portanto a equidade € o fundamento que precisa ser melhor
trabalhado entre os membros da empresa familiar.

O terceiro fundamento refere-se as boas praticas de governanga corporativa
pela prestacdo de contas, que segundo o IBGC (2009) “os agentes da governanga
corporativa devem prestar contas de sua atuacdo a quem os elegeu e respondem

integralmente por todos os atos que praticarem no exercicio de seus mandatos.”
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Neste item os resultados demonstram que a prestacdo de contas esta sendo
realizada 100%, conforme o Grafico 3.

Prestacdo de Contas nzo
0%

Grafico 3: Prestacao de Contas
Fonte: pesquisa junho/2011

O fundamento cumprimento das leis esta demonstrado no Gréfico 4.

Cumprimentodas Leis

Grafico 4: Cumprimento das Leis
Fonte: pesquisa junho/2011
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O grafico 4, mostra que 67% dos respondentes afirmam que este fundamento
esta presente da empresa e outros 33% afirmam que nao. Na tabela 1 mostra que
este fundamento tem um grau de importancia para todos.

O dultimo fundamento das boas praticas de governanca corporativa mostra
resultados que estédo contidos no grafico 5:

Etica

Grafico 5: Etica
Fonte: pesquisa junho/2011

No gréafico 5, tem-se um maior nimero que corresponde a 67% dos
respondentes afirmam que a ética nao esta presente na empresa.

Conforme a tabela 1, todos os respondentes afirmam através do grau 4, 5 e 6 que a
ética € um fundamento importante para a empresa familiar.

Constata-se que nao estao presentes todos os fundamentos de governanca
corporativa na empresa, devido a divergéncia de opinibes com relacdo a
transparéncia, equidade e a ética,onde apresentaram um percentual maior para os
“nao” .

O unico que apresentou 100% de aceitacao, foi o fundamento prestagéao de
contas, que é significativo, pois a administracdo é compartilhada entre todos, e a
prestacao de contas é clara entre os sécios.

Foram investigadas pela aplicagdo do questionario quais as vantagens que a
Governanca Corporativa traz ap6s sua implantagdo nas empresas € se essas
vantagens sao importantes para o Grupo JK.

Através da tabela 2, podemos identificar que para os respondentes, a
vantagem mais importante para a empresa na opinidao de todos para a implantacao
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da Governanca Corporativa € a andlise se os herdeiros tém capacidade de dirigir o
negocio e a transparéncia.

Essa preocupacao pode ser acompanhada na tabela 02, visto que na média
praticamente todos os respondentes considerar o peso 5 e 6. Isso pode ser
observado juntamente nas analises feitas na empresa, a preocupacao da gestao
pelos filhos dos proprietarios da empresa, € com os instrumentos da Governanga
Corporativa isso pode ser analisado e sendo possivel efetuar um planejamento para

a sucessao.

Tabela 02 — Grau de importancia para empresa sobre as vantagens da Governanca
Corporativa

Vantagens da Governanga Corporativa

1 2 3 4 5 6 Soma Média
1 - Tem que ser parte do planejamento estratégico 1 1 0 3 1 3 a8 472
2 - Busca separar a figura de dono, conselheiro e diretor 0 0 1 3 3 2 42 47
3 - Analisar se os herdeiros tem capacidade de dirigir o negocio 0 0 0 1 3 5 49 5,4
4 - A governanca evita a presséo de familiares 1 1 0 2 3 2 38 4?2
5 - Aumenta a transparéncia 0 0 0 3 2 4 46 51

Fonte: Junho/2011

Através deste questionamento com relacdo aos objetivos da Governanca
Corporativa, buscando verificar 0 que os respondentes acham dos beneficios que
podem gerar apds sua implantacao.

Podemos observar na tabela abaixo, que o item mais importante na visdo dos
membros da familia € o aumento do valor do negécio, em seqiéncia a perpetuidade
e a mudanca de cultura da empresa.

Esses pontos sdo significativos para a empresa, durante o periodo de
observagéo, foi evidenciada a vontade de crescimento da empresa, a perpetuidade
do negdcio pelos filhos, porém a dificuldade de relacionamento, os conflitos internos
e as diferentes culturas fazem com que essas mudancgas sejam impossiveis no curto
prazo.

Esses beneficios fazem com que a empresa se interesse pela Governanga

Corporativa, pois os principais conflitos gerados na administracdo do negdcio, sdo as
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diferentes culturas organizacionais, a futura sucessao da administracao, e o futuro

da empresa.

