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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo investigar as relacdes entre a estrutura de propriedade,
gestao e familia e a adogao de praticas de governanga corporativa em trés empresas
familiares no Rio Grande do Sul. A estrutura de propriedade, gestdo e familia é
apresentada por meio do modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1996) e do
modelo tridimensional de Gersick et al (1997). As praticas de governancga corporativa
seguem as recomendacdes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC,
2016). Alinhada ao problema de pesquisa, a metodologia escolhida foi a de estudo de
caso multiplo, pois assim é possivel identificar diferentes configuragdes de estrutura
de propriedade, gestao e familia, e estudar as diferentes realidades. Cada caso foi
apresentado e analisado de forma isolada, mas as diferencas e similaridades também
sdo destacadas. Esta pesquisa conta com aplicacdo de questionarios, analise de
documentos internos e entrevistas com proprietarios, familiares e gestores. Os
resultados obtidos apresentam relacdes entre a estrutura de propriedade, gestdo e
familia, e a adocdo de préaticas de governanca corporativa nas trés empresas
estudadas. Na “Empresa A” identifica-se relacdes entre a concentracdo da
propriedade, a gestao centralizada, a influéncia da familia restrita a uma pessoa, e a
baixa adesao as praticas de governanca corporativa e governanca familiar. Na
“Empresa O” é possivel relacionar a longa trajetéria de 111 anos, a pulverizagéo do
controle acionario em cinco nucleos familiares, a centralizacdo do controle gerencial
em dois diretores (familiares-proprietarios-gestores), a presenca de 9 membros da
familia trabalhando na empresa e o nivel de adesao as praticas de governanca
corporativa. No caso da “Empresa E” destaca-se a recente mudanca na composicao
acionaria, com o ingresso de um soécio externo a familia nos circulos de propriedade
e gestao, e o processo de sucessao do fundador da empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar. Governanga Corporativa. Teoria da agéncia.
Modelo dos trés circulos



ABSTRACT

This work aims to investigate the relationship between ownership, management and
family structure and the adoption of corporate governance practices in three family
companies. The structure of property, management, and family is presented through
the three-circle model of Tagiuri and Davis (1996) and the three-dimensional model of
Gersick et al (1997). Corporate governance practices follow the recommendations of
the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC, 2016), which is today one of
the great references for the subject in Brazil. The methodology chosen was the multiple
case studies, because it is possible to identify different configurations of property,
management, and family structure, and to study the different realities. Each case is
presented and analyzed initially in isolation and then with the triangulation of the cases,
with interviews, questionnaire application, and document collection. The interviews
were conducted with representatives of the ownership, management, and family of
each of the companies. With the information obtained in the data collection phase, it is
possible to identify relations between the structure of ownership, management, and
family and the adoption of corporate governance practices in the three studied
companies. In company “A”, we identify relations between the concentration of
ownership and centralized management and low level of corporate governance,
including low governance development in the family circle. In company “O7, it is
possible to relate the corporate governance practices that are currently under
development, with the relevance of the controlling family and succession planning,
which has begun to be discussed recently among family owners. And finally, in
company “E”, corporate governance practices are related to the recent entry of a new
external partner to the family, which changed the company's structure and the active
participation of the founder.

Key-words: Family business. Corporate Governance. Agency Theory. Three-Circle
Model.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares formam a maioria predominante das empresas em todo
o mundo (GERSICK et al., 1997). Casais juntam suas economias e dirigem lojas em
conjunto, irméaos e irmas aprendem o negocio dos pais desde a infancia. O sucesso e
a continuidade das empresas familiares sao o sonho de grande parte da populacao
do mundo (GERSICK et al., 1997).

Empresas familiares existem ha mais de dois mil anos (GERSICK et al., 1997).
No Brasil a origem das empresas familiares esta relacionado ao periodo de
colonizagdo portuguesa, tendo em vista que as capitanias hereditarias foram a
primeira modalidade de empreendimento familiar (MARTINS et al., 1999). Muitas
organizagdes familiares sobrevivem por décadas, mas um numero ainda maior se
desintegra, seja por conflitos internos, estratégias de negdcios mal delineadas ou pela
auséncia de planejamento de sucessao (GRZYBOVSKI, 2002).

As empresas familiares sdo predominantes entre as empresas de médio e
pequeno porte. Entretanto, em muitos mercados, a maioria das empresas de grande
porte tem uma familia como seu acionista controlador, como é o caso das empresas
do mercado brasileiro (Santos e Leal, 2007). Podemos encontrar empresas familiares
que ha mais de quarenta, cinquenta ou até mesmo mais de cem anos sao comandas
pelos descendentes diretos das familias que as fundaram, assim como é no caso das
empresas investigadas neste estudo (“Empresa A”, fundada em 1964, “Empresa O”,
fundada em 1908, e “Empresa E”, fundada em 1975). A empresa familiar apresenta
uma série de problemas intrinsecos a sua natureza, o que pode refletir em um ciclo
de vida inferior ao de outras organizacdoes (STAVROU, 1999). Ao comparar as
empresas familiares com outras organizacdes, Chua et al. (1999) defendem que, no
nivel mais basico, o que diferencia essas organizagdes € a influéncia significativa da
familia na tomada de decisdo e nas operacoes. Mais do que em outras organizacoes,
os valores sao fundamentais para o sucesso, o comprometimento e a longevidade
dessas organizacdes. A Empresa Familiar é uma instituicdo gerida e controlada, na
sua maioria, por uma ou mais familias das quais dois ou mais membros participam
ativamente desses processos, principalmente como membros da diretoria
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).
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A complexidade em organizacdes familiares tende a ser maior porque, além de
lidar com oportunidades e outros requisitos comerciais que sao comuns a outras
organizagdes, essas empresas devem considerar as necessidades e os desejos da
familia proprietaria (WARD, 2002). De acordo com Sardeshmukh e Corbett (2011),
uma razao do insucesso das empresas familiares se deve a falta de disposicao de
fundadores e sucessores para a mudanca.

De acordo com o IBGC (2006), a governangca corporativa em empresas
familiares adquire uma complexidade ainda maior, quando comparada a outras
empresas, em razao da influéncia de questdes familiares sobre a condugcao dos
negocios. Além dos relacionamentos e potenciais conflitos entre executivos,
conselheiros e acionistas, que sao inerentes a qualquer modelo de governanca
corporativa, essas empresas apresentam peculiaridades como o relacionamento entre
0s parentes, 0s sentimentos envolvidos entre os familiares e a sucessao de liderancas
e transicao entre geracdes (IBGC, 2006).

Dyer (2003) identificou que menos de um por cento dos artigos publicados em
periddicos académicos proeminentes tratam dessa categoria de organizacao.
Contudo, sabe-se que a producao e a publicacao de estudos de empresas familiares
nas areas de economia, gestdo e empreendedorismo vém aumentando nos ultimos
anos (DEBICKI et al., 2009) (DE MASSIS et al., 2012). H4 um conjunto de evidéncias
sobre o tema que revela diferengas significativas entre empresas familiares e néao
familiares em varias dimensdes importantes, como no caso da governanga corporativa
(BAMMENS; VOORDECKERS; VAN GILS, 2011), inovacao (DE MASSIS et al., 2013),
estrutura financeira (MISHRA; MCCONAUGHY, 1999) e preferéncias de risco
(GOMEZ-MEJIA et al., 2007).

Conforme apresentado por Chrisman et al. (2005) e Dawson; Mussolino (2014),
os estudos de empresas familiares, no contexto internacional, tém se apoiado em
diferentes vertentes teédricas, como: teoria da agéncia (MILLER; BRETON-MILLER,
2014) (SCHULZE; et al.,, 2003), F-PEC (ASTRACHAN et al., 2002), teoria do
stewardship (BRETON-MILLER; MILLER; LESTER, 2011) (MILLER; BRETON-
MILLER, 2006), resource-based view (CHRISMAN et al., 2005) (SIRMON; HITT,
2003) e teoria da riqueza socioemocional (BERRONE et al., 2012) (GOMEZ-MEJIA et
al., 2007).

No Brasil, o tema de empresas familiares é tratado pela visdo da sucessao
(FLORES; GRISCI, 2012) (RODRIGUES, 1991) (SILVA; MUNIZ, 2006) (WAIANDT;
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DAVEL, 2008), de estudos gerais sobre empresas familiares (PAIVA; OLIVEIRA;
MELO, 2008), da cultura, poder e decisdo (MACEDO, 2002), da relagdo familia-
empresa (LESCURA et al., 2012), das implicagdes com a governancga (SILVA; SILVA;
SILVA, 2013) e da profissionalizagdo (MUZZIO, 2012).

Um dos grandes desafios para o desenvolvimento do tema da governanga
corporativa em empresas familiares € a diversidade de caracteristicas e modelos
adotados por essas empresas em todo o mundo (ASTRACHAN et al, 2002)
(DAWSON; MUSSOLINO, 2014). No Brasil, a governanga corporativa ganhou maior
destaque nas ultimas duas décadas, com o surgimento do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), fundado em 1999. O IBGC exerce atualmente um
papel relevante na disseminacédo dos conceitos e das boas praticas de governanca
corporativa.

Segundo Miller e Breton-Miller (2006), os sistemas de governanga sao
importantes condutores de comportamento e desempenho em empresas familiares.
Muitas dessas empresas estabelecem uma estrutura de governancga para a familia e
para os negdécios, e entre o0s objetivos estdo o de melhorar os mecanismos de controle
dos negécios e o de organizar a comunicacdo e 0 relacionamento entre os
proprietarios da familia e os executivos de negocios. Ao definir regras para as relacdes
entre familia, propriedade e gestdo, as praticas de governanca corporativa podem
minimizar os problemas de agéncia e as externalidades. (BRENES et al., 2011).

Neste sentido, o presente estudo tem como problema de pesquisa “Quais sao
as relagbes entre a configuracao da estrutura de propriedade, gestao e familia e a
adocao de praticas de governanca corporativa em trés empresas familiares do Rio
Grande do Sul?”. O objetivo geral do estudo é investigar essas relacées, e a escolha
pelo método de estudo de caso deu-se por considerar que é uma estratégia importante
para pesquisa empirica qualitativa e que permite uma investigacao aprofundada de
um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto. Aprofundar a investigacao das
organizagdes familiares promove a compreensdo da dinamica presente dentro das
configuragcdes da empresa, usando uma variedade de lentes, o que possibilita
multiplas facetas do fenémeno a ser estudado em trés empresas familiares fundadas
no Rio Grande do Sul, presentes em importantes setores da economia, como o setor
varejista, industria alimenticia e engenharia industrial.

Destaca-se que o tema da governanca corporativa estda atualmente em

discussao nas trés empresas analisadas e este trabalho espera contribuir com o



17

aperfeicoamento deste processo. Percebe-se a preocupagdo dos presidentes na
relacao custo e beneficio da adocao de praticas de governancga corporativa. Por fim,
vale ressaltar que as praticas de governanga corporativa ndo sdo uma solucao de
tamanho Unico, que possa ser replicadas, sem a devida analise sobre a realidade das

empresas, suas peculiaridades, e sua estrutura de propriedade, gestao e familia.

1.1 Problema

Ao pesquisar as diferentes abordagens que envolvem os temas governanca
corporativa, teoria da agéncia, empresa familiar e o modelo trés circulos, foi possivel
perceber a complexidade dos assuntos e conhecer estudos empiricos que abordam
questdes como as caracteristicas das empresas familiares (PETRY; NASCIMENTO,
2009), a influéncia da familia na gestdo e governanga das empresas (MILLER; LE
BRETON-MILLER, 2006) e o desempenho de CEOs da familia e executivos externos
a familia (MILLER et al., 2014).

Junta-se a esses estudos, os trabalhos de Tagiuri e Davis (1996) e Gersick et
al. (1997), que serviram de inspiracao para a definicdo do problema de pesquisa, que
€: “Quais sao as relacdes entre a configuragdo da estrutura de propriedade, gestéo e
familia e a adogao de praticas de governanca corporativa em trés empresas familiares
do Rio Grande do Sul?”

Diante do problema de pesquisa estabelecido, outras questdes relevantes para
o desenvolvimento do trabalho foram levantadas: (a) quais sdo as relagcdes entre a
propriedade, se mais dispersa ou concentrada, e a adocao de praticas de governanca
corporativa?; (b) quais sao as relagdes entre a gestao, se mais profissionalizada ou
familiar, e as praticas de governancga corporativa?; (c) quais sao as relagdes entre o
envolvimento familiar e as praticas de governancga corporativa?; (d) quais sao as
sobreposicdes de papéis entre os membros das empresas analisadas?; (e) empresas
com estruturas mais fusionadas apresentam um nivel de adesdo menor as praticas
de governanca corporativa?

O levantamento dessas questdes permitiu que os casos fossem aprofundados
e a investigacdo proposta se tornasse mais consistente no objetivo de relacionar a
estrutura de propriedade, gestdo e familia, e a adocao de praticas de governanca

corporativa nas trés empresas familiares.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Investigar as relagdes entre a estrutura de propriedade, gestao e familia e a
adocao de praticas de governanga corporativa em trés empresas familiares do Rio
Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar a atual configuracdo da estrutura de propriedade, gestdo e
familia das empresas;

b) Identificar as praticas de governanga corporativa adotadas pelas
empresas, de acordo com as praticas de governanca corporativa
recomendadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC;
c) Investigar as relacdes entre a configuracdo da estrutura de propriedade,
gestao e familia e a adocao de praticas de governancga corporativa em cada
uma das empresas;

d) Propor um conjunto de recomendacdes para a adogdo e o
aperfeicoamento das praticas de governanca corporativa nas empresas

familiares estudadas.

1.3 Justificativa

Conforme IBGC (2014), as empresas familiares sdo maioria no Brasil e
compreendem grande diversidade em sua natureza juridica, porte, composicao
acionaria, maturidade, entre outras caracteristicas. Essas organizagdes enfrentam
desafios proprios, tais como: a necessidade de planejamento da sucessdo da
propriedade e da gestao; a delimitagdo clara entre a propriedade do capital e a gestao
da empresa; protecéo, avaliacdo e eventual liquidez de seus ativos; a qualidade e o
acesso as informacoes aos sécios que ndo participam da gestao, e a formalizacéo de
processos, incluindo o de gestao estratégica (IBGC, 2014).

Nesse sentido, essas empresas merecem recomendacgdes especificas as suas

realidades e necessidades. Em 2014, acompanhando este movimento, o Instituto



19

Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) langou seu primeiro caderno de boas
praticas para governanca corporativa de empresas de capital fechado. Em 2016,
lancou o caderno de Governanca Corporativa da Familia Empresaria. Esses materiais
especificos sobre empresas familiares sao importantes, pois a governanga corporativa
nessas empresas enfrenta complexidades e desafios proprios, diferentes daqueles
enfrentados por corporagdes nao controladas por familias.

O conhecimento acerca dessas teorias e estudos reforcou o interesse pelo
tema. Originalmente, o interesse pela governanga corporativa deu-se, ainda em 2015,
através da realizagdo de uma pesquisa sobre as praticas de governanga corporativa
em empresas de porte médio e médio-grande, sem distinguir se eram ou nao
familiares. A partir da analise dos resultados da pesquisa (GIRARDI; GIRARDI, 2015),
pode-se concluir que a maioria das empresas pesquisadas ndo adota as praticas
recomendadas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Com
essas descobertas, surgiu o interesse de pesquisar a governanga corporativa com
énfase nas empresas familiares.

A delimitacdo do tema considerou que as empresas familiares representam
uma parcela substancial da economia brasileira. Nas economias capitalistas, a maioria
das empresas inicia por meio da vontade de seus idealizadores, empenho e
investimento de empreendedores familiares (GERSICK, et al., 1997). No Estado do
Rio Grande do Sul, a importancia das empresas, que tém sua origem familiar, pode
ser vista com a presenca de grandes companhias como Gerdau, Grendene,
Marcopolo, Randon, Tramontina, Grupo RBS, Panvel e Grupo Zaffari.

Ao pesquisar em bases nacionais e internacionais, é possivel encontrar uma
série de estudos empiricos recentes sobre governanca corporativa (MIZUMOTO;
FILHO, 2007) (BRENES et al., 2011) e outros temas de investigacdo envolvendo
empresas familiares (FREZATTI et al., 2017) (DE MASSIS et al., 2013). A producéo e
a publicacdo de estudos nessas empresas vém aumentando nos ultimos anos nas
areas de economia, gestdao e empreendedorismo (DEBICKI et al., 2009) (DE MASSIS
et al., 2012).

Em estudo realizado com empresas familiares de pequeno e médio porte, De
Massis et al. (2013) concluiram que a dispersao de propriedade entre os membros da
familia pode afetar negativamente o desempenho da empresa. Outra concluséo foi
gue o equilibrio entre membros da familia e membros externos pode ser decisivo para

a performance dessas empresas. Estudos a respeito de governancga corporativa em
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empresas familiares demonstram que a estrutura de propriedade e de controle afeta
o desempenho dessas organizacdes (Demsetz e Lehn, 1985). Dessa forma, entende-
se que é importante a identificacdo das relagdes entre a estrutura de propriedade,
gestdo e familia, e a adogdo de praticas de governanca corporativa nessas
organizagoes.

Entende-se que este estudo tem grande potencial de apresentar contribuicées
relevantes ao ambiente académico e profissional, visto que se trata de um tema ainda
em desenvolvimento no pais. Lideres empresariais e pesquisadores poderao, a partir
desta pesquisa, entender melhor e ter mais elementos sobre as relacdées entre a
adocao de praticas de governanga e as diferentes configuragcbes da estrutura de
propriedade, gestao e familia. Além disso, a partir dos resultados encontrados, novas
pesquisas sobre este tema podem ser estimuladas.

1.4 Delimitacao do Trabalho

Diante do tema proposto, esta dissertacdo esta delimitada ao estudo das
relacdes entre a estrutura de propriedade, gestdo e familia, e a adocao de praticas de
governancga corporativa em empresas familiares. A estrutura de propriedade, gestao
e familia é abordada através do modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS, 1996) e
do modelo tridimensional (GERSICK et al.., 1997), enquanto as praticas de
governanga corporativa sdo identificadas e avaliadas conforme recomendagdes e
métricas do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2014, 2019).

O modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS, 1996) define a empresa familiar
em trés subsistemas independentes e sobrepostos. O modelo é reconhecido
mundialmente no estudo da empresa familiar e das relagdes entre os membros da
familia, proprietarios e gestores. De acordo com IBGC (2006), a governanca
corporativa em empresas familiares adquire uma complexidade ainda maior, quando
comparada a outras empresas, em razao da influéncia de questdes familiares sobre a
condugcao dos negocios. Segundo Gersick et al. (1997), os problemas nessas
organizagdes decorrem, muitas vezes, pelo fato de que as mesmas pessoas possuem
obrigagbes e desempenham fungbes em ambos os sistemas como familiares,
proprietarios e gerentes profissionais. Destaca-se, portanto, a importancia da
identificacdo da sobreposicado de papéis de uma mesma pessoa nos circulos de
propriedade, gestao e familia.
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Na delimitacdo do tema, entende-se por configuracdo da estrutura de
propriedade, gestao e familia, a composicado, com a identificacdo dos membros, em
cada um dos circulos, conforme apresentado por Tagiuri e Davis (1996). As
configuragdes da estrutura podem ser classificadas como fusionada, indiferenciada e
diferenciada (ALVARES, 2003) e representam o nivel de sobreposicdo e equilibrio
entre os circulos. De forma complementar, Steinberg e Blumenthal (2011) afirmam
que cada organizacao possui a sua propria configuracao da estrutura de propriedade,
gestao e familia. Segundo os autores (2011), ha uma tendéncia de menor indice de
praticas de governanca corporativa em casos de maior sobreposicao dos circulos.

O modelo dos trés circulos precisa ser entendido como um modelo que
representa o equilibrio ou o desequilibrio na estrutura dos circulos e em suas
intersec¢des (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011). Diversos autores e estudos
chamam atencdo para o equilibrio necessario entre as relagbes envolvendo
proprietarios, gestores e familiares. A teoria da agéncia, tratada por Jensen; Meckling
(1976) é também abordada em estudos sobre empresas familiares (MADISON et al.,
2017).

Alguns estudos tém como obijetivo relacionar a governanca corporativa com o
desempenho da empresa, € a influéncia do conselho de administragdo na estratégia
e nos resultados da companhia (SILVEIRA, 2002) (BRENES et al., 2011) (BHAGAT;
BOLTON 2008) (LOPES, 2012). Contudo, apesar de tratar desses temas como forma
de contextualizacdo das empresas estudadas, o foco deste trabalho é investigar em
profundidade as relacdes entre a configuracdo da estrutura de propriedade, gestao e
familia, e a adocdo de praticas de governanca corporativa nas trés empresas
selecionadas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao de literatura do presente estudo esta organizada em dois principais
eixos. No primeiro contextualiza-se a empresa familiar e apresenta-se a estrutura de
propriedade, gestao e familia (TAGIURI; DAVIS, 1996) (GERSICK et al., 1997) e no
segundo eixo é abordada a governanga corporativa (ROSSETTI; ANDRADE, 2012)
(BERLE;MEANS, 1984) (IBGC, 2014 e 2015).

Na secdo sobre estrutura de propriedade, gestao e familia, sdo apresentados
o tema da empresa familiar, o modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS, 1996) e
modelo tridimensional (GERSICK et al.,, 1997). Na segunda secdo, o tema da
governanca corporativa €& apresentado, conforme sua origem (ROSSETTI;
ANDRADE, 2012), os fatores determinantes para seu desenvolvimento (BERLE;
MEANS, 1984), assim como as defini¢cdes e pilares da governancga corporativa (IBGC,
2014 e 2015). Ao final desta secéo, a governanca corporativa em empresas familiares
€ abordada, trazendo temas especificos, alinhados a realidade dessas organizacoes,
apresentando assim as peculiaridades da governanca nessas empresas (MILLER; LE
BRETON-MILLER, 2006) (BRENES et al., 2011) (BLOCK, 2012) (DE MASSIS et al.,
2014) (GERSICK et al., 1997) (IBGC, 2006, 2014, 2016).

Por fim, sdo apresentadas as praticas de governanca corporativa. Elas tem
como objetivo fundamentar o instrumento utilizado na andlise das empresas

estudadas.

2.1 Empresa Familiar

O primeiro pilar tedrico a ser fundamentado diz respeito as empresas familiares,
que formam o tipo de organizacdo analisada neste estudo. Para que se possa
desenvolver o tema da governanga corporativa nestas empresas, entende-se que
antes é preciso fundamentar e contextualizar as caracteristicas dessas organizagoes.
A seguir, a estrutura de propriedade, gestdo e familia, € apresentada conforme o
modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS, 1996) e o modelo tridimensional
(GERSICK et al., 1997).
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2.1.1 Contextualizacao

Para Handler (1989) definir a empresa familiar € o primeiro desafio enfrentado
pelos pesquisadores. Até hoje ndo ha uma definicdo amplamente aceita (LITTUNEN;
HYRSKY, 2000). Segundo Davel et al. (2000), mais de 34 defini¢cdes diferentes podem
ser encontradas na literatura sobre empresa familiar.

A Empresa Familiar € uma instituicao gerida e controlada, na sua maioria, por
uma ou mais familias das quais dois ou mais membros participam ativamente desses
processos, principalmente como membros da diretoria (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Outras definigoes serao consideradas sob o ponto de vista de investigagao para
analise de como as familias influenciam na governanca corporativa e na gestao das
empresas. De modo geral, ha duas vertentes principais nas quais sdo baseadas as
diferentes definicbes de empresas familiares: a propriedade e a forma como se da a
relacao entre familia e empresa (CASTRO et al., 2001). A propriedade e a gestao da
organizagao podem ser exercidas pela familia de diferentes formas e em varios niveis,
tanto do ponto de vista da pulverizacao de proprietarios, como sua relacdo com os
executivos (CHRISMAN et al., 2005). Alinhado ao propésito deste estudo, a definicao
de empresa familiar de Ussman (2004) esta relacionada a teoria dos sistemas, na qual
a familia e a empresa possuem seus préprios objetivos e regras, gerando assim, com
frequéncia, problemas, conflitos entre as partes e confusées de papéis.

O envolvimento familiar ocorre quando ha, pelo menos, um membro da familia
em uma posicdo de geréncia, ou quando ha diferentes geracbes proprietarias
trabalhando na empresa. Além disso, sao relevantes, a extensao e a maneira como a
familia se envolve e influencia no desenvolvimento da empresa (ASTRACHAN et al.,
2002).

Para Miller et al (2006), nao basta o controle ser feito por uma familia, deve
existir a intencao de que a propriedade do negécio seja mantida pela familia. Os
autores distinguem as empresas de um “fundador solitario”, como o caso da Microsoft,
e as empresas em que a familia como um todo participa no negdécio. Esses estagios
podem ser vistos no modelo tridimensional e podem variar entre proprietario
controlador, sociedade entre irmaos e consorcio de primos (GERSICK et al., 1997).

As empresas familiares apresentam caracteristicas singulares. Entre as
consideradas positivas, cita-se o fato de que os lideres familiares permanecem em

seus cargos por periodos mais longos, 0 que acaba por ajudar na continuidade e
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estabilidade dos negécios (WARD, 2002). Além de rentabilidade, é a continuidade a
longo prazo, que disciplina as empresas para buscar crescimento. Ainda segundo
Ward (2002), em muitos casos, os funcionarios e executivos sao mais leais, como
resultado do relacionamento de longo prazo com a familia. Muitas vezes, esses
empresarios descrevem os funcionarios como uma extensao da familia e cultivam
essas relagcdes como parte natural da cultura corporativa da empresa (WEISHAUPT
2017).

As caracteristicas e formas de organizacdo das empresas familiares
configuram-se em funcao de interesses muatuos, tanto em termos estratégicos, quanto
em relagdo aos propdsitos da familia. Normalmente, essas empresas sao bem
sucedidas quando ha consciéncia por parte dos proprietarios de que a administracao
deve ser profissionalizada (RICCA, 1993). As condi¢cbes determinadas e o equilibrio
entre os interesses individuais, familiares e organizacionais podem ser a chave para
a sobrevivéncia das empresas familiares durante o periodo em que ocorrer 0 processo
de transigdo de membros da familia proprietaria na gestdo da empresa (BETHLEM,
1999). Disputa pelo poder entre herdeiros, desentendimentos entre familiares, falta de
lideranca, sucessores nao capacitados, auséncia de unidade de comando e morte do
fundador sao apenas alguns dos problemas, listados por Gueiros e Oliveira (2000),
pelos quais as empresas familiares podem passar durante o periodo sucessorio.

Davel et al. (2000) sugerem trés pontos relevantes em relacao a este aspecto:
o planejamento e o controle de atividades relacionadas a sucessao; o relacionamento
pessoal dentro da familia e entre os membros familiares e ndo familiares da empresa
(importancia da confianga e comunicacdo entre os membros da familia, como uma
forma de identificar rivalidades e conflitos entre irm&os); e, finalmente, o nivel de
preparacao dos herdeiros (habilidades administrativas e negociais e conhecimento da
empresa.).

A fim de contextualizar as caracteristicas das empresas familiares utiliza-se a
pesquisa realizada pela PWC (2016), com um grupo de empresas com faturamento
anual de US$ 5 milhdes a US$ 1 bilhdo. Os resultados dessa pesquisa (PWC, 2016)
estdo apresentados aqui com foco nas empresas brasileiras.

Sobre as diferentes perspectivas que envolvem as empresas familiares, 66%
dos participantes no Brasil acreditam que as suas estratégias familiares e de negocios
estdo totalmente alinhadas. Segundo PWC (2016), apenas um ter¢co das empresas

familiares brasileiras planeja passar o controle total (gestdo e propriedade) para a
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préxima geracdo. Duas em cinco planejam passar a propriedade, mas trazer um
gestor profissional externo. Entre as empresas familiares brasileiras, 54% visualizam
a necessidade de profissionalizar o negdcio e consideram uma prioridade-chave para
os préximos cinco anos. Em relacdo a gestdo da empresa, 46% acreditam que a
profissionalizacdo do negécio é um desafio-chave para os proximos 5 anos. Sobre o
plano de sucessao, 43% das empresas no mundo nao o possui, enquanto no Brasil,
€ possivel encontrar em 19% das empresas. Um dado positivo € que a taxa brasileira
quase dobrou no periodo de dois anos - o percentual era de 11% em 2014.

Na perspectiva dos valores e cultura da empresa, a grande maioria (83%)
acredita ter cultura e valores mais fortes que outros tipos de organizagdo. Entre os
pesquisados, 62% afirmam cuidar melhor de seus funcionarios do que as outras
empresas (PWC, 2016). Conforme pesquisa, as empresas familiares sdo um exemplo
classico de capital paciente e representam um contrapeso a visao de curto prazo de
muitas empresas com agdes negociadas em bolsa. A maioria das empresas (73%)
considera que 0 sucesso significa mais do que simplesmente lucro e crescimento.
Contudo, apenas 28% dos entrevistados afirmam tomar decisées pensando no longo
prazo. Na perspectiva financeira, financiar o crescimento € um desafio para 71% das
empresas familiares. Para as que pretendem crescer agressivamente, a maioria
emprega capital préprio. Algumas empresas optam por esse caminho, pois preferem
o autofinanciamento a dependéncia de bancos ou investidores externos que talvez
possam interferir no controle da empresa.

Muitas empresas familiares conseguem construir um negécio de exportacao
bem-sucedido, mas, de forma geral, o resultado ndo é encorajador. No Brasil, as
exportacoes representam apenas 8% do volume de vendas das empresas familiares.
Embora o cenério atual de exportacdo nao seja otimista, a maioria das empresas
estima dobrar esse percentual nos proximos cinco anos (PWC, 2016).

A maioria (57%) acredita que continuara se apoiando em seus principais
produtos e servicos nos proximos cinco anos. Segundo Davis (2018), uma das
habilidades menos apuradas nas empresas precisa se desenvolver: a agilidade para
praticar o desapego e repensar 0os negécios da familia como um portfélio de
investimentos. No Brasil, as empresas familiares estdo menos inclinadas do que a
média global a planejar sua expansao para novos mercados (28%, em comparagao

com 44% no mundo).
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No processo de tomada de decisdo, a agilidade é considerada pelos
entrevistados como um diferencial competitivo. A maioria (72%) considera que decide
de forma mais rapida que os outros tipos de empresas, que nao sao familiares. Muitos
entrevistados também citaram como vantagens do modelo familiar a comunicacao
direta e o espirito empreendedor persistente.

Dentre as prioridades dos lideres de empresas familiares brasileiras para os
préximos 5 anos estdo inovar, buscar alternativas para superar os desafios do atual
contexto econémico e manter os gastos sob rigoroso controle. Para 81% dos
participantes brasileiros, inovar € uma meta considerada importante ou muito
importante, e a necessidade de inovar continuamente representa o terceiro maior
desafio nos préximos cinco anos, na opinido de 72% dos entrevistados. Esses
desafios estdo atras apenas de aspectos mais relacionados a conjuntura atual
brasileira, como a contencao de custos (84%) e a situacao econdmica geral (75%).

Na literatura sobre empresa familiar, outra importante teoria relacionada as
caracteristica dessas organizacbes é a teoria SEW (Socioemotional wealth theory),
que apresenta tracos distintivos das empresas familiares em relacéo a outras que néao
sao formadas por familia(s) (Goémez-Mejia et al. 2007). Os autores (2007) sustentam
que, nas empresas familiares, as prioridades de riqueza socioemocional dos membros
da familia, como manter o controle familiar da empresa e evitar riscos podem superar
0s objetivos financeiros, em detrimento do desempenho da empresa. Essa teoria
indica que os executivos da familia que dirigem empresas familiares séao
especialmente suscetiveis as demandas familiares por questdes socioemocionais
(GOMEZ-MEJIA et al., 2007), como a preservacdo do controle familiar da empresa,
contratando e consolidando parentes menos capacitados e evitando riscos associados
a renovacao e inovacao de negocios. Assim, os CEOs familiares sdo mais propensos
a adotar tais objetivos da SEW (socioemotional wealth theory) do que os CEOs que
nao sao da familia, e que estdo menos ligados emocionalmente a outros membros da
familia. Essa teoria aborda as consequéncias negativas do envolvimento da familia,
como a falta de autocontrole, que pode levar os proprietarios da familia a se tornarem
avessos ao risco e, inconscientemente, favorecer decisées que prejudiquem a
empresa e a familia (SCHULZE et al. 2001). H& também os limites de conhecimento
e perspectivas disponiveis no time gerencial, que podem ser gerados quando
membros da familia com valores e antecedentes muito parecidos ocupam a maioria
das posicoes gerenciais (ANDERSON; REEB, 2004).
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Segundo Schulze et al. (2001), o autocontrole é descrito na teoria econdmica
comportamental como a habilidade de controlar os impulsos de maneiras que podem
maximizar o bem-estar a longo prazo e a falta de autocontrole pode levar os membros
da familia a tomar inconscientemente ag¢des prejudiciais a familia e a empresa. Esse
problema pode ocorrer particularmente em empresas privadas com graus extremos
de propriedade familiar. Neste cenario, outros acionistas, que podem exercer algum
controle, tendem a perder influéncia (SCHULZE et al. 2001).

Os CEOs nao-familiares também podem ser mais imunes do que os CEOs
familiares na alocagéo de recursos dos negécios para interesse da familia (GOMEZ-
MEJIA et al., 2007, 2011). Eles estdo mais aptos a se concentrar no desempenho
financeiro do que nos retornos socioemocionais € menos propensos a serem
influenciados emocionalmente por questdes da familia. Os CEOs nao-familiares
podem contribuir para o desempenho financeiro da empresa, tanto trazendo um
repertério maior de habilidades gerenciais quanto reduzindo o potencial de uma
agenda socioemocional familiar.

Para reduzir o oportunismo por parte dos executivos que ndo sao os principais,
0s proprietarios devem ter o conhecimento e o poder para monitorar seus agentes
efetivamente (FAMA; JENSEN, 1983) (JENSEN; MECKLING, 1976). Contudo, ainda
nao esta claro se e quando os CEQOs de fora da familia superam os CEQOs familiares.
Essa incerteza tem fontes empiricas e conceituais. Empiricamente, os estudos de
empresas familiares apenas comegaram a descobrir 0s impulsionadores do
desempenho do lider (MILLER et al., 2014).

Embora a propriedade familiar possa apresentar beneficios para o desempenho
da empresa, podem ocorrer disfungdes comportamentais. Como consequéncia de
uma propriedade familiar excessiva, ha custos de agéncia que vao além daqueles
descritos como favoraveis nas empresas familiares. Os portfélios financeiros de
proprietarios familiares sdo, muitas vezes, nao diversificados. Uma grande parte da
riqueza pessoal da familia esta vinculada a empresa. Para 43% das organizacdes
brasileiras, diversificar ndo € importante (PWC, 2016). A falta de autocontrole
associada a graus muito elevados de propriedade familiar pode expor os proprietarios
da familia ao lado negativo do altruismo dos pais (LUBATKIN; LING; SCHULZE,
2007).

Sobre a governanca corporativa e o comportamento do agente em empresas

familiares, Madison et al (2017) abordam a coexisténcia do comportamento de
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agéncia e de stewardship. As teorias fazem previsdes conflitantes sobre a governanca
€ 0S mecanismos necessarios para motivar os resultados comportamentais
desejados. A teoria da agéncia refere-se a um sistema de controle (JENSEN;
MECKLING, 1976) em que as entradas e saidas sao monitoradas e controladas para
inibir o comportamento organizacional disfuncional. Por outro lado, a teoria
stewardship exerce o controle de maneira indireta, criando um contexto normativo no
qual o comportamento desejavel € encorajado (DAVIS et al., 1997).

Com base nos pressupostos da teoria da agéncia, é possivel assumir que o
comportamento do agente de auto interesse existe nas empresas familiares
(SCHULZE; LUBATKIN; DINO, 2003). Por outro lado, a pesquisa da teoria
stewardship indica que este comportamento é predominante nas empresas familiares
(DAVIS; ALLEN; HAYES, 2010) e pode ser melhorado e mantido através do uso de
mecanismos de governanca, como a gestao participativa e ambientes de trabalho
orientados para o envolvimento e para facilitar o aumento do desempenho da
empresa.

Segundo Carmon, Miller, Raile e Roers (2010), altos niveis de governanga na
empresa familiar resultardo em niveis mais altos de comportamento previsto pela
teoria stewardship. Em contraste, baixos niveis de governanca podem resultar em
niveis mais baixos de comportamento stewardship. Quando os empregados nao
percebem seu ambiente de trabalho como orientado para o envolvimento ou como
coletivistas, eles sdo menos capazes de ver a organizacao como uma extensao de si,
dificultando assim seu nivel de comprometimento de valor organizacional.

Em casos de CEOs nao familiares em empresas familiares, a teoria da agéncia
prevé que os agentes tendem ao oportunismo, a ndo ser que sejam monitorados de
perto e incentivados de forma significativa a agir no melhor interesse dos acionistas
(FAMA; JENSEN, 1983) (JENSEN; MECKLING, 1976). Seguindo essa logica, pode-
se prever que os CEOs familiares - que sao acionistas significativos em suas
empresas e cujos interesses estdao alinhados com os da familia proprietaria -
superardo os gestores contratados (MILLER; LE BRETON-MILLER, 2006). Na
perspectiva da teoria da agéncia, a propriedade familiar pode ser benéfica para o
desempenho, principalmente, em casos nos quais a propriedade é concentrada (DE
MASSIS et al., 2014).

Na perspectiva da teoria comportamental, assume-se que o0s proprietarios das

empresas familiares desempenham um papel ativo na tomada de decisées e, com
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isso, influenciam nas escolhas da empresa. Pesquisas comportamentais descrevem
os proprietarios familiares como acionistas de longo prazo (BRETON-MILLER,;
MILLER, 2006), muitas vezes, com desejo de passar um negdocio mais saudavel e
mais forte no futuro (WARD, 2002).
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2.1.2 A Estrutura de Propriedade, Gestao e Familia.

O estudo de empresas familiares como sistemas comecou nas décadas de 60
e 70 por meio de pesquisas isoladas. Os primeiros estudos desta época abordavam
problemas que desafiavam as empresas familiares, como: nepotismo, rivalidade entre
geracoes e irmaos, e a administracao nao profissional (GERSICK et al., 1997). Ainda
segundo os autores (1997), esses estudos abordaram o fato de que as empresas
familiares eram compostas por dois subsistemas sobrepostos: a familia e a empresa.

Figura 1 - A relagdo Familia e Empresa

Familia Empresa

Fonte: Gersick et al. (1997).

Segundo os autores, cada um desses dois sistemas conta com as suas proprias
normas, regras, estruturas de valores e formas de organiza¢do. Os problemas que
surgem decorrem do fato de que as mesmas pessoas tém que cumprir obrigacdes e
funcdes em ambos os sistemas, como pais, proprietarios, e gerentes (GERSICK et al.,
1997).

Na légica de compreender as empresas familiares como sistemas, Tagiuri e
Davis (1996) distinguem as empresas familiares em trés diferentes sistemas
interdependentes: a familia, a gestdo e a propriedade da empresa. Na visdo de
Gersick et al. (1997), fazia-se necessario distinguir o gerenciamento e a propriedade
da empresa, além do nucleo familiar. O modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS,
1996) enfatiza a sobreposicao e ajuda a identificar e entender os papéis de cada
proprietario, familiar e gestor. Esta claro que a descoberta de estratégias a fim de
satisfazer ambos os sistemas é o grande desafio enfrentado pelas empresas
familiares (GERSICK et al., 1997).
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Figura 2 - O modelo dos trés circulos
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Fonte: Tagiuri; Davis (1996)

Pessoas localizadas em mais de um dos circulos estardo presentes em uma
das sobreposicoes, que ficam dentro de dois ou até trés circulos ao mesmo tempo.
Os membros da familia podem desempenhar simultaneamente trés papéis: gestores,
proprietarios e parentes.

Ussman (2004) chama atencgéo para o fato de que o fundador € o primeiro a
sentir ambiguidade, pois representa a figura central dos dois sistemas (familia e
empresa). O fundador € o primeiro a confrontar-se com as contradicbes da
sobreposicao de papéis (GARCIA, 2001). Para o autor (2001), nesse momento é
importante promover o inicio da diferenciacado entre familia e empresa, evitando que
este assunto fique para a segunda geracao, na qual pode ocorrer um nivel alto de
fusionamento e sobreposicao de papéis, que podem potencializar os conflitos.

De forma complementar, no estudo de empresas familiares como sistemas,
Alvares (2003) avanca no modelo proposto por Tagiuri e Davis (1996) e apresenta trés
diferentes configuragdes da estrutura (fusionada, indiferenciada e diferenciada) de
propriedade, gestao e familia, conforme o nivel de sobreposicéo e equilibrio entre os

papéis dos membros.
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Figura 3 — Diferentes configuracdes dos circulos

Estrutura Fusionada  Estrutura Indiferenciada Estrutura Diferenciada

Fonte: Steinberg e Blumenthal (2011, p.41).

De acordo com Alvares (2003), a estrutura fusionada é quando ha alta
sobreposicao entre os trés circulos. Os membros da familia ocupam todos os cargos
de direcao e muitos dos cargos de geréncia, o capital é todo familiar, podendo ocorrer
confusdo entre o patrimdénio da empresa e o da familia. Os interesses da familia se
confundem ou sdo mais importantes do que os objetivos da empresa. Segundo
Alvares (2003), nesse caso, o proprietario orquestra tudo e toma a grande maioria das
decisodes. A estrutura fusionada pode representar uma dependéncia da empresa com
a familia proprietaria (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011).

A segunda configuracdo, a estrutura indiferenciada, corresponde a uma
sobreposicao significativa, com a presenca de administradores profissionais externos
a familia, mas com os interesses e grande influéncia da familia sobre a organizacao
(ALVARES, 2003). Nesse modelo ainda pode ocorrer de a identidade da empresa
confundir-se com a identidade da familia. Por fim, a terceira estrutura apresentada por
Alvares (2003) ¢ a diferenciada, na qual a empresa e a familia tém suas proprias
identidades, com separacao entre os interesses da empresa e da familia. Os objetivos
da empresa prevalecem, com o0s acionistas entendendo que uma empresa precisa
assegurar os interesses de longo prazo da familia. Sendo assim, nesse modelo, o
poder decisério € compartilhado. Para Steinberg e Blumenthal (2011) cada
organizagao possui a sua prépria configuragéo da estrutura de propriedade, gestao e
familia.

Diante dessas possiveis sobreposicoes apresentadas, o desafio das empresas
familiares é o de operar de acordo com préticas e principios de negdcios saudaveis,

satisfazendo ao mesmo tempo as necessidades familiares (GERSICK et al., 1997).
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Segundo Hermalin e Weisbach (2001), a estrutura de propriedade da empresa
afeta a governanca corporativa, jA que uma empresa com estrutura de propriedade
extremamente pulverizada tende a ter composi¢ao do conselho e relacées de agéncia
distintas de uma empresa com estrutura de propriedade concentrada. Um dos
principais componentes para analise da estrutura de propriedade € a presenca ou nao
de um acionista controlador da familia.

O modelo dos trés circulos originalmente apresentado por Tagiuri e Davis
(1996) apresenta uma limitagdo, pois trata-se de um modelo estatico, que nao
considera a dimensao temporal e os diferentes estagios do ciclo de vida da empresa.
Gersick et al. (1997) complementam a visdo de Tagiuri e Davis (1996) e apresentam
o modelo tridimensional, que consiste no desenvolvimento temporal da empresa
familiar, com os estagios evolutivos e as mudangas em cada um dos trés circulos —
da propriedade, gestao e familia. O tempo ocasiona mudancas nos problemas e nos
desafios a serem enfrentados pelas empresas (IBGC, 2006).

A transicdo unica de uma empresa familiar empreendedora, muitas vezes
administrada pelo proprietario, para uma corporagdo mais formalizada, estruturada e
institucionalizada - geralmente descrita como o processo de profissionalizacdo -
tornou-se uma grande preocupacdo de pesquisa na literatura sobre
empreendedorismo e governanca (CHRISMAN et al., 2003).

A sobreposicao entre o ciclo de vida da empresa e o ciclo de vida da prépria
familia é espelhado pelo processo de sucessao que ocorre nessas empresas
(BARNETT; LONG; MARLER, 2012) e pelo horizonte de longo prazo (BERRONE et
al., 2012). Isso traz implicacées sobre o comportamento dessas empresas no que
tange ao alcance de objetivos centrados na familia, como harmonia, poder, status,
entre outros elencados na literatura (GOMEZ-MEJIA, et al., 2007) (MILLER; BRETON-
MILLER, 2014).

Para os autores (GOMEZ-MEJIA ET AL., 2007) as prioridades socioemocionais
refletidas na cultura da empresa familiar ndo sao estaticas ao longo do ciclo de vida
organizacional. Conforme descrito pelos autores (BRETON-MILLER; MILLER, 2013)
(SCHULZE; KELLERMANNS, 2015) em muitos casos, a gerag¢ao que atua na gestao
do negdcio tem objetivos e expectativas diferentes das outras geracoes.

A fim de entender o modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997), percebe-se
a importancia do estudo do ciclo de vida das empresas. Neste sentido pode-se citar

Lester et al (2003), que apresenta um modelo de mensuracao do estagio do ciclo de
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vida na dimensao da empresa. Nesta pesquisa, 0 modelo de Lester et al. (2003) foi
utilizado, pois (i) se aplica a empresas de portes variados e apresenta afinidade com
variaveis relacionadas ao controle gerencial, o0 que permite identificar mecanismos,
estrutura e procedimentos.

O modelo apresentado pelos autores (2003) evidencia caracteristicas de
tomada de decisbes, processamento de informacdes, estrutura e procedimentos
operacionais (LESTER et al., 2003) em atividades que se alteram durante a trajetéria
de vida da organizag&o.

No estagio da familia, o sucessor possui, muitas vezes, formagcdes académica
e profissional diferentes das do fundador, que acaba resultando em visdes diferentes
e potencializando os conflitos internos (GRZYBOVSKI, 2002). Para Lodi (2000) e
Gersick et al. (1997), a sucessao familiar € uma transferéncia de poder, conduzida,
geralmente, em periodos de trés a cinco anos, e normalmente é preparada ao longo
de toda uma geracéao.

Ricca (1993), complementa, afirmando que, em varias empresas familiares, os
herdeiros sentem-se candidatos naturais a assumir o comando dos negdcios, como
se para isso nenhuma preparacao prévia fosse necessaria. Boa parte do fracasso da
nao continuidade dos negécios familiares se deve ao entendimento errbneo de que a
sucessao é um evento isolado, cuja finalidade restringe-se a simples transferéncia de
poder. Segundo Breton-Miller et al. (2004), a profissionalizacdo em empresas
familiares € um processo delicado, e uma possivel ruptura com os ideais e os valores
familiares pode desencadear trajetérias conturbadas, tanto do ponto de vista
econdmico-financeiro como no aspecto comportamental.

Conforme destaca Gersick et al. (1997), os circulos da propriedade, gestéao e
familia, podem criar um quadro de qualquer sistema de empresa familiar em um
determinado momento. Esta identificacdo, segundo Gersick et al. (1997), € um passo
importante na compreensdo da empresa familiar. Muito dos mais decisivos dilemas
enfrentados por essas empresas sao causados pela passagem do tempo, e envolvem
mudanc¢as na organizacao, na familia e na distribuicdo da propriedade. Para Gersick
et al. (1997), as familias sdo uma série continua de entradas de pessoas por meio de
casamentos e nascimentos, e de saidas por meio de divércios e mortes. O resultado
da adicao do tempo aos trés circulos € um modelo tridimensional de desenvolvimento

da empresa familiar. De acordo com Gersick et al. (1997), essas progressdes de
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desenvolvimento influenciam umas as outras, mas também sao independentes. Cada

parte muda em seu ritmo préprio e de acordo com sua sequéncia.

Figura 4 - Modelo tridimensional
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Fonte: IBGC (2016, p. 14).

No inicio, a empresa € uma fiel representacao dos desejos do fundador. Em tal
formacao, sua visdo do mundo e suas limitacdes servem de parametro para moldar a
cultura organizacional (SCHEIN, 2004).

Empresas nos estagios de nascimento e crescimento tém estrutura
organizacional e processamento de informagdes mais simples que nos estagios
seguintes, e o processo decisério € mais centralizado nas maos do fundador, que
normalmente € o Unico acionista do negécio (LESTER et al., 2003). Logo, para esses
estagios, espera-se que o poder da familia seja significativo (em termos de
concentracao acionaria e participacao na gestao) e a cultura familiar esteja mais
presente no negocio (comprometimento da familia no negécio), devido a presenca do
fundador e de membros da familia na gestdo (BRETON-MILLER; MILLER, 2013)
(GERSICK et al., 1997). Por outro lado, também é esperado que essas empresas
ainda estejam na primeira geracao e nao tenham passado por processo de sucessao
(FREZATTI, et al., 2017).

O envolvimento da familia na propriedade pode afetar o desempenho da
empresa. A propriedade familiar tende a se dispersar ao longo do tempo conforme o
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proprietario passa suas acoes para seus filhos e, com isso, a empresa passa do
estagio de proprietario controlador para um estagio de sociedade entre irmaos (DE
MASSIS et al.,, 2014) (GERSICK et al.,, 1997). A dispersado de propriedade entre
irmaos pode gerar novos problemas de agéncia. Além disso, quando a lideranca é
transferida para um irmao, pode ser que ele ndo tenha a autoridade e a influéncia
necessarias sobre os outros membros da familia. Os outros irmaos também podem
tentar influenciar o proprietario controlador, levando entdo a uma tomada de decisdo
equivocada e a preferéncias de investimento distorcidas, bem como a um
desempenho ruim. Para De Massis et al. (2015), o grau de dispersao da propriedade
entre os membros da familia provavelmente afetara o desempenho.

Os membros da familia que recentemente se tornaram acionistas da empresa
podem sentir que tém uma reivindicagédo legitima de propriedade da empresa, na
forma de uma heranca futura (HOLTZ-EAKIN; JOULFAIAN; ROSEN 1993) (STARK;
FALK, 1998). Como consequéncia, os tomadores de decisdo devem responder a
reivindicagdes mais heterogéneas (MITCHELL et al. 2011).

Os proprietarios da familia que nao estao diretamente envolvidos no negécio
podem ter fortes incentivos para reduzir o risco a fim de satisfazer suas necessidades
de pertencimento e intimidade (KEPNER, 1991), ou por causa de um desejo geral de
preservar sua riqueza socioemocional (SEW) (GOMEZ-MEJIA et al. 2007). Enquanto
outros membros da familia podem estar preocupados com crescimento e lucros
(SCHULZE; LUBATKIN; DINO 2003).

Muitas empresas familiares perdem, ao longo do tempo, o potencial
empreendedor por falta de capacidade de identificar oportunidades de crescimento e
aquisicao de capital humano (SARDESHMUKH e CORBETT 2011). A passagem para
o estagio de sucessado madura, portanto, dependente de um planejamento dialogado
entre 0s membros, com atencao as expectativas de cada um, e da formalizacdo da
propriedade. (BRENES et al., 2011).

Lank (2003) afirma que a sustentabilidade do negbcio da empresa familiar
depende da habilidade do planejamento do processo sucessorio, focando-se tanto no
sucessor quando no sucedido. Segundo a literatura de ciclo de vida organizacional
(LESTER et al.,, 2003) e de empresas familiares nos estagios de maturidade, as
caracteristicas de empresa familiar tornam-se cada vez mais atenuadas. Isso porque
o ciclo normal seria que essas empresas agregassem novos sécios e executivos

externos a familia, adotassem gestdo mais profissionalizada (BRETON-MILLER,;
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MILLER, 2013) e perdessem, em certo grau, as caracteristicas distintivas de empresa
familiar.

Nos estagios mais avancados, as empresas adotam procedimentos formais de
tomada de decisao, descentralizam as decisdes, e podem diluir o capital visando a
realizacdo de investimentos e a inclusao de executivos de fora da familia para ocupar
posicoes-chave na empresa (OLIVEIRA et al., 2008). Por fim, espera-se que, nos
estagios mais avangados, as empresas ja estejam mais maduras em termos de idade
e de experiéncia quanto ao processo de sucessao, no qual acumulam experiéncia ao
longo do tempo (FREZATTI, et al., 2017).

De maneira particular, os conflitos podem ocorrer em qualquer um dos estagios
de desenvolvimento da empresa familiar. No entanto, a maior parte dos conflitos tem
sua origem relacionada a administracao ineficaz da interacdo entre as dimensdes
familia e empresa, as quais, por vezes, representam expectativas e interesses
antagdnicos. Reis (2000) afirma que o conflito pode ocorrer de duas formas principais:
quando duas ou mais geracdes estdo trabalhando em conjunto na empresa (conflito
de geracgdes) ou quando ocorrem divergéncias de interesse entre familia e empresa.
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2.2 Governanca Corporativa

Diante do contexto trazido acerca das empresas familiares e sua estrutura de
propriedade, gestdo e familia, este capitulo apresenta mais um pilar teérico. Neste
presente estudo de caso, o segundo pilar tedrico envolve a governanca corporativa.

A governancga corporativa é apresentada com um breve contexto sobre sua
origem e fatores determinantes para o seu desenvolvimento, dando énfase a teoria da
agéncia, que representa importante tematica para esta pesquisa, que busca relacionar
a estrutura de propriedade, gestao e familia, e a adocao de préaticas de governanca
corporativa em trés empresas familiares. Por fim, sdo apresentadas as praticas de

governancga corporativa recomendas para empresas familiares.

2.2.1 Contextualizacao

Entre os determinantes para o desenvolvimento da governanga corporativa, no
inicio do século XX, é possivel citar alguns fatores. Sdo eles: o crescimento das
corporacdes e a dispersao do controle acionario (ROSSETTI; ANDRADE, 2012), o
afastamento entre propriedade e gestdo das grandes corporacdes, a
despersonalizagdo da propriedade, a mudanca no comando das companhias, dos
proprietarios para os gestores, e a inadequacao das concepgdes tradicionais sobre o
controle das sociedades abertas e sobre o objetivo classico de maximizacao do lucro
(BERLE; MEANS, 1984).

Para Berle e Means (1984), a separacao entre a propriedade e o controle
envolve uma nova forma de organizacado da sociedade. O controle das empresas,
organizadas na forma de sociedades anbénimas, passa a nao estar nas maos dos
proprietarios do capital acionario. Em muitos casos, a direcao executiva é quem
assume a gestao das empresas. Nesse contexto, a administracdo esta desligada da
propriedade. Segundo os autores, é natural que, conforme as organizacbes se
desenvolvem, tornando-se mais complexas, dado o crescimento de suas operacgdes,
surge a necessidade de delegacdo do controle pelos proprietarios aos
administradores. Até entdo as empresas eram extensées de seus fundadores. Os
executivos, que passaram a exercer efetivamente o poder dentro das organizagoes,
nao tém, necessariamente, os mesmos interesses dos proprietarios. Os objetivos da

empresa deixaram de se limitar a maximizacao de lucros e a visao apenas dos
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proprietarios do capital. Os gestores podem estar interessados em outros objetivos,
que vao da seguranca das operacdes, até a elevagado de seus préprios ganhos, em
detrimento da renda dos acionistas (BERLE; MEANS, 1984).

Ha, nesse sentido, potenciais conflitos nesse contexto de separagdo entre
propriedade e gestdo. No Brasil, assim como em outros paises considerados
emergentes, onde a propriedade é concentrada e o mercado de capitais é imaturo, os
conflitos ocorrem com mais frequéncia (ROSSETTI; ANDRADE, 2012). Segundo o
IBGC (2014), em todo tipo de empresa, com qualquer forma de controle, a existéncia
de conflitos é uma realidade que pode comprometer os resultados e a sobrevivéncia.

As praticas de governancga corporativa sdo abrangentes e podem envolver
questdes legais, como os direitos societarios e sucessorios, questdes financeiras de
geracao de valor, criacao de riqueza e maximizacao do retorno dos investimentos, até
questdes envolvendo modelos de gestao, como o estabelecimento das relacbes entre
acionistas, conselho de administragéo e dire¢cdo executiva (IBGC, 2006). Segundo
Rossetti e Andrade (2012), um dos fatores de diferenciacao da aplicacao de modelos
de governanca ¢é a tipologia da empresa, se € de capital aberto ou fechado e, se é de
controle familiar concentrado, consércio ou pulverizado.

Carvalhal da Carvalhal da Silva e Leal (2007) ressaltam que o conceito de
governanca corporativa ndo se restringe apenas as empresas de capital aberto e
listadas em bolsa, mas se aplica a todas as empresas que buscam relacdo de
transparéncia e confianga com as partes com que mantém algum relacionamento. Os
desafios da governanca corporativa em empresas nao listadas merece atencao
especial, sobretudo nos paises onde os mercados de capitais sdo menos
desenvolvidos (OECD, 2005).

Segundo La Porta et al. (1999), apesar de a literatura de governanca
corporativa e financas estudar, principalmente, o modelo anglo-saxao de estrutura de
propriedade pulverizada, enfatizando o problema de agéncia entre gestores e
acionistas, este modelo ndo é o que ocorre com mais frequéncia no mundo. Ao estudar
grandes empresas em 27 paises, La Porta et al. (1999) afirmam que o modelo de
governanga mais comum no mundo e no Brasil é o de estrutura de propriedade
concentrada com participagdo ativa dos grandes acionistas. Portanto, um dos
principais problemas de agéncia ocorre entre acionistas controladores e minoritarios.

Conforme categorizado por Rossetti e Andrade (2012), os conceitos acerca da

governanca podem ser divididos em quatro grupos: (1) guardido de direitos das partes
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com interesses nas empresas; (2) sistema de relacdes pelo qual as sociedades séo
dirigidas e monitoradas; (3) estrutura de poder que se observa no interior das
corporacgdes; e (4) sistema normativo que rege as relagdes internas e externas das
companhias. A fim de contextualizar essa diversidade, apresenta-se a seguir
definicbes de governancga corporativa, conforme categorizado por Rossetti e Andrade
(2012).

A governancga corporativa como guardia de direitos, para Monks e Minow (2004)
trata do conjunto de leis e regulamentos que visam assegurar os direitos dos
acionistas das empresas, sejam controladores ou minoritarios; disponibilizar
informagbes que permitam aos acionistas acompanhar decisbes empresariais
impactantes, avaliando o quanto elas interferem em seus direitos; possibilitar aos
diferentes publicos alcangados pelos atos da “Empresa O” emprego de instrumentos
que assegurem a observancia de seus direitos; promover a interacao dos acionistas,
dos conselhos de administracdo e da direcao executiva das empresas.

Como sistema de relagbes, a definicdo é do IBGC (2015). Ele define a
governanga corporativa como o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s
relacionamentos entre sécios, conselho de administragdo, diretoria, érgaos de
fiscalizagdo e controle e demais partes interessadas.

Como estrutura de poder, Cadbury (1992) defende a governanga corporativa
como o sistema e a estrutura de poder que orientam os mecanismos através dos quais
as companhias sao dirigidas e controladas. Por fim, como sistema normativo,
Mathiesen (2002) descreve a governanca corporativa como um campo de
investigagdo focado em como monitorar as corporacdes, através de mecanismos
normativos, definidos em estatutos legais, termos contratuais e estruturas
organizacionais que conduzem ao gerenciamento eficaz das organizacées, traduzidos
por uma taxa de retorno.

Seguindo a definicdo de governanca corporativa do IBGC (2015), a seguir sdo
apresentados os principios basicos recomendados também pelo IBGC, que sao:
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Transparéncia é disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que
sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas exigidas por disposi¢cdes de leis ou
regulamentos. Essas informagdes n&o devem restringir-se ao desempenho

econdmico-financeiro. A equidade é o tratamento justo e isonémico de todos os socios
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e demais partes interessadas, levando em consideracdo seus direitos, deveres,
necessidades, interesses e expectativas. A prestacdo de contas € a atitude dos
agentes de governanca, que devem prestar contas de sua atuacdo de modo claro,
conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as consequéncias de
seus atos e omissoes e atuando com diligéncia e responsabilidade no &mbito dos seus
papéis. Por fim, a responsabilidade corporativa significa zelar pela viabilidade
econbmico-financeira das organizacées, reduzindo as externalidades negativas de
seus negécios e aumentando as positivas, levando em consideracao, os diversos
capitais financeiros, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,
reputacional, em curto, médio e longo prazo. (IBGC, 2015).

Segundo o IBGC (2014), nos ultimos anos, a adocao das melhores praticas de
governanga corporativa tem se expandido tanto nos mercados desenvolvidos quanto
nos mercados em desenvolvimento. A governanca corporativa, de acordo com o
IBGC (2014), tem como objetivo lidar com os conflitos, garantindo os legitimos
interesses da empresa e de todos os sdcios e demais partes interessadas.

A influéncia da governanga corporativa ainda é tema de grande debate e causa
divergéncias entre autores. Segundo Demsetz e Lehn (1985), estudos cientificos a
respeito de governancga corporativa demonstram que a estrutura de propriedade e de
controle afeta o desempenho das organizacdes. Outros estudos (LAMEIRA; NESS
JUNIOR; MACEDO-SOARES, 2007) sugerem que empresas que adotam praticas de
governanga corporativa sdo mais valorizadas e que a implementacdo voluntaria de
mecanismos de governanca corporativa esta associada a menor probabilidade de
dificuldades financeiras (MIGLANI; AHMED; HENRY, 2015). Por outro lado, outras
pesquisas realizadas nao identificaram relagcdo positiva ou significativa entre
mecanismos de governanca corporativa e o desempenho (SILVEIRA, 2004) (FIRTH;
FUNG; RUI, 2006) (BHAGAT e BOLTON, 2008).

Na préxima sec¢ao, a teoria da agéncia é apresentada, pois € um dos principais
pilares no desenvolvimento do tema da governancga corporativa,. Com isso, se busca
contextualizar e aprofundar os conflitos de interesse entre agente, principal, e todos

0s stakeholders.
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2.2.2 Teoria da Agéncia

Nesse contexto apresentado por Berle e Means (1984), com o novo papel dos
gestores, inicia-se uma disputa de poder entre proprietarios e gestores. Questao
também abordada por Jensen e Meckling (1976).

O trabalho de Jensen e Meckling (1976) desenvolveu todo um corpo teorico
tratando dos conflitos de interesses entre as partes relacionadas. A teoria se baseia
nas relacbes entre "agentes" e "principais", nas quais os agentes representam, em
tese, os interesses dos principais. E o caso, por exemplo, do acionista (principal) e do
administrador (agente) de uma organizacao. A teoria da agéncia diz que ha interesses
nao perfeitamente simétricos entre proprietarios e gestores e entre acionistas
majoritarios e minoritarios.

O tema da governanca corporativa, por exemplo, ndo teria necessidade de
debate caso todas as contingéncias futuras pudessem ser antecipadas nos contratos
que estabelecem as relacdes (ZINGALES, 1998). Contudo, sabe-se que, ndo ha
contrato perfeito, que possa previamente estabelecer todas as contingéncias
possiveis.

Os conflitos podem ocorrer entre acionistas e gestores, entre acionistas
majoritarios e minoritarios. Jensen e Meckling (2008) definem um relacionamento de

agéncia como:

contrato sob o qual uma ou mais pessoas (0(s) principal(is)) emprega uma
outra pessoa (agente) para executar em seu nome um servigo que implique
a delegacéo de algum poder de decisdo ao agente. (JENSEN; MECKLING,
2008, p. 89)

Os mesmos autores (1976) destacam que, caso ambas as partes da relacao
forem maximizadoras de utilidade, ha boas razdes para acreditar que o agente nem
sempre agira de acordo com os interesses do principal. O principal pode limitar as
divergéncias referentes aos seus interesses por meio de incentivos adequados para
0 agente, o que acaba gerando custos de monitoramento para limitar as atividades
irregulares do agente.

Além disso, em algumas situagdes, o principal pagara ao agente para
despender recursos (custos de concessdao de garantias contratuais) visando
assegurar que o agente nao promovera certas agdes que prejudicariam o principal ou
para garantir que o principal seja recompensado se 0 agente promover essas agoes.
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Contudo, é, em geral, impossivel para o principal ou para o agente manter a relacao
de agéncia a um custo zero para assegurar gue o agente tomara as melhores decisdes
para o0 negocio.

Na maioria das relacdes de agéncia, o principal e o agente incorrerdo em custos
positivos de monitoramento e de concessao de garantias e, além disso, havera algum
nivel de divergéncia entre as decisdes do agente e as decisdes que maximizariam o
bem-estar do principal. O equivalente monetario da redugéo do bem-estar vivenciada
pelo principal devido a essa divergéncia também representa um custo da relacao de
agéncia, um custo residual. O custo de agéncia refere-se as despesas de
monitoramento por parte do principal, as despesas com concessao de garantias
contratuais por parte do agente e aos custos residuais (JENSEN; MECKLING, 1976).

Os custos surgem do esfor¢co cooperativo por parte de duas ou mais pessoas,
mesmo sem uma relacao claramente definida entre principal e agente. Esses custos
variam conforme as preferéncias dos administradores e a facilidade na qual eles
conseguem exercitar suas proprias preferéncias em oposicao a maximizacao de valor
na tomada de decisdes e dos custos das atividades de monitoramento e de concessao
de garantias contratuais. Os custos de agéncia envolvem o custo de mensurar e
avaliar o desempenho do agente, de elaborar e implementar um indice para definir a
remuneracao do administrador que se correlacione com o bem-estar do proprietario,
e o0 custo de elaborar e aplicar regras ou politicas comportamentais especificas
(JENSEN; MECKLING, 1976).

Jensen e Meckling (1976) defendem que a questado central € a inexisténcia do
agente perfeito. A hip6tese apresentada é a de que a natureza humana, utilitarista e
racional, conduz os individuos a um comportamento voltado para as suas préprias
preferéncias e interesses. Os objetivos alheios dificilmente movem as pessoas a
serem tao eficazes, quanto nos casos envolvendo seus préprios interesses e objetivos
(JENSEN; MECKLING, 1976). Para a redugao dos conflitos de agéncia, os autores
defendem procedimentos de monitoramento, restricbes contratuais, elaboracao
periddica de diversos tipos de relatérios, realizacdo de auditorias e criacdo de um
sistema de incentivos que estejam alinhados aos interesses das partes divergentes.

Para Rossetti e Andrade (2012), a adogao de boas praticas de governanca
corporativa acaba por minimizar os conflitos entre acionistas e gestores e entre
acionistas majoritarios e minoritarios. Segundo os autores, as boas praticas de

governanca corporativa levam a um maior equilibrio entre propriedade e gestao.
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Nesse sentido, Saito e Silveira (2008) complementam afirmando que 0s mecanismos
de governanca corporativa sdo instrumentos para a minimizacdo dos custos
decorrentes dos problemas de agéncia. Esses problemas surgem com desvios do
objetivo de maximizar os interesses de proprietarios, praticados por gestores que
defendem interesses proprios.

Conforme pode ser visto diante da teoria da agéncia, a governanga corporativa
tradicionalmente se preocupou em resolver confltos de interesse entre
administradores e acionistas. Contudo, conforme destaca Almeida (2001), os conflitos
nas organizagcées ocorrem em uma gama mais ampla de agentes, envolvendo
acionistas minoritarios, acionistas majoritarios, credores, gerentes, empregados,
consumidores e sociedade em geral. A governanga possui, portanto, o desafio de
minimizar potenciais conflitos de interesse entre os mais diversos stakeholders
(ALMEIDA, 2001).

Nesse sentido, na préxima secao, a governancga corporativa sera apresentada
diante do contexto das empresas familiares e as praticas recomendadas a fim de
sustentar o método utilizado no qual busca identificar as relagdes entre estrutura de

propriedade, gestao e familia, e a adogcao de praticas de governancga corporativa.

2.2.3 Governancga Corporativa em Empresas Familiares

Diante da contextualizacdo apresentada a respeito da empresa familiar e da
governanga corporativa, esta secado trata especificamente da governanca em
empresas familiares. As caracteristicas Unicas desse tipo de organizagdo e a
contextualizacdo acerca da governanga corporativa apresentadas anteriormente séo
importantes para o entendimento do tema nessas organizacoes.

Por fim, as praticas de governanga corporativa serdo apresentadas, seguindo
o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). O instituto é hoje uma das
principais referéncias nacionais no tema.

Ha muitas motivagdes que levam empresas familiares a adotarem praticas de
governancga corporativa, entre elas, destaca-se a busca por preservar e otimizar o
valor da empresa, obter melhorias de gestéo, facilitar o acesso a recursos financeiros
e nao financeiros, contribuir para a longevidade da organizacéao e administrar conflitos

de interesses de maneira mais efetiva. A pratica da governancga corporativa nessas
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empresas depende de diversas variaveis, como, por exemplo, o estagio geracional do
negécio e a estrutura da propriedade (IBGC, 2006).

Segundo o IBGC (2016), ao definir regras para as relagoes entre familia,
propriedade e gestdo, as praticas de governanga corporativa também podem
minimizar os problemas de agéncia e as externalidades. O préprio IBGC vem
recentemente propondo mais debates e reflexdes sobre a governanca corporativa em
empresas familiares.

De acordo com IBGC (2014), o sistema de governanca corporativa deve deixar
claro as fronteiras entre os sécios, os gestores e os membros da familia, além de criar
féruns especificos de discussao e decisao, possibilitando, assim, que cada agente
discuta, de forma qualificada e interessada, as solu¢des e estratégias para os desafios
que sao de sua competéncia. Os foruns devem ser estruturados a fim de estimular a
interacdo entre os diversos 6rgaos, indicando, por exemplo, como 0s socios devem
eleger os administradores, como os familiares podem ingressar na gestao da empresa
e como 0s membros da familia tornam-se socios.

Segundo Miller e Breton-Miller (2006), os sistemas de governanga sao
importantes condutores de comportamento e desempenho em empresas familiares.
Muitas delas estabelecem uma estrutura de governanca para a familia e para os
negocios. Entre os objetivos estdo o de melhorar os mecanismos de controle dos
negécios e de organizar a comunicacao e o relacionamento entre os proprietarios da
familia e os executivos de negdcios (BRENES et al. 2011).

De acordo com IBGC (2006), a governanga corporativa em empresas familiares
adquire uma complexidade ainda maior, quando comparada a outras empresas, em
razdo da influéncia de questdes familiares sobre a conducao dos negdcios. Conforme
IBGC (2006), além dos relacionamentos e potenciais conflitos entre executivos,
conselheiros e acionistas, que sao inerentes a qualquer modelo de governanca
corporativa, essas empresas apresentam peculiaridades como o relacionamento entre
0s parentes, os sentimentos envolvidos entre os familiares e a sucessao de liderangas
e transicdo entre geracdes.

Em muitos casos as tarefas de controle da diretoria também assumem a forma
de reduzir os problemas de agéncia, como o altruismo parental assimétrico (BASCO;
VOORDECKERS, 2015) e restringir o oportunismo familiar (ANDERSON; REEB,
2004), garantindo assim a sobrevivéncia a longo prazo dos negdcios para a familia. A

profissionalizacdo do conselho de administragdo parece ser um instrumento
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fundamental para permitir um melhor equilibrio das empresas familiares e garantir a
continuidade dos negécios da familia (BRENES; et al., 2011). O objetivo principal
dessa estrutura € melhorar a implementagéao da estratégia competitiva da empresa e
estabelecer mecanismos de controle para a familia em relacao ao negécio, de modo
que a informacao possa fluir de forma adequada e transparente entre a empresa e 0s
acionistas, evitando interferéncias indiretas ou diretas na gestdo operacional da
empresa.

Os custos de agéncia entre proprietarios e agentes podem ser reduzidos devido
ao alinhamento de interesses entre executivo e proprietarios (FAMA; JENSEN, 1983).
No caso de empresas familiares, Block (2012) argumenta que, quanto mais
mecanismos de governanca de agéncia forem utilizados, menor sera o
comportamento do agente oportunista. Essa ideia segue a premissa da teoria da
agéncia, que diz que os individuos se comportardao de forma utilitarista, voltado as
suas preferéncias e interesses, quando tiverem oportunidade (JENSEN; MECKLING,
1976).

Curado et al. (2018) descrevem o caso de empresas familiares brasileiras que
nao investem em governanga e sofrem dificuldades no momento de vender a
empresa. O atraso e o nao fechamento de negécios devido a temas associados a
governanga, como auséncia de conselho de administragdo com membros externos ou
independentes, ou falta de histérico de balangos auditados, resultam em atrasos e
cerca de 25% de retrocessos em negociacbes. Segundo Curado et al (2018),
empresas com balancos auditados foram negociadas com precificagdo média de 20%
a 60% em relacdo ao multiplo de mercado de empresas similares.

A governancga, segundo Curado et al. (2018), é essencial na defesa da familia
contra as pressdes de mercado. O capital da maioria das familias € limitado. Para
conciliar os interesses familiares com as necessidades de mercado, ha o dilema de
distribuir recursos para os acionistas ou reinvestir nos negocios. Valores familiares,
unido e visao estratégica patrimonial fazem toda a diferenca nesse momento, e a
governanga nao € um fim, mas sim um dos instrumentos a disposicao da familia para
garantir a aderéncia a seus valores e principios (Curado, et al., 2018).

Conforme descrito pelo IBGC (2006, p. 24 e 25), a governanca corporativa em
empresas familiares apresenta oportunidades, riscos e desafios. Estes precisam ser
entendidos para serem aproveitados, administrados e superados.
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As oportunidades (IBGC, 2006) envolvem a convergéncia de interesses na alta
gestdo, maior comprometimento e dedicacao, e agilidade no processo decisorio. A
convergéncia de interesses na alta gestdo pode ocorrer em casos em que 0S
proprietarios-gestores, com parcela significativa de seu patriménio alocada no
negocio, tendem a mitigar possiveis desalinhamentos de interesses entre gestores e
acionistas, em funcao destes arcarem com grande parte do 6nus financeiro. O maior
comprometimento e dedicacdo pode ser fruto de desenvolvimento em harmonia. A
uniao entre familia e trabalho pode resultar em elevados niveis de comprometimento
e dedicacéao, que dificilmente podem ser alcancados em empresas nao familiares. A
agilidade no processo decisorio pode ser resultado da presenca de um grande
acionista como gestor, o que tende a aumentar a rapidez na tomada de decisdes
importantes.

Os riscos (IBGC, 2006) envolvem o desequilibrio entre o crescimento da
rentabilidade da empresa e o crescimento familiar, transicdo das geracdes e planos
de sucessao, separacdo de interesses entre empresa e familia, manutencdo do
profissionalismo em certas situacdes, nepotismo e rivalidade entre geracdes e irmaos.
O desequilibrio pode ocorrer pelo aumento do tamanho da familia e do nivel de
demandas familiares em relacao a empresa. Isso pode comprometer o crescimento e
o investimento em projetos decisivos para o sucesso de longo prazo. O risco da
transicdo entre geragdes pode ser visto pelo momento critico de substituicdo de
lideranca e entrada de novas geragdes no negocio. Esses momentos podem causar
disputas internas e queda na qualidade da gestdao da empresa.

O risco envolvendo a separacao de interesses entre empresa e familia é visto
em discussdao de assuntos em ambientes ndo propicios, como a discussao de
assuntos familiares na empresa, € a auséncia de regras claras para a separacao de
ativos. A manutencédo do profissionalismo em certas situacdes pode resultar das
dindmicas familiares de longa data, que tornam dificil exercer autoridade e seguir
regras de mercado. O nepotismo envolve o risco de promocgdo automatica de
familiares, prejudicando o sistema de meritocracia ha empresa, provocando perda de
talentos e muitas vezes aumentando a rivalidade entre membros da alta gestéo. A
rivalidade entre geracdes pode gerar disputas por poder (IBGC, 2006).

Os desafios (IBGC, 2006) a serem enfrentados na governanca de empresas
familiares envolvem conciliar o crescimento familiar com o crescimento da

rentabilidade da empresa, conciliar os interesses coletivos com as expectativas
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individuais de todos os envolvidos, educar os herdeiros para o papel de acionistas que
devem agregar valor ao capital e prestar contas de forma periédica e transparente a
todos os envolvidos. Conciliar o crescimento da familia e o da empresa envolve
equilibrar o crescimento das demandas familiares com o crescimento do fluxo de caixa
disponivel. Exige o equilibrio entre os interesses coletivos e as expectativas
individuais. Esse desafio pode ser superado pela definicdo de foros especificos para
o tratamento das questdes familiares, societarias e de gestéo.

Educar os herdeiros para o papel de acionistas que devem agregar valor ao
capital exige promover um processo para equalizar a informacao sobre o negécio,
entre todos os herdeiros, capacitando-os para o papel de acionistas. Profissionalizar
a familia e a propriedade na mesma velocidade da profissionalizacdo da empresa
envolve criar competéncias e condigdes para um bom processo decisdrio na empresa,
na familia e entre os acionistas. Outro desafio é o de prestar contas de forma periédica
e transparente a todos os envolvidos, 0 que exige criar mecanismos sistematicos de
reporte para os acionistas familiares nao gestores, minimizando assim uma assimetria
de informacao sobre 0 negdécio que pode levar a conflitos dentro da familia e entre os
acionistas (IBGC, 2006).

Potenciais conflitos de interesse entre proprietarios, gestores e familia sao
citados (IBGC, 2014) em casos nos quais: gestores familiares que prezam a
meritocracia, em oposicao a alguns membros da familia que defendem o nepotismo;
proprietarios familiares nao gestores que buscam maior remuneracao do seu capital
investido contra gestores nao proprietarios que buscam maior remuneracao pelo
trabalho; o fundador, que esta presente nos trés circulos e quer preservar os
interesses da empresa e, ao mesmo tempo, atender as demandas financeiras e
pessoais da sua familia (por exemplo, investir na empresa, em cursos no exterior para
seus filhos, trocar os carros da familia, ajudar familiares que estdo desempregados ou
em situacao financeira complicada, etc.) (IBGC, 2014).

Na proxima secado sao apresentadas as praticas de governancga corporativa,
conforme recomendagdes do IBGC (2014 e 2015), e estudos sobre o tema,

especialmente, em empresas familiares.
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2.2.4 Préticas de Governancga Corporativa

As motivagcdes que levam empresas a adotar praticas de governanca
corporativa sao as mais diversas possiveis. Segundo o IBGC (2014), as motivacdes
envolvem a busca por preservar e otimizar o valor da empresa, obter melhorias de
gestdo, facilitar o acesso a recursos, contribuir para a longevidade, administrar
conflitos de interesse, e avaliar, de forma permanente, seu propédsito. Entre as
empresas de capital aberto, soma-se a esses fatores as exigéncias legais e do
mercado no qual a empresa esta inserida - a BM&FBOVESPA.