Tabela 03 — Grau de importancia dos objetivos e beneficios para empresa sobre a

implantagdo da Governanga Corporativa

Objetivos e beneficios com a aplicagdo da Governanga Corporativa

1 2 3 4 5 6 Soma Meédia
1 - Melhora a imagem da empresa 0 0 1 1 3 4 46 51
2 - Aumenta o valor do negdcio 0 0 1 1 2 5 47 52
3 -Diminui o custo de captacdo de recursos 0 0 1 3 1 4 44 49
4 -Reduz riscos na sucessao 0 1 0 2 3 3 43 48
5 -Garante a perpetuidade do negocio 0 0 1 1 3 4 46 51
6 -Mudanca de cultura 0 0 ] 2 4 3 46 5.1

Fonte: Junho/2011

4.1.5 Os principais focos de conflitos existentes na empresa.

Durante o periodo de observacédo no Grupo JK, foi constatado diversos focos que

dao origem aos conflitos internos entre os familiares.
« Tratamento diferenciado que cada sécio (irmaos) tem com seus filhos.
» Atitudes para tirar vantagem entre os membros da familia;
» Discussdes baseadas na emocao e sem bom senso;
» Dificuldade em aceitar as regras estabelecidas pela sociedade;
» Diferentes culturas adquiridas das pequenas empresas individuais;

» Faltam um codigo de ética/conduta para definir as regras para soécios,

familiares, colaboradores, fornecedores e cliente.

» Disputa entre os familiares em fazerem valer a sua posicao, que em
alguns momentos indicava os interesses pessoais aos da empresa

como um todo.

» Afalta de didlogo e reunides.
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» Diferentes visdes entre as geracoes.

4.1.6 A contribuicao da Governanca Corporativa para reducao de conflitos
de interesses

Buscou-se adequar os fundamentos de governanca corporativa do IBGC
(2009) com o codigo de ética de Lodi (1994), no qual permitiu observar que o cédigo
de ética para empresas familiares pode ter relacionamento direto com os
fundamentos das boas praticas de governanca corporativa como:

» Transparéncia = Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse
pessoal; Comprometimento com a exceléncia.

* Equidade = Harmonia e unido da familia; Boas relagdes humanas
dentro da familia; Saber lidar com o comportamento politico das
pessoas; Manter um clima de respeito e orgulho profissional e familiar;
Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos.

 Prestacdo de Contas = Etica do dinheiro

¢ Cumprimentos das leis = Compromisso com a continuidade da
empresa; Nao ingeréncia na linha hierarquica; Identificar e reforgar os
valores da familia.

 Etica = Prioridade do interesse da empresa sobre interesse pessoal;
Etica do dinheiro; Manter um clima de respeito e orgulho profissional;
Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos.

Os fundamentos do cédigo de ética para empresas familiares proposto por
Lodi (1994) motivaram a investigagdo sobre quais deveria, constar no documento
formulado para empresa estudada e pelos questionarios, os dados revelaram uma
forte presenca de quase todos os itens.

Através da tabela, podemos identificar o que a empresa considera muito
importante constar no codigo de ética. Foi estabelecida uma légica para as
respostas, no qual o indice de maior importancia esta representado pelo niumero 6,

diminuindo gradativamente até o numero 1.
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Tabela 04 — Grau de importancia dos fundamentos do Cédigo de Etica

Codigo de Etica
1 2 3 4 5 6 Soma Média
1 - Compromisso com a continuidade da empresa 0 0 0 3 3 3 45 50
2 - Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal 0 0 1 3 3 2 42 47
3 - Harmonia e unido da familia 2 1 0 3 2 1 32 3,6
4 - Boas relacfes humanas dentro da familia 1 0 1 3 3 1 37 41
5 - Comprometimento com a exceléncia 0 0 0 2 4 ) 46 51
6 - Identificar e reforcar os valores da familia 1 0 1 3 3 1 37 41
7 - Compromisso com a profissionalizag&o 0 1 0 3 2 3 42 47
8 - Saber lidar com o comportamento politico das pessoas 1 1 1 2 2 2 36 40
9 - Manter um clima de respeito e orgulho profissional e familiar 1 0 1 2 2 3 40 4.4
10 - Etica no dinheiro 0 0 0 2 2 5 48 e
11 - Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos 0 0 0 1 3 2 49 5.4

Fonte: Junho/2011

Identifica-se pela analise da tabela 04 que os itens de maior concordancia
sd0: Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos (equidade); Etica no
dinheiro (ética e prestacdo de contas); Comprometimento com a exceléncia
(equidade).