Segundo o IBGC (2014), a adocao de principios e praticas de governanca
corporativa, tal como maior transparéncia, reforca a confianga dos financiadores e
facilita o acesso a recursos financeiros e a identificacdo de melhores condi¢coes de
negécios junto a clientes, fornecedores, bancos, investidores e potenciais parceiros.
Além disso, caso a empresa considere acessar recursos no mercado de capitais, uma
boa estrutura de governanca corporativa acelera e facilita tal iniciativa. Na categoria
de recursos nao financeiros, as praticas de governanca auxiliam no recrutamento e
retencdo de colaboradores e reforcam positivamente sua marca, imagem e outros
intangiveis empresariais, produzindo valor em longo prazo a organizagdo. A
organizacao tende a ser vista de forma positiva por seus stakeholders (sécios,
colaboradores, clientes, financiadores, fornecedores, comunidade, etc.), quando
adota as praticas de governanca corporativa (IBGC, 2014).

Conforme IBGC (2014), a criacdo de féruns especificos para tratar os temas
relacionados a propriedade do capital e a conducao dos negdcios, propicia a melhoria
na qualidade das de decisdes e reduz a confusdo de papéis, evitando conflitos. A
criacdo e o efetivo funcionamento de um conselho de familia sdo fundamentais para
garantir a adequada separacado de papéis/interesses. A contratacdo de auditoria
independente e a criacdo da funcédo de auditoria interna contribuem com a melhoria
dos controles, na medida em que levam a formalizacao e padronizacao dos processos
e permitem explicitamente o0 mapeamento e a gestao de riscos.

Na figura 5, a estrutura do sistema de governanca corporativa apresentada pelo
IBGC (2015) envolve: a instancia dos socios, o conselho de administragéo, o conselho
fiscal, a auditoria independente, a auditoria interna, a secretaria de governanga, 0s
comités de apoio ao conselho de administracdo, a presidéncia da empresa, e 0s
diretores.
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Figura 5 — Estrutura de Governanca Corporativa
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Fonte: IBGC (2015).

A seguir apresenta-se os féruns e as praticas de governanga corporativa
recomendadas pelo IBGC (2015 e 2014) e estudados por diversos autores no contexto
da empresa familiar (BRENES et al., 2011; KLELMAN e HORWITZ, 2007; FAMA e
JENSEN, 1983; BRENES e MADRIGAL, 2003).

A) Assembleia Geral ou Reunido de Socios:

Para Rossetti e Andrade (2012) a assembleia geral é o 6rgdo soberano da
companhia. Neste 6rgao sao deliberadas as decisbes de alto impacto sobre os
destinos da organizagéo.

A assembleia geral é, em muitos casos, chamada de reunido de sécios. As
principais competéncias deste érgdo, sdo: aumentar ou reduzir o capital social,
reformar o estatuto ou contrato social, eleger ou destituir, a qualquer tempo,
conselheiros tanto de administracao como fiscais, tomar, anualmente, as contas dos
administradores e deliberar sobre as demonstracdes financeiras, deliberar sobre
transformacao, fusdo, incorporagao, cisdo, dissolugdo e liquidagcdo da sociedade,
deliberar sobre a avaliacdo de bens que venham a integralizar o capital social, e
aprovar a remuneracao dos administradores. (IBGC, 2015).

A avaliagcdo de desempenho por parte dos acionistas é contemplada neste
orgao. Os poderes correspondentes a Assembleia de Socios, segundo Rossetti e
Andrade (2012), engloba todos os negocios da sociedade e suas resolucdes estarao
orientadas para a defesa da companhia, da sua continuidade e desenvolvimento. Na
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Assembleia Geral, os acionistas elegem os membros do Conselho de Administracao
e do Conselho Fiscal.

Entre as praticas recomendadas pelo IBGC (2015) no ambito da assembleia
geral esta o acordo de sécios. O acordo abrange questées envolvendo compra e
venda de acles, preferéncia para adquirir as participacbes dos demais soécios,
exercicio do direito a voto e poder de controle nas assembleias. O acordo nao deve
colocar em risco o interesse da organizacao. As praticas sobre o acordo de so6cios
envolvem: estar disponivel e acessivel a todos o0s sdcios; prever mecanismos de
resolugcao de conflitos de interesse e condi¢cdes de saida de socios. Por fim, o acordo
nao deve vincular ou restringir o exercicio do direito a voto de quaisquer membros do
conselho de administracao e, ndo deve também tratar de materiais que sao fungéo do
conselho de administragcdo, da diretoria ou do conselho fiscal, especialmente, pela
vinculacao de votos ou da indicacao de quaisquer diretores da organizacado. Os
conselheiros eleitos ou indicados devem votar com diligéncia e lealdade com a
organizagao.

B) Conselho de Administracao:

O conselho de administracdo é o 6rgdo guardido de interesses dos
proprietarios. Ele é também respaldado pela assembleia de soécios (ROSSETTI;
ANDRADE, 2012).

Conforme Rossetti e Andrade (2012), as funcbes essenciais do Conselho de
Administracdo sao: atuar como integrador entre Propriedade e Diretoria Executiva, no
monitoramento de todo um conjunto de riscos de gestdo e de conflitos e custos de
agéncia. Esta funcao, portanto, torna o Conselho de Administracao a mais importante
forca interna de controle das corporacdes, pois € ele quem estabelece seu
envolvimento com a gestao, define em regimento a sua missdo, 0s seus papéis e
estabelece regras para suas formas de atuacdo. O Conselho de Administragéo tem
um papel fundamental na governancga corporativa das empresas, sendo o principal
mecanismo interno para a diminuicdo dos custos de agéncia entre acionistas e
gestores, e entre acionistas controladores e minoritarios. O conselho é estabelecido
como 6rgao de responsabilidade da alta administragao (KLELMAN; HORWITZ, 2007).
O papel principal desempenhado pela alta administracao consiste em levar a cabo a
estratégia e fornecer informagdes confidveis e relevantes aos acionistas e ao conselho
de administracdo. (BRENES et al., 2011).
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De forma complementar, o IBGC (2015) destaca entre as funcdes do Conselho
de Administracdo: a discussao, aprovacao e monitoramento de decisdes, envolvendo:
estratégia; estrutura de capital; apetite e tolerancia a risco; fusdes e aquisicoes;
contratacdo, dispensa, avaliagcdo e remuneragao do diretor-presidente e dos demais
executivos, a partir da proposta apresentada pelo diretor-presidente; escolha e
avaliacdo da auditoria independente; processo sucessorio dos conselheiros e
executivos; praticas de governanga corporativa; relacionamento com as partes
interessadas; sistema de controles internos (incluindo politicas e limites de algcada);
politica de gestdo de pessoas e codigo de conduta. E também responsavel por apoiar
e supervisionar continuamente a gestao da organizacdo com relacdo aos negocios,
aos riscos e as pessoas. No entanto, nao deve interferir em assuntos operacionais,
mas deve ter a liberdade de solicitar todas as informagdes necesséarias ao
cumprimento de suas funcbes, inclusive de especialistas externos, quando
necessario.

Tratando-se de um 6érgdo de natureza deliberativa, o Conselho de
Administracdo assume, segundo Silva (2010), uma posicao de carater normativo, ou
seja, nao executiva, o que distingue sua atuacdo em relacdo a administracao diaria
da organizacao. Segundo o IBGC (2015), o numero de participantes varia entre cinco
e nove membros. Silva (2010) recomenda que nao se tenha muitos conselheiros, pois
os conselhos mais eficazes sdo os que possuem o menor numero de conselheiros,
usando certo balanceamento entre os membros internos, externos e independentes.

Bhagat e Black (1999, p.950) classificam os conselheiros em trés tipos:
internos, afiliados externos e independentes. Os conselheiros internos sao todas as
pessoas que trabalham para a empresa. Os conselheiros afiliados externos sdo os
antigos executivos, parentes de executivos e pessoas que nao sao funcionarios da
companhia, mas que provavelmente possuem relacées de negdcio com a empresa.
Ja os conselheiros independentes sao os conselheiros externos sem qualquer relacéao
com a empresa.

Jensen (1993) argumenta que um conselho "superpovoado” possui menor
probabilidade de funcionar de forma efetiva e maior probabilidade de ser controlado
pelo diretor executivo. Seu argumento é consistente com a teoria de comportamento
organizacional, que indica um declinio da produtividade na medida em que os grupos
de trabalho vao aumentando. Segundo Jensen (2001, p.52) "conselhos com mais de
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sete ou oito membros possuem uma probabilidade menor de funcionar de forma
eficaz, se tornando mais faceis de serem controlados pelo diretor executivo”.

Para Fama e Jensen (1983), a inclusdo de conselheiros externos profissionais
aumenta a efetividade do conselho e reduz a probabilidade de conluio dos altos
executivos com objetivo de expropriar a riqueza dos acionistas. Segundo os autores,
os conselheiros externos teriam o incentivo de construirem suas reputagées como
monitores eficazes. Jensen (2001) afirma que os conselheiros internos (executivos da
companhia) tém menor probabilidade de monitorar o desempenho do diretor
executivo, ja que a evolucao de suas carreiras depende em parte do préprio diretor
executivo. O Unico membro interno do Conselho de Administracao deveria, portanto,
ser o diretor executivo.

C) Comités de Apoio ao Conselho de Administragcéao

Os comités sao o6rgaos acessoérios ao Conselho de Administracdo. Sua
existéncia ndo implica na delegacdo de responsabilidades que competem ao
Conselho de Administracao, pois seu papel € de assessoramento (IBGC, 2015).

E grande a variedade de temas e comités possiveis de serem criados. O IBGC
(2015), destaca os seguintes comités: Auditoria, Recursos Humanos, Remuneracgéao,
Governanca, Financas, Sustentabilidade, entre outros. Os comités por serem de
carater de assessoramento, estudam os assuntos de sua competéncia e preparam
propostas para avaliacdo e deliberacdao do conselho. O material necessario para
avaliacdo do Conselho deve ser disponibilizado junto com uma recomendacédo de
voto. No entanto, cabe, somente, ao Conselho o poder de deliberacoes.

D) Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é o 6rgao eleito pela assembleia geral ou reunido de sécios.
E de responsabilidade do Conselho Fiscal garantir o exercicio de direito dos
proprietarios de fiscalizar a gestdo dos negocios, os resultados apresentados pela
administracdo e as variagdes patrimoniais da companhia (IBGC, 2015).

Segundo Rossetti e Andrade (2012), as diferencas entre a atuagdo do
Conselho de Administracdo e do Conselho Fiscal sdo: o primeiro tem sua atuacao
voltada para a gestdo, sendo esta exercida pela Diretoria Executiva; enquanto o
Conselho Fiscal esta voltado para o exame, a verificagao, a fiscalizacao e a avaliacao
das contas e dos atos da administracdo. Ainda segundo os autores (2012), o conselho
fiscal trata-se de 6rgéao de governancga que informa, opina, sugere e denuncia, porém,

nao exercendo a administragédo ativa da companhia.
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No Brasil, a lei, segundo Rossetti e Andrade (2012), ndo exige seu
funcionamento permanente e sua instalagdo é facultativa, ficando a critério da
Assembleia Geral. Como este 6rgao € de carater fiscalizador, caso se instale, tem sua
constituicdo definida em lei, impedindo, portanto, que membros da administracdo da
companhia o integrem ou que com eles mantenham vinculos conflituosos com as
fungdes a ser exercidas.

Segundo descrito por Rossetti e Andrade (2012), o Conselho Fiscal € o érgéo
responsavel por garantir o exercicio do direito dos proprietarios de fiscalizar a gestao
dos negécios, os resultados apresentados pela administracdo e as variagdes
patrimoniais da companhia.

E) Auditoria Externa e Auditoria Interna

O trabalho dos auditores independentes abrange a revisdo e a avaliacdo dos
controles internos e demonstracdes financeiras da companhia. Estas atividades
devem resultar em um relatério especifico com recomendagdes para a melhoria e para
o aperfeicoamento de controles internos da empresa em questdo. Esse trabalho
concentra-se na andlise das demonstragdes contdbeis das empresas, verificando se
elas estdo de acordo com as normas exigidas no pais, € com as normas internacionais
para as empresas que emitem titulos em mercados financeiros externos, e se elas
correspondem corretamente a realidade da empresa, quanto a resultados e a
variagbes patrimoniais (IBGC, 2015). Essas atividades, segundo Rossetti e Andrade
(2012), sao de interesse dos proprietarios, do Conselho de Administracao, Comité de
Auditoria, analistas e investidores do mercado de capitais. Segundo os autores (2012),
este 6rgao (auditoria externa), no Brasil, é expressamente destacado na Lei das
Sociedades Anbénimas, ao indicar que as demonstracdes financeiras de companhias
abertas observardo as normas expedidas pela Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) e que serao obrigatoriamente auditadas por auditores independentes.

Outro 6rgao importante, a auditoria interna, segundo Boyton, Johnson e Kell
(2002), € uma atividade que visa acrescentar valor a uma organizacao e melhorar
suas operacdes, proporcionando uma abordagem sistematica e disciplinada para
avaliacado e melhoria da eficacia de seus processos de gerenciamento de risco,
controle e governanca, ajudando a organizacao a atingir seus objetivos. Segundo os
autores (2002), quando a empresa possui a auditoria interna e a auditoria

independente, a primeira, normalmente, é vinculada a Direcdo Executiva da
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organizagao enquanto a segunda € vinculada ao comité de auditoria ou, diretamente,
ao Conselho de Administragao.
F) Conselho de Familia

O Conselho de Familia é um férum destinado a discussdo de questdes
relacionadas ao papel a ser exercido pela familia diante do negdcio (LANK, 2003). A
composicao do conselho depende do porte da empresa, tamanho da familia, nimero
de herdeiros.

Brenes e Madrigal (2003) argumentam que muitas familias, que possuem uma
ou varias empresas, decidem antecipar e prevenir conflitos, desenvolvendo, por
exemplo, um protocolo familiar, estabelecendo politicas relativas ao envolvimento dos
familiares no negocio e criando mecanismos para implementar esse protocolo. As
empresas familiares geralmente estabelecem uma estrutura paralela com dois 6rgaos
adicionais chamados Conselho Familiar e Conselho Empresarial.

O conselho de familia é composto por acionistas atuais e potenciais
pertencentes a familia. O conselho de familia se reline pelo menos uma vez por ano
para compartilhar ideias e propostas e analisar problemas em relagdo aos
compromissos familiares com a empresa. O conselho empresarial, por outro lado,
inclui apenas membros da familia ativos no negécio familiar. O conselho de negécios
relata ao conselho de familia sobre o desenvolvimento da empresa familiar e analisa
as expectativas da familia para o negdcio (por exemplo, novas ideias de negdcios,
novos projetos e novos investimentos) e os leva ao conselho de administragéo e ao
CEO.

Este capitulo apresentou as praticas de governanga corporativa conforme
recomendagdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa. A seguir, no
capitulo de metodologia, a aplicacdo do método é detalhada a fim de apresentar os
instrumentos utilizados, que aprofundam a analise acerca da estrutura de propriedade,
gestao e familia, e a adogcao de praticas de governanca corporativa. O questionario
aplicado de governanca corporativa (ANEXO A) apresenta um numero ainda maior de
praticas a serem avaliadas, levando em consideracdo as principais instancias que

foram apresentadas nesse capitulo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, o método definido é apresentado a fim de detalhar as etapas
percorridas para a realizacdo da abordagem empirica. Ao longo do capitulo estao
apresentadas a modalidade e delineamento da pesquisa, as etapas do estudo, a
unidade de analise e sujeitos da pesquisa, a coleta de dados e a técnicas de analise
de dados.

3.1 Modalidade e Delineamento da Pesquisa

Com base nos objetivos estabelecidos neste estudo, definiu-se por uma
pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa, feita por meio de estudo de casos
multiplos. Conforme destaca Gil (2010), a pesquisa exploratéria tem como finalidade
proporcionar maior familiaridade com o problema, a fim de torna-lo mais explicito ou
de construir hipoteses. Para Flick (2009, p.37), “a pesquisa qualitativa dirige-se a
analise de casos concretos em suas peculiaridades locais e temporais, partindo das
expressoes e atividades das pessoas em seus contextos sociais.”

A escolha pela técnica de estudo de caso se deu pela possibilidade de
compreensao aprofundada de um objeto delimitado, de forma que um estudo amostral
ou quantitativo nao teria profundidade para retratar aquela realidade social. De acordo
com Godoi et al. (2010), este método é adequado para compreender um contexto
organizacional diante de um referencial teérico existente.

Estudos de casos podem ser Uteis para entender como 0S processos Sao
implantados em empresas familiares. Essa € uma éarea que tem sido bastante
negligenciada. Estudos de caso de processos sobre a propriedade intrafamiliar e os
processos de sucessao gerencial podem langar uma nova luz sobre interacdo social
e desenvolvimento organizacional nas empresas familiares (DE MASSIS et al, 2013).

Desta forma, o delineamento da pesquisa engloba as relacées entre as
configuracdes da estrutura de propriedade, gestao e familia, e a adogao de praticas
de governanga corporativa em trés empresas familiares fundadas no Rio Grande do
Sul. Entende-se por configuracées da estrutura de propriedade, gestao e familia, o
modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1996) e suas diferentes configuragdes -
fusionada, indiferenciada e diferenciada (STEINBERG; BLUMENTHAL, 2011).
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A fim de identificar as praticas de governanca corporativa das empresas
estudadas utilizou-se a ferramenta de Métricas de Governanga Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (ANEXO A), que disponibilizou e
autorizou a aplicacao do questionario. Esta pesquisa é desenvolvida por meio de
estudos de casos multiplos, nos quais as empresas sao analisadas, de forma isolada,
conforme sua configuracao de estrutura de propriedade, gestao e familia e as relagdes
dessas diferentes estruturas com a adocao de praticas de governanga corporativa.
Com isso, é possivel conhecer a realidade e analisar as diferentes organizacdes

diante de um mesmo problema de pesquisa.
3.2 Etapas do Estudo

O presente estudo seguiu as etapas recomendadas por YIN (2001). A partir da
definicao e planejamento do estudo, preparacao, coleta e andlise de dados, e, por fim,

andlise e concluséo, conforme segue na figura abaixo.

Figura 6 — Etapas do Estudo
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As trés empresas selecionadas foram fundadas no Rio Grande do Sul, e
contam com importante participacdo da familia na governancga e gestao da empresa.
Pela delimitacdo do estudo, de investigar as relagdes entre a estrutura de propriedade,
gestdo e familia, e a adogcédo de praticas de governanca corporativa, optou-se por
empresas de diferentes segmentos, com importante representatividade na econémica
do Estado do Rio Grande do Sul, a fim de conhecer e explorar diferentes contextos. A
escolha por casos multiplos deu-se pela decisdo de estudar em profundidade essas
diferentes realidades e possibilitar a andlise de como essas empresas estédo
configuradas, no que tange suas estruturas de propriedade, gestdao e familia, bem
como qual o nivel de adocao de praticas de governanca corporativa dessas empresas.

Apés a escolha dos casos, deu-se inicio ao protocolo de coleta de dados, com
objetivo de detalhar e preparar a aplicacdo do método. Em seguida, optou-se por
conduzir o primeiro estudo de caso, como caso piloto a “Empresa A”, a fim de avaliar
os procedimentos previamente estabelecidos. A coleta de dados seguiu a ordem dos
objetivos especificos de, primeiramente, identificar a estrutura de propriedade, gestao
e familia, através do modelo dos trés circulos (Tagiuri e Davis, 1996) e modelo
tridimensional (Gersick et al., 1997). Para a identificacdo do modelo tridimensional, na
dimensao da empresa, utilizou-se do modelo de Lester et al (2003), que contribui na
analise das empresas através das perspectivas da tomada de decisdes,
processamento de informagdes, estrutura e procedimentos operacionais. Na
identificacdo dos estagios da propriedade e familia usou-se, respectivamente, de
andlise de documentos internos como contrato social e entrevistas com os
participantes para avaliar em qual estagio familiar cada organizacao se encontra.

Para o atingimento do segundo objetivo especifico, de identificar as praticas de
governancga corporativa adotadas pelas empresas, aplicou-se o questionario Métricas
de Governanca Corporativa do IBGC (ANEXO A), que avalia as empresas nos
seguintes indicadores: assembleia/reunidao de sécios; formalizacdo da governanca
corporativa; estrutura do conselho de administracdo; dinamica e atribuicdes do
conselho de administracéo; avaliacao e remunerag¢éao do conselho de administracao;
comités do conselho de administracao; dinamica e atribuicbes da diretoria; avaliacao
e remuneracao da diretoria; transparéncia; auditoria independente; conselho fiscal;
riscos, controles e compliance; cddigo de conduta; formalizacdo da governanca
corporativa; transacgdes entre partes relacionadas; e indicador de empresas familiares.



59

O terceiro objetivo especifico, de investigar as relacdes entre a configuracao da
estrutura de propriedade, gestdo e familia, e a adocao de praticas de governanca
corporativa em cada uma das empresas, utilizou-se de entrevistas em profundidade
com representantes de cada uma das trés dimensdes das empresas familiares.

Apos coletar os dados iniciais, foi feito o relatério do primeiro caso, revisando e
aperfeicoando os procedimentos, como o0 uso de gravador e inclusdo de novas
questbes a serem abordadas. Posteriormente o segundo e o terceiro casos foram
conduzidos e executados, na mesma sequéncia dos objetivos especificos
apresentados, completando as etapas de coleta de dados.

Com a coleta de dados foram feitas as descri¢des individuais e as analises de
cada caso, conforme os instrumentos utilizados e os objetivos especificos,
apresentando a estrutura de propriedade, gestao e familia, as praticas de governanca
corporativa, e suas relagdes, nos trés casos estudados, conectando as descobertas

empiricas com a revisao da literatura.

3.3 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Com o método de estudo de caso, uma decisdo muito critica é a selecdo dos
casos, e a escolha de realizar um estudo de caso Unico, ou realizar um estudo de
casos multiplos. Neste caso, optou-se por um estudo de casos multiplos, pois um dos
objetivos é o de identificar as diferentes configuracées de estrutura de propriedade,
gestao e familia, e como essas configuracdes distintas estao relacionadas a adocao
de préticas de governanca corporativa.

As empresas familiares sdo um contexto Unico para o trabalho de estudo de
caso, que visa compreender e enriquecer as perspectivas comportamentais das
partes interessadas sobre uma questao importante (DE MASSIS, KOTLAR, 2014).

Em empresas familiares, o estudo de caso pode ser ainda mais relevante, pois
muitas empresas familiares estdo na intersecéo de dois sistemas — a familia e o
negécio, que interagem na producdo de resultados organizacionais, como
apresentado por Gersick et al (1997). Para melhor compreensdo dos fendbmenos
organizacionais associados ao envolvimento da familia e sua influéncia sobre os
negécios, o pesquisador precisa combinar multiplas perspectivas e niveis de analise.
Nesse sentido, conforme YIN (2001), o estudo de caso é adequado uma vez que lida

com a situagdo na qual existem multiplas varidveis de interesses que estdo no
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contexto da investigacao e depende de multiplas fontes de evidéncias, com dados que
precisam ser analisados de forma triangular. Os estudos de caso foram feitos a partir
de entrevistas com diferentes representantes da empresa, buscando diferentes
perspectivas e questdes complementares.

O universo de estudo é composto por trés empresas familiares fundadas no Rio
Grande do Sul, de médio e grande porte, pertencentes aos setores do varejo, industria
alimenticia e engenharia industrial. As organizacdes selecionadas apresentam receita
liquida anual entre 130 e 600 milhdes e séo classificadas como empresas de médio
(“Empresa E”) e grande porte (“Empresa A” e “Empresa O”), conforme a classificagao
do BNDES (2019). Todas as empresas participantes receberam o “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido” e autorizaram a aplicacdo do estudo através de
analise de documentos, entrevistas e questionarios. Conforme compromisso
assumido com as empresas através do Termo de Consentimento, a identificacdo das
empresas permanecera em sigilo, assim como os nomes dos participantes e as
informacgdes sobre receitas e nimero de lojas, que passaram por modificagdes a fim
de preservar as empresas participantes, sem descontextualizar as questdes tratadas
nessa pesquisa.

No ambito da familia, nos trés circulos, uma preocupacdo permanente é a
variedade de definicdes de familia, conforme regido e cultura. Uma maneira de
superar esse problema, especialmente na pesquisa empirica, € especificar niveis e
tipos de relacionamentos e os lacos de parentescos. Para isso, ao longo do trabalho,
os familiares sao identificados conforme sua geracao, se 12, 22, 32, 42 ou 52 geracao.
Outra maneira é fornecer desde o inicio uma definicdo clara do que se entende por
familia. No presente estudo as familias serdo analisadas a partir de seus fundadores
e atuais proprietarios-controladores. A delimitacdo de familia foi feita ao identificar
quem foram os fundadores e como a familia se desenvolveu até chegar na atual
estrutura, representando-as no modelo tridimensional de Gersick et al (1997).

O envolvimento familiar ocorre quando ha, pelo menos, um membro da familia
em uma posicao de geréncia, ou quando ha diferentes geragcdes trabalhando e
exercendo a propriedade da empresa (ASTRACHAN et al., 2002). Segundo os
autores, sao relevantes a extensao e a maneira como a familia se envolve e influencia
no desenvolvimento da empresa. Nesse sentido, o0 modelo F-PEC (ASTRACHAN; et
al., 2002) é utilizado como instrumento para identificar a participagdo da familia na

governanca e gestdo da empresa.
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Para o desenvolvimento dos casos, foram entrevistados membros do conselho
de administracdo, membros da diretoria executiva, colaboradores com cargos de
gestdao e membros da familia que nao participam da gestao da empresa. Dessa forma,
este estudo contou com a visdo dos diferentes agentes da governanga corporativa e
representantes de todos os trés circulos de propriedade, gestdo e familia,
apresentados na fundamentacgao tedrica. Por tratar de questdes sigilosas de relevante
importancia, as empresas estudadas ndo sao identificadas, e foram portanto
denominadas de “Empresa A”, “Empresa O” e “Empresa E”, assim como seus
participantes, que tiveram seus nomes alterados.

Na “Empresa A” foram feitas entrevistas com o presidente (proprietario-familiar-
gestor), com o diretor administrativo (representante da gestdo da empresa), com um
membro externo do conselho consultivo, e um membro da familia, que trabalha na
empresa, mas nao possui cargo de gestao atualmente. Na “Empresa O” foram feitas
entrevistas com o diretor-presidente (proprietario-familiar-gestor), com gerente
financeiro (proprietério-gestor), com um membro do conselho de administragéo
(proprietario-familiar-gestor), e um membro da familia, que trabalha na empresa, mas
sem cargo de gestao atualmente. Por fim, na “Empresa E” foram feitas entrevistas
com o fundador (proprietario-familiar-gestor), com o diretor-executivo, membro da
segunda geracgao da familia (proprietario-familiar-gestor), com um proprietario externo
a familia (proprietario-gestor), e um colaborador representante da gestdo, externo a
familia, sem propriedade do negdcio.

3.4 Coleta de Dados

Conforme recomendado por Yin (2001), o trabalho usou como técnicas de
coleta de dados as entrevistas em profundidade. Além disso, utilizou também a
aplicacao de questionarios e a pesquisa documental.

A primeira etapa foi realizada por meio de entrevistas e andlise de documentos,
com obijetivo de identificar o modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1996) e o
modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997) em cada uma das empresas. A
segunda etapa, de identificacdo das praticas de governancga corporativa, foi realizada
com entrevistas e andlise de evidéncias, comparando com as praticas de governanga
corporativa recomendadas pelo IBGC (2015 e 2014), assim como a investigacao

sobre as relagdes entre a adocao de praticas de governanca corporativa e as
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diferentes configuracées da estrutura de propriedade, gestdao e familia, que foram
abordadas nas entrevistas mediante prévio levantamento da estrutura de cada
empresas € as praticas de governancga corporativa adotadas por essas empresas.

3.4.1 Protocolo para o estudo de caso

Um estudo de caso, segundo YIN (2001), exige treinamento e preparagao
prévia. O desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso foi seguido pela
construgdo de um plano para a conducao dos casos.

Seguindo YIN (2001), o protocolo estudo de caso deve apresentar: (a) visao
geral do projeto do estudo de caso, com objetivos descritos, questdes do estudo e
leituras importantes sobre o topico que esta sendo investigado; (b) procedimentos de
campo, com descricao das credenciais e acesso aos locais do estudo de caso, fontes
gerais de informacdes e adverténcias de procedimentos; (c) as questdes especificas
do estudo de caso que o pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados, (d)
um guia para o relatério, com esboco, formato para os dados, uso e apresentacao de
outra documentagéo e informacao bibliografica.

a) Visao geral do protocolo de estudo de caso:

Este estudo de caso tem por objetivo identificar as relagdes entre a estrutura
de propriedade, gestao e familia e a adocao de praticas de governanca corporativa
em trés empresas familiares. O problema norteador de pesquisa, é: “Quais sdo as
relacdes entre a estrutura de propriedade, gestao e familia e a adogao de praticas de
governancga corporativa em empresa familiar?

b) Procedimentos de campo:

No total foram realizadas 12 entrevistas. Na “Empresa A”, o estudo contou com
4 entrevistas, sendo: (i) membro da familia (22 geracao) com propriedade e gestdo da
empresa; (ii) diretor, sem propriedade e externo a familia; (ii) membro da familia (32
geracao), que trabalha na empresa, sem participacao direta na gestao; (iv) conselheiro
externo, indicado pelo proprietario controlador.

Na “Empresa O” foram realizadas 4 entrevistas, sendo: um membro da familia
com propriedade e gestdo (42 geracdo); um gerente, com propriedade e externo a
familia; um membro da familia (42 geracao), com propriedade, e participacdo no
conselho de administracéo; e um membro da familia, que trabalha na empresa, sem

cargo de gestao (42 geracao).
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Na “Empresa E” foram feitas 4 entrevistas, sendo: o fundador da empresa (12
geracao, proprietario, familiar e gestor); um proprietario externo a familia e com
participacdo na gestdo da empresa; um colaborador da empresa, com cargo de
gestao; e um membro da familia com propriedade e gestéao (22 geragéo).

A coleta de dados seguiu: () identificacdo do modelo dos trés circulos; (ll)
identificacdo do modelo tridimensional da empresa; (lll) questionario de métricas de
governanca corporativa (ANEXO A); (IV) coleta de dados para analise, conforme
escala F-PEC (ANEXO C), e (V) entrevistas em profundidade com familiares, gestores
e proprietarios das trés empresas do estudo de caso (APENDICE).

Na primeira etapa da coleta de dados a identificacdo do modelo dos trés
circulos e modelo tridimensional permitiu a analise da estrutura de propriedade,
gestao e familia e sua respectiva configuracao, conforme o nivel de fusionamento e
equilibrio entre as perspectivas — propriedade, gestdao e familia. Essa etapa foi
possivel através da analise de documentos como o contrato/estatuto social e
entrevistas realizadas com os representantes de cada empresa, identificando assim a
composicao da propriedade, gestao e familia, e seus respectivos estagios. No caso
da analise da dimensao da empresa, no modelo tridimensional, foi utilizado o modelo
de Lester et al (2003). Na segunda etapa de coleta de dados, com a aplicacdo do
questionario do IBGC (ANEXO A), identificou-se as praticas de governanca
corporativa adotadas pelas empresas familiares estudadas. Em seguida aplicou-se o
questionario da ferramenta F-PEC, que permite avaliar o grau de influéncia e
participacao da familia na gestao e governanca da empresa. Por fim, as entrevistas
em profundidade permitiram relacionar a estrutura de propriedade, gestao e familia, e
a adocao de praticas de governancga corporativa nas empresas familiares analisadas.

3.4.2 Modelo dos 3 Circulos

Este questionario tem por objetivo identificar a atual estrutura de propriedade,
gestao e familia (Tagiuri e Davis, 1996) das empresas estudadas. Para isso, seréo
identificados, conforme tabela 11, os proprietarios, os membros da familia e os
executivos da empresa, com identificacdo de idade, género e profissao. Além do
questionario, também serdo coletados documentos, como: contrato social,

organograma da empresa e descricao de cargos e funcoes.
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Figura 7 — Modelo dos Trés Circulos

PROPRIEDADE GESTAO
Gestores
proprietarios
nao familiares
Probrietirios i Gestores nao
et ',m familiares e nao
gestores e ndo proprietarios
familiares Gestores
familiares
proprietarios
Proprietdrios v Gestores
familiares ndo familiares nao
gestores proprietarios

Familiares nao gestores
ndo proprietarios

FAMILIA
Fonte: IBGC (2016).

Na identificacdo de membros da familia, que fazem parte da gestao, suas
funcbes na empresa serdo apresentadas a fim de melhor entender suas

responsabilidades.

Tabela 1 — Identificacdo da composicao dos trés circulos

EMPRESA A Membros

1 familiar ndo gestor, ndo proprietério

2 proprietdrio ndo gestor, ndo familiar

3 gestor ndo familiar, ndo proprietério

4 proprietdrio familiar, ndo gestor

5 gestor familiar, ndo proprietério

6 gestor proprietério, ndo familiar

7 gestor familiar proprietério

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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3.4.3 Modelo Tridimensional

A fim de aprofundar a analise da estrutura de propriedade, gestao e familia
(TAGIURI E DAVIS, 1996), utilizou-se do modelo tridimensional (GERSICK et al.,
1997) no qual agrega os estagios em cada uma das dimensdes dos trés circulos.

Figura 8 - Modelo tridimensional

Maturidade EMPRESA
Expansao/
Formalizacdo
Inicio =
Jovem familia Entrada na Trabalho Passagem do
Empresaria Empresa Gonjunto Bastao
Proprietério ¥ & —
Controlador yd FAMILIA
Sociedade
entre irmaos
Consorcio de
Primos

,~” PROPRIEDADE

Fonte: IBGC (2016, p. 14).

Para a identificacdo da propriedade das empresas usou-se de documentos
internos como o estatuto ou contrato social. Na dimensédo da familia aplicou-se
entrevistas com os representes de cada uma das empresas. Por fim, na identificacao
do estagio na dimensédo da empresa, usou-se de Lester et al. (2003). O modelo de
Lester et al. (2003), na dimensao da empresa, classifica as organizagcdes em cinco
estagios (ANEXO B). Sao eles, o nascimento, o crescimento, a maturidade, o declinio
€ 0 rejuvenescimento.

Esse modelo foi adotado pois se aplica a empresas de portes variados e
apresenta afinidade com variaveis relacionadas ao controle gerencial. O modelo
apresentado pelos autores (ANEXO B) explora questdes relacionadas com tomada de
decisao, processamento de informacdes, estrutura e procedimentos operacionais.

Uma dificuldade sempre presente nos estudos de ciclo de vida diz respeito a
como classificar as organizagdes, ja que elas podem ter caracteristicas de varios perfis
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ao mesmo tempo. Isso se explica porque o modelo (2003) tenta enquadrar a
organizagao dentro de cinco possiveis estagios, sem considerar as transicoes ou
subestagios, j& que uma organizacao pode estar parcialmente em um e parcialmente
em outro, por exemplo. Conforme Frezatti et al. (2017), dependendo do momento, ela
pode até ser totalmente enquadrada em um estagio, mas, num momento seguinte,
isso pode nao acontecer. Embora ndo exista expectativa de que a sequéncia seja
sempre seguida, a sua racionalidade é relevante (HANKS, 1990). Na verdade, existem
evidéncias de pulos para a frente e para tras, retornos de empresas aos varios
estagios e alguns nunca vivenciados (LESTER et al., 2003).

Cada estagio ao longo do modelo tridimensional apresenta desafios diferentes.
Os desafios enfrentados pelo fundador ndo serdo os mesmos enfrentados
posteriormente, na mesma empresa, pela sociedade entre irmaos ou pelo consoércio
de primos (IBGC, 2016). Nesse sentido, entende-se que o modelo tridimensional
(Gersick et al., 1997) amplia e aprofunda a analise da estrutura de propriedade, gestao

e familia.

3.4.2 Instrumento Scale F-PEC

A seguir, a fim de abordar e instrumentalizar a avaliagcao da influéncia da familia
nos negocios, o modelo F-PEC (ASTRACHAN et al., 2002) é apresentado como uma
ferramenta para identificar e analisar o envolvimento da familia nas empresas
estudadas, em trés importantes dimensdes (Poder, Experiéncia e Cultura).

Esse instrumento é utilizado, pois entende-se que o modelo F-PEC esta
alinhado com o problema de pesquisa, objetivos e referencial tedrico. Isso permite a
ampliacdo da investigacdo através de novos constructos — poder, experiéncia e
cultura. O F-PC.
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Figura 8 — Modelo F-PEC de mensuragao

Modelo F-PEC
T
[ [ |
Poder Experiéncia Cultura
Controle | Geragdo com o | | Valores dafamilia e
acionario controle acionario valores do negdcio

Geracdo atuante Comprometimento da

Governanca na gestao familia com o negdcio

Geracdo atuante

Gestao no conselho

Nimero de membros da
familia no negocio

Fonte: adaptado de Astrachan et al.. (2002, p.52).

A primeira subescala, de poder, do F-PEC leva em consideracao a
porcentagem de membros da familia em cada nivel de diretoria, bem como a
porcentagem de membros da familia na governanca da empresa. O poder pode ser
tratado ao separar a propriedade, a governangca e a participagdo na gestao
(ASTRACHAN et al., 2002). No que se refere a propriedade, caracteriza-se pela
participacao da familia no controle acionario e pela existéncia de acionista externo a
familia. A existéncia de conselho que tenha atividades de governanca pressupde a
mesma perspectiva, ou seja, a participacdo de membros da familia e de externos.
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Figura 9 — Constructo Poder da Escala F-PEC

F-PEC (Poder)

Propriedade Governanga Gestao

.

Governanga
familiar ou ndo
familiar.

Gestdo familiar
ou ndo familiar.

Propriedade
direta e indireta

J

Fonte: Astrachan et al. (2002, p47).

Em termos de experiéncia, o modelo F-PEC destaca qual geragao participa na
propriedade, em termos de participagdo acionaria, na governanga e na gestédo, e o
namero de membros da familia que trabalham no negdcio. Essas diferentes

combinacdes proporcionam distingdes em termos de perfis de organizacoes.

Figura 9 — Constructo Experiéncia do Modelo F-PEC

F-PEC (Experiéncia)

H4 quantos anos a Numero de

Geragdo com o Geracdo atuante

Py = membros da
controle acionario na gestdo

familia no negdcio

empresa pertence
a familia

Fonte: adaptado de Astrachan et al. (2002, p. 50).

Por fim, a perspectiva da cultura aborda os elementos de valores e premissas
da familia que sado aderentes aos negédcios. Tais como, 0s compromissos € a

dedicagcdo dos membros da familia com a organizagao (ASTRACHAN et al., 2002).



69

Figura 10 - Constructo Cultura do Modelo F-PEC

F-PEC (Cultura)

/

Sobreposigdao entre os
valores da familia e do
negécio

Comprometimento dos
membros da familia

Fonte: adaptado de Astrachan et al. (2002, p. 51).

Segundo Carlock e Ward (2001), o comprometimento da familia e a prépria
visdo sao moldados pelo que a familia considera importante. Sendo assim, os valores
centrais da familia sdo a base para desenvolver o compromisso com o negécio. Nesse
sentido, é muito provavel que as familias altamente comprometidas com os negdcios
tenham um impacto substancial nos negécios. De acordo com Carlock e Ward (2001),
o comprometimento é visto como envolvendo trés fatores principais: uma crenga
pessoal e apoio aos objetivos e visbes da organizacdo, uma disposicdo de contribuir
para a organizacao e um desejo de um relacionamento com a organizagao.

O modelo F-PEC avalia o poder nas maos de membros da familia ou daqueles
nomeados pela familia. Esse nivel de influéncia via propriedade, gestdo e governanga
€, portanto, visto como intercambiavel, bem como aditivo. O modelo apresentado
agrega a fundamentacéo teérica e instrumentaliza a coleta de dados ao proporcionar
melhor compreensao acerca da influéncia e participagdo da familia na gestdo e
governanca da empresa.

3.5 Técnica da Analise de Dados

A técnica de analises de dados é de natureza qualitativa. De acordo com Gibbs
(2011), a andlise qualitativa é uma estratégia que difere das demais ao trabalhar com
a manipulagao e interpretacdo dos dados. Fletcher (2000) e Nordgvist, Hall e Melin
(2009) salientam a importancia do interpretativismo ao avango do campo da pesquisa
de negdcio da familia.
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A analise dos dados dos casos estudados seguiu trés etapas. Primeiro, foi feita
a identificacado da configuracéo da estrutura de propriedade, gestao e familia de cada
uma das empresas, com base no modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS, 1996)
e no modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997). Em seguida, foi aplicado
questionario F-PEC para analise da influéncia da familia no negécio através de trés
perspectivas — poder, experiéncia e cultura. Em terceiro lugar, foi aplicado o
questionario Métricas de Governanca Corporativa do IBGC (ANEXO A) para identificar
as praticas de governanca corporativa realizadas pelas empresas.

Apés a analise dessas etapas, a quarta etapa envolveu a identificacdo das
relacdes entre a configuracdo da estrutura de propriedade, gestao e familia, e a
adocao de praticas de governanca corporativa em cada uma das empresas. Essa
etapa foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com representantes de
cada um dos circulos — de propriedade, gestdao e familia. Nas entrevistas com os
representantes de cada uma das perspectivas, as relacdes entre 0s membros, e a
participacdo deles na adocdo de praticas de governanga corporativa foram as
questbes abordadas, de forma a contribuir com o problema de pesquisa do presente

estudo.
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4 APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados
obtidos nos trés casos investigados (“Empresa A”, “Empresa O” e “Empresa E”). A
sequéncia dos casos esta na ordem em que a pesquisa foi realizada. As empresas
sdo apresentadas, diante seu contexto atual, estrutura de propriedade, gestdo e
familia, performance econdémica e financeira, ciclo de vida do negécio, praticas de
governanga corporativa e métrica de influéncia da familia na gestdo e governanga da

empresa.
4.1 “Empresa A”

A primeira empresa do estudo de caso foi chamada ao longo do trabalho de
empresa “A”. O capitulo de apresentacao e discussdo dos resultados foi feito,
inicialmente, com uma breve apresentacao da empresa e seu histérico, com descricao
da fundagéao, o processo sucessorio e a atual gestao. Essas secdes foram possiveis
através de entrevistas, levantamento de documentos internos, e um livro publicado
sobre a fundadora da empresa, que foi de grande relevancia para melhor
contextualizacdo e conhecimento da formagéo da familia no pais.

Nas secdes seguintes sdo feitas as apresentacdes dos resultados referente a
estrutura de propriedade, gestdao e familia, diante do modelo dos trés circulos e
modelo tridimensional. Os dados foram coletados através de entrevistas com o
presidente da empresa, o diretor administrativo, e dois filhos do presidente, que sao
colaboradores da empresa, sem cargo de gestao.

Por fim, o levantamento das praticas de governanca corporativa foi realizado
utilizando a ferramenta de métricas de governancga corporativa do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa (IBGC). O questionario (ANEXO A) do IBGC foi
respondido pelo proprietario controlador e o diretor administrativo. O uso da
ferramenta foi autorizado previamente pelo IBGC. Junto, nesta secao, foi utilizado a
ferramenta F-PEC para identificar o nivel de influéncia da familia nos negdcios e na

governancga corporativa da empresa.
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4.1.1 Apresentacdo da Empresa

A primeira empresa do estudo de caso é uma rede varejista sediada no Rio
Grande do Sul, com 55 anos de fundagédo. Atualmente, conta com 30 lojas, em 9
cidades, e aproximadamente dois mil e quinhentos funcionarios.

A empresa foi fundada em 1964 por um casal de imigrantes espanhdis. Depois
de poucos meses em Porto Alegre, a familia alugou um espago comercial e abriu seu
primeiro negocio no pais. Um bazar, com ferragem, molduras e vidros, semelhante ao
que a familia tinha em sua cidade natal. O Bazar, na Rua Jodo Pessoa em Porto
Alegre, funcionou durante, aproximadamente, seis meses. A dificuldade de
comunicacao com os clientes, enfrentada pelo casal, o baixo fluxo de pedestres na
regidao, além de outros fatores, influenciou para o encerramento das atividades
(ROCHA, 2017).

Alguns anos depois, em 1964, a familia resolve empreender em um novo
negocio, e cria um minimercado com fruteira na Zona Sul de Porto Alegre. Nesta
regido, havia apenas armazéns no bairro € a loja seria o primeiro minimercado da
regidao, com possibilidade mais diversificada de produtos. Na época, a maioria das
lojas vendia apenas a granel. Os clientes serviam-se de por¢cdes embaladas e
identificadas nas prateleiras apenas com o nome do alimento e quantidade. O cliente
podia pegar o produto e ir até o caixa, assim como é feito até hoje. Os produtos eram
pesados apenas no caixa, onde a matriarca fundadora ficava posicionada e cuidava
desde o atendimento do balcdo, até a reposicdo de mercadorias e a limpeza da loja
(ROCHA, 2017).

A empresa hoje é considerada pela associagcdo de seu segmento como a
quarta maior empresa no Estado do Rio Grande do Sul. Ao seguir os critérios do
BNDES, com receita liquida anual de aproximadamente R$ 600 milhdes, pode-se
classificar como uma empresa de grande porte.

Sua visao é “ser empresa lider no segmento varejista, reconhecida pela gestao
inovadora e compromisso com a qualidade”. Seu negdcio esta definido como “suprir
necessidades com presteza e qualidade”. Entre seus valores estdo o carinho pelos
clientes e o atendimento de suas necessidades. Sua cultura interna, preza pelo
respeito e atencdo com a qualidade de vida dos colaboradores, dentro e fora do
ambiente de trabalho. Conforme constatado nas entrevistas, identifica-se que esses
valores, hoje presentes na organizagdo, foram semeados desde sua fundacéo,
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passando da primeira para segunda geracao. A matriarca fundadora da empresa
sempre valorizou uma postura positiva, tanto no desenvolvimento das atividades como
no atendimento dos clientes, e educou seus filhos nesse sentido, para dar
continuidade ao seu legado.

Conforme a figura abaixo, a estrutura organizacional da empresa é composta
pelo presidente, conselho consultivo, diretor executivo, diretoria de operagoes,
diretoria administrativa-financeira, diretoria de gestdo de pessoas, diretoria de
expansao e manutengdo. A diretoria executiva e diretoria administrativa séo
acumuladas pelo mesmo profissional, que é hoje considerado o braco direito do
proprietario-controlador.

Figura 11 — Organograma da “Empresa A”

Presidente
Alberto
—
Conselho
Consultivo .
Diretor
Executivo
Vander
I \ |
Operacdes Administrativo\ Gestdode Expansdo e
perac Financeiro Pessoas Manutencgao
J s .
i s Vander Duilho Enio

Fonte: documento interno da “Empresa A”.
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A empresa foi reconhecida pela associacdo de seu segmento, conforme
pesquisa, como a primeira colocada em vendas, com crescimento de 26% em 2011,
e 40% em 2012. Em 2013, ficou em segunda colocada, com crescimento de 34% em
suas vendas. Em 2014 a empresa foi reconhecida pela implementagéo de tecnologia
de automacao, ado¢ao da nota fiscal eletrdnica (2014), e o desenvolvimento de projeto
de incluséao digital de criangas carentes (2014).

A empresa hoje € liderada por Alberto, filho dos fundadores, e membro da
segunda geracao da familia. Alberto é proprietario e diretor-presidente da empresa.
Nos ultimos anos, a empresa apresentou crescimento nas receitas € no nimero de
lojas. Conforme entrevistas com o presidente e diretor administrativo, a empresa
melhorou seus resultados com esforcos para renegociar passivos, reduzir custos,
diminuir perdas, elevar as margens, elevar o faturamento nas atuais lojas e abrir novas

lojas. A evolugao no numero de lojas pode ser vista no grafico abaixo:

Figura 12 — Numero de lojas da “Empresa A” desde sua fundacao

| 0jas

1964 1988 1989 1991 1993 1995 1998 2000 2007 2008 2009 2010 2011 2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: documento interno da “Empresa A”.

Conforme entrevista realizada com o diretor administrativo, a empresa vem nos

ultimos anos adotando algumas medidas com objetivo de alcancar maior rentabilidade
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e crescimento. A empresa, em condicoes financeiras favoraveis, realizou a aquisicao
de seis novas lojas entre 2016 e 2017, ampliando sua regido de atuacao e reforcando
a presenca em cidades onde ja estava presente. Para o proprietario-controlador, “a
melhoria nos resultados, ndo so financeiros, é consequéncia de oportunidades bem
diagnosticadas, decisées acertadas, e a formacdo de uma equipe competente na
gestao das operacbes”.

A empresa passou recentemente por um processo, que chamou de revisao
analitica de seus indicadores de estoque, recursos humanos e financeiros. Realizou
também, neste periodo, uma reavaliacao estrutural do seu Balanco Patrimonial, com
a venda de ativos e renegociacao de passivos, e promoveu 23 funcionarios a cargos
de supervisdo. O proprietario-controlador reconhece que € recente a adogédo de
maiores esforgos para a profissionalizagdo da empresa. Conforme relato, é a primeira
vez que a empresa conta com um plano estratégico formalizado, com objetivos a longo
prazo, e um organograma com definicdes claras de funcdes e responsabilidades das
principais liderancas.

Outras iniciativas em andamento na empresa sdo de aumentar a agilidade no
processamento das informacdes contabeis para otimizar a tomada de decisdo. O
diretor administrativo-financeiro da empresa projeta que essa mudancga ocorra ainda
no primeiro semestre de 2019. A empresa estd mudando seu sistema de ERP e
adotando novos processos de logistica, compras, monitoramento e compliance.
Segundo o diretor administrativo, a dedicagdo pela melhoria continua dos principais
processos, indicadores e metas, é constante na empresa, com o importante apoio e
incentivo do proprietario-controlador, que atua diariamente na empresa.

A recente aquisicao de seis lojas entre 2016 e 2017 foi um grande desafio para
a empresa. O posicionamento da rede estava adequado a quase totalidade das lojas
compradas, mas uma em especial representava um novo nicho de mercado a ser
atendido, com um novo publico-alvo. Na época, mesmo afastada do negécio, a
deciséo foi tomada em conjunto com a matriarca, fundadora da empresa, que exercia
o papel de conselheira informal de seu filho Alberto.

A matriarca faleceu em junho de 2017. Porém, antes disso, foi reconhecida
pela associacdo de seu segmento e recebeu também o titulo de cidada de Porto
Alegre, devido a sua importante contribuicao social para a cidade.
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4.1.2 Estrutura de Propriedade, Gestao e Familia

Apés apresentacao e contextualizacao sobre a “Empresa A”, esta secao aborda
o primeiro pilar de analise, que se refere a identificacdo da estrutura de propriedade,
gestao e familia. A composicdo dos membros e os atuais estagios em cada uma das
perspectivas — propriedade, gestdo e familia - sdo descritos nesta secao, que
apresenta o modelo dos trés circulos e o0 modelo tridimensional da empresa.

Desde a fundacdo em 1964, a “Empresa A” passou por diferentes
configuracbes em sua estrutura de propriedade, gestdao e familia. Os filhos (22
geracao), conforme foram crescendo e ganhando mais idade, participaram mais das
atividades da empresa e assumiram maiores responsabilidades. Na maior parte da
adolescéncia, os membros da segunda geracao estiveram envolvidos, em fungdes
operacionais ajudando a repor mercadorias, manipular caixas de produtos, etiquetar,
atender no balcédo e no caixa.

No mesmo ano de fundagdo do minimercado, o patriarca da familia comecou a
ampliar a loja para uma area total de 440 metros, reforma que ficou pronta em 1973.
A ampliagdo da loja foi feita pelo casal, com ajuda de um funcionario contratado e dos
trés filhos. Em 1975, por iniciativa do patriarca, a familia abre a sua primeira filial,
dessa vez no litoral gadcho. Neste momento a familia contava com uma loja no litoral
e outra na Zona Sul de Porto Alegre. No ano seguinte, a matriarca assume a
administracao da filial no litoral. Os filhos frequentavam o colégio em Porto Alegre e
nos finais de semana trabalham na loja da praia. Na época, a familia dormia dentro
da prépria loja, em camas improvisadas em meio aos materiais que estavam
estocados (ROCHA, 2017).

Em meio ao verdo, com as quedas nas vendas em Porto Alegre, a familia
resolve fechar a loja em Porto Alegre. Mais tarde, em 1984, a familia resolve retomar
suas atividades na capital e abre uma nova loja, a primeira na Zona Norte da cidade.
Este periodo, conforme entrevistas e documentos, inaugurou um novo tempo de
prosperidade para a familia, que até entao, desde 1960, convivia com uma realidade
bem diferente do que viveu em sua cidade natal na Espanha. Para Alberto, atual
proprietario-controlador, em 1984, foi o verdadeiro inicio da rede como é conhecida
hoje. A nova loja foi um sucesso e a marca da empresa comegou a ficar mais

conhecida entre os moradores da capital. Segundo o sécio, havia uma demanda



77

reprimida na regido, que resultou em filas de clientes na nova loja. Na época, a
matriarca era responsavel pelo caixa da loja e pela gestao, junto com seu filho Alberto.

O inicio da atual composicao acionaria deu-se a partir de 1984, com a abertura
da primeira loja na Zona Norte de Porto Alegre. Alberto, membro da segunda geracéo,
passou a administrar a loja junto com a matriarca da familia.

Atualmente, no circulo da propriedade, esta presente apenas Alberto, que
possui a totalidade das acdes da empresa. No circulo da gestdo estdo Alberto,
Valdecir, diretor administrativo, Jacques, diretor de operagdes, Douglas, diretor de
recursos humanos e Enio, diretor de expansdo e manutencdo. Na perspectiva da
gestao, a empresa hoje conta com maioria de gestores profissionais. Com excecao
do proprietario-controlador, todo o nivel gerencial é composto por profissionais de fora
da familia.

E importante destacar também que a empresa hoje conta com o funcionamento
de um conselho consultivo, composto por 7 membros, sendo dois internos
(proprietario-controlador e diretor administrativo) e 5 conselheiros externos indicados
diretamente pelo proprietério-controlador. Os conselheiros sdo consultores e
advogados, que ja trabalhavam para a empresa antes da formacdo do conselho
consultivo. Dessa forma, por tratar-se de um conselho consultivo, os membros nao
foram considerados na perspectiva de gestdo, pois nao participam diretamente das
deliberagcbes da empresa. Contudo, no que tange a anadlise das praticas de
governancga corporativa, esse fator € considerado positivo, uma vez que o conselho
consultivo pode ser visto como uma transicdo e um importante passo no
desenvolvimento da governanca corporativa (IBGC, 2011).

Atualmente, identifica-se na estrutura, no circulo da familia, os trés irmaos de
Alberto (Ezequiel, Paulo e Antbénia), que trabalharam e tiveram propriedade do
negocio entre as décadas de 70 e 80; Eliane, esposa de Alberto, os trés filhos
(Adriana, Fabiana e Leonardo) e o sobrinho, filho do irmdo Ezequiel. Todos
atualmente sem cargo e participacao direta na gestao da empresa. Os membros da
familia hoje ndo exercem cargos de gestéo e a influéncia desse grupo esta restrita a
conversas e reunides com o proprietario-controlador em momentos familiares, fora da
empresa, conforme relatado por Leonardo (32 geracao). A familia ndo conta com um
conselho ou uma reunido periédica para discutir as questdes que envolvem a familia

e a relacdo com os negécios. Nesse sentido, as decisdes estao centralizadas em
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Alberto, membro da segunda geracado. O modelo dos trés circulos (TAGIURI; DAVIS,

1996) da “Empresa A” esta representado da seguinte forma:

Figura 13 — Modelo dos Trés Circulos da “Empresa A”

Propriedade Gestao

Vander
Jael
Douglas
Enio

Alberto (23

Fabiana (39) Eliane (2?)
Ernando (29) Ana (39)

L do (32 .
eonardo (3?) Ezequiel (39

Paulo (29)
Antonia (29)

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Conforme as configuragdes apresentadas por Steinberg e Blumenthal (2011), a

estrutura de propriedade, gestao e familia da “Empresa A” pode ser representada da

seguinte forma:

Figura 14 — Configuracao da Estrutura de Propriedade, Gestao e Familia da

“Empresa A”
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Propriedade Gestdo

Vander
Jael
Douglas

Enio

Alberto (2°)

; Eliane (2)
F a
E?r?&;igiga; Adriana (3?)
eonardo(3?) Ezequeil (3°)
Paulo (29)
Antonia (22

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Seguindo Alvares (2003), é possivel dizer que atualmente a empresa esta entre
os niveis de fusionada e indiferenciada. Embora o patriménio da empresa e da familia
estejam separados, ha alta dependéncia da empresa com a familia proprietaria. Ha
sobreposicao de trés papéis em Alberto, presente nos trés circulos de propriedade,
gestdo e familia. Percebe-se, conforme entrevistas, que a identidade da empresa
confunde-se com a identidade da familia.

Na segunda etapa de andlise da estrutura de propriedade, gestao e familia, é
utilizado o modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997). No eixo da propriedade, a
empresa ao longo de sua historia ja passou pelos estagios de proprietario-controlador,
com a matriarca e o patriarca da familia administrando o negécio; sociedade entre
irmaos, entre o final da década de 70 e inicio da década de 80, quando os membros
da segunda geragédo assumem a propriedade e a gestdo do negdécio. Desde 1990, a
empresa encontra-se no estagio de proprietario-controlador, com Alberto (proprietario,
gestor e familiar).

No eixo de identificacdo do estagio da empresa foi seguido os indicadores para
a mensuracao do ciclo de vida de Lester et al., (2003), em que € possivel analisar
diferentes aspectos do atual estagio da empresa. As questdes abordadas para a
mensuracao do estagio do ciclo de vida também foram Uteis como roteiro para a
entrevista com o presidente e diretor financeiro da empresa. Esse roteiro permitiu mais
profundidade nas questdes da gestdo e governanca da companhia através da
abordagem de questbes como o processo decisoério, processamento de informagdes,
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procedimentos operacionais, relacionamento hierarquico, distribuicdo de poder e
estrutura organizacional. O ciclo de vida da empresa, mensurado, conforme

apresentado na Tabela 2, é representado da seguinte forma: crescimento (23%),

declinio (23%), nascimento (20%), maturidade (18%) e rejuvenescimento (16%).

Tabela 2 - Indicadores de mensuragao do ciclo de vida da “Empresa A”

EMPRESA A
Estagios Itens Resposta

Nossa organizac¢do é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes. Discordo Parcialmente

X O poder decisério da organizacdo esta nas maos do fundador da empresa. Discordo Totalmente
Nascimento A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples. Concordo Pardalmente
O processamento de informacdes na empresa pode ser descrito como simples, no estilo boca a boca. Concordo Pardalmente

O poder decisério da organizacao é dividido entre muitos donos e investidores. Discordo Totalmente
Na organizacdo, temos varias espedalizacdes (contadores, engenheiros etc.) e, com isso, tornamo-nos diferenciados. Concordo Pardalmente

Crescimento 0O processamento das informactes pode ser descrito como monitorador de desempenho e facilitador de comunicacédo entre
os departamentos. Concordo Pardalmente
A maioria das decisdes da empresa é tomada por grupos de gestores de nivel intermediario que utilizam alguma sistematica

que ainda é bem superficial. Concordo Pardalmente
Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas ndo tao grandes como deveriamos ser. Concordo Pardalmente

Maturidade O poder decisério da organizacio estd nas maos de grande nimero de acionistas. Discordo Totalmente
A estrutura organizacional da empresa estd baseada nas visées departamental e funcional. Concordo Pardalmente

O processamento de informacdes € sofisticado e necessario para a producdo eficiente e para atingir os resultados
requeridos. em discordo e nem concor:

A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas de controle. Discordo Parcialmente
Declinio O processamento de informacdes ndo é muito sofisticado. Concordo Pardalmente
O processamento de informacdes € utilizado de maneira ndo plena. Concordo Pardalmente
O processo decisério é centralizado na alta administracdo e considerado ndo muito complexo. Concordo Pardalmente

Somos uma organizacdo com diretores e acionistas. Discordo Parcialmente
A estrutura organizacional da empresa é formalizada. Concordo Pardalmente

Rejuvenescimento A estrutura organizacional da empresa ¢ divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle. Discordo Parcialmente

O processamento de informacdes é muito complexo e utilizado na coordenacdo de diversas atividades para melhor servir
aos mercados. Discordo Parcialmente

Fonte: elaborado pelo préprio autor, seguindo Lester et al. (2003).

No estagio de declinio pesou o fato da empresa nao ter um processamento de
informagdes considerado sofisticado e ndo o utilizar de maneira plena. Percebe-se,
conforme as entrevistas, que a empresa ainda pode melhorar o processamento e
utilizacdo de suas informacdes gerenciais. Em entrevistas o diretor administrativo
sinalizou, inclusive, a troca de sistema ERP ainda em 2019. Os itens abaixo foram
pontuados pelo presidente e diretor administrativo. A escala utilizada é tipo Likert de
5 pontos, sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente. Esta pontuacao
permite classificar a empresa nos estagios de nascimento, crescimento, maturidade,
declinio e rejuvenescimento. O crescimento da empresa é percebido ao analisar o
faturamento da empresa, nimero de lojas e resultado liquido nos ultimos anos. Em
2017, a rede abriu 6 novas lojas e em 2018 outras duas.

Figura 15 — Receita Liquida da “Empresa A”
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A - Receita Liquida
RS
599.220.300,00
RS
540.095.850,0

RS
RS 445.181.100,00
422.714.218,50

2014 2015 2016 2017

Fonte: elaborado pelo autor, baseada em documentos internos da “Empresa A”.

Nas regides onde atua, a empresa enfrenta a concorréncia de muitas empresas
menores e algumas de porte maior. Além dessas, ainda tem a concorréncia de duas
multinacionais e trés outras companhias de maior porte também fundadas no Rio
Grande do Sul.

Atualmente o poder decisério da empresa esta nas maos do proprietario-
controlador, membro da segunda geracao da familia. A estrutura organizacional da
empresa € considerada simples, pois € composta pelo diretor presidente, diretor
administrativo, diretor de operacgdes, diretor de recursos humanos e diretor de
expansao e manutencao. Nesse sentido, nas questdes estratégicas, que envolvem a
gestdo e a governanca da empresa, o proprietario-controlador conta com a
participacao ativa do diretor administrativo-financeiro. Além dos diretores, a empresa
conta com outros 10 gestores intermediarios, que sao responsaveis por areas como:
comercial, marketing, logistica, qualidade, financeiro, fiscal, contabilidade, juridico,
solucdes digitais, auditoria, seguranca patrimonial e recursos humanos.

O processamento de informagdes é descrito como simples, ocorrendo,
principalmente, no estilo boca a boca. O sistema de informacdes € considerado pelo
diretor administrativo como monitorador de desempenho e facilitador de comunicacéo
entre os departamentos. A empresa costuma realizar reunides periddicas, pelo menos
uma vez por trimestre, para avaliagdo dos resultados. Em entrevista, o colaborador
membro da 32 geragdo comentou, inclusive, sobre a necessidade de realizar essas
reunidées com mais frequéncia.

Do ponto de vista da tomada de decisdo, as questdes estratégicas estao

centralizadas, principalmente, entre o presidente e diretor administrativo, que contam
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com o suporte do conselho consultivo. No nivel tatico e operacional, os gestores de
nivel intermediario, que reportam aos 4 diretores da empresa, das areas de
operacdes, administrativo e financeiro, gestao de pessoas, e expansao e manutencao.
Contudo, destaca-se o papel ativo exercido pelo proprietario-controlador, que esta
envolvido diretamente no dia a dia das operacdes. A empresa conta com varios
especialistas, entre eles, contadores, publicitarios, compradores, comerciais,
engenheiros, auditores e advogados.

A estrutura organizacional da empresa esta formalizada e baseada em uma
visao sistémica e integrada entre as areas, conforme resposta do diretor administrativo
em entrevista e documento de apresentacao do organograma da empresa. Sobre o
processamento de informacdes, é considerado eficiente, mas nao sofisticado, pois
ainda necessita de melhorias. Entre elas, destaca-se uma maior agilidade na
apuragao das informacdes. Conforme descrito, a empresa estd passando por
mudancas em seus sistemas de informagdes e indicadores, com implantacdo de
novos médulos em seu sistema de ERP. Hoje, considera-se que a empresa conta com
um sistema adequado de controles internos. Valdecir, diretor administrativo, considera
que o processamento de informacdes da empresa nao é utilizado de maneira plena.

No eixo da familia, a empresa, ao longo de sua historia, ja passou pelas quatro
etapas: de jovem familia empresaria, da entrada na empresa, do trabalho em conjunto
e da passagem de bastédo. Os estagios de entrada na empresa e trabalho em conjunto
ocorreram logo no inicio da empresa. Um exemplo foi a obra de ampliagdo da primeira
loja, que contou com a ajuda dos membros da segunda geracao, entre 1964 e 1973.
A passagem de bastao iniciou, aproximadamente, no ano de 1975, quando os trés
irmaos comecgaram a exercer cargos de gestdo. Em 1984, conforme entrevistas e
documentos, o filho Alberto comeg¢a administrar, junto com a matriarca, uma das lojas
em Porto Alegre. Neste momento os outros dois filhos ja ndo trabalhavam mais na
empresa. A partir da década de 1990, Alberto passa a exercer individualmente a
administragdo da empresa.

Nesse sentido, conforme descrito, 0 modelo tridimensional da “Empresa A”

pode ser representado da seguinte forma:



Figura 16 — Modelo Tridimensional da “Empresa A”
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Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Atualmente, considera-se que a empresa esta no estagio de trabalho em
conjunto. Com a participacao de Alberto, proprietario-controlador, sua esposa e trés
filhos (membros da 3° geracao).

Sobre a sucessao da empresa, Alberto comenta que deve ocorrer nos préximos
10 anos. O proprietario ja manifesta vontade de se afastar do negécio, mas considera
que no momento ndao ha ninguém da familia preparado para assumir a gestdo da
empresa. Nos proximos anos, esse deve ser um dos grandes desafios da empresa.
Alberto ainda nao tem certeza se a empresa deve optar pela sucessao familiar da

gestdo da empresa ou se através de um membro externo a familia.

4.1.3 Préticas de Governanca Corporativa

A fim de conhecer e entender o atual nivel de governanca corporativa da
empresa, aplicou-se a ferramenta de Métricas de Governanga Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) (ANEXO A). Foram realizadas
entrevistas com o presidente, diretor administrativo e conselheiro externo do conselho

consultivo, e coletou-se atas de reunides do conselho consultivo.
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O desenvolvimento da governancga corporativa da “Empresa A” passou por um
marco recente, em 2014, quando a companhia passou por uma de suas maiores crises
financeiras. Nesse ano, a empresa passou por uma investigacao da Receita Federal,
que veio a publico através de noticias publicadas por veiculos locais de comunicacao,
e gerou uma imagem negativa para empresa, que mais tarde comprovou que nao se
tratava de sonegacdo, mas que era consequéncia de prejuizos operacionais
acumulados em um longo periodo de tempo. A “Empresa A” renegociou seu passivo
tributario e deu inicio a uma nova estruturagdo em sua governanga, com a formacao
de um conselho consultivo, que deu suporte a ela neste periodo cheio de desafios.
Esse conselho é composto por profissionais com experiéncia nas areas de auditoria
contabil, trabalhista, tributaria, financeira e contabilidade.

Considerada como empresa de grande porte (BNDES, 2019), com faturamento
anual de 600 milhdes, a “Empresa A” é classificada no questionario de Ferramentas
de Métricas de Governanca Corporativa (ANEXO A), como uma sociedade
operacional de controle familiar. O presidente do conselho consultivo é o proprietario-
controlador, o que nao é considerado uma boa pratica de governanca corporativa,
seguindo os critérios do IBGC (2016). A sobreposicao de papéis pode gerar conflitos
de interesse entre (propriedade, gestao e familia).

Hoje, da familia controladora, apenas Alberto faz parte do conselho consultivo
e da diretoria da empresa. Os fundadores da empresa ndo atuam mais na gestao
desde o final da década de 1980, quando houve a passagem do comando dos
negécios da matriarca para o filho Alberto. Quando se afastou de vez das operacgdes
do negécio, a matriarca passou a exercer o papel de conselheira informal do filho
Alberto.

Entre as praticas recomendadas com relacédo as acdes ou cotas, a empresa
nao conta com acbes determinadas com ou sem direito a voto. Em relacdo as
assembleias e reunides de soOcios, a empresa nao realiza esses encontros
formalmente. Nao ha previamente definido em contrato, estatuto social ou codigo de
conduta, a gestao sobre casos de conflitos de interesse. A empresa ndo possui acordo
de socios.

A instancia superior de governanca da empresa é o conselho consultivo, o qual
€ composto pelo proprietario-controlador, diretor administrativo-financeiro, e outros
cinco conselheiros externos. N&do ha um profissional ou &rea responsavel pela

secretaria de governanca da empresa. A organizacdo das reunides €& de
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responsabilidade do diretor administrativo-financeiro, que relne e apresenta as
informagdes da empresa para os conselheiros e desenvolve a ata. O conselho
consultivo € composto por 5 conselheiros externos de diferentes especialidades (1
auditoria contabil, 1 area tributaria, 1 area trabalhista, 1 &rea financeira e 1
contabilidade),

A empresa possui um calendario anual, que indica, para cada reuniao, os temas
a serem abordados. As pautas abordadas, com maior frequéncia, sao: estratégia da
empresa, monitoramento do desempenho financeiro e operacional, adequacéao da
estrutura de capital, supervisdo da gestao de riscos, adequacédo de controles internos,
adequacao do sistema de compliance, monitoramento da diretoria € monitoramento
da execucgao da estratégia. Entre os temas abordados com pouca frequéncia estao:
adequacao da estrutura de governancga corporativa, acompanhamento das questoes-
chave de recursos humanos (avaliacdo, sucessao, remuneracao, talentos, etc.),
acompanhamento da efetividade do codigo de conduta e canal de denuncias e
monitoramento da aplicacdo das politicas corporativas. Atualmente, a empresa nao
conta com um planejamento estratégico formalizado e divulgado entre os diretores.

O conselho nao possui regimento interno formalizado e ndo realiza avaliacao
formal do diretor-presidente e membros do conselho. Os conselheiros e diretores nao
recebem nenhum tipo de remuneracéao variavel. A empresa ndao possui um plano de
sucessao formal para o presidente. Ha, contudo, a intencédo de realizar a sucessao
nos proximos 10 anos, porém ainda ndo ha decisado sobre se a sucessao da gestao
da empresa sera feita entre a propria familia ou com a participacao de um executivo
de fora da familia. A empresa possui um comité tematico (tributario), que foi criado
juntamente com o conselho consultivo. Contudo, assim como o conselho consultivo,
o comité tributario ndo é regulamentado em regimentos internos. As reunides do
conselho e do comité tributario acontecem a cada 45 dias. Hoje a empresa nao conta
com politicas e procedimentos formais de gerenciamento de riscos. Os controles
internos sdo avaliados, pelo menos, anualmente. Sobre o cédigo de ética, a empresa
realiza treinamentos periédicos com os funcionarios, principalmente, com os que
estao ingressando na empresa.

A empresa conta, nos ultimos quatro anos, com o servico de auditoria
independente das demonstracdes financeiras. A auditoria independente, contratada
por periodo definido, reporta-se diretamente ao conselho, diretor-presidente e diretor-

financeiro. A auditoria verifica os controles internos e participa de reunides do
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conselho para apresentacdo dos resultados e esclarecimento de duvidas. Sua
recontratacdo estd formalmente condicionada a avaliacdo de desempenho e de
independéncia. Nos ultimos trés anos, a empresa recebeu emissdo de parecer com
ressalvas, conforme relatérios de auditoria coletados. Contudo, néo foi reportado pela
auditoria casos de deficiéncias significativas nos controles internos da empresa. No
momento, a empresa nao conta com um profissional ou area responsavel pelas
conformidades ou um programa formalizado de compliance. A empresa nao realiza
avaliacao formal dos diretores e a remuneragao desses profissionais nao € aprovada
pelo conselho consultivo. Esses profissionais ndo possuem remuneragao variavel.

Seguindo a métrica de governanca corporativa do IBGC (ANEXO A), em uma
pontuacdo de 0% a 100%, a “Empresa A” obteve pontuacdao de 14%, com
classificacao de governanca corporativa no estagio embrionario. A média geral das
empresas participantes é de 35%, e a média somente das empresas com porte e perfil
semelhante é de 47%, conforme segue:

Tabela 3 - Score de Governancga Corporativa da “Empresa A”

Fontuacio daempresa hie:ﬁ:rfiiiizr;tg;e*sas P.1éﬂiar1ncr:ssrsg1§éf;as do
Dimensao Socios 5 45 52
-Assembleia /Reunido de Socios 0 46 53
-Formalizacdo da Governanga 8 44 51
Dimensao Conselho de Administragao 14 25 39
- Estrutura 80 38 56
- Dinamica e afribuictes & 26 39
-Avaliacdoe remuneracac 0 1 19
- Comités doConselho de Administragio 17 19 40
Dimensao Diretoria 16 38 % |
-Dindmica e afribuicdes 32 40 56
- Avaliacdoe remuneracio 0 40 47
-Transparéncia 0 24 44
Dimensdo Orgdos de Fiscalizacdo e Controle 36 35 54
-Auditoniaindependente 57 43 63
-Conseihofiscal 0 9 12
- Riscos, controles e compliance 20 H 50
Dimensao Conduta @ Conflitos de Interesses 10 M 48
- Chdigo de Conduta 20 39 63
-Formalizacdo da Governanca 10 35 52
- Transagdes entre Paries Relacionadas 1] 22 30
PONTUAGAO TOTAL™ 14 35 47

Fonte: Formulario de Métricas de Governanca da “Empresa A” (IBGC, 2019).

Sobre as questbes que envolvem a governanga no ambito da familia, nenhuma

pratica foi identificada. Nao existem regras claras para a contratacdo de familiares na
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empresa, e a familia ndo possui conselho ou outro férum familiar, assim como nao
conta com documento como protocolo ou constituicao familiar.
Além dessas constatacdes, a escala F-PEC (ANEXO C) da “Empresa A”

apresentou os seguintes resultados, conforme segue:

Tabela 4 - Indicadores de Mensuracao do Modelo F-PEC da “Empresa A”

EMPRESA A
Variaveis Itens Métrica Resultado
PODER
Percentual de controle por parte dos membros da familia em termos de % da famili . 1009
P1 - Percentual de capital participagdo acionaria. oda familia no capital; %
Membros da familia (de 0% a 100%) no conselho de 20%
. ore Namero de membros do conselho de gestdo que sdo da familia; gestdo; °
P2 - Envolvimento da familia [ e r— o
nimero de membros do conselho de administragdo que ndo sdo da Membros (de 0% a 100%) de membros que ndo sdo 85.7%
familia; da familia no conselho de administracdo; 24140
EXPERIENCIA
El- Geragées Ha quantas gerac¢es a empresa pertence a familia. 0,5
~ = ) . 12 geragdo = 0; 22 geragdo = 0,5; 32 geragdo =0,75; 42
E2 - Geragdo na gestdo Quais geracBes gerenciam a empresa. geragio = 0,875; 5 geracio = 0,9375 0,5
E3 - Geragéo no Conselho Quais geragdes participam do conselho da empresa. 0,5
CULTURA
C1 - Influéncia A familia tem influéncia sobre o negocio da empresa. 5
= — (1) discordo totalmente; (2) discordo parcialmente;
C2 - Valores familia e empresa |Os valores dos membros da familia sdo os mesmos da empresa. (3) nem concordo nem discordo; (4) concordo 5
0Os membros da familia tem uma dedicacdo aos negécios superior ao que se parcialmente; (5) concordo totalmente.
C3- Dedicagéo esperaria. 2

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

O poder da empresa, nas trés esferas, de propriedade, governanca e gestao é
exercido diretamente pela familia. Mais precisamente por Alberto, proprietario-
controlador, que centraliza a governanca e gestdo da empresa. No ambito da
propriedade, a familia detém 100% do controle acionario. Ha presenca de proprietario-

controlador, sem holding, mas com organizacao patrimonial entre empresa e familia.

Figura 17 — Constructo Poder do Modelo F-PEC da “Empresa A”

F-PEC (Poder)

Propriedade Governanga Gestdo

A

Proprietario
controlador, um
membro interno e 5
membros externos no
conselho consultivo.

Proprietério
controlador, sem
holding, com
organizagdo

patrimonial.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Gestdo com diretores
externos a familia.
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Nos planos da empresa esta a criacdo de uma holding para os préximos dois
anos. A criacao da holding sera feita em paralelo ao acordo de sécios e definicao de
sucessao da propriedade e da gestdao das empresas, que sdo pautas que devem ser
tratadas entre o diretor-presidente, diretor financeiro e conselheiros, até o final do ano.
Na governanga, o proprietario-controlador exerce a presidéncia da empresa e do
conselho consultivo, com a presenca de um membro interno, o diretor administrativo-
financeiro, e mais 5 conselheiros externos, indicados € nomeados pelo préprio
proprietario-controlador. Por fim, a gestdo é desempenhada pelo proprietario-
controlador, que conta com trés diretores e outros dez gestores de areas, todos de
fora da familia.

Em termos de experiéncia, a empresa € controlada pela familia desde a sua
fundacdo, ha 55 anos. Conforme descrito anteriormente, atualmente, no conselho
consultivo esta apenas um membro da familia, o proprietario-controlador, Alberto. Os
demais familiares, normalmente, ndo participam das reuniées do conselho, exceto em
casos de riscos envolvendo diretamente a familia e o demais familiares. Foi o0 caso no
ano de 2014, quando a empresa estava enfrentando forte crise financeira e precisou
renegociar seu passivo tributario. Nesse ano, a esposa, Elaine, e os filhos, Adriana,
Fabiana e Leonardo, participaram de algumas reunides do conselho.

A experiéncia da empresa, de 55 anos, envolve a participacao dos fundadores.
Além deles, a segunda geracao (trés irmaos) ativa na empresa, passagem de bastao
para Alberto, e atualmente com trabalho em conjunto com esposa, trés filhos, e

sobrinho.

Figura 18 — Constructo Experiéncia do Modelo F-PEC da “Empresa A”

F-PEC (Experiéncia)

A empresapertence a Propriedade distribuida
familia hd quatro entre familiarese

9 membros dafamiliano
negacio.

42 geragdona gestdoda
empresa.

geragcBes- 111 anos. acionistas minoritarios.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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No constructo cultura, percebe-se, através de entrevistas e documentos coletados,
que a familia tem grande influéncia sobre o negécio. Aqui, cabe uma diferenciacéo,
entre a participacao e envolvimento do proprietario-controlador e os demais familiares.
Os demais familiares nao influenciam, diretamente, a governanca e a gestao da
empresa. Eles desempenham atividades em seus departamentos, sem cargo de

gestao e participagdo na governanca da empresa.