Os itens que apresentaram menor concordancia sdo: Harmonia e unido na
familia (cumprimento das leis); Saber lidar com o comportamento politico das
pessoas (equidade) e ldentificar e reforcar os valores da familia (Cumprimento das
leis).

Também solicitamos sugestdes para a formulacdo do cédigo de
ética/conduta no questionario, e a solicitacado em geral é que o regimento preze:

1) Pelo respeito entre todos os membros, colaboradores, fornecedores e
clientes;

2) Que enfatize que o sucesso € para todos e nao para si proprio;

3) Que o bom senso deve ser aplicado nas decisodes, e;

4) Que o cbdigo seja criado por uma pessoa que nao faca parte da

familia.

Foi investigado através do questionario se os socios e seus filhos tém
interesse a implantacao da Governanca Corporativa na empresa familiar, e conforme
grafico 6, todos os membros da familia gostariam de criar um conselho de
administragcdo, um codigo de ética para familiares e colaboradores e um



63

planejamento para a sucessdo. No item correspondente a criacdo de politicas

internas de conduta, apenas dois integrantes da familia ndo foram favoraveis.

Implantacdao da Governanga Corporativa

10

1- Criacdo de um conselho 2 - Criacdo de politicas 3 -Criacdo de um cadigo 4 -Criacdo de um
de administracdo internas de conduta de ética para familiares e planejamento para a
colaboradores suCessao
W Sim M Mdo

Gréfico 6: Implantacao da Governanga Corporativa
Fonte: pesquisa junho/2011

Com relagdo a uma futura implantagdo de um Conselho de Administragdo na
empresa, os socios e filhos responderam:

1) Deve ser conduzido por um consultor, isento das partes envolvidas.
2) Ter harmonia e respeito na relacao entre familiares.

Este estudo destacou os aspectos filoséficos como componentes de alto
interesse na visdo dos respondentes. Assim como, todos acreditam que a aplicacao
dos fundamentos da governangca corporativa, a implantacdo de um conselho de
administragdo e o cumprimento de um cédigo de ética, pode trazer muitos beneficios

para a empresa, como o seu crescimento profissional.

A partir das andlises dos dados, destaca-se um interesse dos respondentes
para uma gestdo estratégia baseado nos principios de governanga corporativa.
Assim acredita-se que com a implantagdo de um conselho de administracéo e
também um codigo de ética, possa dirimir os conflitos internos constantes no Grupo
JK.
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4.1.6.1 Conselho de administracao

O conselho de administracdo deveria ser implantado juntamente com os
membros da familia e conselheiros externos, visto que seria um componente sem

influéncias familiares, agiria somente pela razdo, sem o envolvimento das emocgées.

Como a empresa é de pequeno porte, ndo é necessario comités de auditoria, de
remuneracdo, de financas, de governanca, para resolver estas questdes
separadamente. Todas as questdes poderiam ser discutidas dentro do préprio
conselho de administragéo.

Desde modo, a familia entende que através do Conselho de administragéo,
poderia tratar desses conflitos internos, separacao entre relacionamentos familiares
e empresariais, regras feitas participativamente entre todos os integrantes e com um
mediador pode ser o caminho tanto para a reducado de conflitos como para a sua

administragao.
4.1.6.2 Cédigo de Etica

O codigo de ética podera ser escrito formalmente, contendo todos os
fundamentos do codigo de ética para empresas familiares, através de reunides entre
0s socios e membros da familia, porém sé sera eficaz com a intermediacdo de um
consultor, somente desta forma néo seré tao dificil a cobranca de um familiar quando
este ndo respeitar o acordo em termos individuais. Propéem que todos os membros
da familia que atuam na empresa deverao assinar este cédigo e principalmente
cumprir todas as regras definidas. E importante que todos os funcionarios tenham
acesso a este cédigo de conduta para que eles evidenciem que a ética acontece nos
niveis mais altos de hierarquia da empresa e devem ser seguidos essencialmente
por todos os funcionarios. Nos momentos iniciais do processo de implementag¢édo do
modelo, a presencga do consultor é fundamental para que nao ocorra um retrocesso
em razao de dificuldades emocionais, falta de postura de planejamento e de falta de
hébito de reunides para discussoes objetivas.