Figura 19 — Constructo Cultura do Modelo F-PEC da “Empresa A”

F-PEC (Cultura)

Comprometimento dos
A familia tem total Alta sobreposi¢do entre os membros da familia aos
influéncia sobre o negécio valores da familia e do negdécios ndo foi
da empresa. negocio. considerado superior ao
dos demais colaboradores.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Conforme descrito pelo filho mais novo, Leonardo: “Me envolver na governanga e na
gestao seriam novas atribuicées, e hoje ja tenho muitas responsabilidades na area em
que atuo.” A influéncia desses membros é considerada baixa, ocorrendo apenas em
conversas informais, normalmente, fora do ambiente de trabalho, quando a familia
acaba conversando sobre questbes da empresa.

Por fim, diante dos resultados apresentados da “Empresa A” pode-se perceber
que a empresa conta atualmente com uma estrutura de propriedade, gestao e familia,
em uma configuracdo fusionada. Além disso, sua governanga corporativa se
apresenta em estagio embrionario, com forte influéncia da familia-controladora na
empresa, sobretudo, a do diretor-presidente, que concentra 100% das acgdes e

centraliza os assuntos que envolvem a perspectiva da familia.
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4.1.4 Analise e Recomendacoes “Empresa A”

Na analise da “Empresa A”, através dos modelos dos trés circulos de Tagiuri e
Davis (1996) e o modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997) é possivel identificar
que a propriedade € 100% concentrada em Alberto, integrante da 22 geracédo da
familia e proprietario-controlador.

Do ponto de vista da gestdo, a empresa conta hoje com um conselho consultivo
composto por conselheiros externos de diferentes especialidades (auditoria contabil,
tributaria, trabalhista, financeiro e contabilidade), e quatro diretores externos a familia.
Apesar da maioria da gestao ser externa a familia, Alberto exerce grande influéncia,
controlando e monitorando os resultados e participando ativamente das decisbes da
empresa.

Atualmente, a familia esta no estagio de trabalho em conjunto, e a sucessao do
diretor presidente deve ocorrer nos proximos dez anos. Nesse periodo, considerando
idade e tempo de experiéncia de trabalho de cada membro da familia na empresa
(Adriana, 34 anos, 15 anos de empresa, Fabiana, 32 anos, 10 anos de empresa,
Leonardo, 28 anos e 8 anos de empresa), todos os filhos, segundo Alberto poderao
conquistar o desafio de dar sequéncia no desenvolvimento da empresa. Essa decisao
exigira a preparacao dos sucessores e passara pela escolha de quais papéis os filhos
exercerao na empresa ao longo do tempo, se apenas como acionistas ou se gestores
também. A decisdo de participar da gestao da empresa pode levar um dos filhos a
crescer e chegar ao cargo de diretor presidente. No momento, o conselho consultivo
ainda exerce pouca influéncia no desenvolvimento do tema da governanga corporativa
dentro da organizagéo. Pelo seu carater consultivo, o conselho é muito demandado
pelo diretor-presidente. Entende-se que o movimento contrario deve ocorrer, com o
conselho consultivo recomendando e sugerindo a adog¢ao de novas praticas. Entende-
se que para essa efetivagdo uma nova cultura seja estabelecida, visto que atualmente
a predominancia é de temas vindos apenas da gestao. O conselho consultivo nao
possui, por exemplo, um plano de sucessao formal para o diretor-presidente e essa
pauta ainda nao foi levada até o conselho por parte do diretor-presidente. A pauta
mais recente é a de formacao e organizagao da holding familiar.

Seguindo a ferramenta de métricas do IBGC (ANEXO A), a governanca
corporativa da empresa foi considerada em estagio embrionario. Entre as praticas de

governanga corporativa em funcionamento na “Empresa A”, destacam-se o conselho
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consultivo formado majoritariamente por membros externos, a adocao de auditoria
externa e o planejamento da holding familiar. Entre os indicadores com menor nota e
maior diferenca para a médias das empresas semelhantes, destacam-se: dimensao
sécios, dimenséao diretoria e dimensao conduta e conflitos de interesse. A primeira
dimensao entende-se pela concentracao da propriedade em Alberto. As dimensdes
seguintes podem ser planejadas para implementacdo a curto e médio prazo,
principalmente, no ambito da diretoria, que sdo os agentes da empresa atualmente.
Atualmente ndo ha uma avaliacao formal dos diretores.

Reforgcando as ideias de Steinberg e Blumenthal (2011), a “Empresa A”
apresentou configuracao fusionada e baixo indice (14%) de praticas de governanca
corporativa. A sobreposicdo no modelo dos trés circulos da empresa se da no papel
de Alberto como proprietario, familiar e gestor. A configuracao fusionada ocorre pela
sobreposicao e falta de membros exercendo papéis, como: proprietario ndo gestor e
nao familiar, proprietario familiar e ndo gestor, familiar-gestor, e proprietario gestor.

Percebe-se, nesse sentido, relacées entre a estrutura de propriedade, gestao
e familia, e adocdo de praticas de governanca corporativa na “Empresa A”. A
propriedade concentrada em apenas um membro e a sua participacdo ativa do na
gestdo da empresa estdo relacionadas com a auséncia de um conselho de
administragdo, e a presenga de um conselho consultivo, com membros indicados
diretamente pelo proprietario-controlador. Destaca-se, nesse sentido, o fato de a
empresa contar com a maioria de membros externos no conselho consultivo.

O baixo nivel de adogao de praticas de governancga corporativa da “Empresa
A” esta relacionado com a propriedade concentrada e o controle gerencial exercido
pelo diretor-presidente. No circulo da familia, mesmo com a presenga de membros
trabalhando na empresa, ndo ha grande influéncia e participacdo dos familiares nas
questdes que envolvem a gestdo e a governanga corporativa da empresa.

Conforme entrevista realizada com Alberto, proprietario-controlador, a
sucessao da propriedade e da gestdo ainda ndo estdo definidas e planejadas. No
momento a diretoria administrativa da empresa estd em fase de planejamento da
holding familiar, que deve ser estruturada no prazo de um ano. Com o tema da holding
familiar, é possivel realizar uma nova composicdo da propriedade, iniciando o
processo de sucessdao, com a participagdo dos filhos e esposa. De forma
concomitante, pode-se adotar novas praticas de governanca corporativa e governanca
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familiar, para educar os herdeiros e estimular a participacdo de forma mais ativa nas
questdes que envolvem a familia e a empresa.

No plano de adocdo de novas praticas adiciona-se a reunidao de familia e
assembleia de socios. A sucessao da gestao, pode ser planejada com antecedéncia
para avaliacdo dos papeis de cada um dos membros da familia e a necessidade de
profissionais externos a familia. O atual diretor administrativo € um dos candidatos
externo a familia a assumir a gestdo da companhia, até mesmo em um periodo de
transicdo até a preparacao de um dos membros da terceira geragdo da familia. O
profissional tem a confianca do proprietario-controlador. Nesse sentido, da mesma
forma que os demais membros da familia, o proprietario-controlador devera exercer
um novo papel na empresa na proxima década.

Destaca-se na “Empresa A” a presenca do conselho consultivo e do comité
tributario que foram passos importantes no recente desenvolvimento da governanga
e da gestao da empresa. A empresa deve pensar em avangar do conselho consultivo
para um conselho de administragdo, com a presenca do proprietario-controlador e
outros membros da familia. Conforme pratica recomendada pelo IBGC (2016), a
empresa deve desvincular a presidéncia do conselho consultivo e a presidéncia
executiva da empresa a fim de minimizar conflitos entre os interesses da familia,
propriedade e gestao.

O crescimento da empresa deve exigir o aperfeicoamento da estrutura de
gestao e governanca da companhia. Nos proximos anos, a influéncia da familia que
hoje esta mais restrita a Alberto, deve ganhar a participacao de outros membros,
sobretudo, dos trés filhos, que tem a intencdo de dar continuidade ao legado da
familia. Neste processo, o diretor administrativo-financeiro, pode ser um lider
importante, assim como o Conselho Consultivo que pode também exercer papel
decisivo neste processo de adocao de novas praticas de governanga corporativa e
governanca familiar. Essa maior participacdo dos membros da familia pode exigir a
adocao de novas praticas de governanca corporativa, tanto para a preparacao, quanto
para a inclusdao desses membros nos féruns e praticas de governancga corporativa da

empresa.
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4.2 “Empresa O”

A segunda empresa do estudo de caso é chamada ao longo do trabalho de
“Empresa O”. O capitulo de apresentagéo e discussao dos resultados é feito, com uma
breve apresentacado da empresa e seu histérico. Nas secdes seguintes sao feitas as
apresentacoes dos resultados referente a estrutura de propriedade, gestao e familia,
diante do modelo dos trés circulos e modelo tridimensional. Os dados foram coletados
através de documentos internos da empresa e entrevistas com Marcio, presidente da
empresa e relagdes com investidores, José, gerente financeiro, Iguatemi, conselheiro
de administracdo, e Luciana, proprietaria, familiar, sem cargo de gestao na empresa.
Entre os documentos analisados, estdo: contratos sociais, balangos patrimoniais
(2018, 2017, 2016 e 2015), demonstrativos de resultados (2018, 2017, 2016 e 2015),
e atas do conselho de administracdo (2017 e 2018).

Por fim, o levantamento sobre as praticas de governanca corporativa foi
realizado utilizando a ferramenta de métricas de governanga corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC). O questionario do IBGC (ANEXO A) foi
respondido pelo proprietario familiar, que hoje ocupa cargo de diretor comercial e
diretor de relagées com investidores. O uso da ferramenta foi autorizado previamente
pelo IBGC. Junto, nesta secéo, a ferramenta F-PEC foi utilizada para identificar o nivel

de influéncia da familia nos negdcios e na governancga corporativa da empresa.

4.2.1 Apresentacao da Empresa

A segunda empresa do estudo de caso € uma industria de alimentos com
unidades espalhadas pelos estados do Rio Grande do Sul, Goias e Bahia. A longa
trajetoria da “Empresa O” comeca em 1879, com a chegada de Adolfo no Brasil. O
imigrante alemao fixou-se no interior do Estado do Rio Grande do Sul por convite de
uma empresa alema, que exportava produtos ao Brasil. Anos mais tarde, em 1908,
Cicero, um dos filhos de Adolfo, ap6s voltar de viagem da Alemanha, resolve fundar
a primeira empresa no ramo no Brasil e terceiro no mundo.

Ao longo de sua histéria, a empresa foi expandindo suas vendas pelo Brasil e
pelo exterior. A internacionalizacdo da empresa iniciou-se no final da década de 1980,
com a participacado ativa dos atuais diretores da companhia, membros da quarta
geracao da familia proprietaria. Atualmente, as vendas por exportacao representam
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40% do faturamento da empresa. Segundo Marcio, o crescimento das receitas no
exterior se deu pelo esforco da companhia em explorar novos mercados e diminuir a
dependéncia de receitas internas. A instabilidade politica e econémica € citada pelo
presidente como fator decisivo na decisao pela diversificacdo de mercados.

Hoje, a empresa é considerada uma das principais industrias nacionais em seu
segmento, concorrendo com grandes multinacionais. Seguindo os critérios do
BNDES, com faturamento anual de 365 milhdes, ela pode ser classificada como uma
empresa de grande porte.

Sua visao é ser reconhecida como uma empresa agil e versatil, de referéncia
nos mercados nacional e internacional de produtos diferenciados em alimentacao,
garantindo a relacdo custo beneficio e o desenvolvimento sustentavel. Entre seus
valores, estdo: “promover um ambiente de trabalho saudavel e agradavel no qual se
obtenha a remuneracéo justa, qualificacao, realizacéo pessoal e profissional de todos
os colaboradores; estabelecer, através da qualidade, parcerias de longo prazo com
seus clientes, fornecedores e parceiros, tornando-se referéncia competitiva no
mercado; conduzir a operac¢ao com solidez e liquidez financeira, visando assegurar 0s
resultados e o retorno financeiro aos acionistas, proporcionando novos investimentos;
e, interagir de forma intensa e construtiva com a comunidade, sendo reconhecida
como entidade comprometida com o meio ambiente, a sociedade e a economia local’”.

Com a recessdo econbémica nos ultimos anos, a empresa fez uma analise
rigorosa de seus custos e despesas. Segundo o gerente financeiro, diferentemente de
outras iniciativas, o plano desta vez foi colocado em pratica de forma eficaz, trazendo
mudancas internas na empresa. Os pontos principais desse plano de acao foram a
reducao do quadro de colaboradores, investimento na modernizagao e tecnologia das
fabricas, melhoria na qualidade dos produtos, aumento das exportacdes e a elevacao
nas margens. Segundo o gerente, entre os fatores determinantes para essa mudanca,
de colocar em pratica o plano tracado, esteve a participacao de Jodo, conselheiro de
administragdo da empresa.

Em 2017, a empresa enfrentou a forte crise econdmica brasileira e os graves
impactos de uma operacdo de investigacdo federal em seu segmento. Tais fatos
responsaveis pela queda de faturamento das suas vendas, tanto no mercado externo
quanto no mercado interno, o que gerou um aumento das despesas com fretes,
armazenamento, custo de estoques de produtos acabados, devolugdes,

cancelamento de encomendas e acées de marketing, que foram necessarias para
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esclarecer ao mercado o ndo envolvimento da empresa em supostos esquemas de
corrupgao.

Em 2018, a familia controladora iniciou conversas, que vem até o dia de hoje,
acerca do processo de sucessao da quarta geracao para a quinta geracao, e dos dois
diretores da companhia. Para isso, a quarta geracao da familia organizou um encontro
com os herdeiros para apresentacdo dos resultados e realidade da empresa. A
decisdo por iniciar o debate sobre o tema da sucessao foi deliberada pelos socios,
gue entendem que a empresa deve avangar nos temas que envolve a governanga
corporativa.

Conforme figura abaixo, podemos compreender a estrutura organizacional da
gestao da empresa. Ela € composta pelo conselho de administracao, auditoria externa
independente, diretores, gerentes e supervisores.

Figura 20 — Organograma da Gestao da “Empresa O”

Conselho de Administragdo ‘
Mércio, Carlos e Igor. ‘

Diretor Diretor
Industrial Comercial
Carlos Marcio

Fonte: documento interno da “Empresa O”

4.2.2 Estrutura de Propriedade, Gestao e Familia

Apés a apresentacado e a contextualizacado sobre a “Empresa O, esta se¢ao
aborda o primeiro pilar de analise, o qual refere-se a identificacdo da estrutura de
propriedade, gestdo e familia. A composicdo dos membros em cada uma das
perspectivas, assim como o desenvolvimento ao longo do tempo e os atuais estagios
em cada uma das perspectivas sao descritos neste subcapitulo, que apresenta o
modelo dos trés circulos de Tagiuri e Davis (1996) e o modelo tridimensional da
“Empresa O” (GERSICK et al., 1997).
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Pioneira em seu segmento, a “Empresa O” atingiu um crescimento exponencial
nas primeiras décadas de funcionamento, chegando a produzir um milhdo de quilos
de derivados suinos por ano, e rapidamente seu portfélio incluiu uma ampla variedade
de produtos. Na década de 1930, com a concorréncia de multinacionais, a empresa
uniu-se a outras companhias do setor e criou um consoércio com objetivo de alcancar
maior eficiéncia e competitividade diante de grandes concorrentes internacionais que
estavam instalados no estado e outros que estavam chegando na regido. Na época,
0s novos entrantes tinham um forte poder de barganha com fornecedores, e
alcancaram grandes volumes de vendas.

Na década de 1950, a empresa passou pela sua primeira sucessao. Sem
descendentes, o fundador realizou a sucessao ao seu afilhado. Ainda nesta época, a
empresa retirou-se do consércio e mudou 0 nome da companhia para o sobrenome
da familia, que anteriormente era chamada pelo nome do fundador. Neste momento,
comandada pela 3° geracao da familia, a empresa encontrava-se fragilizada e por
esse motivo, a direcao decidiu abrir o capital, transformando credores em acionistas.
Nessa mesma época, resolveu descontinuar a operacdao de abates, dando
continuidade apenas as operacbes de industrializacdo e comercializacdo de
alimentos.

Apés saida do consoércio, conforme depoimentos, houve o principal conflito
familiar da histéria da empresa. Na época, a familia era proprietaria de dois negécios
em mercados diferentes, mas com complementariedades. Insumos e matérias primas
gue nao eram aproveitadas na industria de alimentos pela empresa eram utilizados
em outro nego6cio. A administragcdo das empresas era dividida entre dois nucleos
diferentes da familia, e nesse periodo houve a destituicdo do presidente da empresa,
por conflitos internos entre os dois grupos familiares. Segundo Luciana, seu pai foi
retirado da presidéncia da empresa em um periodo de muitos desentendimentos. Ao
saber da noticia, Luciana, junto com seu marido, mobilizou-se e reconduziu seu pai a
presidéncia da empresa apds reunir procuragoes de familiares para reverter a decisao
tomada.

Em seguida, os dois grupos familiares decidem fazer um acordo e dividir a
propriedade das duas empresas. A familia de Luciana ficou com a industria de
alimentos e, no inicio da década de 1970, seu irmao Marcio entrou na empresa e
comecou a ajudar seu pai ha administracao do negécio. Anos depois, apos se formar,

o outro irmao (Carlos) ingressou nas atividades da empresa.
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Na década de 1980, ocorreu, de forma prematura, o falecimento de Clodoaldo,
pai, proprietario, e presidente da companhia. Esse acontecimento exigiu que os filhos
assumissem de forma repentina a administracdo dos negdcios. A quarta geracao,
comandada por Marcio e Carlos passou a dar continuidade aos negdécios da familia,
situacao que dura até hoje.

No final da década de 90, a empresa instalou, no interior do Estado do Rio
Grande do Sul, sua primeira filial. Em 2004, a empresa instala uma nova fabrica,
responsavel por produzir produtos para atendimento da propria marca. Em 2006, a
empresa inaugura uma nova industria, dessa vez no Estado de Goias, e em 2008,
uma nova fabrica no interior do Rio Grande do Sul.

Semelhante ao que acontece com outras organizac¢des familiares, a empresa e
a familia fundadora possuem forte ligacdo com a cidade onde a companhia foi
fundada. A familia esta na cidade ha 140 anos, desde 1879, e a empresa possui
representativa contribuicdo para o desenvolvimento da regido e é reconhecida
também pelas suas atividades sociais. A empresa oferece creche em sua matriz e
ampla assisténcia aos seus colaboradores.

Na perspectiva da propriedade, identifica-se que 90,87% do controle acionario
da empresa pertence a familia controladora, e o restante esta distribuido entre
acionistas minoritarios. Na década de 60, a empresa abriu capital em um momento
em que enfrentava uma forte crise financeira. Ao longo dos anos, conforme a empresa
foi se recuperando, algumas acdes que estavam com minoritarios foram recompradas
e divididas igualmente entre os membros da familia proprietaria. Atualmente a
empresa nao conta com percentual de acbes destinado a livre negociacdo no
mercado, e o capital da empresa € familiar, com a presenca de capital de terceiros
(bancos).

Conforme as entrevistas realizadas com membros da companhia, pode-se dizer
que, atualmente, os acionistas minoritarios nao tém influéncia do ponto de vista da
gestdo da empresa. As acOes estdo concentradas em um grande nucleo familiar, de
cinco irmaos, e a empresa segue as exigéncias da Lei das S.A e instru¢des da
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM). Atualmente a propriedade da “Empresa O”
esta dividida conforme a tabela abaixo.



Tabela 5 - Composicédo Acionaria da “Empresa O”

EMPRESA O

98

Nome %ON %PN %TOTAL

Valdete 0,27 0,00 0,24
Igor 2,18 0,00 1,90
Jodo 9,14 13,53 9,70
Carlos 9,79 14,50 10,39
Luciana 8,23 13,35 8,88
Everaldo 8,90 12,91 9,41
Marcio 11,83 26,80 13,73
Fernando 0,84 0,06 0,74
XXX Participacdes S/a 41,07 0,00 35,88
Outros 7,75 18,85 9,13
Acdes Tesouraria 0,00 0,00 0,00
Total 100,00 100,00 100,00

Fonte: Site da BMFBovespa.

Na perspectiva da estrutura de gestdo, a maioria dos gestores, entre
supervisores e gerentes, € externa a familia. Enquanto os dois diretores séao parte da
familia controladora. Sobre a atuacdo dos diretores, em entrevista, o gerente
financeiro considera que ha uma grande concentracao de atividades em apenas duas
pessoas, conforme pode ser visto no organograma (Figura 20). Na visdo do gerente,
€ necessario, ao menos, mais um gestor na area administrativa para que os atuais
diretores possam dar mais foco nas atividades industriais e comerciais. José
argumenta que, quanto mais a empresa crescer, maior sera essa necessidade.

Em muitos momentos, ha conflitos entre os diretores pela integracao dos
processos entre os departamentos e também confusdes no comando da empresa.
Como, por exemplo, a duvida dos colaboradores sobre a quem devem se reportar,
além de divergéncias de opinides entre os diretores. Segundo o gerente financeiro,
os conflitos entre os sécios diretores sao frequentes. Os dois diretores possuem
estilos e perfis diferentes, e, por vezes, os conflitos também sao causados pela
discussao acerca dos prazos, volumes de produgao e outras negociacoes.

Em relagdo a sua estrutura organizacional, em determinado momento a
empresa chegou a contar com a participacao de trés diretores, sendo um deles
externo a familia controladora. Contudo, por conflitos, o diretor foi afastado e desde

entdo a empresa é administrada pelos dois irmaos, Marcio e Carlos.
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No ambito da gestdo, a empresa, ha mais de 20 anos, tem sistematizado o
funcionamento de um colegiado executivo, com reunido semanal para apresentacao
dos principais indicadores de desempenho de cada uma das areas da empresa. Os
principais lideres da empresa, apresentados na figura 21, participam desta reuniao
semanal, que é conduzida pela dire¢ao.

Do ponto de vista da familia, atualmente 9 membros trabalham na empresa,
sendo que Vitor e Claus sao responsaveis por unidades de producéo, e Marcio e
Carlos sao os diretores da empresa. Os demais membros, Vinicius e Thomas (filhos
de Marcio), Leticia e Luiza (filhas de Luciana), e Luciana, sdo colaboradores sem
cargo de gestao. Iguatemi, casado com Luciana, é proprietario e membro do conselho
de administracao, junto com Carlos, proprietario familiar, membro da quarta geracao.

O modelo dos trés circulos da “Empresa O” esta representando na figura

abaixo:

Figura 21 — Modelo dos Trés Circulos da “Empresa O”

Propriedade Gestao

Euclides
Sadi
Samuel
Gerson
Guilherme
Glauber
Carlos
Gabiriel

Minoritarios (9,13%)

Marcio (47)
Carlos (4%)
Igor (4%)

Vitor (5°)
Claus (5?)

Everaldo (43)
Valdete (4?)
Fernando (4°

Vinicius (5%
Thomas (5°)
Leticia (5%)
Luiza (5%)
Clovis (5?)

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Conforme as configuracdes apresentadas por Steinberg e Blumenthal (2011),
a estrutura de propriedade, gestdo e familia da “Empresa O” pode ser representada
conforme Figura 22. Segundo Alvares (2011), é possivel dizer que atualmente a
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empresa esta entre os niveis fusionada e indiferenciada. Com a maturidade de 111
anos de histéria, os objetivos da empresa prevalecem, com os acionistas entendendo
que a empresa deve assegurar os interesses de longo prazo da familia. A empresa foi
vivida pelos trés irmaos (Marcio, Carlos e Luciana) desde muito cedo. Para os trés
irmaos, toda a carreira foi feita dentro da organizacao. Hoje, o tamanho da empresa e
a importancia para os familiares colaboradores sao fatores a serem considerados. O
porte em que a empresa chegou e seus resultados econémicos proporcionaram a
ascensdo econdmica e social da familia controladora. Em depoimento Luciana resume
0 sentimento dos irmaos em relacao a empresa: “estamos enraizados nessa empresa,

como se ndo pudéssemos viver sem ter esse compromisso.”

Figura 22 — Configuragéo do Modelo dos Trés Circulos da “Empresa O”

Propriedade Gestao

Euclides
Sadi
Samuel
Gerson
Guilherme
Glauber
Carlos
Gabriel
Godoy
Gabriela

Minoritarios (9,13%)

\ / Luciana (4%)
» Everaldo (43)

i Valdete (4°)
Fernando (4°)

Marcio (4°
Carlos (4%)

Vinicius (5%)
Thomas (57)
Leticia (5%

Luiza (5%)
lovis (5°)

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Na segunda etapa de andlise da estrutura de propriedade, gestao e familia, é
utilizado o modelo tridimensional. No eixo da propriedade, a “Empresa O” ja passou
pelos estagios de proprietario-controlador e consércio de primos. Atualmente a
empresa estd no estagio de sociedade entre irmaos (Marcio, Carlos, Luciana,
Everaldo e Jodo). Os dois primeiros ocupam o cargo de dire¢do, enquanto Luciana
trabalha na area de compras e atividades sociais. Everaldo e Jodo sao proprietarios-
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familiares, mas nunca trabalharam na empresa. O primeiro € médico e o segundo fez
carreira em estatal brasileira.

Na andlise do estagio da empresa, foi seguido os indicadores de Lester et al.,
(2003) para analisar os diferentes aspectos do atual estagio de ciclo de vida da
empresa. As questdes abordadas para essa mensuracao também foram Gteis como
roteiro para a entrevista com o diretor-presidente e o gerente financeiro. Esse roteiro
permitiu mais profundidade nas questdes da gestdo e governanca da companhia
através da abordagem de questées como o processo decisério, processamento de
informacgdes, procedimentos operacionais, relacionamento hierarquico, distribuicao de
poder e estrutura organizacional (ANEXO B). O ciclo de vida da empresa é
representado da seguinte forma: nascimento (15%), crescimento (22%), maturidade
(17%), declinio (15%), rejuvenescimento (31%) (ANEXO B). O rejuvenescimento da
empresa pode ser percebido na estrutura organizacional, com acionistas e diretores,
e um processo de informagdes complexo, o qual € monitorado e utilizado para melhor
servir aos mercados e melhorar continuamente os resultados. Os itens abaixo foram
pontuados pelo diretor-presidente. A escala utilizada € tipo Likert de 5 pontos, sendo
1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente e podem ser vistos na tabela abaixo:

Tabela 6 - Indicadores de Mensuracao do Estagio do Ciclo de Vida da
“Empresa O”

EMPRESA O

Estagios Itens Resposta

Nern discordo e nem concordo

Nascimento

Nossa organizacdo é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes.

O poder decisorio da organizacdo esta nas mdos do fundador da empresa.

Discordo Totalmente

A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples.

Concordo Parcialmente

O processamento de informacBes na empresa pode ser descrito como simples, no estilo boca a boca.

Discordo Totalmente

Crescimento

O poder decisorio da organizacdo é dividido entre muitos donos e investidores.

Discordo Parcialmente

Na organizacdo, temos varias especializages (contadores, e ngenheiros etc.) e, com isso, tornamo-
nos diferenciados.

Concordo Parcialmente

O processamento das informacSes pode ser descrito como monitorador de desempenho e facilitador
de comunicacdo entre os departamentos.

Concordo Totalmente

A maioria das decisdes da empresa é tomada por grupos de gestores de nivel intermediario que
utilizam alguma sistematica que ainda é bem superficial.

Discordo Parcialmente

Maturidade

Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas ndo tdo grandes
como deveriamos ser.

Nem discordo e nem concordo

O poder decisorio da organizacdo esta nas mdos de grande niamero de acionistas.

Discordo Totalmente

A estrutura organizacional da empresa esta baseada nas visdes departamental e funcional.

Discordo Parcialmente

O processamento de informagdes é sofisticado e necessario para a producdo eficiente e para atingir
os resultados requeridos.

Concordo Parcialmente

Declinio

A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas de controle.

Discordo Parcialmente

O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado.

Nem discordo e nem concordo

O processamento de informacdes é utilizado de maneira ndo plena.

Discordo Totalmente

O processo decisorio é centralizado na alta administracdo e considerado ndo muito complexo.

Nern discordo e nem concordo

Rejuvenescimento

Somos uma organizacdo com diretores e acionistas.

Concordo Totalmente

A estrutura organizacional da empresa é formalizada.

Concordo Totalmente

A estrutura organizacional da empresa é divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle.

Concordo Parcialmente

O processamento de informagdes é muito complexo e utilizado na coordenacdo de diversas
atividades para melhor servir aos mercados.

Concordo Parcialmente

Fonte: elaborado pelo préprio autor, seguindo Lester et al. (2003).
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A “Empresa O” enfrenta concorréncia de empresas multinacionais e é
atualmente uma das maiores empresas nacionais em seu segmento. A empresa conta
com profissionais de diferentes especialidades (engenheiros mecanicos, engenheiros
de producao, administradores, contadores).

O processamento de informacdes da empresa é classificado como monitorador
de desempenho e facilitador de comunicacéo entre os departamentos. As informacoes
de performance sao fundamentais para as reunioes semanais do Conselho de Gestéo,
e sao utilizadas na coordenacao de diversas atividades para melhor servir aos
mercados e buscar a melhoria continua dos resultados. A empresa € formada por
diretores e acionistas, e sua estrutura organizacional esta formalizada e divulgada
entre os colaboradores.

No eixo da familia, a empresa atualmente estd no estagio de trabalho em
conjunto. Nesse sentido, conforme descrito, 0 modelo tridimensional da “Empresa O”
pode ser representado da seguinte forma:

Figura 23 — Modelo Tridimensional da “Empresa O”

A
Empresa
16% Rejuvenescimento
—_— 23% Declinio
18% Maturidade
239% Crescimento
. Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem do
20% Nascimento Empresaria empresa conjunto bastédo
Proprietario
controlador Familia

Sociedade entre
irmados

Consoércio de /
primes Proprietario

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Conforme ja descrito, no total, sdo 9 membros da familia trabalhando na
empresa. Ao ser questionado sobre a sucessao da atual geracao, o gerente financeiro
considera que a formacao da proxima geracado deve levar mais alguns anos. No
momento ndo ha um trabalho formal de planejamento da sucessdo da empresa.
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Atualmente Clovis, filho de Carlos, esta fazendo estagio em uma empresa do mesmo
segmento nos Estados Unidos. A ideia é que Clovis possa, ao final do estagio,
ingressar e iniciar sua trajetoria na empresa familiar. Vinicius e Thomas, filhos de
Marcio, trabalham na area administrativa e nas areas de marketing e exportacao,
Leticia e Luiza, filhas de Luciana, sdo colaboradoras nas areas de recursos humanos
e da creche assistencial aos filhos dos colaboradores. Vitor, filho de Everaldo, e
Claus, filho de Jo&o, gerenciam duas fabricas da empresa.

Sobre a participacao de membros da familia na empresa, Luciana ressalta que

a participacao é por livre adesao:

“Ninguém na nossa familia é obrigado a nada. Meu pai foi obrigado assumir
a administragdo da empresa, pois era o unico que estava teoricamente
disponivel. Na época estava no exército e foi obrigado a aceitar.”

No caso da ascensdo de suas filhas, Luciana comenta que ambas devem
galgar suas préprias conquistas, sem que tenha a sua intervencao ou influéncia com
os outros membros da familia. Nesse sentido, ela ainda afirma que cada membro da
quarta geracao é responsavel pela formacao de seus sucessores. Para a proprietaria-
familiar, o mais importante, primeiramente, é o entendimento sobre a capacidade da
pessoa, independente se é familiar ou nao.

Ainda na perspectiva da familia, Luciana comenta que os familiares tém
dedicacgao superior aos demais colaboradores e sdo mais cobrados: “muitas vezes os
membros da familia sdo cobrados como se ndo pudessem errar. Enquanto os demais
colaboradores, muitas vezes, sdo protegidos”.

A familia vem conversando sobre a sucessao da gestao da empresa ha, pelo
menos, dois anos. A maioria dos membros da quinta geragao nao estd em cargo de
gestdo. Sao jovens que ainda precisam de mais experiéncia. Entre os membros da
nova geracao, destacam-se Claus e Vitor, que atualmente exercem cargo de gestao,
na geréncia de duas unidades de producdo. A familia pretende fazer a sucessao da
gestao para a proxima geracao, mas ainda ndao ha um plano definido.

4.2.3 Préticas de Governancga Corporativa

A fim de conhecer o atual estagio de governanga corporativa da “Empresa O”,

aplicou-se a ferramenta de Métricas de Governancga Corporativa do Instituto Brasileiro
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de Governanca Corporativa (IBGC, ANEXO A). Entrevistas também foram realizadas
com o diretor-presidente, o gerente financeiro, o proprietario-familiar membro do
conselho de administracdo, e a proprietaria-familiar, colaboradora, sem cargo de
gestao.

Considerada como uma empresa de médio-grande porte, com faturamento
anual de 365 milhdes, a Empresa O” esta classificada como sociedade operacional,
de controle familiar. Atualmente a quarta geracao da familia ocupa o conselho de
administracao e a diretoria executiva.

No ambito dos sécios, a “Empresa O” tem previsto em contrato social o
tratamento equitativo para todos os acionistas em caso de transferéncia de controle
(tag along). O estatuto social da empresa contempla também a metodologia de
avaliacao e a forma de pagamento aos sécios em caso de venda de participacao, ou
saida de socio, e o direito de preferéncia em caso de transferéncia de controle. A
empresa conta com um acordo de socios entre os membros da familia.

A empresa tem conselho de administracao estatutario formado por 3 membros,
sendo dois conselheiros externos (Jodo e Iguatemi) e um conselheiro interno (Marcio).
Os cargos de presidente do conselho e diretor-presidente sdo ocupados pelo mesmo
profissional (Marcio), que ainda acumula a diretoria de relagdes com investidores.

Segundo José, gerente financeiro, o ingresso de Jodo no Conselho de
Administracdo contribuiu muito para a melhoria dos resultados da empresa nos
ultimos anos. O colaborador comenta que “a visdo de um familiar com a experiéncia
do Jodo, que ja trabalhou em grandes empresas, fez uma grande diferenca”. Além da
participacao no conselho de administracao, Joao também ajudou no aperfeicoamento
das reunides do conselho de gestdo, que ocorrem semanalmente, com a
apresentacao de indicadores e principais resultados das areas. José acredita que os
encontros ainda precisam ser mais produtivos, pois muitas vezes se perde muito
tempo com assuntos que fogem da pauta inicial.

No ambito da gestdo, a empresa nao conta com um planejamento estratégico
formalizado e compartilhado com os principais lideres da companhia. A empresa
atualmente nao possui Conselho Fiscal em funcionamento permanente. A companhia
segue a lei das S.A, o que permite o funcionamento do Conselho Fiscal de forma nao
permanente, sendo convocado por pedido dos acionistas. Conforme previsto no
contrato social, 0 Conselho Fiscal, quando em funcionamento, sera composto por trés

a cinco membros e igual nimero de suplentes, eleitos e com remuneracéao definida na
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Assembleia Geral. A empresa, em outro momento, contou com um Conselho Fiscal
permanente, mas segundo o diretor-presidente, o conselho fiscal ndo tinha papel
relevante e por isso acabou sendo descontinuado.

Sobre a adocao de medidas especificas em casos de conflitos de interesse no
ambito do conselho, a empresa ainda nao tem previsto em seu cédigo de conduta ou
em seu regimento interno do conselho de administracéo. A secretaria de governanca
corporativa € exercida pelo contador da companhia. O conselho ndo possui um plano
de sucessao formal para o diretor-presidente, e ndo ha, no momento, uma avaliacdo
formal do conselho de administracao. O ultimo processo de selecao e/ou sucessao do
diretor-presidente da empresa aconteceu de forma repentina em raz&o do falecimento
do presidente.

Sobre o funcionamento do conselho de administracdo, os temas abordados
com maior frequéncia sao: estratégia, adequacao da estrutura de capital, supervisdo
da gestéo de riscos, adequacao dos controles internos, monitoramento da diretoria e
monitoramento do desempenho financeiro e operacional. Entre os itens com pouca
frequéncia estdo: adequacdo da estrutura de governanca corporativa,
acompanhamento das questdes-chave de recursos humanos (avaliagdo, sucessao,
remuneracao, talentos, etc.), acompanhamento da efetividade do c6digo de conduta,
e monitoramento da aplicagao das politicas corporativas.

A empresa possui comités tematicos que se reportam ao conselho de gestao e
diretoria, sdo eles: qualidade, fiscal, rastreabilidade e tecnologia da informagéo (Tl). A
empresa conta com politicas e procedimentos formais de gerenciamento de riscos
(financeiros, ambientais e de seguranca) que sao reportados periodicamente pela
diretoria ao conselho de administracdo. Os controles internos sdo avaliados
semanalmente nas reunides do conselho de gestao.

A empresa possui codigo de conduta e realiza treinamentos periddicos sobre o
documento para todos os funcionarios. O cédigo de conduta foi aprovado pelo
conselho, aplica-se a todas as suas partes interessadas, exige adesao formal dos
funcionarios contratados, exige que os funcionarios confirmem adesao caso ocorram
eventuais alteracoes e prevé mecanismos para a apuracao e eventual proposicao de
medidas corretivas e punitivas em casos de descumprimento do cédigo. A empresa
esta em fase de planejamento de um comité de conduta.

O canal de denuncias garante sigilo e confidencialidade das denuncias e dos

denunciantes e € acompanhado de maneira formal e periddica pelo conselho. Nos
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casos de denuncias internas, o responsavel pela gestao das denuncias é a area de
Recursos Humanos.

A remuneracdo dos diretores € formulada pelo conselho e aprovada pela
assembleia de sécios. Esta leva em consideracdo os indicadores financeiros e sao
diferentes da remuneracao do Conselho de Administragao.

A empresa disponibiliza informacdes institucionais e de governanca em
publicacbes trimestrais, relatério anual da administracdo e publicacdo de fatos
relevantes. A empresa conta com auditoria externa das demonstracdes contabeis, que
€ escolhida e reporta-se diretamente ao conselho. A auditoria verifica os sistemas de
controles internos da organizacdo, e € contratada por periodo definido e sua
recontratacdo estd formalmente condicionada a avaliacdo de desempenho e de
independéncia. A auditoria externa participa das assembleias para apresentacédo dos
resultados e esclarecimentos de duvidas.

Nao houve emissao de parecer ou relatério de auditoria com énfase, ressalva
ou adverso nos ultimos 3 anos. Atualmente, a empresa ndo conta com politica
corporativa que impeca a contratacdo dos mesmos auditores para a prestacao de
outros servicos. Segundo o diretor-presidente, evita-se a contratacao da auditoria para
outros servigos, que nao sejam o de analise das demonstragdes.

Em relacdo aos controles internos, os auditores independentes indicaram
melhorias nos ultimos dois anos. Quanto ao programa de compliance, a empresa esta
revisando, e uma nova proposta sera apresentada ainda em maio para o conselho de
administracao. A empresa nao possui politicas formalmente aprovadas pelo conselho
nos seguintes temas: politica de contribuicdes e doacdes, prevencao e deteccao de
atos de natureza ilicita, politica de algadas de decisao, politica de comunicacdo com
partes interessadas e politicas de transacdes entre partes relacionadas. Essas
politicas, segundo o proprietario familiar gestor, sdo praticadas e levadas em
consideracao, mas ainda néo estao formalizadas, e devem ser adotadas ainda este
ano.

No ambito da familia, existem regras definidas para a contratacéo de familiares,
que estao presentes no acordo entre os sécios. A familia possui um conselho, mas
nao conta com um protocolo, constituicdo familiar ou outro documento que discipline
outras questdes envolvendo a relacdo familia e negécios. Em depoimento, Luciana
conta que as reunides de familia sdo mediadas por profissionais contratados e nao é

permitida a presenca de conjuges. Segundo a proprietaria-familiar, a familia conviveu
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com conflitos envolvendo cénjuges e familiares em alguns momentos, e por isso, ndo
€ mais permitido.

A familia ndo possui comité de sécios ou outro forum de proprietarios com
funcéo de direcionar a participacéo dos sécios familiares nas assembleias. E ndo ha
plano de sucessao para os familiares que ocupam cargos-chave na gestdo da
empresa.

Seguindo a métrica de governancga corporativa do IBGC (ANEXO A), em uma
pontuacdo de 0% a 100%, a “Empresa O” obteve pontuacdo de 32%, com
classificacdo de governanca corporativa em estagio inicial. A média geral das
empresas participantes é de 35%, e a média, somente, de empresas com porte e perfil
semelhante é de 44%, conforme segue:

Tabela 7 - Score de Governancga Corporativa da “Empresa O”

Pontuacdo daempresa P.-1éiijrgiis;]zr;’lt|:'e§535 Méalﬁ::n?gr pﬂc:ft:as do
Dimenséo Socios 36 45 50
- Assembileia /Reunido de Socios 58 46 51
-Formalizacdo da Governancga 21 44 49
Dimens#o Conselho de Administracio 13 26 36
- Estrutura 50 38 53
-Dindmica e atribuicies 9 28 36
- Avaliacdoe remuneracio 0 11 18
- Comités doConselho de Administracao 17 20 38
Dimensao Diretoria 51 37 47
-Dindmica e afribuigies 55 40 51
- Ayaliacioe remuneracio 29 39 44
-Transparéncia 93 25 42
Dimensao Orgaos de Fiscalizagdo e Controle 49 36 49
- Auditoriaindependente 86 45 58
-Conselhofiscal 0 10 11
- Riscos, controles e compliance 20 k]| 45
Dimenséo Conduta e Conflitos de Interesses 19 k]| 42
- Codigo de Conduta 47 39 57
-Formalizagio da Governanca 0 34 45
- Transacies entre Paries Relacionadas 0 22 25
PONTUAC AO TOTAL™ 32 35 44
Total de empresas participartes: 141

Fonte: IBGC (2019).

Sobre o0 envolvimento e a influéncia da familia no negécio, Luciana comenta
que a unido da familia é o principal fator para que o negécio flua. E a unido também
que gera nos membros cada vez mais vontade e motivacao para trabalhar e agregar

resultados ao desenvolvimento da empresa.
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Os trés constructos, de poder, experiéncia e cultura da escala F-PEC foram
identificados na “Empresa O”, conforme segue abaixo:

Tabela 8 - Indicadores de Mensuracao F-PEC da “Empresa O”

EMPRESA O

Variaveis Itens Métrica Resultado
PODER
Percentual de controle por parte dos membros da familia em termos de % da famil ital 929%
P1 - Percentual de capital participagdo acionaria. 6 da familia no capital; o
. . |Numero de membros do conselho de gestdo que sdo da familia; Membros da familia (de 0% a 100%) no conselho de g 20%
P2 - Envolvimento da familia [Namero de membros do conselho de administragio que nao sio da Membros (de 0% a 100%) de membros que ndo sdo 0.0%
familia; da familia no conselho de administragdo; s
EXPERIENCIA
E1- Geragaes Ha quantas geragGes a empresa pertence a familia. 0,875
~ ~ | N . 12 geragdo = 0; 22 geragdo = 0,5; 32 geragdo = 0,75; 42
E2 - Geragdo na gestao Quais geragdes gerenciam a empresa. geracio = 0,875, 58 gerago = 0,0375 0,875
E3 - Geragdo no Conselho Quais geragdes participam do conselho da empresa. 0,875
CULTURA
C1 - Influéncia A familia tem influéncia sobre o negécio da empresa. 5
- (1) discordo totalmente; (2) discordo parcialmente;
C2 - Valores familia e empresa |Os valores dos membros da familia so os mesmos da empresa. (3) nem concordo nem discordo; (4) concordo 5
Os membros da familia tem uma dedicagdo aos negdcios superior ao que se parcialmente; (5) concordo totalmente.
C3- Dedica(;éo esperaria. 5

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

No constructo de poder, na perspectiva da propriedade, 90,87% das acdes sdo
da familia controladora, enquanto 9,13% estao divididos entre acionistas minoritarios.
Na perspectiva da governanca, o conselho de administracao da empresa é composto
por trés membros proprietarios e familiares, sendo um proprietario-familiar-gestor e

outros dois proprietarios-familiares.

Figura 24 — Constructo Poder do Modelo F-PEC da “Empresa O”

F-PEC (Poder)

Propriedade Governanga Gestdo

0 conselho de administragdo da
empresa é composto por trés
membros proprietariose
familiares. Sendo um
proprietdrio-familar-gestor e
outros dois proprietarios-
familiares.

A gestéo, considerando os
gerentes, é composta por
maioria de executivos externos
a familia. Contudo, hd apenas
dois diretores e ambos sdo
proprietérios familiares.

90,87% do controle acionario é

da familia controladora e outros

9,13% sdo de acionistas
externos a familia.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Na perspectiva da gestdo, a empresa conta com a maioria de executivos
externos a familia, quando considerando os supervisores e gerentes. Contudo, os dois
diretores da empresa sédo da familia controladora.

No constructo da experiéncia, a empresa pertence a familia ha quatro geracoes
e possui 111 anos de histéria. A quarta geragao esta ativa na gestdo e no conselho
de administragéo, e hoje sdo nove membros familiares trabalhando no negaécio.

Figura 25 — Constructo Experiéncia do Modelo F-PEC da “Empresa O”

F-PEC (Experiéncia)

A empresa pertence a Propriedade distribuida
familia hd quatro entre familiarese
geragdes-111 anos. acionistas minoritarios.

9 membros da familiano
negocio.

42 geragdo na gestdoda
empresa.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

No constructo da cultura, a familia tem grande influéncia sobre os negécios e
ha alta sobreposigcdo entre os valores da familia e do negdcio. Quanto ao
comprometimento dos membros da familia, considera-se superior aos dos demais

colaboradores.

Figura 26 — Constructo Cultura do Modelo F-PEC da “Empresa O”

F-PEC (Cultura)

Comprometimento dos membros da
familia aos negdcios foi considerado
superior ao dos demais colaboradores.

A familia tem grande influéncia sobre Alta sobreposi¢do entre os valores da
0s negacios. familia e do negécio.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Sobre a influéncia da familia no negb6cio, Marcio e Carlos sao,
reconhecidamente, os dois principais lideres. Jodo, presente no Conselho de
Administracdo, vem nos ultimos anos contribuindo de forma positiva para o
desenvolvimento da governanca corporativa e gestdo da empresa, conforme o
depoimento de José.

O terceiro membro do conselho de administracdo, Iguatemi, representa o
quarto nacleo familiar. E, por fim, Everaldo, dos quatro irmaos, é o que menos participa
das atividades da empresa. Nas assembleias de sécios e reunides da familia todos os
proprietarios sdo convocados e normalmente os encontros contam com a presenga
de todos. Nos encontros informais da familia, com cénjuges, ha, inclusive, uma
brincadeira de rivalidade entre os membros originais da familia e os agregados.

Por fim, diante dos resultados apresentados da “Empresa O” pode-se perceber
que a empresa conta atualmente com uma estrutura de propriedade, gestao e familia,
em uma configuracao indiferenciada. E sua governanca corporativa apresenta-se em
estagio inicial, com forte influéncia da familia-controladora, que esta dividida em cinco

nucleos familiares.
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4.2.4 Analise e Recomendacoes “Empresa O”

Na andlise da estrutura de propriedade, gestdo e familia da “Empresa O”,
seguindo o modelo dos trés circulos e o modelo tridimensional (GERSICK et al., 1997)
€ possivel identificar que 90,87% das acdes da empresa sao de posse da familia
controladora, enquanto o restante esta dividido entre acionistas minoritarios, que
exercem baixa influéncia na gestao e governancga corporativa da empresa.

Pela sua caracterizagdo como uma empresa S.A e listada na Bovespa, a
“‘Empresa O” deve obedecer certas exigéncias. Nesse sentido, percebe-se que a
empresa cumpre formalmente as exigéncias, mas nao foca necessariamente no
desenvolvimento continuo de suas praticas de governanca corporativas. Entende-se
que ha pouca efetividade em algumas praticas adotadas pela empresa. O conselho
de administracdo, por exemplo, ndo possui um calendario previamente definido e as
convocacoes sao feitas conforme solicitacao dos diretores.

Na perspectiva da gestdo a empresa conta com uma estrutura organizacional
centralizada com dois sécios diretores da familia na direcdo da empresa, e outros 14
gestores. A empresa conta com conselho de administracdo ha pelo menos 30 anos,
que basicamente, conforme depoimentos, sempre funcionou da mesma forma, com
representantes apenas da familia, sem necessariamente o critério de conhecimento
técnico como prioridade. No nivel da gestdao, a empresa possui um conselho de
gestdo, que se reune semanalmente para prestar contas dos resultados e realizar
avaliacdo de desempenho das principais atividades da empresa. Este férum, segundo
depoimentos, pode se tornar ainda mais produtivo pela adocao de regimento interno
e definicdo prévia de pautas. Em muitos casos, o conselho de gestdo desvia-se de
seu foco e trata de pautas operacionais, que podem ser tratadas diretamente pelos
lideres com suas equipes.

A empresa tem um conselho de administragao estatutario, com 3 membros,
sendo dois conselheiros externos (Jodo e Igor) e um conselheiro interno (Marcio). Os
cargos de presidente do conselho e diretor-presidente sdo ocupados pelo mesmo
profissional (Marcio), que ainda acumula a diretoria de relacées com investidores.
Entende-se que essa ndo é uma pratica saudavel, pois, além do acumulo de funcoes,
ha a sobreposicao de papéis e possiveis conflitos de interesse.

No ambito da gestdo, a empresa nao conta com um planejamento estratégico
formalizado e compartilhado com os principais lideres da companhia. A empresa
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atualmente n&o possui conselho fiscal em funcionamento permanente. A companhia
segue a lei das S.A, a qual permite o funcionamento do conselho fiscal de forma nao
permanente, sendo este convocado a pedido dos acionistas. Conforme previsto no
contrato social, o conselho fiscal, guando em funcionamento, sera composto de trés a
cinco membros e igual nimero de suplentes, eleitos e com remuneracao definida na
assembleia geral. A empresa, em outro momento, contou com um conselho fiscal
permanente, mas segundo o diretor-presidente, o conselho fiscal nao tinha papel
relevante e por isso acabou sendo descontinuado. Nesse sentido, percebe-se que,
diante da atual composicao do Conselho de Administragdo, o funcionamento de um
Conselho Fiscal seria pouco efetivo. A instalacao do Conselho Fiscal deve passar pela
mudanca na composi¢cao do Conselho de Administracao.

Na perspectiva familiar, destaca-se o tamanho da familia em raz&o dos 111
anos de histéria da empresa. Hoje, com a quarta e quinta geracéao trabalhando juntas,
a propriedade familiar esta dividida em cinco nucleos: Marcio, Carlos, Luciana, Jodo
e Everaldo. A lideranga da empresa ¢é dividida entre Marcio e Carlos, que pretendem
continuar na gestao por mais 15 ou 20 anos. Os familiares (Vitor e Claus), que estao
em cargo de gestdo, devem crescer hierarquicamente na empresa, podendo assumir
novas fungdes na gestao da empresa, assim como Vinicius, Thomas, Leticia e Luiza,
que trabalham em diferentes areas.

Analisando através do modelo tridimensional, atualmente a familia esta no
estagio de trabalho em conjunto, e a sucessao do diretor presidente deve ocorrer nos
préximos 15-20 anos. No momento, o conselho ndo possui um plano de sucessao
formal para o diretor-presidente. Essa pauta foi recentemente debatida no conselho
de administracdo e na reunides de socios, contudo, ainda nao foi feito um
planejamento ou elaborado um plano de sucessdo e formacdo dos sucessores.
Conforme comenta Luciana, por enquanto, essa formacao é de responsabilidade de
cada nucleo familiar. Nao ha, no momento, uma iniciativa da empresa para a formacgéao
e desenvolvimento desse processo. Entende-se que essa pauta € prioritaria e que a
empresa deve iniciar a formacao da 52 geragdo para uma futura sucessao dos dois
diretores.

Seguindo a ferramenta de métricas do IBGC (ANEXO A), a governanga
corporativa da empresa foi considerada em estagio inicial. Entre as praticas de
governanga corporativa em funcionamento na “Empresa O”, destacam-se o conselho

de administragado, a ado¢ao de auditoria externa, o acordo de sécios, o planejamento
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do programa de compliance da empresa, que deve ser adotado ainda em 2019, o
funcionamento do conselho de gestdo e os comités tematicos (qualidade, bloco K,
rastreabilidade e tecnologia da informacéo), a reuniao dos sécios, a reunido de familia,
e a transparéncia geral da empresa na disponibilizagcdo de informacdes e fatos
relevantes, por exigéncia da CVM.

Reforcando as ideias de Steinberg e Blumenthal (2011), a “Empresa O”
apresentou configuracao indiferenciada e baixo indice (32%) de praticas de
governanga corporativa. A configuracdo indiferenciada ocorre com quatro
sobreposicoes (proprietario-gestor-familiar, familiar-proprietario, familiar-gestor e
proprietario-gestor), além da composi¢ao preenchida nos demais papéis. No caso da
“‘Empresa O”, a influéncia para o desenvolvimento da governanca corporativa é
exercida pela dire¢do e pelos membros da familia. Os acionistas minoritarios externos
a familia nao possuem influéncia nesses temas.

A maior parte dos gestores € externo a familia, mas percebe-se uma alta
concentracdo de atividades em apenas dois diretores. José, gerente financeiro,
considera que atualmente ja € importante adicionar um novo gestor na area
administrativa devido ao crescimento da empresa nos Ultimos anos e a sobrecarga de
trabalho em apenas dois diretores. Esse novo cargo pode abrir espago para uma nova
estrutura organizacional e de gestdo da empresa.

A sobreposicao de papéis apesentada no modelo dos trés circulos pode
representar as questdes que envolvem a Teoria SEW (socioemotional wealth) em que
a empresa pode acabar perdendo eficiéncia por decisdes que privilegiem os sécios-
familiares e ndo necessariamente os interesses da empresa ao longo do tempo. Hoje,
o conselho de administragdo da empresa ndo conta com nenhum membro externo a
familia controladora.

Contudo, é possivel identificar, que pela longa trajetéria da familia, e a
experiéncia acumulada nos temas que envolvem a governanca, a empresa € 0S
membros da quarta geracado levam consigo um legado grande de aprendizados e
licdes que envolvem desde conflitos familiares até as praticas que visam apenas 0s
interesses dos acionistas.

Recomenda-se a empresa avancar na adocdo de praticas e politicas de
governanga corporativa, principalmente nas citadas a seguir: criacao de secretaria de
governancga, planejamento da sucessao, definicido de critérios para promocao e
ingresso de novos familiares, protocolo familiar, proibicdo em estatuto ou politica
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corporativa de empréstimos e garantias em favor do controlador, politicas de
transacdes entre partes relacionadas, politica de contribuicdes e doacodes, prevencao
e deteccao de atos de natureza ilicita, politica de alcadas de decisdo, politica de

comunicacao e transacdes entre partes interessadas.

4.3 “Empresa E”

A terceira empresa do estudo de caso sera chamada ao longo do trabalho de
“Empresa E”. O capitulo de apresentacéo e discussao dos resultados é feito com uma
breve apresentacdo da empresa e seu historico. Nas se¢des seguintes, os resultados
sao apresentados seguindo o modelo dos trés circulos, modelo tridimensional
(ANEXO B) escala F-PEC (ANEXO C) e entrevistas em profundidade (ANEXO D). Os
resultados foram coletados através de entrevistas com o proprietario fundador, com o
diretor executivo, membro da segunda geracao da familia, com o proprietario externo
a familia, e advogado da organizagao, presente na gestao da empresa.

Por fim, o levantamento das praticas de governanca corporativa foi realizado
conforme ferramenta de métricas de governanca corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC), que autorizou a utilizacao da ferramenta para este
fim. O questionario do IBGC (ANEXO A) foi aplicado com todos os participantes a fim
de estruturar as entrevistas em profundidade e investigar as praticas de governanca
corporativa diante de diferentes visdes.

4.3.1 Apresentacao da Empresa

A terceira empresa do estudo de caso € uma companhia de engenharia,
fundada no estado do Rio Grande do Sul, e que possui projetos em desenvolvimento
nos estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Espirito Santo. A empresa
conta atualmente com cerca de 900 colaboradores.

Com quarenta e quatro anos de existéncia, a empresa atua na realizagéo de
obras industriais e de infraestrutura. Por ser uma empresa com atividades no setor
terciario, a mesma é altamente dependente de capital humano e financeiro. Os valores
da empresa estdao comunicados em seu cédigo de conduta, que foi elaborado em
2016.
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a) Saber cuidar: as pessoas sao muito importantes para nés. Em tudo que
fazemos, nos dedicamos aos detalhes.

b) Fazer o hoje bem feito: o futuro é construido a cada dia. Nosso
compromisso é fazer o melhor agora.

c) Aprender e ensinar: somos eternos aprendizes. Quando
compartilhamos o que sabemos, nos reinventamos.

d) Trabalhar com liberdade responsavel: somos livres para voar. E
responsaveis pelo nosso voo.

e) Caminhar com paixao: somos apaixonados pelo que fazemos. Temos
orgulho da nossa jornada.

Em seus materiais de comunicacdo, a empresa se define como: “somos
materializadores de obras, de sonhos e também de perguntas. Buscamos fazer bem
e fazer o bem”. Os valores e visao da empresa foram compartilhados nas entrevistas
e estdo diretamente relacionados com a visdo do proprietario. Em seu codigo de
conduta, a empresa se define como “Antes de sermos uma construtora de obras,
somos construtores de relagdes. Clientes, fornecedores, colegas, comunidade e
outros publicos devem ser tratados com cuidado e respeito.”

A empresa atualmente é liderada por um comité gestor, que é composto por
Marcelo, fundador, e proprietario-controlador (12 geracao); Fabio, filho, proprietario e
gestor (22 geracao); e Hugo, proprietario e gestor, externo a familia controladora. A
estrutura organizacional da empresa é apresentada com o comité gestor e as areas
de controladoria e juridico. A empresa conta hoje com trés advogados internos, que
trabalham no gerenciamento de contratos e riscos. Segundo Roberto, o trabalho é
feito de forma preventiva para evitar litigios e vai além das questdes juridicas. Esse
ano, esta entre os planos, a implementacao do programa de compliance na empresa.

A seguir, no organograma, esta Fabio, o diretor executivo, membro da segunda
geracao da familia. Fabio é responsavel pelos departamentos financeiro, de recursos
humanos, de compras, de contabilidade, de orcamentos, de processos e projetos, de
qualidade, e de SMS (seguranca, meio ambiente e saude). Abaixo dos departamentos
estdo as operagdes com clientes, que sao divididas entre os trés proprietarios
gestores: Marcelo, Fabio e Hugo. Segundo Roberto: “Fabio tem uma atuagcdo mais
direta no dia a dia, no escritorio da empresa, enquanto Marcelo e Hugo atuam mais

proximos dos clientes”.
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Figura 27 — Organograma da “Empresa E”

COMITE GESTOR
Marcelo/ Hugo/ Fébio

JURiDICO/
COMPLIANCE
Roberto

CONTROLADORIA /
CONTABILIDADE

DIRETOR EXECUTIVO
Fabio

RECURSOS COMPRAS e PROCESSOS E
FINANCEIRO HUMANOS ORCAMENTOS PROJETOS
Marcia Miguel Victor Felipe

QUALIDADE SMs
Marcelo Fabricio

OPERAGOES

SPONSORS
Marcelo/ Hugo / Fébio

Fonte: documento interno da “Empresa E”.

Ao longo de sua histéria, a empresa desenvolveu projetos para grandes
empresas nacionais e multinacionais. Entre as crencgas, valores e visdes
compartilhadas pelo proprietario-controlador, destaca-se também a importancia que é
dada ao papel dos gestores e lideres, os quais devem acompanhar de perto as
operacdes pelas quais sdo responsaveis, garantindo a permanente satisfacao dos
clientes. Marcelo chama os gestores da empresa de “makers” e refere-se aos lideres
que atendem os clientes como “bodegueiros”, para simbolizar o papel fundamental de
se estar com “a barriga no balcao”.

Marcelo enfatiza que a satisfagdo do cliente € o objetivo principal da
companhia. Recentemente, a “Empresa E” passou por um episddio de dificuldade,
que foi resolvido em funcao da satisfacéo e flexibilidade do cliente. Ele diz:

“Ano passado, conseguimos recuperar um contrato que estava deficitario.
Percebemos que o cliente estava super satisfeito, mas para a nossa
empresa o0s resultados ndo eram positivos. Sentamos, conversamos, e
conseguimos recuperar o contrato”.
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Marcelo ainda complementa: “Aqui na empresa, estamos percebendo muito
forte a questao dos vinculos e a questao afetiva, junto aos clientes. Eles gostam da
gente e a gente gosta deles. Isso facilita muito os negdcios”.

Os resultados operacionais, a satisfacdo dos clientes e as questées que
envolvem a seguranca do trabalho, o impacto ambiental e a salde dos colaboradores
sdo avaliados em reunides. Estas ocorrem mensalmente e contam com a
apresentacao dos principais indicadores e dos resultados.

Algumas melhorias foram relatadas pelos entrevistados, a partir da entrada do
novo socio, Hugo, em 2016. A empresa cresceu em faturamento e em namero de
obras, qualificou a equipe de lideres, iniciou o comité gestor, implementou a analise
de riscos e contratou seguros para as suas obras. Roberto reforca a qualificacao da
equipe, afirmando que, até um ano atras, a empresa ainda ndo contava com um
departamento de recursos humanos tao qualificado. Hoje, a area esta estruturada e
ja desenvolveu importantes projetos na area de seguranca do trabalho e integracao
das equipes. De forma complementar, a area juridica da empresa também esta
estruturada, e atualmente conta com trés profissionais que estdo desenvolvendo uma
proposta de programa de compliance para ser iniciado ainda em 2019.

Uma mudanga prevista para até 2020 é a transferéncia da matriz da empresa,
de Porto Alegre para Sao Paulo. Marcelo, proprietario-controlador, considera como
um passo estratégico para a empresa pelo posicionamento geografico, logistico e
potencial de mercado a ser conquistado a partir da capital paulista. Nem todas as
funcdes da empresa devem ir para Sao Paulo. A intencao é que alguns departamentos
permanecam em Porto Alegre, entre eles, a area juridica e o setor financeiro, que
estdo ligados diretamente a Marcelo. O proprietario-controlador ndo pretende se
mudar para a capital paulista, e nesse sentido, a mudanga de sede pode ser um
importante acontecimento no plano de sucessao da empresa.

Atualmente, a empresa esta estruturando um plano de sucessdo para o
fundador Marcelo, que deve ser implementado nos proximos dois anos. Segundo
Hugo, o projeto de sucessao envolve a adocao de praticas governanga corporativa e
governanca familiar. Para o sécio, a governanca familiar precisara de suporte externo
de consultores e especialistas, que ja tenham experiéncia no assunto. Ao ser
questionado, Hugo afirma que néo pretende participar das questées que envolvem a
governanca da familia, pois entende que esse assunto deve ser tratado apenas pelos

socios familiares.
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4.3.2 Estrutura de Propriedade, Gestao e Familia

Desde a sua fundacdo em 1975, a “Empresa E” passou por diferentes
configuracdes em sua estrutura de propriedade, gestao e familia. A propriedade da
empresa em sua fundacao era dividida entre trés amigos, mas foi se alterando ao
longo do tempo. Primeiro com o falecimento de um dos s6cios, depois a saida de outro
e apods, o ingresso da uma empresa como socia. Desde 1988, Marcelo ficou com a
totalidade da propriedade da “Empresa E” exercia sozinho o controle da propriedade
e gestao da empresa.

No inicio da década de 1990, Antbnia, esposa de Marcelo, trabalhou por um
ano na empresa, desempenhando atividades na area do direito. Enquanto isso, Fabio
comecou como office boy e trabalhou pela area administrativa, financeira e,
atualmente, ocupa o cargo de diretor-executivo, com participacéo acionaria através
da holding familiar.

Recentemente, em 2016, um novo sécio entrou no negécio. De cliente e
parceiro, Hugo virou sécio e € hoje um dos membros do comité gestor. Ao longo de
todo o periodo de trabalhos prestados a um determinado cliente, Marcelo construiu
um forte relacionamento com Hugo, que era o presidente desta companhia cliente e
depois foi executivo em outra empresa na qual também contratou a “Empresa E”.

Anos mais tarde, com uma relacéo de trabalho de confianca, Marcelo convidou
Hugo para juntos abrirem uma empresa de engenharia e novos negdcios, e depois de
poucos meses, fazer parte da gestao da “Empresa E”. A posicao acionaria da empresa
pode ser vista na figura abaixo:

Figura 28 — Composicao Acionaria da “Empresa E”

Holding Familiar HUM
80% 20%
Ms:g'ocs"; gf/:/" Holding Familiar 50%
Filipe 1% Holding Hildo 50%

Mariana 1%

Empresa E

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Na perspectiva da gestao, o comité gestor composto por Marcelo, Fabio, Diretor
executivo e Hugo é o grande responsavel pelos resultados da “Empresa E”. Segundo
Roberto, a empresa tem um perfil muito forte de profissionalizacdo de seus cargos de
gestao e lideranca. Os trés membros do comité dividem a direcdo da empresa € o
atendimento dos clientes, monitorando as obras e os resultados.

A funcado de Fabio no cargo de diretor executivo € o de administrar as areas
financeira, recursos humanos, compras e orgamentos, processos e projetos,
qualidade e SMS. Entre os planos para este ano esta a qualificacdo da area financeira,

com a contratacdo de um gerente. Segundo Roberto:

“A area financeira ainda esta muito restrita ao Marcelo. Ele ainda é o cara
que cuida do dinheiro da empresa, mas esta mostrando uma abertura para
fazer ajustes nessa area.”

Dando continuidade a analise, no ambito da familia, todos os familiares
possuem agdes através da holding familiar, sendo: Marcelo (95%), Anténia (3%),
Fabio (1%) e Mariza (1%). Em relagao a participagao indireta na “Empresa E”, em que
a holding possui 80% das agdes, a composicao indireta fica da seguinte forma:
Marcelo (76%), Antbnia (2,4%), Fabio (0,8%) e Mariza (0,8%). No circulo da
propriedade, conforme ja descrito, sdo um total de cinco sécios, sendo trés com
participacdo ativa na gestdo. Ainda no ambito da familia, mesmo que todos os
membros tenham acbes, percebe-se uma baixa influéncia exercida por aqueles
membros que nao trabalham na empresa. Contudo, em entrevistas, percebe-se que a
esposa de Marcelo, exerce influéncia em conversas informais com o marido.

Na perspectiva da familia, segundo Marcelo, as experiéncias negativas de seus
familiares na administracdo de recursos serviram de aprendizado e alerta para uma
melhor organizacdo e planejamento dos recursos da familia. Conforme relato, a
maioria dos familiares, principalmente, da sua geracdo, ndo conseguiu manter ou
aumentar os recursos que herdou. Em entrevista, o proprietario-controlador enfatizou
mais de uma vez a importancia da familia ter clareza sobre a relevancia dos negocios.
“A familia existe para sustentar a empresa e ndo ao contrario.” Uma de suas filosofias
€ de que o trabalho é o fator mais importante na vida para a felicidade humana. A
composicao da estrutura de propriedade, gestao, e familia, da “Empresa E” pode ser
representada da seguinte forma:
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Figura 29 — Modelo dos Trés Circulos da “Empresa E”

Propriedade Gestao

Roberto
Felipe
Andreoli
Cléber
Jacob
Miguel
Marcia
Zago

Mariza (23)
Antonia (19)

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Seguindo Alvares (2003), é possivel considerar que atualmente a “Empresa E”
esta no estagio de configuracao fusionada. No total sdo trés sobreposicdes e apenas

um grupo independente (0os gestores) - sem interseccao entre os circulos.

Figura 30 — Configuracdo do Modelo dos Trés Circulos da “Empresa E”

Propriedade

Roberto
Felipe

Andreoli

Cléber

. \Marcelo (1%) Je!cob
Fabio (29) Mlgugl
Marcia

Zago

Mariza (2°)
Antonia (1%)

Familia

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Na “Empresa E” ndo ha confusao entre o patriménio da empresa e o patriménio
da familia, ndo ha despesas da familia pagas pela empresa. As despesas e 0s bens
estdo claramente separados, mas nota-se que ha alta dependéncia da empresa para
com a familia proprietaria, caracterizando a configuragédo fusionada conforme
argumentam os autores (2011).

O que aconteceu, em muitos casos, foi que o proprietario-controlador
apresentou garantias pessoais para assegurar as operagdes da empresa. Um dos
colaboradores comenta que conforme com o crescimento da empresa, cada vez
menos essas agdes serao possiveis, 0 que pode acabar alterando a estrutura de
capital da empresa.

Na analise da estrutura de propriedade, gestao, e familia, através do modelo
tridimensional utilizou-se indicadores para a mensuragéo dos estagios do ciclo de vida
da empresa (ANEXO B), conforme Lester et al. (2003), que abrangem variaveis, tais
como: processo decisorio, processamento de informagdes, procedimentos
operacionais, relacionamento hierarquico, distribuicio de poder e estrutura
organizacional. Os indicadores foram pontuados pelo proprietario-controlador, diretor
executivo e socio-gestor, externo a familia. A escala utilizada é tipo Likert de 5 pontos,
sendo 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente. Esta pontuacdo permite
classificar a empresa em seus estagios.

Tabela 9 - Indicadores de mensuracgao do estagio do Ciclo de Vida de E

Estagios Itens Resposta

Nossa organizacdo é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes. Discordo Parcialmente
NasGmento O poder decisério da organizacdo esta nas maos do fundador da empresa. Concordo Parcialmente
A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples. Concordo Parcialmente
O processamento de informacdes na empresa pode ser descrito como simples, no estilo boca a boca. Concordo Parcialmente
0 poder decisério da organizacdo é dividido entre muitos donos e investidores. Discordo Totalmente
Na organizacdo, tem os varias especializacdes {contadores, engenheiros etc.) e, com isso, tornamo-nos diferenciados. Discordo Parcialmente
Gresaniants O processamento das informagdes pode ser descrito como monitorador de desempenho e facilitador de comunicacdo entre
os departamentos. Concordo Parcialmente
A maioria das decisdes da empresa é tomada por grupos de gestores de nivel intermediério que utilizam alguma sistematica
que ainda é bem superficial. Concordo Parcialmente
Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas nao tdo grandes como deveriamos ser. Concordo Parcialmente
0O poder decisério da organizacdo estd nas mdos de grande nimero de acionistas. Discordo Totalmente
Maturidade A estrutura organizacional da empresa estd baseada nas visdes departamental e funcional. Concordo Parcialmente
O processamento de informacdes € sofisticado e necessario para a producdo efidente e para atingir os resultados
requeridos. Discordo Parcialmente
Nem discordo e nem
A estrutura organizacional da empresa € centralizada com poucos sistemas de controle. concordo
QO processamento de informacdes ndo é muito sofisticado. Concordo Parcialmente
Dedinio Nem discordo e nem
O processamento de informacdes é utilizado de maneira ndo plena. concordo
Nem discordo e nem
O processo decisério é centralizado na alta administracdo e considerado ndo muito complexo. concordo
Nem discordo e nem
Somos uma organizacdo com diretores e adionistas. concordo
Rejuvenescimento — A estrutura orga[\iz'afit')nal da empre?s.a é formalizafia. i Co.ncordo Parc'ialm ente
A estrutura organizacional da empresa é divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle. Discordo Parcialmente
O processamento de informacdes é muito complexo e utilizado na coordenacdo de diversas atividades para melhor servir
aos mercados. Discordo Parcialmente

Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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O ciclo de vida da “Empresa E” é representado da seguinte forma: nascimento
(24%), crescimento (18%), maturidade (18%), declinio (22%), e rejuvenescimento
(18%) (ANEXO B). No estagio de nascimento destaca-se o processo decisorio, que é
controlado pelo fundador da empresa, a estrutura organizacional e o processamento
de informacdes, que foram considerados simples pelos entrevistados. No estagio de
declinio, os quatro itens receberam notas elevadas. A empresa possui poucos
sistemas de controle, o processamento de informagdes ndo é muito sofisticado e nédo
¢ utilizado de maneira plena.

Ao analisar o faturamento da empresa e o resultado liquido, é possivel perceber
certa oscilagdo no periodo analisado. Contudo, nos ultimos dois anos a empresa

apresentou crescimento de 25% e 32% na sua receita liquida.

Figura 31 — Receita Liquida da “Empresa E”
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Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Hoje, quando comparada aos seus concorrentes, a empresa nao € considerada
pequena. Assim como as outras duas empresas analisadas, a “Empresa E” possui
diferentes concorrentes nos servigos em que oferece. De forma geral, a “Empresa E”
€ maior que a maioria dos seus concorrentes, mas nao tao grande como poderia ser.
Hugo estima que a empresa poderia ter, a0 menos, o dobro do seu tamanho atual. E
com essa ambicdo, que a empresa pretende crescer nos proximos anos. Os socios,
inclusive, cogitam a possibilidade de abrir o capital da empresa na BM&FBOVESPA.

O poder decisério da empresa esta ainda bastante centralizado no fundador. A

maioria das decis6es operacionais € tomada por grupos de gestores de nivel
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intermediario. Nesse sentido, percebe-se grande proximidade dos sécios-gestores e
dos lideres intermediarios.

Sobre o processamento das informagdes, os entrevistados consideraram como
eficiente e decisivo no monitoramento de desempenho e facilitador de comunicacao
entre os departamentos. Na visdo de Hugo, o crescimento da empresa ainda exige
maior investimento em pessoal e estruturacdo de gestao. Nessa questao percebe-se
diferencas de visdes, principalmente, entre Marcelo e os outros dois sécios Fabio e
Hugo.

O trabalho em conjunto na gestao da empresa, entre o fundador da empresa e
a segunda geracao da familia, permite perceber algumas diferencas de visbdes e
crencas, em alguns conflitos e divergéncias de opinides. Segundo depoimento de
Fabio, ha diferencas de opinido sobre alguns investimentos e iniciativas. Fabio
comenta que: “conforme a empresa foi crescendo, foram necessarias algumas acées
de estruturacdo e organizacdo da empresa.” e complementa afirmando que novas
iniciativas sdo necessarias para promover e sustentar o crescimento da empresa nos
préximos anos. Hugo acredita que muitas vezes a economia de custos na estruturacao

da gestao pode gerar perdas.

Figura 32 — Modelo Tridimensional da “Empresa E”
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Fonte: elaborado pelo préprio autor.
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Para Marcelo, a empresa hoje trabalha sob demanda, com programas de
inteligéncia, nos quais contrata consultores e parceiros para projetos com foco,
delimitagédo e periodos definidos. Essa visdo “on demand” causa um certo paradoxo
dentro da empresa, pois 0s outros dois representantes do comité estratégico possuem
visbes um pouco diferentes dessa apresentada pelo proprietario-controlador.
Segundo depoimentos dos trés sécios, Fabio e Hugo defendem, com mais frequéncia,
pautas que estdo relacionadas ao planejamento, monitoramento e estruturacdo da
gestdo da empresa. Para Marcelo, essas questbes sdo necessarias conforme a
demanda vinda dos clientes. Diferente de Hugo e Fabio, ele ndo vé a mesma
necessidade de estruturacdo da gestao da empresa.

Sobre a sucessdo, Marcelo ndo pretende se desligar da “Empresa A” curto ou
médio prazo. Sua ideia é deixar somente a rotina diaria de trabalho e questdes
operacionais, para focar em aspectos mais estratégicos nos proximos dois anos,
assim dando inicio a sua sucessao. Marcelo afirma que, nos Ultimos anos, esta
promovendo e anunciando seu afastamento parcial da empresa. Seu desejo é de
dedicar mais tempo a sua nova empresa, a HM, que foi constituida junto com Hugo, e
hoje é s6cia da “Empresa E”.

Nos ultimos meses, Marcelo e Hugo vém conversando com mais frequéncia
sobre a sucessado da gestdo e propriedade da empresa. A sucessdao da gestao,
conforme indicado em entrevistas, deve ocorrer com um membro externo a familia,
mas ainda sem decisdo se sera feita com um profissional interno ou através da
contratacdo de um novo executivo. Uma alternativa, até a formagéo interna de um
novo presidente, € que Hugo assuma a presidéncia da companhia por um periodo de
transicdo. A ideia é estruturar a gestao da empresa e formar novos lideres, para que
assim seja possivel estruturar uma nova gestao, seguindo as diretrizes estabelecidas
pelos proprietarios. Nos Ultimos anos, uma das preocupacdes de Marcelo é a
diversidade de idades no time gerencial da empresa para que se possa contar com
diferentes experiéncias e visdes.

Marcelo pretende se afastar das fungdes executivas, enquanto Hugo deve
continuar com suas responsabilidades e funcbes de atendimento a clientes e
acompanhamento da gestdo estratégica e governancga corporativa da empresa. Em
entrevista, Roberto, advogado da empresa e responsavel pela secretaria de
governanga corporativa afirma que “ha um plano para em 2019 avangar em algumas

questées envolvendo a familia na empresa. Com uma maior profissionalizagdo.”
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Ao ser questionado, Roberto responde que esse plano é liderado por Marcelo,
com apoio do novo socio, Hugo, e seu filho, Fabio. Em entrevista Marcelo afirma: “a
curto prazo o importante € a empresa depender menos de mim.” Roberto acredita que
por mais que ocorra o afastamento de Marcelo no dia a dia da empresa, o
envolvimento dele ainda pode ser grande do ponto de vista da governanca familiar da
empresa.

Além da sucessao da gestao, a sucessao da propriedade também é debatida
entre os dois principais sécios (Marcelo e Hugo). Uma possibilidade é a busca de
novos soécios e a diminuicdo do controle acionario exercido diretamente pela familia.
Sobre o processo de sucessao e mudanca de papel do proprietario-controlador, com
uma possivel sucessao por um profissional externo a familia, Roberto afirma que
mudancas internas devem ocorrer em relacao aos principais lideres da empresa, que
precisardo entender que nao basta apenas agradar os membros da familia
controladora.

4.3.3 Préticas de Governanca Corporativa

A fim de conhecer e entender o atual nivel de governanca corporativa da
empresa aplicou-se a ferramenta de Métricas de Governanga Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC).

A partir de 2016, a “Empresa E” conta com a participagcao de um novo sécio,
externo a familia controladora. Apés sua entrada foi instalado um comité gestor, que
se relne a cada 45 dias, e é responsavel pela analise do desempenho e decisdes
estratégicas da companhia.

Considerada como empresa média-grande, com faturamento anual de 109
milhdes, a “Empresa E” esta classificada como sociedade operacional, de controle
familiar, com duas empresas como sécias, a holding familiar, com 80% das acdes, e
a empresa HM com 20%. As acdes da holding estdo distribuidas entre quatro
membros da familia, enquanto a empresa HM foi criada por Hugo e Marcelo, e nessa
configuracdo cada um possui 50% das ac¢oes. Portanto, Hugo possui 10% das acdes
da “Empresa E”.