Pretendem-se reforcar a necessidade de colocar em pratica o conselho de
administracdo e o cédigo de ética para solucionar os problemas encontrados na

pesquisa, principalmente os conflitos familiares, e futuramente a sucesséo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho buscou observar e analisar as dificuldades de administrar uma
empresa familiar. Permitiu perceber que o Grupo JK tem o controle dividido entre
trés familias, e devido a sua cultura, crencas e valores serem diferentes, torna-se o
convivio entre familiares e empresa preocupante para manter a gestao do negécio.

A empresa estd em fase de crescimento, mas apresenta uma série de
desafios que devem ser implementados para que ocorra o crescimento sustentavel
da empresa, porém a harmonia e o espirito de equipe sao fatores que deveriam ser
analisados pelos sécios e herdeiros. Portanto, existem inUmeras técnicas utilizadas
para gerenciar os conflitos numa empresa, neste trabalho enfatizamos a criacdo de
um conselho de administracdo (que promove a transparéncia e a comunicag¢ao) e
um codigo de ética (que determina as regras de conduta dos envolvidos).

O instrumento de pesquisa se propO6s a atender o objetivo geral do
trabalho, diagnosticando para o Grupo JK que com a implantacdo da governanca
corporativa, sera possivel a reducado dos conflitos de interesses entre os familiares.
O objetivo geral do trabalho pdde ser alcangado com a fundamentagao teérica dos
assuntos que exercem influéncia nos conflitos de interesses nas empresas
familiares. Por mais que se faca um diagnéstico das dificuldades na gestdo em
empresa familiar, compreendendo as relagdes entre familia, propriedade e empresa,
a governanca corporativa dever ser um assunto essencial para os responsaveis em
manter a continuidade da empresa, ndo s6 em relacédo a estruturacdo do codigo de
ética e o conselho de administracdo, mas também para a sucessao que deve ser
avaliada e planejada, priorizando o bem estar e a continuidade do negdcio.

Atendendo aos objetivos especificos, a fundamentacao tedrica igualmente
oportunizou a identificagdo de itens de avaliacdo da empresa familiar e os principais
conflitos de interesses. Conseqlientemente, esses itens geraram as dimensdes e 0s
fatores de analise para a composicao do instrumento de pesquisa. Esta identificacao
teve origem na esséncia dos assuntos de empresa familiar, governanga corporativa
os conflitos de interesses e sucessao.

De modo com o levantamento da pesquisa, percebeu-se que os socios e
herdeiros tiveram interesse em conhecer sobre o assunto e saber se com a

implantagcdo da governanca corporativa sera possivel contribuir na reducdo dos
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conflitos de interesses, visto que estes conflitos geralmente surgem nos pequenos
detalhes, porém costumam estar respaldados por fundamentos profundos como o
desrespeito as diferengas pessoais e a falta de informacéo.

Contudo, a empresa estudada necessita de uma mudanga na cultura
organizacional, uma gestdo estratégica, uma administracdo participativa nas
tomadas de decisbes. Além de uma gestdo estratégica, que deve ser baseada nos
principios de governancga corporativa, para que a empresa cresca de forma saudavel
e de harmonia entre os membros da familia, ainda é fundamental que a empresa
procure a implantacdo de um conselho de administracdo, para a reorganizacao
estrutural da empresa e para que as tomadas de decisdes sejam discutidas de forma
clara e transparente entre todos os membros da familia. O conselho de
administragao deve agir de forma a orientar os gestores a fim de maximizar o lucros,
a proteger o patriménio, a definir responsabilidade e desenvolver a comunicagao
interna entre os integrantes da empresa.

Também se considera fundamental e imprescindivel a implantacao de um
codigo de ética, visando acabarem com o s conflitos de interesses familiares e
empresariais hoje presentes na empresa

A melhor maneira de minimizar estes conflitos € com a implantacao de
mecanismos que reforcem a estabilidade e a harmonia entre os membros familiares,

mesmo que estes mecanismos ndo sejam implantados formalmente.

Recomendacoes

A autora recomenda aos membros da familia, exercer em conjunto com
todos os integrantes da familia, o planejamento para a implementacdo dos
mecanismos de gerenciamento de conflitos, buscando o comprometimento entre
todos os participantes para conversar e encontrar as melhores condicdes.