A diretoria executiva da empresa é composta apenas por Fabio, membro da
segunda geracgao da familia controladora. Atualmente a empresa nao possui conselho

de administracédo ou conselho consultivo. Na sua estrutura organizacional a “Empresa
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E” conta com um comité gestor, composto pelo soécio-controlador, fundador da
empresa, o diretor-executivo, membro da segunda gerag¢do da familia, e o sécio
externo a familia. Fabio conta que antes das reuniées procura conversar com Hugo
para alinhar as pautas e ideias a serem apresentadas na reunido. Muitas vezes, Hugo
ou Roberto desempenham o papel de mediador. O comité gestor segundo Roberto foi
um grande passo para a empresa nessas relagées que envolvem empresa e familia.
Anteriormente, as decis6es eram muitas vezes tomadas diretamente por Marcelo. A
partir da entrada de Hugo na sociedade e a criacdo do comité gestor, instituiu-se um
férum para prestacao de contas e avaliagdes de desempenho. Roberto comenta que
se criou um grupo de confianca no comité gestor e que este forum proporcionou a
participacdo de outras pessoas na tomada de decisdo da empresa que era
anteriormente centralizada em Marcelo.

Todos os integrantes (Marcelo, Fabio, Hugo e Roberto) concordam que o
funcionamento do comité gestor pode ser aperfeicoado, com a definicdo prévia do
calendario de reunides, pautas enviadas com antecedéncia e atas para
acompanhamento. Segundo Hugo, a empresa precisa ter mais disciplina na
estruturacao da gestao e as melhorias no funcionamento do comité gestor sao parte
das necessidades da empresa atualmente.

Ao ser questionado sobre a participacdo de conselheiros externos, o
proprietario Marcelo lembra de casos conhecidos em que os conselheiros foram
omissos ou ineficientes para evitar fraudes e prejuizos econémicos. Marcelo
argumenta que a empresa precisa atualmente de mais lideres executivos que
cologuem “a mao na massa”. Fabio considera que para a evolu¢cao do modelo atual,
de comité gestor para o conselho de administracao, é preciso evolugao no processo
de planejamento estratégico, analise de indicadores de questdes econbmicas e
financeiras.

Entre as praticas recomendadas com relacdo as agdes ou cotas, todas as
acOes tém direito a voto e garantem participagdo proporcional nos resultados
econbmicos. Em relacdo as assembleias e reunides de sécios, a “Empresa E” ndo
realiza reunides periddicas com todos os cinco socios. Esse encontro é feito através
do comité gestor, que redne os 3 socios ja citados (Marcelo, Hugo e Fabio).

Em seu contrato social, a “Empresa E” ndo conta com mecanismos para
tratamento de situacdes de conflito ou mecanismos formais para coibir 0 uso indevido

dos ativos ou recursos da empresa pelos sécios e/ou administradores. No contrato
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estao previstas a metodologia de avaliacao e a forma de pagamento aos sécios em
caso de venda de participacdo ou saida de socios, além de previsdo de direito de
preferéncia em caso de transferéncia de controle, que deve permanecer entre 0s
sécios remanescentes. Esta previsto no contrato social, a indicacdo de diretor ou do
diretor presidente pelos sécios. No momento, a empresa nao possui acordo de sécios.

A empresa conta com politicas e procedimentos formais de gerenciamento de
risco. Recentemente, a “Empresa E” contratou uma empresa especializada para
auxiliar no gerenciamento de riscos em suas obras e projetos. Nesse sentido, a
empresa teve uma experiéncia negativa, na qual houve um incéndio na propriedade
de um terceiro. Depois desse ocorrido, a empresa reforgou seu gerenciamento de
riscos, que hoje envolve a avaliagao de riscos financeiros e ndo-financeiros. Contudo,
nao ha um relatério formal e peridédico dessas questées ao comité gestor.

Os controles internos nao sao avaliados, ao menos anualmente, pela diretoria.
Porém, esse procedimento é feito pela auditoria externa e ainda é pouco debatido no
comité gestor.

A empresa possui codigo de conduta e realiza treinamentos periddicos sobre o
documento com todos os colaboradores. O coédigo de conduta é apresentado a todos
0s novos funcionarios e, pelo menos, anualmente, a empresa realiza treinamentos e
encontros para tratar sobre o codigo, que foi aprovado pelos sécios e € exigida a
adesdo formal dos funcionarios contratados. A empresa, que conviveu com a
divulgacédo de escandalos de corrupcdo em seu mercado, incluiu em seu material:
“combatemos a formacéao de cartéis, as praticas desleais nos negécios, as fraudes em
licitacdes e a espionagem empresarial.”; “ndo oferecemos ou aceitamos qualquer tipo
de subornos, gratificacées, entretenimentos, viagens, hospedagens, brindes,
transporte ou doagdes, em troca de qualquer tipo de favorecimento. Se tiver alguma
duvida a respeito dessa norma, consulte o seu gestor. Proibimos pagamentos em
dinheiro, valores, servicos, participacdo em contratos ou sob qualquer forma para
orgaos governamentais ou privados, partidos politicos ou seus representantes ou

candidatos a cargos politicos.” Em entrevista, Marcelo argumenta:

“As empresas vdo ao mercado e adotam estratégias diferentes. Algumas
optam pelo caminho do cartel, monopdlio e corrupgdo. Tem muitas dessas
empresas que tinham governanca e acabaram usando isso para tapar o sol
com a peneira. Essas empresas também tinham compliance!”
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A “Empresa E” conta hoje, pelo segundo ano, com auditoria externa
independente. A auditoria além de analisar as demonstragdes contdbeis, também
verifica os sistemas de controles internos da organizagdo. Nao houve emissao de
parecer ou relatério de auditoria sobre as demonstracées e controles internos com
énfase, ressalva ou adverso nos ultimos anos. No momento, nenhuma politica da
empresa impede a contratagdo dos mesmos auditores para a prestacado de outros
servigos. Contudo, os sécios ndo pretendem contratar a mesma empresa para realizar
outros servigos. Na visdo de Marcelo “A auditoria tem que vir na empresa néao so para
fazer check list, mas para melhorar o ambiente da empresa.”

A empresa nao possui conselho fiscal instalado, programa de compliance,
auditoria interna, canal de denudncia e politicas de contribuicdes e doagdes, politica de
prevencao de deteccao de atos de natureza ilicita, politica de alcada de decisdes,
politica de comunicacdo com as partes interessadas e politica de transacdes entre
partes relacionadas. Segundo Roberto, que é o advogado principal da empresa, ha
diversas praticas de compliance mapeadas, que devem ser implementadas ainda em
2019. Nao ha politicas definidas de transacdes entre partes relacionadas e politicas
estabelecidas que proibem empréstimos e garantias em favor do controlador,
administrador e partes relacionadas.

No ambito da familia, ndo ha regras claras para a contratacao de familiares na
empresa. A familia ndo possui conselho de familia ou outro férum familiar. A familia
ndo conta com protocolo ou constituigdo familiar, ou documento que discipline a
relagao entre familia e negocios. Nao ha um plano definido de sucessao dos dois
familiares que ocupam cargos-chave na gestdo da empresa. Esse tema estd em
debate atualmente no comité gestor. A intengdo do soécio-controlador é de realizar a
sucessao da gestdo com um membro externo a familia. As fungdes dos dois membros
da familia ainda nao estao definidas, e ndo se sabe se serdo apenas no dmbito de
acionistas, ou se terdo alguma fungao gerencial.

Fabio lembra do caso de quando Marcelo Ihe falou sobre a possibilidade de sua
irm& ir trabalhar na empresa. Fabio se demonstrou contrario a iniciativa que Marcelo
pensava em validar. O argumento do diretor executivo foi dado pelo ponto de vista de
separacao entre familia e negécio, sem privilegiar a irma que é especialista em uma
area diferente das operacdes da empresa. Fabio argumenta: “Eu sou contra agregar
mais familiares na operagdo da empresa. A familia fica mais dependente. A minha

irma sempre trabalhou fora da empresa.”
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Em uma pontuacao de 0% a 100%, a “Empresa E” obteve pontuacéo de 20%,
com classificagdo de governancga corporativa no estagio inicial. A média geral das
empresas participantes é de 34%, e a média, somente, de empresas com porte e perfil
semelhante é de 39%, conforme segue:

Tabela 10 - Score de Governanca Corporativa da “Empresa E”

PontiacBo daempresa n.-1écr|j|§rﬁ2is;}2rl:tzggsas :.léﬂse:;:ieassrs?:gizas do
Dimensdo Socios 26 45 49
- Agsembleia /Reunido de Sacios 37 46 48
-Formalizac3o da Govemnanga 18 45 50
Dimensdo Consetho de Administragio 0 25 32
- Estrutura 0 38 46
-Dindmica e atribuicdes 0 26 35
- Avaliacioe remuneragio 0 1" 12
-Comités do Conselho de Administracdo 0 20 18
Dimensdo Diretoria 32 37 38
-Dindmica e atribuicBes 45 39 41
-Avaliagioe remuneracio 21 40 41
-Transparéncia 14 23 21
Dimenséo Orgaos de Fiscalizagao e Controle 46 36 39
- Auditoriaindependente 57 44 52
-Censelhefiscal 0 10 15
- Riscos. controles e compliance 40 3 30
Dimensdo Conduta e Conflitos de Interesses 13 31 3
-Codigo de Conduta 33 39 42
-Formalizacio da Governanga 0 33 30
- TransacBes enire Pares Relacionadas 1] 22 21
PONTUAGAQ TOTAL™ 20 35 38

Fonte: IBGC (2019).

Sobre o atual nivel de governanca corporativa da empresa, os soécios
consideram que ha muito a melhorar. Contudo, entendem que isso faz parte do
desenvolvimento e amadurecimento da companhia. Entre os sécios, Marcelo possui
uma visao diferente do tema da governanca corporativa: “O cliente ndo vai te contratar
porque tu tens ou ndo governanca.” Fabio afirma que acredita que a familia continuara
sendo sécia da empresa a médio e longo prazo, mas considera que a entrada de um
novo socio, o que € possivel, pode influenciar diretamente no avanco da adocéo de
praticas de governanca na empresa.

Segundo Fabio, conforme a empresa foi crescendo, novas praticas foram
adotadas. Com a entrada de um novo s6cio, a empresa criou 0 comité gestor, e
recentemente contratou auditoria externa por indicacao do gestor da area financeira,
que argumentou que bancos e clientes questionavam sobre essa pratica, o que
acabou motivando a adoc¢ao. Caso contrario, segundo o sdcio-controlador, a empresa
nao teria contratado.
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Ao ser questionado sobre o futuro da governanca corporativa na empresa, com
seu possivel afastamento, Marcelo afirma: “Quando eu ficar apenas com a funcao de
acionista, vou continuar com os mesmos principios. Nao € uma governanca que vai
garantir os resultados. O que vai garantir os resultados sdo os makers”. Entre seus
objetivos, o legado que deseja deixar € o de pessoalidade. O atendimento dos clientes
de forma pessoal e com permanente presenca dos gestores é um dos fatores criticos
de sucesso na visao de Marcelo. O ponto de vista de Marcelo € pela adogéo de regras
e procedimentos que acabam por diminuir a pessoalidade no tratamento com as
pessoas, sejam elas colaboradores ou clientes. A critica pode ser resumida pela
afirmacao “O CEO de uma empresa tem que ser sensitivo. Ndo pode ser um mero
operador de procedimentos, de reunides, de regras e cobrangas”. Marcelo argumenta
que a gestdo deve ser feita pelo exemplo e ndo apenas por regulamento, e que o
importante € construir um contexto favoravel para a melhoria continua dos resultados.
Nesse sentido, a visdo de Marcelo alinha-se com a teoria de Stewardship, na qual a
empresa trabalha o ambiente para gerar engajamento e diminuir os custos de agéncia.

Seguindo a escala F-PEC, os trés constructos, de poder, experiéncia e cultura,

foram identificados na “Empresa E”.

Tabela 11 - Indicadores de mensuracao do estagio do Ciclo de Vida de E

EMPRESA E
Variaveis Itens Meétrica Resultado
PODER
Percentual de controle por parte dos membros da familia em termos de " . 209
P1 - Percentual de capital participagio aciondria. wda familiamacapital; %
Namero de membros do conselho de gestso que s3o da familia; Membros da familia (de 0% a 100%) no conselho de gestdq 67%
P2 - Envolvimento da familia Namero de membros do conselho de administracdo que n&o sdo da Membros (de 0% a 100%) de membros que ndo sio da &
familia; familia no conselho de administracéo; *n&o possui C.A
EXPERIENCIA
E1l - Gerag8es Ha quantas geragdes a empresa pertence a familia. 0,5
~ o P % ¥ 12 geragdo = 0; 22 geracdo = 0,5; 32 geracdo = 0,75; 42
E2 - Geragdo na gestao Quais geragbes gerenciam a empresa. geragio = 0,875; 5 geracio = 0,9375 0,5
E3 - Geragdo no Conselho Quais geragdes participam do conselho da empresa. *
CULTURA
C1 - Influéncia A familia tem influéncia sobre o negocio da empresa. 5
e - (1) discordo totalmente; (2) discordo parci 5 (3)
C2 -Valores familia e empresa |0s valores dos membros da familia sio os mesmos da empresa. nem concordo nem discordo; (4) concordo parcialmente; 4
Os membros da familia tem uma dedicagdo aos negocios superior ao que se|(s) concordo totalmente.
C3 - Dedicagdo esperaria. 2

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

O poder da empresa esta distribuido entre os trés principais sécios: Marcelo,
fundador da empresa, Felipe, filho e membro da segunda geracao da familia e Hugo,
sécio externo a familia. A propriedade da empresa é dividida com 80% das acdes via
holding familiar e 20% via empresa “HM” onde Marcelo possui 50% e Hugo 50%. No

ambito da governanca, a empresa nao possui conselho de administracao, ou conselho
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consultivo. O férum mais préximo desses dois é o comité gestor, que é composto pelos
trés principais socios-gestores. Por fim, a gestdo da empresa é fortemente
influenciada pela familia, sobretudo, por Marcelo, fundador da empresa. Os outros
dois sdécios participam, mas possuem menor influéncia, se comparados ao
proprietario-controlador.

Figura 33 — Constructo Poder do Modelo F-PEC da “Empresa E”

F-PEC(Poder)

Propriedade Governanga Gestdo

A empresa conta com comité
gestor, composto pelo
proprietério-controlador,
proprietério-gestor-familiar e
proprietario-gestor.

Controle familiar.

Propriedade dividida, com

80% via holding familiare
20% via empresa dois.

Gestdo com forte influéncia
da familia e participagédo dos
trés socios: Marcelo, Hildo e
Felipe.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Ao ser questionado sobre a influéncia de Marcelo, Hugo afirma: “a influéncia é
enorme la. A empresa tem mais de 40 anos, e sempre foi administrada pelo Marcelo.
E uma figura forte e influente. E isso tem um papel muito grande dentro da empresa’”.

No constructo experiéncia, a “Empresa E” hoje é comanda pela primeira e
segunda geragdo da familia. Felipe, filho de Marcelo, € o diretor-executivo e
administrador estatutario. Contudo, conforme entrevistas, Marcelo € quem centraliza
a maior parte das decisdes. Portanto, mesmo com a administracao legal da empresa,
percebe-se que o comando da organizacao ainda é exercido por Marcelo. Suas ideias
ainda prevalecem em muitos casos.
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Figura 34 — Constructo Experiéncia do Modelo F-PEC da “Empresa E”

F-PEC (Experiéncia)

12 e 22 geraglo e sécio

12 ¢ 2? geraglo atuam
diretamentenagestio
da empresa.

Empresapertence a externo a familia
familia hd 44 anos. dividem o a propriedade
do negdcio.

2 membros da familia no
negdécio.

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Sobre a cultura da empresa, a familia tem total influéncia sobre o neg6cio. Com
a entrada de um novo sécio externo a familia, algumas praticas mudaram, entre elas,
comecgou um processo de descentralizacao de algumas decisdes e abertura para a
participacao efetiva desse novo socio na gestdao. Contudo, Hugo e Felipe consideram
que poderiam ter mais autonomia, assim como 0s demais gestores da companhia.
Sobre os valores da familia e da empresa, ha alta sobreposi¢do. Os valores sao
similares.

Figura 35 — Constructo Cultura do Modelo F-PEC da “Empresa E”

F-PEC (Cultura)

Comprometimento dos
A familia tem total Alta sobreposi¢do entre os membros da familia aos
influéncia sobre o negécio valores da familia e do negocios ndo foi
da empresa. negocio. considerado superior ao
dos demais colaboradores.

Fonte: elaborado pelo proprio autor.

A visado e os valores do fundador da empresa influenciam diretamente nas

operacdes e planos da companhia. Em relagdo ao comprometimento dos membros
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da familia, todos os entrevistados consideraram que nao é superior ao dos demais
colaboradores.

Por fim, diante dos resultados apresentados da “Empresa E” pode-se perceber
que a empresa conta atualmente com uma estrutura de propriedade, gestao e familia,
em uma configuracao indiferenciada. Sua governancga corporativa apresenta-se em
estagio inicial, com forte influéncia da familia-controladora, que esta dividida em cinco

nucleos familiares.
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4.3.4 Analise e Recomendagdes “Empresa E”

Na analise da estrutura de propriedade, gestdao e familia, da “Empresa E”,
seguindo o modelo dos trés circulos e o modelo tridimensional, € possivel identificar
que a propriedade da empresa € dividida em 80% holding familiar e 20% via empresa
HM, em que a holding familiar € uma das sécias, com 50%, e Hugo com os outros
50%. A propriedade da empresa hoje esta distribuida entre quatro membros da familia
controladora e um socio externo (Hugo).

Na perspectiva da gestdo, a empresa conta com um comité gestor, que é
formado pelo fundador da empresa (12 geracao), proprietario-gestor-familiar (22
geracao) e proprietario-gestor externo a familia. O comité gestor, conforme
depoimentos, pode passar por melhorias, tais como: a definicdo de um calendario de
reunides, convocacdes antecipadas, envio prévio da pauta, desenvolvimento de atas
e debate de assuntos mais estratégicos.

Na perspectiva familiar, destaca-se que, com a formacao da holding familiar,
0s quatro membros da familia possuem acdes da empresa. Analisando pelo modelo
tridimensional, atualmente a familia estd no estagio de passagem de bastdo. O
fundador da empresa ja comegou a diminuir sua rotina diaria e a delegar mais
atividades aos demais membros do comité gestor e gerentes. A sucessao do fundador
em suas funcoes de gestao deve ocorrer dentro de 2 anos. Contudo, no momento, o
comité gestor ainda nao possui um plano de sucessao formal do fundador da empresa.
Essa pauta foi recentemente debatida no comité gestor, e Hugo comenta, inclusive,
que esse processo exigira praticas de governanca corporativa e governanca familiar,
com a assessoria de empresas especializadas.

Marcelo, fundador da empresa, pretende nos préximos dois anos se afastar
totalmente das atividades operacionais. Segundo o proprietario-controlador, a
intencdo é de realizar a sucessao para um profissional externo a familia. Nesse
sentido pode ocorrer a diminuicdo da participacao da familia na gestdo da empresa,
saindo do estagio de passagem de bastdo para a profissionalizagdo com um
profissional externo a familia. Contudo, ainda ndo ha um plano definido. Uma ideia
levantada pelo comité gestor é a de que Hugo assuma a presidéncia da empresa por
um periodo de transicdo, juntamente com a elaboracdo de um planejamento
estratégico formalizado, que envolva metas, objetivos e indicadores, e a estruturacéao

da gestdo e governanca corporativa da empresa. Nesse processo, um dos objetivos
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€ a formacao de novas liderangas que possam crescer na empresa e assumir cargos
de gestao.

Reforgando as ideias de Steinberg e Blumenthal (2011), a “Empresa E”
apresentou configuracéao fusionada e baixo indice (20%) de praticas de governanca
corporativa. No caso da “Empresa E”, com o crescimento da empresa e a entrada do
novo sécio, houve um avanco na adogao de praticas de governanga corporativa, como
€ caso da criacao do comité gestor, contratacdo de auditoria externa e gerente de
projetos e processos.

Neste caso, destaca-se o perfil do fundador da empresa, que é proprietario-
controlador. Marcelo, conforme depoimentos, tem algumas consideracdes
importantes em relacdo ao tema da governanca corporativa e os custos envolvidos.
Por visbdes diferentes, como essa, ha conflitos entre os sbcios membros do comité
gestor. Conforme Marcelo for se afastando do negécio, Hugo e Fabio podem acabar
ganhando autonomia e espago para avancar na adogcao de novas praticas de
governanga corporativa. Fabio acredita que a empresa, sem a participacao de
Marcelo, poderia ter mais préaticas de governanca corporativa. Contudo, Fabio lembra
que é um processo de amadurecimento e que recentemente foram tomadas decisdes
importantes para a evolucado da governanca da empresa.

O fundador da empresa, assim como seu filho, membro da segunda geracao,
deve passar por uma mudanga em seus papeis, deixando as funcbes executivas e
passando a exercer apenas o papel como acionistas. Uma das estratégias da familia-
controladora é a de crescimento da empresa HM e o aumento da participacdo na
“‘Empresa E”, deixando a holding familiar com uma participacao direta menor do que
a atual. Para Hugo, nos préximos anos, é importante o trabalho de planejamento da
sucessao do fundador da empresa e do diretor-executivo, que podem continuar em
funcdo executiva ou apenas como acionistas. Conforme descrito por Hugo, a
sucessao do fundador da empresa € fundamental para o crescimento da empresa nos
proximos anos. As conquistas e a prosperidade alcancada pelo fundador séo
lembradas por Hugo, mas nao garantem os resultados no futuro.

Seguindo a ferramenta de métricas do IBGC (ANEXO A), a governanga
corporativa da empresa foi considerada em estagio embrionario. Entre as praticas de
governanga corporativa em funcionamento na “Empresa E”, destacam-se o comité

gestor, a contratagdo de auditoria externa, adocao de politicas de gerenciamento de
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risco, cédigo de conduta, e o programa de compliance, que estd em desenvolvimento
e deve ser implementado ainda em 2019.

Levando em consideragdo a realidade da empresa, ha novas praticas que
podem ser adotada. S&o elas: a estruturacdo da secretaria de governangca da
empresa, a formalizacdo de um plano de sucessao para o fundador da empresa e
diretor-executivo, a criagdo de um férum familiar, acordo de socios, avaliagdo formal
do diretor-executivo, avaliacao formal dos gerentes, adogao de regras claras para a

contratacao de familiares.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme Steinberg e Blumenthal (2011), cada organizacdo possui a sua
prépria configuracdo da estrutura de propriedade, gestdo e familia. Segundo os
autores (2011), a sobreposicdo e a auséncia de papéis nas empresas familiares
podem estar relacionadas com o desenvolvimento da governanga corporativa nas
empresas. Cada membro presente na estrutura de propriedade, gestao e familia é
considerado como um agente da governanga corporativa na organizagao.

Abaixo esta representado a estrutura de cada uma das empresas do estudo de
caso.

Figura 36 — A configuragao da estrutura de propriedade, gestao e familia de cada empresa
do estudo de caso:

“Empresa A’ “Empresa O” “Empresa O"

Roberto
Felipe
Andreoli
Cléber
Jacob
Miguel
Marcia
Zago

Minoritarios (9,13%)

Marcelo (1°)
Fabio (2°)

Luciana (4°)
Everaldo (4%)
Valdete (4°)

Fernando (4°)

Mariza (2°)
Antonia (1°)

Vinicius (5%)
Thomas (5%)

Propriedade Gestao Propriedade Gestao Propriedade Gestdo
Leticia (5%)

Euclides
Sadi
Samuel
Gerson
Vander Guilherme
Jae: Marcio (4 Glauber
Douglas Carlos (47) Carlos
Alberto (2°%) Enio Igor (4%) Gabriel
odo (4%) Godoy
Gabriela
Fabiana (3°) Eliane (2°)
Luiza (5%
lovis (57)

Ernando(2%) Adriana (3°)
eonardo(3°) Ezequeil (3%)
Familia Familia Familia

Paulo (2°)
Antonia (23

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Seguindo a ideia de Hermalin e Weisbach (2001) de que a estrutura de
propriedade da empresa pode afetar a governancga corporativa, percebe-se relacdes
entre esses dois elementos nas empresas deste estudo de caso. A “Empresa A” conta
com um proprietario-controlador, que possui 100% das acdes da empresa, enquanto
no caso da “Empresa E” ha presenca do fundador, participacdo de um membro da
segunda geracao e um proprietario externo a familia controladora. Ambas as
empresas (“A” e “E”) ndo possuem um conselho de administracdo ou um conselho de
familia em funcionamento. A “Empresa A” possui um conselho consultivo, com
membros externos, indicados diretamente pelo proprietario-controlador, enquanto a
“Empresa E” conta com um comité gestor composto apenas pelos socios da empresa.

Esse férum, inclusive, se confunde, algumas vezes, segundo depoimentos, com o
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funcionamento de uma reuniao ou assembleia de sécios. Por fim, a “Empresa O”, que
possui um conselho de administracdo em funcionamento, conta apenas com a
presenca de membros da familia. Entende-se, conforme descreve De Massis et al.
(2015), que o equilibrio entre membros da familia e membros externos é relevante
para a performance das empresas familiares.

Conforme destaca Rossetti e Andrade (2012), as praticas de governanca
corporativa levam a um melhor equilibrio entre propriedade e gestdo. Contudo, é
possivel perceber, nas trés empresas, que nao ha clara separagao entre propriedade
e gestdo. “A Empresa O”, que possui uma propriedade mais pulverizada, conta com
proprietarios (familiares e externos) que nao interferem na gestao da empresa. O
Conselho de Administracdo e a Assembleia Geral de Sécios da “Empresa O” sdo os
dois féruns especificos para a prestacéo de contas entre os grupos.

No circulo da gestao, os custos de agéncia, de monitoramento dos agentes,
por exemplo, sdo considerados baixos, visto que todas as trés empresas contam com
a presenca dos proprietarios-familiares na gestdo da empresa. Na “Empresa A”
apesar de contar com maioria de profissionais externos a familia, o proprietario-
controlador centraliza as decisdes estratégicas. Na “Empresa O” os dois diretores sdo
proprietarios e familiares e também centralizam as principais decisées da empresa.
Os gerentes e supervisores, que sdo em sua maioria externos a familia, possuem
autonomia para decisdes operacionais e taticas. Na “Empresa E” o Unico diretor
nomeado é proprietario e familiar. Os trés principais lideres da “Empresa E” sédo
proprietarios, sendo um deles externo a familia.

Conforme visto na fundamentacao tedrica, percebe-se elementos relacionados
a teoria SEW (socioemotional wealth) e a teoria do stewardship nas trés empresas.
Essas organizacées podem acabar perdendo eficiéncia por decisdes que privilegiem
os socios-familiares em detrimento aos interessas de longo prazo da empresa. Nota-
se esse risco, principalmente, na “Empresa A”, em que ha um proprietario-controlador,
com 100% do controle acionario da empresa. Por outro lado, relacionado a teoria do
stewardship, percebe-o esforco das trés organizacbes para criar um ambiente
orientado para o envolvimento e comprometimento dos colaboradores, minimizando
possiveis conflitos entre principal(is) e agente(s).

Conforme visto na apresentacao dos resultados, as trés empresas alcancaram
uma pontuacgao, nas métricas de Governanga Corporativa, abaixo da média geral das

empresas de mesmo porte (“Empresa A” 14%, “Empresa O” 32%, “Empresa E” 20%).
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A “Empresa O” foi a que teve a menor diferenga comparativa, 32% contra 35% da
média geral e 44% da média entre as empresas de mesmo porte.

Para Curado et al. (2018), é preciso um lider muito forte e visionario para
entender que a empresa ser bem sucedida hoje ndo garante que no futuro sera da
mesma forma. Nesse sentido, neste capitulo, além de propor a discussao dos casos,
também é apresentado um conjunto de recomendacdes para a adogcdo e o
aperfeicoamento das praticas de governanca corporativa nas empresas analisadas.

As praticas de governancga corporativa, conforme descrito por Carmon, Miller,
Raile e Roers (2010), tendem a resultar em niveis mais altos de comportamento
previsto pela teoria stewardship. Em contraste, baixos niveis de governanca podem
resultar em niveis mais baixos de comportamento stewardship. Portanto, entende-se
que a adocéao de praticas de governancga corporativa nessas empresas pode reforcar
ainda mais o envolvimento e comprometimento dos agentes.

No circulo da familia, as empresas apresentam diferentes composicoes. No
caso da “Empresa A” nota-se que a propriedade esta totalmente concentrada em
Alberto, sem a patrticipacao dos demais familiares. Os filhos de Alberto, membros da
terceira geracao da familia, trabalham na empresa, e mesmo sem cargo de gestao
atualmente, necessitam de um planejamento formal para uma futura sucessédo no
comando da empresa e propriedade. Nesse caso, a “Empresa A” possui uma
composicao da familia concentrada em Alberto.

No caso da “Empresa O” identifica-se um numero maior de familiares, tanto
com propriedade, como participacao na gestao. A idade da empresa, que ja conta com
a presenca da quinta geragdo, € o consequente tamanho da familia, estao
relacionados com a composi¢cao do Conselho de Administracao e o funcionamento da
Assembleia Geral e Conselho de Familia. Na “Empresa E”, apesar de toda a familia
possuir propriedade do negdécio, nota-se, através de entrevistas, uma alta
dependéncia com o fundador da empresa e baixa influéncia de Antonia e Mariza, que
nao contam com prestacao de contas sobre os resultados da empresa. A presencga e
influéncia do fundador € significativa.

Conforme descrito por IBGC (2006), o nepotismo envolve o risco de promocao
automatico de familiares, prejudicando o sistema de meritocracia na empresa,
provocando perda de talentos e o aumento da rivalidade entre membros da alta
gestao. Esses riscos podem ser observados na “Empresa O” e na “Empresa A” que

contam com membros da familia trabalhando na empresa, sem critérios previamente
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definidos para a promocédo dos familiares para cargos de gestdo. No caso da
“‘Empresa E”, esse risco envolve o ingresso de um novo familiar, sem a devida
competéncia. No caso da “Empresa A”, com Alberto na sobreposicao dos trés circulos
(propriedade-gestao-familia), destaca-se um risco descrito pelo IBGC (2014), que
engloba ao mesmo tempo a preservacao dos interesses da empresa e 0 atendimento
das demandas financeiras e pessoais da familia, visto que a empresa sustenta todo o
nucleo familiar-controlador.

Entende-se que o objetivo geral do presente estudo foi alcancado, pois foi
possivel identificar as relagdes entre a estrutura de propriedade, gestao e familia, e a
adocado de praticas de governanca corporativa em cada uma das empresas
analisadas. A identificacao dessas relacdes foi alcancada diante do atingimento de
cada um dos objetivos especificos, por meio de levantamento de documentos
internos, aplicacao de questionarios com indicadores de mensuragao dos estagios das
empresas em cada perspectiva, aplicacdo das métricas de governanga corporativa
disponibilizado pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2019) e
desenvolvimento das entrevistas, que permitiram, ao final, estabelecer as relagdes

entre propriedade, gestao e familia, e a adogao de praticas de governancga corporativa.

Nesse sentido, avalia-se cada um dos objetivos especificos da seguinte forma:

a) foi possivel identificar e descrever a estrutura de propriedade, gestao e
familia das empresas, através do modelo dos trés circulos e modelo
tridimensional.

b) que se conseguiu identificar e descrever as atuais praticas de governanca
corporativa das empresas € o nivel de adequacao dessas praticas com as
recomendadas pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa),
através da aplicacao da ferramenta Métricas de Governanga Corporativa;

c) que foi possivel investigar e descrever as relacoes entre a configuracao da
estrutura de propriedade, gestdo e familia e a adocdo de praticas de
governancga corporativa em cada uma das empresas, através da aplicagao
do questionario F-PEC e a realizacao das entrevistas em profundidade com
os representantes de cada um dos circulos de propriedade, gestao e familia.

d) que foi apresentado recomendacdées de adocdo de novas praticas de
governanga corporativa, ao analisar cada caso de forma isolada e

apresentar agdes pontuais para cada organizacao..
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As relacdes entre a estrutura de propriedade, gestao e familia, e a adocao de
praticas de governancga corporativa podem ser vistas de diferentes formas em cada
uma das empresas. As descobertas do presente estudo reforcam as ideias de
Steinberg e Blumenthal (2011) de que a configuracdo da estrutura de propriedade,
gestao e familia, pode estar relacionada com o estagio de governanga corporativa das
empresas. As duas empresas que apresentam configuragdo fusionada estédo
classificadas no estagio embrionario de governanca corporativa. Contudo, a “Empresa
O”, que apresenta configuracao indiferenciada, mesmo em um estagio mais avancado
(estagio inicial), demonstra pouca efetividade em algumas de suas praticas de
governancga corporativa, possibilitando o aperfeicoamento das praticas, assim como a
adocao de novas. Entende-se que, o que importante ndo é a quantidade de praticas,
mas a qualidade e efetividade delas.

Assim como a pesquisa realizada por Curado et al. (2018), os resultados da
governanga familiar foram mais modestos do que os resultados envolvendo a
governanca corporativa das empresas, em todos os casos. A empresa com maior
indice de governancga familiar foi a “Empresa O”, que conta com um nimero maior de
membros familiares dentro e fora do negécio.

Todas as empresas apresentaram estagios iniciais (embrionario e inicial) no
nivel de governanca corporativa. Cabe salientar que, entre as empresas analisadas,
todas estao iniciando o planejamento da sucessao da gestdo. Esse acontecimento
deve provocar alteracées na estrutura de propriedade, gestdo e familia, e exigir a
adocao de novas praticas de governanca corporativa. Entende-se que, além da
composicao dos circulos, O nivel de influéncia e pressao de cada participante pode

ser um fator determinante na adoc¢ao de novas praticas de governancga corporativa.
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6. LIMITAGCOES DO ESTUDO

Esta dissertacdo tem limitagdes que precisam ser levadas em consideragao
quando se realiza a interpretacdo das suas contribuicdes. O numero de casos
pesquisados e o fato delas estarem presentes em um mesmo ambiente, no Estado do
Rio Grande do Sul. A decisdo pelo niumero de empresas se deu pelo intuito de
aprofundar os casos escolhidos, obedecendo o prazo determinado de concluséao do
trabalho. Entende-se que o desenvolvimento de novos estudos com um namero maior
de empresas pode ampliar ainda mais as descobertas.

Outra limitacao envolve a quantidade de entrevistados. Cada caso contou com
quatro entrevistados, com representantes da propriedade, gestdo e familia. Nesse
sentido, entende-se que um maior numero de entrevistados pode resultar em novos
pontos de vista e um maior detalhamento sobre as relacoes entre propriedade, gestao
e familia, e a adogao de praticas de governancga corporativa.

As ferramentas utilizadas (ANEXO A, ANEXO B, ANEXO C e ANEXO D)
apresentam limitaces pois abordam questées complexas, que envolvem sentimentos
e conflitos entre familiares, gestores e proprietarios, que podem nao ter sidos
revelados durante a coleta de dados. Neste sentido, na estrutura de propriedade,
gestao e familia, incluiu-se dois modelos (trés circulos e modelo tridimensional), que
se complementam e aprofundam a investigacdo sobre a estrutura dessas empresas.
Contudo, o modelo apresentado pelos autores (LESTER et al., 2003) delimita sua
analise em caracteristicas que envolvem tomada de decisbes, processamento de
informacodes, estrutura e procedimentos operacionais. Portanto, outras questdes, fora
essas, foram desprezadas.

E possivel que as organizagdes estudadas entendam que suas praticas
funcionam adequadamente, apesar de diferirem daquelas recomendadas pelo
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC). O objetivo das métricas e sua
aplicagdo nao é de avaliar as praticas, simplesmente, destacando-as como
adequadas ou inadequadas. O objetivo foi de apresentar o alinhamento das praticas
das empresas com aquelas recomendadas pelo IBGC.

Por fim, destaca-se que as diferencas ou semelhancas identificadas entre as
empresas podem trazer compreensao sobre o fenébmeno estudado, nado podendo ser

ampliado a outras populagdes ou amostras.
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7. OPORTUNIDADES PARA ESTUDOS FUTUROS

Uma das contribuicbes do presente estudo é a ampliacdo do conhecimento
sobre o0 tema da governancga corporativa em empresas familiares. Isso se da a partir
de dois pontos de andlise: a estrutura de propriedade, gestao e familia, e as praticas
de governancga corporativa.

Esta dissertacao contribui de diversas formas as pesquisas relacionadas as
empresas familiares e a governanca corporativa. Partindo da apresentacdo e
discussao dos resultados, profissionais e pesquisadores de empresas familiares e de
governancga corporativa, podem obter melhor compreensao sobre a relacdo entre a
estrutura de propriedade, gestdo e familia, e as praticas de governanca corporativa
em empresas familiares. Aos académicos e profissionais de mercado o presente
estudo traz contribuicbes acerca da importancia de identificar-se o perfil das
empresas, a sua configuracdo nos trés circulos, e a relagdo com as praticas de
governancga corporativa.

A riqueza de informacdes coletadas supera o escopo e a delimitacao deste
presente estudo. Destaca-se o papel da mulher (esposa) como conselheira informal
dos presidentes das empresas, a influéncia da origem e descendéncia familiar na
formacao dos membros da familia, a dispersao da propriedade entre a familia e o
funcionamento das reunides de familia e assembleia de sécios.

A presente pesquisa traz contribuicdes para o campo de estudo sobre
empresas familiares e governanca corporativa e entende-se que o problema de
pesquisa escolhido pode ser aplicado através de pesquisas quantitativas, para uma
amostra maior de empresas familiares, ou através de pesquisas qualitativas sobre
algum aspecto especifico de governancga corporativa nessas empresas. Seguindo
Eisenhardt (1989), os estudos de caso podem ser um ponto de partida para o
desenvolvimento de teorias, pois permitem novos entendimentos tedricos ou

esclarecimentos sobre o fendbmeno de interesse.
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ANEXO A — QUESTIONARIO FERRAMENTAS DE METRICAS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA IBGC (2019)

Métrica de Governanca Corporativa llﬁ(aigde
Sovernanga Corporativa

Prezado(a),
Obrigado por seu interesse na Métrica de Governanga Corporativa!

A Métrica de Governanga Corporativa (Métrica) é um instrumento de autoavaliagdo de praticas de governanga para as
empresas de capital fechado, que visa a estimula-las a uma constante reflexdao sobre seu estagio de maturidade nesse
tema.

Apds preencher o formulario, a empresa receberd, automaticamente, um relatério de autoavaliagdo com o comparativo
de seu desempenho em relagao a um benchmark de praticas e também em relacao as demais empresas participantes.

A ferramenta permitird, ainda, que o IBGC construa uma ampla base de dados sobre a governanga das empresas
brasileiras, podendo direcionar melhor sua atuacdo em fung&o das caracteristicas identificadas.

Ao utilizar esta ferramenta, o usudrio entende que:

e Deve fornecer informag&es completas e verdadeiras para que o resultado da autoavaliagdo seja o mais acurado possivel
e a base de dados espelhe a realidade do nosso mercado;

¢ As informagdes individuais fornecidas pelo usudrio ndo serdo divulgadas a terceiros (salvo mediante autorizacdo
expressa da empresa);

¢ As informagdes fornecidas pelo usuario serdo utilizadas apenas para fins de pesquisa, publicagdo ou demais atividades
que contribuam para a melhoria da governanga corporativa no Brasil, sempre preservando a confidencialidade dos
resultados individuais de cada empresa;

* Para preservar o sigilo quanto ao nome das empresas e seus respondentes, qualquer estudo divulgado com base nos
dados coletados por meio da ferramenta sera sempre conduzido com base nos resultados agregados, e nunca nos
individuais;

* A ferramenta esta hospedada no website da SPHINX Brasil, empresa responsavel pelo desenvolvimento da ferramenta,
cujo contrato com o IBGC inclui cldusula de confidencialidade das informagdes inseridas no sistema;

e O IBGC nao autoriza ou licencia nenhuma pessoa ou empresa a utilizar a ferramenta mediante qualquer tipo de
cobranga ou contratagdo de qualquer tipo de servigo. O uso da ferramenta é gratuito;

e O resultado da Métrica deve ndo ser entendido ou utilizado como se fosse um ranking, distin¢do, certificacdo,
acreditacao ou premiacao fornecida pelo IBGC, uma vez que se trata de uma autoavaliacao e seus resultados nao sao
submetidos a uma verificagdo ou auditoria pelo IBGC ou por terceiro independente; e

e Os resultados da Métrica ndo devem ser utilizados como pecas publicitarias ou divulgados publicamente em qualquer
tipo de midia.



Métrica de Governanca Corporativa .IB(B;;Cde
Covernanca Coporativa

Prezado(a),
Para auxiliar no preenchimento do questionario, seguem algumas instrugdes e recomendacdes:

« E importante que o responsavel pelo preenchimento obtenha todas as informagdes necessarias para com os diversos
responsaveis pela governanga na empresa, como os administradores e os sdcios, pois quanto maior a precisdo nas
respostas, mais rico e acurado sera o relatério de feedback;

e Todas as questGes possuem uma indicagdo de material de referéncia do IBGC no qual se podem encontrar mais
informagdes sobre aquele tema, podendo ser o Codigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa do IBGC(Codigo
IBGC), o Caderno de Boas Prdticas de Governanga Corporativa Para Empresas de Capital Fechado (Caderno 12) e, para as
empresas de controle familiar, Caderno de Governan¢a da Familia Empresdria (Caderno 15). A referéncia é sempre
apresentada no formato “Caderno 12: 4.3”, significando que o conteldo relacionado a questdo esta disponivel no item
4.3 do Caderno 12;

* Abaixo de algumas das questOes sdo apresentas as defini¢des para algumas nomenclaturas e termos utilizados naquela
pergunta;

* Apds o preenchimento das questdes referentes aos dados da empresa, serd apresentado um Menu com as dimensdes e
os indicadores. E possivel escolher quais indicadores responder primeiro, ndo havendo uma ordem preestabelecida.
Mesmo apos o preenchimento dos indicadores, € possivel, caso queira, selecionad-los novamente e alterar as respostas.

* Caso a empresa ndo possua conselho de administragdo, ela deve responder o indicador Estrutura da dimensdo Conselho
informando que ndo possui conselho de administragdo. Ao fazer isso, os demais indicadores da dimensdao conselho
ficardo indisponiveis no Menu.

* E possivel interromper o preenchimento e retoma-lo em outro momento, basta clicar no boto “Salvar & Sair”. Além
disso, cada vez que vocé clicar no botdo “Seguinte”, dentro dos indicadores, o sistema salvara automaticamente as
respostas preenchidas até aquele ponto. Também é possivel clicar no botdo “Salvar & Ir para o Menu”. Ndo utilize os
botdes avangar, voltar e atualizar do seu navegador, pois as respostas poderdo ser perdidas;

* Apds um longo periodo de inatividade na plataforma, o usudrio é desconectado e as respostas da pagina que vocé
estava respondendo poderdo ser perdidas, por isso sugerimos sempre salvar as respostas;

e Depois de preencher todos os indicadores, o sistema disponibilizara o botdo “Concluir o questiondrio”. Antes de
concluir, é recomendavel verificar se todos os indicadores foram preenchidos adequadamente;

® Apos clicar no botdo “Concluir o questionario”, o relatdrio de avaliagdo da empresa estara disponivel na opgdo
“Relatdrio de autoavaliagdo”, que se encontra no lado esquerdo da tela.
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Métrica de Governanca Corporativa .IB(B;L(:d@
Covernanga Corporativa

DADOS DA EMPRESA

Porte (Faturamento anual 2017)

O Pequena empresa (Até RS 20 milhdes)

O Média empresa (Acima de RS 20 milhdes até RS 100 milhdes)

O Média-grande empresa (Acima de RS 100 milhdes até RS 400 milhdes)
O Grande empresa (Acima de RS 400 milhdes)

Numero de colaboradores (em 31 de dezembro de 2017)

colaboradores
A empresa é associada ao IBGC?
Ndo Sim

Qual o setor econdmico da empresa?
O Primario (Agricultura, Pecudria, Extrativismo Mineral e Vegetal, Pesca, etc.)
O Secunddrio (Industria)

O Terciario (Comércio e Servigos)

Como a empresa se classifica?
O Empresa / sociedade operacional (sua atividade é destinada a operagdo de alguma atividade econdmica)
O Holding pura (sua atividade é destinada exclusivamente a participagdo no capital de outras sociedades)

O Holding mista (além da participagdo no capital de outras sociedades, ela opera em alguma atividade econdmica)

Qual o principal ramo de atividade da empresa?

Caracterizagao do tipo juridico:

Sociedade anénima de capital fechado
Sociedade limitada

Caracterizagao do controle societario:
Estatal (governo concentra a maior parte do direito de controle)
Familiar / multifamiliar (uma ou mais familias que concentram a maior parte do direito de controle)

Pulverizado (maior acionista com menos de 20% do capital total e um minimo de 50 sdcios)

O 00O

Subsidiaria (direito de controle é exercido por outra empresa)

O Compartilhado (poucos sécios concentram a maior parte do direito de controle)

O presidente do conselho de administra¢do ou consultivo faz parte da familia controladora?
O Néo
O Sim

O N3&o ha conselho de administragdo ou consultivo
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Qual(is) gerac¢do(des) da familia esta(do) no conselho de administra¢do ou consultivo?
[ N&o ha conselho de administragdo ou consultivo

o1

02

o 3

i

O Nenhuma

O Outro

Quais?

Qual(is) geragdo(des) da familia estd(do) na diretoria executiva da empresa?
1°
20
3°
4°

Nenhuma

oooooao

Outro

Quais?

Qual(is) geragcdo(des) da familia possui(em) participagdo societdria no negécio?
10
20
30
4°

Nenhuma

Ooooooao

Outro

Quais?

O fundador ainda atua na empresa?

O Nao

O Sim, no conselho de administragdo ou consultivo
O Sim, na diretoria

O Sim, no conselho de administragdo ou consultivo e na diretoria

IBGC

Instituto Brasileiro de
rmanca Corporativa
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Indicador: Assembleia / Reunido de Sécios

1. Com relagdo as agdes ou cotas da empresa, assinale todas as alternativas que se apliquem:
Referéncia: Cédigo IBGC: 1.1, 1.2, 1.7/ Caderno 12: 4.6, 4.8

O Todas as agdes tém direito a voto

[0 Todas as ag¢Bes tém direito a voto ao menos nas matérias relevantes

O Todas as agdes garantem participagdo proporcional nos resultados econdmicos

O Ha previsdo de tratamento equitativo para todos os acionistas em caso de transferéncia de controle (tag along 1)

[0 Nenhuma das anteriores

1 - Ter direito de venda das agGes nas mesmas condigGes do grupo de controle, em processos de transferéncia do controle aciondrio da companhia

(Caderno 12, p.34).

2. Com relagdo as assembleias /reunides de sécios, assinale todas as alternativas que se apliquem:
Referéncia: Codigo IBGC: 1.6 / Caderno 12: 4.3

A convocacgio ocorre com, no minimo, 30 dias de antecedéncia a assembleia / reunido de socios

Em conjunto com a convocagdo para a assembleia / reunido de sécios, sdo encaminhados a pauta e os documentos necessarios para as
deliberages

Disponibilizam-se meios para o voto ndo presencial (procuragdo ou votagdo a distancia)
0 presidente do conselho participa das assembleias / reunides de sdcios

Os demais conselheiros participam das assembleias / reunibes de sdcios

O diretor-presidente participa das assembleias / reunides de sécios

Os demais diretores participam das assembleias / reunides de sdcios

oooooo o a

Nenhuma das anteriores
Indicador: Formalizacdo da Governanca Corporativa

3. O estatuto / contrato social contempla (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cdigo IBGC: 1.2

Mecanismos para o tratamento de situagdes de conflito de interesses (1) nas assembleias / reunides de sdcios
Mecanismos para resolugdo de conflitos por meio de mediagdo (2)

Mecanismos para resolugdo de conflitos por meio de arbitragem (3)

Mecanismo formais para coibir o uso indevido dos ativos ou recursos da empresa pelos sécios e/ou administradores
Critérios para a destinagdo dos lucros / pagamento de dividendos

Qudrum qualificado para a tomada de decisGes relevantes pelos sdcios

Metodologia de avaliagdo e da forma de pagamento aos sécios em caso de venda de participagdo, ou saida, de sdcio

Ooooo0ooOoooao

Previsdo de direito de preferéncia (4) em caso de transferéncia de controle

[}

Nenhuma das anteriores

1- Hd conflito de interesses quando alguém ndo é independente em relagdo a matéria em discusséo e pode influenciar ou tomar decisées motivadas
por interesses distintos daqueles da organizag@o. (Cédigo IBGC, p25).

2 - Mediagéio é um processo privado de resolugdo de disputas em que um terceiro, denominado “neutro” ou “mediador”, ajuda na discusséo entre as
partes e facilita a tomada de decisGo (Caderno 12, p.39).

3 - Arbitragem é um processo privado em que as partes em litigio concordam em submeter a decisdo a um drbitro ou a um painel de arbitragem,
selecionado entre especialistas de reconhecida competéncia e imparcialidade (Caderno 12, p.39).

4 - Direito que garante aos atuais socios a preferéncia na aquisicdo de agbes ou cotas dos demais socios que desejem se desfazer parcial ou
totalmente de sua participacdo societdria, bem como nas situagdes de exclusdo ou falecimento de sécio (Caderno 12, p.38).
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4. Sua empresa possui acordo de sécios (1) / acionistas?
Referéncia: Cédigo IBGC: 1.5 / Caderno 12: 4.9

Nao Sim

1- Documento que regula os direitos e obrigagdes entre sécios/acionistas sobre questées como: compra e venda de agbes pelos signatdrios;
preferéncia para adquirir as participagdes dos demais sécios; exercicio do direito a voto e poder de controle nas assembleias (Codigo IBGC, p28).

4.1. Com relacao ao acordo, assinale todas as alternativas que se apliquem:
Referéncia: Codigo IBGC: 1.5 / Caderno 12: 4.9

N&o prevé que os socios signatarios do acordo definam previamente a reunido de conselho como os conselheiros indicados por eles deverdo
votar (ou empresa ndo possui conselho de administragdo)

O Este acordo é de conhecimento de todos os sdcios (mesmo os minoritérios)
O Todos os sécios sdo signatarios do acordo

[0 Nenhuma das anteriores

5. O estatuto / contrato social e/ou o acordo de sécios / acionistas preveem a indicacdo de algum diretor ou do diretor
presidente diretamente pelos socios?

Referéncia: Codigo IBGC: 1.5, 3.2 / Caderno 12: 4.9

O Nio

O Sim

QO Sim, pois ndo hé conselho de administragdo
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CONSELHO DE ADMINISTRAGCAO / CONSULTIVO

Indicador: Estrutura do Conselho de Administragdo

6. A empresa possui:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.1, 2.18 / Caderno 12: 5.1

O Conselho de administragdo estatutdrio
O Conselho consultivo ou conselho de administragdo ndo estatutario

O Nenhuma das anteriores

7. Considerando os membros efetivos do conselho, indique nos campos abaixo:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.2 / Caderno 12: 5.2.1

a) Quantidade total de membros efetivos do conselho (os suplentes, se
existirem, ndo deverdo ser contabilizados)

b) Quantidade total de mulheres no conselho (as suplentes, se existirem,
ndo deverdo ser contabilizadas)

Atencdo: a quantidade de conselheiras ndo pode ser maior que o total de membros efetivos!

8. Dentre os ... membros efetivos do conselho, indique nos campos abaixo quantos sdo classificados como
independentes, externos ou internos:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.4 / Caderno 12: 5.2.1

a) Conselheiros independentes
b) Conselheiros externos

c) Conselheiros internos

Atencdo: a quantidade, INDEPENDENTES + EXTERNOS + INTERNOS, n3do pode ultrapassar o nimero total de membros
efetivos do conselho.

Para responder considere as seguintes definigGes

e Conselheiros internos: conselheiros que ocupam posicdo de diretores ou que sdo empregados da organizacdo;

* Conselheiros externos: conselheiros sem vinculo atual comercial, empregaticio ou de dire¢do com a organizagdo, mas que ndo sdo independentes,
tais como ex-diretores e ex-empregados, advogados e consultores que prestam servicos @ empresa, socios ou empregados do grupo controlador, de
controladas ou de empresas do mesmo grupo econémico e seus parentes proximos e gestores de fundos com participag@o relevante;

* Conselheiros independentes: conselheiros externos que ndo possuem relacées familiares, de negdcio, ou de qualquer outro tipo com sécios com
participagdo relevante, grupos controladores, executives, prestadores de servicos ou entidades sem fins lucrativos que influenciem ou possam
influenciar, de forma significativa, seus julgamentos, opinides, decisées ou comprometer suas agées no melhor interesse da organizagéo.

Indicador: Dindmica e Atribuicées do Conselho de Administracdo

9. Os cargos de presidente do conselho e diretor-presidente sdo ocupados por profissionais diferentes?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.8.2 / Caderno 12: 5.2.1.4

Néo Sim

10. O cédigo de conduta e/ou o regimento interno do conselho apresentam medidas especificas a serem adotadas em
situagGes de conflito de interesses no ambito do conselho?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.19, 5.1 / Caderno 12: 7.1,7.2

Néo Sim

Caso os documentos ndo existam, assinale a alternativa “Ndo
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10.1. Essas medidas preveem que a pessoa envolvida (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.19, 5.1 / Caderno 12: 7.1,7.2

O Acuse o conflito

[0 Afaste-se das discussées

[0 Afaste-se das delibera¢des

[0 Nenhuma das anteriores

11. Ha um profissional ou area responsavel pela secretaria de governanga da empresa (1)?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.22 / Caderno 12:5.2.2.3

Nao Sim

1- Orgdo /profissional responsdvel pelo apoio direto as atividades do conselho de administracdo e demais drgdos e agentes de governanca, com
atuagdo relevante na articulagdo entre estes e na proposi¢éo e/ou implementagédo de melhores prdticas de governanga na organizagdo. (IBGC.
Glossdrio do Cadernos Boas Prdticas para secretaria de governanga. SGo Paulo: IBGC, 2015.).

12. Com relagdo ao conselho, assinale todas as alternativas que se apliquem:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.23, 2.23.3.3 / Caderno 12: 5.1,5.2.1.3

O Possui um calendario anual definido com as datas das reunides ordindrias
[0 Realiza sessdes exclusivas, ou seja, apenas com os conselheiros externos e independentes e sem a presenga dos executivos e demais convidados
O Possui um calendario anual de temas (calendario que indique, para cada reunido, previsdo de temas a serem debatidos)

O Nenhuma das anteriores

13. O conselho possui regimento interno formalizado?
Referéncia: Codigo IBGC: 2.19 / Caderno 12: 5.2.2.2

Nédo Sim

14. O conselho realiza, ao menos anualmente, uma avalia¢gdo formal do diretor-presidente?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.11 / Caderno 12: 5.2.2.1

Ndo Sim

14.1. Nesse caso, ela contempla (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Codigo IBGC: 2.11 / Caderno 12: 5.2.2.1

Metas financeiras
Metas ndo financeiras (sociais, ambientais, etc.)
Aspectos comportamentais (lideranga, proatividade, engajamento, etc.)

Aspectos de conduta (comportamento ético)

Ooo0oooao

Nenhuma das anteriores
14.2. Nesse caso, o conselho elaborou um plano de agao para o diretor-presidente com base nos resultados da

avaliacao?
Referéncia: Cdigo IBGC: 2.11 / Caderno 12: 5.2.2.1

Nao Sim

15. O conselho possui um plano de sucessdo formal para o diretor-presidente?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.12 / Caderno 12: 5.3

Nao Sim
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16. Qual foi o processo de seleg¢do / sucessio do diretor-presidente da empresa? (Assinale todas as alternativas que se
apliquem)

Referéncia: Cédigo IBGC: 2.12 / Caderno 12: 5.3

O presidente foi indicado pelo sécio controlador

0 conselho (se existente) liderou o processo de escolha do diretor-presidente

A empresa possuia um plano formal de sucessdo, com nomes dos possiveis sucessores, os quais foram considerados durante o processo de

O
O
= escolha

O Ainda ndo houve sucessdo do diretor-presidente desde a fundagdo
O Nenhuma das anteriores

17. Com que frequéncia os seguintes temas sao debatidos nas reunidoes do conselho de administracao:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.1 / Caderno 12

Muito Pouco
frequente Frequente frequente Nunca

Estratégia O (@] (@]

Adequagdo da estrutura de capital (1) O @] (@] (o]
Supervisdo da gestao de riscos o] O o (o]
Adequacdo da estrutura de governanca corporativa 0] O @] (o]
Adequagdo dos controles internos O (@) (@] (o]
Acompanhamento das questdes-chave de recursos humanos (avaliagdo, o o o o
sucessdo, remuneragdo, talentos, etc.)

Q;zr;npc?:shamento da efetividade do codigo de conduta e canal de o o o o
Adequacdo do sistema de compliance (conformidade) O O (@] O
Monitoramento da diretoria O o O O
Monitoramento da execucdo da estratégia O (@] (@] (@]
Monitoramento da aplicagdo das politicas corporativas O O (@) (@]
Monitoramento do desempenho financeiro e operacional o] 6] @] o]

1 - Forma pela qual uma empresa financia suas operag@es, utilizando recursos financeiros préprios (acionistas / caixa) e/ou capital de terceiros
(credores).

Indicador: Avaliagao e Remuneragao do Conselho de Administragdao

18. Ha processo de avaliacdo formal do conselho? (Assinale todas as alternativas que se apliquem)
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.10 / Caderno 12: 5.2.1.5

O Nao

O Sim, do conselho como colegiado

O Sim, dos conselheiros individualmente

18.1. Nesse caso, com que frequéncia a avaliagdo € realizada?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.10 / Caderno 12: 5.2.1.5

Anualmente Bienalmente Outra

18.2. Nesse caso, o conselho elaborou um plano de a¢ao com base nos resultados da avaliacao?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.10 / Caderno 12: 5.2.1.5

Ndo Sim
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19. Ha remuneragdo variavel (agdes, opg¢des, participacdo nos resultados, etc.) para os conselheiros?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.16 / Caderno 12: 5.2.1.6

Nao Sim

19.1. Nesse caso, ela é oferecida:
Referéncia: Codigo IBGC: 2.16 / Caderno 12: 5.2.1.6

O Para todos os conselheiros

O Apenas para os conselheiros ligados ao grupo ou sécio controlador

19.2. Nesse caso, os indicadores para defini¢do de remuneragao varidvel incluem aspectos:
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.16 / Caderno 12: 5.2.1.6

O Financeiros
[0 N3o financeiros (sociais, ambientais, etc.)

[0 Nenhuma das anteriores
Indicador: Comités do Conselho de Administracdo

20. A empresa possui comité de auditoria (ndo se refere a conselho fiscal cumprindo papel de comité de auditoria)?
Referéncia: Codigo IBGC: 2.21, 4.1 / Caderno 12: 6.3.3

Nio Sim Sim (estatutario)

20.1. Ha reporte frequente das atividades do comité de auditoria ao conselho?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.21, 4.1 / Caderno 12: 6.3.3

Ndo Sim

20.2. Ha reunides frequentes entre o comité de auditoria e os auditores independentes?
Referéncia: Codigo IBGC: 4.3.2

O Néo
O Néo, pois ndo ha auditoria independente
O Sim

21. Ha outros comités no conselho?
Referéncia: Codigo IBGC: 2.20 / Caderno 12: 5.1.2

Ndo Sim
Quais?

22. O funcionamento dos comités do conselho é regulamentado em regimentos internos?
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.19

Nao Sim
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DIRETORIA

Indicador: Dindmica e Atribuicdes da Diretoria

23. Ha politicas e procedimentos formais de gerenciamento de riscos?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.5, 3.1

O Néo
O Sim

QO Sim, aprovados pelo conselho (se existente)

23.1. Nesse caso, essas politicas ou procedimentos preveem (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cddigo IBGC: 4.5, 3.1

O Avaliagdo dos riscos financeiros
[0 Avaliagdo dos riscos ndo financeiros (ambiental, social e governanga)
[0 Reporte formal e periddico ao conselho (se existente, ou entdo a assembleia / reunido de socios)

O Nenhuma das anteriores

23.2. A diretoria reporta formal e periodicamente ao conselho (se existente, ou entdo a assembleia / reunido de sécios)
questdes relacionadas ao gerenciamento de riscos?
Referéncia: Caodigo IBGC: 4.5, 3.1

O Nao
O Sim, ao conselho

O Sim, a assembléia, pois ndo ha conselho

24, Os controles internos (1) sdo avaliados ao menos anualmente pela diretoria?
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.1, 4.5 / Caderno 12: 6.2

N&o Sim

1- F um processo efetuado por érgdos da governanga corporativa, gestdo e outros profissionais, que busca garantir seguranca razodvel no alcance
dos objetivos relacionados a operacdo do negdcio, divulgacdo das informagbes e compliance (conformidade). (Tradugéo livre de COSO, 2013)

25. A empresa possui codigo de conduta / ética?
Referéncia: Cédigo 5.1 / Caderno 12: 7.1

Nao Sim

25.1. Com relag3o ao cédigo de conduta / ética, a diretoria (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo 5.1 / Caderno 12: 7.1

Possui mecanismos formais de acompanhamento e monitoramento

Presta contas das ocorréncias periodicamente ao conselho (se existente, ou entdo a assembleia / reunido de sécios)
Realiza divulgagdes periodicas sobre o documento para todos os funcionarios

Realiza divulgagdes periodicas sobre o documento para as demais partes interessadas

Realiza treinamentos periddicos sobre o documento para todos os funcionarios

Realiza treinamentos periddicos sobre o documento para as demais partes interessadas

Oooooooan

Nenhuma das anteriores

26. Qual foi o processo de sele¢do dos diretores da empresa? (Assinale todas as alternativas que se apliquem)
Referéncia: Cédigo IBGC: 1.5, 2.12, 3.2 / Caderno 12: 4.9

O Foram nomeados diretamente pelos s6cios ou grupo de sécios e ndo pelo diretor presidente, para posterior ratificagdo do conselho
O Foram indicados pelo diretor-presidente, para posterior ratificagdo do conselho (se existente)

A empresa possuia um plano formal de sucessdo, com nomes dos possiveis sucessores, os quais foram considerados durante o processo de
escolha

O Nenhuma das anteriores
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Indicador: Avaliagdao e Remuneragdo da Diretoria

27. Ha uma avaliagdo formal, no minimo anual, dos diretores pelo diretor-presidente?
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.6

Nao Sim

27.1. Nesse caso, essa avaliagdo contempla (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.6

O Metas financeiras

O Metas ndo financeiras

O Aspectos comportamentais

[0 Aspectos de conduta

[0 Nenhuma das anteriores

27.2. Nesse caso, o diretor-presidente elaborou um plano de acdo para os diretores com base nos resultados da
avaliacdo?
Referéncia: Codigo IBGC: 3.6

Nado Sim

27.3. Nesse caso, o diretor-presidente levou ao conhecimento do conselho (se existente, ou entdo a assembleia /
reunido de sdcios) os resultados da avaliagdo dos demais executivos?
Referéncia: Codigo IBGC: 3.6

Néo Sim

28. A remuneragdo dos diretores é formulada pelo conselho (se existente) e aprovada pela assembleia de sdcios?
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.7 / Caderno 12: 4.7.2

Nao Sim

29. Ha remuneragdo variavel (agdes / cotas, participacdo nos resultados, etc.) para os diretores?
Referéncia: Cdigo IBGC: 3.7 / Caderno 12: 4.7.2

O Ndo
O Sim, para todos

O Sim, apenas para os vinculados ao grupo de controle

29.1. Nesse caso, ela esta vinculada a indicadores, métricas e prazos diferentes dos do conselho?
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.7 / Caderno 12: 4.7.2

O Sim
O Nao, pois ndo ha conselho
O Nio, pois ndo ha remuneragdo varidvel para o conselho

O Nio, os indicadores, métricas e prazos sado iguais para conselho e diretoria

29.2. Nesse caso, os indicadores para definicdo de remuneracdo varidvel incluem aspectos:
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.7 / Caderno 12: 4.7.2

[0 Financeiros
[0 Na3o financeiros (sociais, ambientais, etc.)

O Nenhuma das anteriores
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Indicador: Transparéncia

30. A empresa disponibiliza informagées institucionais e de governanca (assinale todas as alternativas que se
apliquem):

Referéncia: Cédigo IBGC: 3.4 / Caderno 12: 4.2

O Nao

[ Sim, no relatdrio anual ou de sustentabilidade

O Sim, no website

30.1. A empresa divulga publicamente quais das seguintes informagées (assinale todas as alternativas que se
apliquem):

Referéncia: Codigo IBGC: 3.4 / Caderno 12: 4.2
Demonstragdes financeiras

Parecer do auditor independente

N&o financeiras (questdes sociais e ambientais)

De governanga

De estratégia

De riscos

Sobre composigdo societéria

Sobre principios e valores

Estrutura do conselho (se existente)

Estrutura de diretoria

Canal de dentincias

Estatuto / contrato social

OooOoo0ooOooOooOoooaoan

Nenhuma das anteriores
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ORGAOS DE FISCALIZACAO E CONTROLE

Indicador: Auditoria Independente

31. Ha uma empresa contratada para a auditoria independente das demonstragées financeiras?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.3 / Caderno 12: 6.3

Néo Sim

31.1. Com relagdo a auditoria independente (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cdigo IBGC: 4.3 / Caderno 12: 6.3

E escolhida diretamente pelo conselho (se existente, ou entdo a assembleia / reunido de sécios)
Reporta-se diretamente ao conselho (se existente) ou aos socios

Verifica os sistemas de controles internos da organizagdo

E contratada por periodo definido

Sua recontratagdo esta formalmente condicionada a avaliagdo de desempenho e de independéncia
Participa das assembleias para apresentag&o dos resultados e esclarecimento de duvidas

Nenhuma das anteriores

OoooooOoaoan

32. Houve a emissio de parecer / relatério de auditoria com énfase, ressalva ou adverso em ao menos um dos Ultimos 3
anos?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.3 / Caderno 12: 6.3

O Nio
O Sim, com énfase

O Sim, com ressalva ou adverso

33. Alguma politica da empresa
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.3 / Caderno 12: 6.3

[0 Impede a contratagio dos mesmos auditores das demonstragdes financeiras para a prestacdo de outros servigos

Exige a aprovagdo do conselho (se existente) ou dos sdcios para a contratacdo de servigos extra-auditoria (tais como consultorias, assessorias,
auditoria interna, asseguragao) por parte da empresa de auditoria contratada

[0 Nenhuma das anteriores

Indicador: Conselho Fiscal

34. A empresa possui conselho fiscal instalado?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.2 / Caderno 12: 6.3.4
O Nao

O Sim, a pedido de sécios

O Sim, em carater permanente

34.1. A maioria dos membros foi eleita pelos sécios ndo controladores:
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.2 / Caderno 12: 6.3.4

Nao Sim

Indicador: Riscos, Controles e Compliance

35. Foram reportadas pelos auditores independentes, em ao menos um dos ultimos 3 anos, deficiéncias significativas
nos controles internos da empresa?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.3

O Néo
O N3&o houve auditoria independente nos ultimos 3 anos

O Sim



Métrica de Governanca Corporativa .IB(B;;C&
Govermanca Corporativa

36. A empresa possui um programa formalizado de compliance?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.5

Nao Sim

37. Ha um profissional ou drea responsavel pelas questdes de conformidade / compliance?
Referéncia: Cédigo IBGC: 4.5

O Néo

O Sim, profissional

O Sim, édrea

38. A auditoria interna se reporta (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 2.25.4, 4.4 / Caderno 12: 5.2.3.4, 6.3.2

N&o ha auditoria interna

Ao conselho (se existente)

Ao comité de auditoria (se existente)

Ao diretor-presidente

Ao diretor financeiro

Ooooooao

A outro nivel hierdrquico

Quais?

167
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CONDUTA E CONFLITOS DE INTERESSES

Indicador: Cédigo de Conduta

39. Com relagdo ao cadigo de conduta da empresa, assinale todas as alternativas que se apliquem:
Referéncia: Cédigo IBGC: 3.5, 5.1, 5.3 / Caderno 12: 7.1

N3do ha cadigo de conduta

Foi aprovado pelo conselho (se existente) ou pelos socios

Esta divulgado no website da empresa

Aplica-se a todas as suas partes interessadas (stakeholders — administradores, sécios, funcionarios, fornecedores e demais partes interessadas)
Exige adesdo formal dos funcionarios contratados

Exige que os funcionarios confirmem adesdo quando de eventuais alteragdes

Prevé medidas especificas a serem adotadas em situag@es de conflito de interesses

Ooooo0ooOoooao

Prevé mecanismos para a apuragdo e eventual proposi¢do de medidas corretivas e punitivas em casos de descumprimento do codigo

40. Com relag¢do ao canal de dentincias (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 5.2 / Caderno 12: 7.1

O N&o ha canal de dentncias
O Garante sigilo e confidencialidade das dentncias e denunciantes

E acompanhado formal e periodicamente pelo conselho (se existente) ou por outra instincia em relagdo ao processamento das dentncias
recebidas

O As dentncias sdo colhidas por empresa externa independente

41. A empresa possui comité de conduta / ética?
Referéncia: Codigo IBGC: 5.3

Ndo Sim

41.1. Com relagio ao comité de conduta / ética, ele é responsével por (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Codigo IBGC: 5.3

[ Analisar todas as manifestagdes recebidas pelo canal de dentincias

O Propor recomendagdes para a deliberagao da diretoria e do conselho em relagdo as ocorréncias apuradas

[J Disseminagdo e treinamento sobre o cadigo

O Revisar e atualizar o codigo

O Nenhuma das anteriores
Indicador: Formalizacao da Governanga Corporativa

42. A empresa possui quais das seguintes politicas, formalmente aprovadas pelo conselho (se existente) ou pelos
socios? (Assinale todas as alternativas as que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 5.9, 5.10, 3.1, 3.4.1, 5.5 / Caderno 12: 7.4, 7.5, 7.2.1

Politica de contribui¢des e doagbes

Politica de prevencdo e detecgdo de atos de natureza ilicita

Politica de algadas de decisdo (ou previsdo estatutdria sobre esse tema)
Politica de comunicagdo com partes interessadas

Politica de transagGes entre partes relacionadas (ou previsao estatutéria sobre esse tema)

Ooooooao

Nenhuma das anteriores

43. Ha reporte periddico da diretoria ao conselho (se existente) ou aos sécios sobre a aplicacdo ou ocorréncias em
relagdo a essas politicas?
Referéncia: Cédigo IBGC: 5.9, 5.10, 3.1, 3.4.1, 5.5 / Caderno 12: 7.4, 7.5, 7.2.1

Nao Sim
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Indicador: TransagGes entre Partes Relacionadas

44, A politica de transagdo entre partes relacionadas (assinale todas as alternativas que se apliquem):
Referéncia: Cédigo IBGC: 5.5 / Caderno 12: 7.2.1

N&o ha politica de transagdes entre partes relacionadas

Exige a identificacdo de possiveis alternativas no mercado

Exige sua aprovagdo pelo conselho (se existente) ou pelos sécios sem a participagdo da parte conflitada
Exige a contratacdo de laudos de avaliagdo independentes (para as transagGes relevantes)

Exige a aprovagdo da transacdo pela assembleia a partir de certo limite definido pela politica

Ooooonoao

Exige a divulgagdo completa das transagdes para todos os sécios

45. O estatuto ou alguma politica corporativa proibem empréstimos e garantias em favor do controlador, administrador
e partes relacionadas?
Referéncia: Cédigo IBGC: 5.5 / Caderno 12: 7.2.1

Nao Sim
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EMPRESAS FAMILIARES

46. Existem regras claras para a contratagdo de familiares na empresa?
Referéncia: Caderno 15: 6.2, 6.5 / Caderno 12:4.13

Nao Sim

47. A familia possui conselho de familia ou outro férum familiar?
Referéncia: Caderno 15: 5.2 / Caderno 12: 4.13

O Néo
O Sim, conselho de familia

O Outro

Especifique:

48. A familia possui protocolo ou constitui¢do familiar?
Referéncia: Caderno 15: 5.2, 6.5 / Caderno 12:4.13

Néo Sim

49. A empresa e / ou a familia possuem documento que discipline relagdo familia e negdcios?
Referéncia: Caderno 15: 5.2, 6.5 / Caderno 12: 4.9

O Néo
O Sim, acordo de sécios e/ou protocolo ou constituigdo familiar

O Sim, outro documento

Especifique:

50. A familia possui comité de socios ou outro forum de proprietarios com a fungdo de direcionar a participagio dos
sécios familiares nas assembleias / reunides de socios?
Referéncia: Caderno 15: 5.4

O Ndo
O Sim, comité de s6cios

O Sim, outro férum

Especifique:

51. Ha plano de sucessdo para os familiares que ocupam cargos-chave na gestdo?
Referéncia: Caderno 15: 4.8 / Caderno 12: 5.3

O Ndo
O Sim, para todos

O Sim, para alguns

Especifique:
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ANEXO B — QUESTIONARIO MODELO TRIDIMENSIONAL

Na analise do modelo tridimensional, no estagio da empresa, foi seguido os

indicadores de Lester et al., (2003) para analisar os diferentes aspectos do atual

estagio empresa. As questdes abordadas para essa mensuracao também foram uteis

como roteiro para a entrevistas. Esse roteiro permitiu mais profundidade nas questdes

da gestao e governanca da companhia através da abordagem de questées como o

processo

decisorio, processamento de informacdes, procedimentos operacionais,

relacionamento hierarquico, distribuicao de poder e estrutura organizacional.

A escala utilizada é tipo Likert de 5 pontos, sendo 1 discordo totalmente e 5

concordo totalmente. Esta pontuacdo permite classificar a empresa nos estagios de

nascimento, crescimento, maturidade, declinio e rejuvenescimento.

Tabela 122 - Indicadores de mensuragao do estagio do ciclo de vida da

empresa
Estagios Itens
Nossa organizagdo é pequena em tamanho, quando comparada com nossos concorrentes.
. O poder decisdrio da organizagdo esta nas maos do fundador da empresa.
Nascimento

A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples.

O processamento de informagdes na empresa pode ser descrito como simples, no estilo boca a boca.

Crescimento

O poder decisério da organizagdo é dividido entre muitos donos e investidores.

Na organizagdo, temos varias especializagdes (contadores, engenheiros etc.) e, com isso, tornamo-nos diferenciados.

O processamento das informagdes pode ser descrito como monitorador de desempenho e facilitador de comunicagdo entre
os departamentos.

A maioria das decisGes da empresa é tomada por grupos de gestores de nivel intermediario que utilizam alguma sistematica
gue ainda é bem superficial.

Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas ndo tdo grandes como deveriamos ser.

O poder decisério da organizagdo estd nas maos de grande nimero de acionistas.

Maturidade A estrutura organizacional da empresa esta baseada nas visGes departamental e funcional.
O processamento de informagdes é sofisticado e necessério para a produgdo eficiente e para atingir os resultados
requeridos.
A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas de controle.
Declinio O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado.

O processamento de informagdes é utilizado de maneira ndo plena.

O processo decisério é centralizado na alta administragdo e considerado ndo muito complexo.

Rejuvenescimento

Somos uma organizagdo com diretores e acionistas.

A estrutura organizacional da empresa é formalizada.

A estrutura organizacional da empresa é divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle.

O processamento de informagdes é muito complexo e utilizado na coordenagdo de diversas atividades para melhor servir
aos mercados.

Fonte: Lester et al., 2003
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O modelo F-PEC (ASTRACHAN et al., 2002) é utilizado com o objetivo de
identificar as caracteristicas das empresas a partir de trés dimensdes - o poder, a

experiéncia e a cultura, conforme segue variaveis e métricas abaixo:

Tabela 13 - Indicadores de Mensuracéao do

Modelo F-PEC.

Varidveis

Métrica

PODER

P1 - Percentual de capital

Percentual de controle por parte dos membros da familia em termos de
participagdo acionaria.

% da familia no capital;

P2 - Envolvimento da familia

Nimero de membros do conselho de gestdo que sdo da familia; nimero de
membros do conselho de administracdo que ndo sdo da familia;

Membros da familia (de 0% a 100%) no conselho de gestéo;
membros (de 0% a 100%) de membros que ndo sdo da familia
no conselho de administrac&o;

EXPERIENCIA

El - GeragOes

Ha quantas geragBes a empresa pertence a familia.

E2 - Geragdo na gestdo

Quais geragBes gerenciam a empresa.

12 geragdo = 0; 22 geragdo = 0,5; 32 geragdo = 0,75; 42

E3 - Geragdo no Conselho

Quais geragSes participam do conselho da empresa.

geragdo = 0,875; 52 geragdo = 0,9375

CULTURA

C1 - Influéncia

A familia tem influéncia sobre o negocio da empresa.

C2 - Valores familia e empresa

Os valores dos membros da familia sdo os mesmos da empresa.

(1) discordo totalmente; (2) discordo parcialmente; (3) nem

C3 - Dedicagdo

Os membros da familia tem uma dedicagdo aos negbcios superior ao que se
esperaria.

concordo nem discordo; (4) concordo parcialmente; (5)
concordo totalmente.

Fonte: Astrachan et al (2002).
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APENDICE - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

1. Entrevista com representante da propriedade:
- Quais sao as relagdes e como sdo as interacdes entre os proprietarios, 0s membros
da familia e os gestores?
- Ha uma assembleia de s6cios pelo menos uma vez ao ano? Com qual periodicidade?
Se nao, ha algum outro formato de reunido/encontro dos sécios?
- Qual avaliacao faz do atual nivel de governanca corporativa da empresa?
- Pensa em sucessé&o da propriedade no curto, médio ou longo prazo?
- Qual nivel de influéncia da familia nos negécios? Essa influéncia, quando € positiva
e quando é negativa?
- O que pensa sobre a atual configuracao da estrutura de propriedade, gestao e
familia? A influéncia da familia, a profissionalizagéo?

2. Entrevista com representante da familia:
- Qual proximidade e relagdo com a empresa?
- Quais sao as relagdes e como sao as interagdes entre os proprietarios, membros da
familia e os gestores?
- Ha conselho de familia? Se reune com qual periodicidade? Ha algum documento
formal da familia sobre alguma tematica de governancga corporativa? Protocolo
familiar?
- Qual avaliacao faz do atual nivel de governanca corporativa da empresa?

3. Entrevista com representante da gestao:
- Quais sao as relagdes e como sao as interagdes entre os proprietarios, membros da
familia e os gestores?
- Como funciona hoje o processo de planejamento estratégico e monitoramento dos
resultados da empresa?
- Ha politicas e procedimentos formais de gerenciamento de riscos?
- Os controles internos sdo avaliados ao menos anualmente pela diretoria?
- Como foi o0 processo de selecédo dos diretores da empresa?
- E feita uma avaliacdo formal dos diretores?
- Os diretores recebem remuneragao variavel? Quais sao os indicadores utilizados
para a definicdo da remuneracao variavel?

- Conhece o trabalho da auditoria independente? Que avaliagéo faz?