Aplicar os mecanismos da Governanga Corporativa de maneira informal
num primeiro momento, e solicitar apoio de um profissional externo para

conscientizacdo dos conceitos e minimizar o atrito entre os participantes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO
Data: /[
Sécio

1) Se o Grupo JK adotar um codigo de ética/conduta em que as diretrizes
serdo seguidas pelas pessoas que ocupam cargos de niveis gerenciais,
soécios, familiares e colaboradores. Quais alternativas deverdo constar no
documento em questao?

Cologue o seu parecer conforme sua importancia. Marque um X
Menor indice de importancia = 1
Maior indice de importancia = 6

Grau de importincia
Pouco importante Muito importante

Codigo de Etica — —

1 2 3 4 5 6

1 - Compromisso com a continuidade da empresa

2 - Prioridade do interesse da empresa sobre o interesse pessoal
3 - Harmonia e unido da familia

4 - Boas relagfes humanas dentro da familia

5 - Comprometimento com a exceléncia

6 - Identificar e reforgar os valores da familia

7 - Compromisso com a profissionalizagao

8 - Saber lidar com o comportamento politico das pessoas

9 - Manter um clima de respeito e orgulho profissional e familiar
10 - Etica no dinheiro

11 - Respeito pelo ser humano e atitude contra preconceitos

2) A Governanca Corporativa € um modelo baseado em cinco principios
fundamentais. Esses principios fundamentais sdo importantes na sua
empresa?

Responda escolhendo uma opc¢ao para cada fundamento por meio de
opcoes de forte discordancia até forte concordancia. Marque um X.
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Grau de Concordancia

Forte Discordincia | Forte Concordiancia

Principios Fundamentais da Governanga Corporativa — —

1 2 3 4 5 6

Transparéncia

Equidade

Prestacdo de Contas

Cumprimento das Leis

Etica

3) Quais destes principios fundamentais estdo presentes na sua empresa?
Marque um X.

Transparéncia
Equidade

Frestag&o de Contas
Cumprimento das Leis
Etica

4) Sao diversas as vantagens que a Governanca Corporativa traz apds sua
implantagcdo. Essas vantagens sdo importantes na sua empresa?
Responda escolhendo uma opg¢do para cada fundamento por meio de
opcoes de forte discordancia até forte concordancia. Marque um X.

Grau de Concordancia

Forte Discordancia | Forte Concordancia

Vantagens da Governanga Corporativa — —

1 2 3 4 5 6

1 - Tem que ser parte do planejamento estratégico

2 - Busca separar a figura de dono, conselheiro e diretor

3 - Analisar se os herdeiros tem capacidade de dirigir o negocio

4 - A governanca evita a pressao de familiares

5 - Aumenta a transparéncia

5) Os objetivos com aplicacao da Governanca Corporativa traz beneficios apés
sua implantacdo. Quais os beneficios que considera importante para sua
empresa?

Responda escolhendo uma opc¢ao para cada fundamento por meio de
opcoes de forte discordancia até for te concordancia. Marque um X.
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Grau de Concordancia
Forte Discordancia | Forte Concordancia

Objetivos com a aplicagdo da Governanga Corporativa — '

1 2 3 4 5 6

1 - Melhora a imagem da empresa

2 - Aumenta o valor do negdcio

3 -Diminui o custo de captagdo de recursos
4 -Reduz riscos na sucessao

5 -Garante a perpetuidade do negécio

6 -Mudanca de cultura

6) Para a implantacdo da Governanga Corporativa € necessario a criagao de
um Conselho de Administragdo, Cédigo de Conduta, Cédigo de Etica para
familiares e um planejamento para sucessdao? Vocé concorda com essas
implantacdes?

Responda escolhendo uma opg¢do para cada fundamento por meio de

opcoes de forte discordancia até for te concordancia. Marque um X.

Implantagao da Governanga Corporativa

Sim MNao

1 - Criacdo de um conselho de administragdo

2 - Criacdo de politicas internas de conduta

3 -Criacdo de um cddigo de ética para familiares e colaboradores
4 -Criacdo de um planejamento para a sucessio

7) Coloque aqui sugestdes e observacdes sobre o cédigo de ética/conduta:

8) Coloque aqui sugestdes e observacgdes sobre a implantacdo da Governanca

Corporativa:




APENDICE B - FICHA DE OBSERVAGAO

FICHA DE OBSERVACAO

Empresa:

Data:
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Data:

Hora:

Envolvidos:

Situagado Encontrada:

Descrigao:




