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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo propor um almdiagndstico que
permita avaliar o grau de adocdo das praticas derganca corporativa pelas empresas
familiares de pequeno e médio portes. O pressubadsico do estudo € o de que é pertinente
e viavel a concepcdo de um instrumento diagndstice, permita avaliar a ado¢ao das
praticas de Governanca Corporativa pelas empresasidres, de modo a auxilid-las no
aprimoramento da sua gestdo. Tal pressuposto,uyaovez, apoia-se na ideia de que, pelo
grau de abrangéncia dos principios e conceitosoderganca e por contemplar a gestdo em
seu arcabouco tedrico, as empresas familiares gleepes e médios portes, ja adotam, ainda
gue nao intencionalmente ou nado sistematicamerdéicgs de gestdo alinhadas com estes
principios e conceitos. Portanto, um maior alinh@mecom as praticas de governanca
corporativa pode contribuir para a melhoria da&estganizacional das empresas familiares.
Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliog@afsobre governanca corporativa e
empresas familiares para subsidiar a elaboracdmaftelo-diagnostico proposto, que foi
aplicado em 03 organizacbes na cidade de Fortal@zemodelo € composto por cinco
dimensdes (estratégia, estruturas, processos &gssistentabilidade e perenidade), que por
sua vez, sao subdivididas em categorias e afirrsag®s a sua aplicacao, percebeu-se a
pertinéncia do modelo proposto como instrument@azale fornecer subsidios para a tomada
de decisdo por parte dos dirigentes empresariassien contribuir para a melhoria da gestéo
das empresas pesquisadas. Percebeu-se que as asudaopostas pelos dirigentes
pesquisados nos pesos das dimensfes, pode sev dbjediscussdo a cada diagnostico
realizado, mas que, no projeto especifico, naetrefem mudancas significativas nos niveis
de adeséao das organizacdes pesquisadas as puétigagernanca corporativa.

Palavras-chave: governancga corporativa; empresas familiares; resgwmlidade
social, sustentabilidade; gestdo empresarial; dstgro organizacional.
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ABSTRACT

This paper has a propose to present a model-testirgssess the degree of
adoption of corporate governance practices for fafmisinesses, small and medium sizes.
The basic assumption of the study is that it iswvaht and feasible to design a diagnostic tool,
to assess the adoption of corporate governancdiqgeador family businesses in order to
assist them in improving their management. Thisragsion, in turn, rests on the idea that the
degree of coverage of the principles and concdpg®wernance and management include in
its theoretical framework, the family businessemall and medium sizes, have already
adopted, but not Intentionally or not systematicathanagement practices aligned with these
principles and concepts. Therefore, a greater mléegnt with the corporate governance
practices can help improve organizational managéemérfamily business. Initially, we
conducted a survey of the literature on corporatgeghance and family businesses to
subsidize the development of model-testing proposedich was implemented in 03
organizations in the city of Fortaleza. The modehgists of five dimensions (strategy,
structures, processes and management, sustaipadid durability), which in turn are
subdivided into categories and statements. Whehemmgnted, it was realized the relevance
of the proposed model as an instrument to providermnation for decision making by
business leaders and thus contribute to improvimg management of the companies
surveyed. It was felt that the changes proposedthey leaders in the weights of the
dimensions, may be the subject of discussion fahediagnosis made, but that in the
particular project, not reflected in significantaciyes in levels of membership of the
organizations surveyed the practices of corporateigance.

Keywords: corporate governance, family firms, social resjimlity,
sustainability, business management, organizatidiaghosis.
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1 INTRODUCAO

A analise do desempenho organizacional é um dectspque vém governando,
em maior ou menor grau, dependendo da organizacgi@osetor, a atuacdo de empresas no
Brasil e no mundo nos ultimos anos. Isso porque,npeio desta, a alta administracdo da
organizacdo torna-se capaz de monitorar, compai@éemesmo, corrigir o desempenho da
mesma, acdes fundamentais para a sua sobrevivémiambiente competitivo (MACEDO,

CORRAR, 20009).

O fortalecimento das economias tende a favore@eescimento e 0 processo de
profissionalizacdo das empresas, levando a sepaetée propriedade e gestdo, de forma
que o comando da organizagao passa para terceir@gja, para agentes representantes dos
proprietarios. Deste modo, gradativamente, os p@t@pios, nomeados de acionistas,
passaram a modificar sua funcdo, preocupando-seadsualizacdo por meio dos conselhos

de administracdo, conselhos fiscais e auditoridspgandentes (BIANCHI, 2005).

Este novo contexto de geréncia provocou confléns,que de um lado estdo os
proprietarios com seus anseios e, de outro, osrestraidores com suas técnicas e teorias.
Assim, com o intuito de minimizar esses conflitos também, reduzir a assimetria
informacional surge a governanca corporativa. Aegoanca corporativa busca assegurar ao
proprietario ou acionistas que seu empreendimegjs administrado de acordo com suas
expectativas, principalmente quando ndo participetainente de sua administracdo, pois
pOSSuUi mecanismos que asseguram a transparéndiaisitativa da organizacao (BIANCHI,

SILVA, GELATTI, 2009).



Com base na literatura sobre governanca corpoyatvdica-se que esta passou a
ser, ao longo do tempo, uma das principais credengara o desempenho positivo nos
negocios. Isso porque esta é encarada como um relerastratégico no incremento dos
lucros e das oportunidades de desenvolvimentougaagadocédo de praticas de governanca
corporativa visa a beneficiar a empresa com a mallmm alinhamento de interesses entre
acionistas e demais partes interessadas (MACEDRRXR, 2009), tomando por base

principios como equidade, transparéncia e prestg&ontas.

Nesta perspectiva, as motivagdes que levam as sagpaese preocuparem com a
qualidade e o volume das informacdes divulgadasnamado ultrapassam os limites da
exigéncia legal. Trata-se de um novo modelo dedgegtie privilegia a informagcdo como

forma de atrair maior volume de investimentos.

Segundo Rodrigues (2003), nas empresas familiguesstdes como sucessao;
avaliacdo de desempenho dos executivos, diretoresnselheiros; profissionalizacdo da
gestdo; independéncia da auditoria; planejameibotério; e critérios de contabilizacdo
precisam ser gradativamente discutidas para gastabeleca a cultura da transparéncia, caso
contrario a palavra ndo passa de retorica. Dessaafajuanto mais transparentes forem as
relacdes dentro da empresa e quanto mais engd@eas os conselhos de administracao e as

diretorias, maior sera a credibilidade da orgamdiaggerante seus clientes.

Este tipo de preocupacéo justifica-se pelo fatquis como ressalta Bertin (2007,
p. 144), “as empresas familiares constituem uma ldses da comunidade mundial de
negocios. Sua criagao, seu desenvolvimento e sgavalade sdo decisivos para o sucesso da

economia global. Elas representam mais de 70%rdpsesas registradas globalmente.” Essa



porcentagem € ainda maior nas economias de merdad@paises emergentes e em

desenvolvimento.

Para que as empresas familiares permanecam fostsdaveis, atuando em um
mercado cada vez mais competitivo, elas precisad&bar os mecanismos de Governanca
Corporativa, ja que precisam ser dirigidas, coattat e devem prestar contas de seus
procedimentos (VENTURA, 2000). A pratica dos pnoa$ de transparéncia, equidade e
responsabilidade pelos resultados, pode evitar iotnmzar muitos dos conflitos tipicos de
empresas familiares. Em face desse entendimenfariraspios de Governanca Corporativa
tém despertado o interesse das empresas familaasf#eiras, como um instrumento de
melhoria de gestdo e de minimizacédo dos riscoscipalmente os resultantes do processo de

sucessao.

Em suma, um relacionamento pautado nos principogodernanca corporativa
tende a perseverar, uma vez que é capaz de ramhizionflitos de interesse. Assim, 0s
beneficios decorrentes desse sistema podem seestanifatravés de: fortalecimento da
imagem no mercado, melhoria no acesso ao camtahgao de talentos, estimulo ao interesse
de investidores e aumento do retorno do investin@ANCHI, SILVA, GELATTI, 2009).
Verifica-se, contudo, que, em geral, 0 conceit@olernanca corporativa tem ficado restrito
ao universo das grandes empresas, negligenciandamio contingente de organizacdes

com forte relevancia social e econdmica.

1.1 Probleméatica e Questbes Propostas

Baseado no exposto acima, este trabalho propde pooidema de pesquisa o

questionamento acerca da viabilidade de se elalbmnamstrumento diagndstico capaz de



avaliar a adocdo de praticas de governanca congrain pequenas e medias empresas
familiares, como forma de se instituir um mecanistieomelhoria de seu desempenho. O
estudo parte, entdo, das seguintes questbes: cenppadicas de governanca corporativa
podem ser adaptadas e/ou aplicadas em empreséaresile pequeno e médio porte? Quais
elementos e dimensdes dos principais modelos dermggvca existentes sdo mais adequados
na construcdo do modelo proposto? Quais perspecévdaens de verificacdo devem ser

incorporados a este modelo?

1.2 Justificativa

O estudo proposto justifica-se, por trés motivas: fimeiro lugar, pelo potencial
da governanca corporativa de proporcionar melhor@agestao das empresas como um todo.
Varios estudos, tais como Watson (2007), Andraiessetti (2004), Alvares, Giacometti e
Gusso (2008), Rossetti e Adorno (2008), indicam agpiempresas que adotam boas praticas

de governanca corporativa tém melhor desempenbar ésso, sdo mais valorizadas.

Outro aspecto fundamental é a importancia das eapramiliares como forcas
motrizes de praticamente todas as economias mandi&i contexto brasileiro, segundo
Castro, Morais e Crubellate (2001, apud MENDONCAakt2007), quase 90% dos 300
maiores grupos empresariais no Brasil sdo admawligsr pela familia. Ha4 no pais mais de 3,5
milhdes de empresas familiares, em geral de mégiegaeeno porte. O ciclo de vida destas

empresas é de nove anos, sendo que apenas 30%ndnseggunda geracao e 9% a terceira.

E, finalmente, como néo foi localizado na literatum modelo de diagndstico de
governancga corporativa para empresas familiareped@eno e médio porte, este trabalho

oferece um instrumento que proporciona aos prapitet destas empresas condi¢cdes praticas



de promover autoavaliacdes, melhorar a tomada dsatee contribuir para a melhoria da
gestdo destas empresas. Desta forma, a adocdo deodelo de diagndstico especifico e
adaptado as empresas familiares de pequeno e péde contribuird para a disseminacao
das préticas de governanca em um segmento de emmigsificativo, mas que ainda néo

explora este tema de forma plena.

1.3 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Assim, oobjetivo geral do presente estudopFopor um modelo-diagndstico
que permita avaliar o grau de adocdo das praticasedgovernanca corporativa pelas

empresas familiares de pequeno e médio portes osobjetivos especificosao:

1. Identificar os principais modelos de governancatatizs para extrair as
dimensoes, perspectivas e itens de verificagdose@des a construcdo do

modelo especifico;

2. Elaborar um modelo de diagnéstico de adocdo décasatle governanca

corporativa adaptado a empresas familiares de pecuenédio porte.

3. Testar o modelo em condi¢des controlaveis parasaakua pertinéncia.

O pressuposto principal que orienta o desenvolvilmdo presente estudo € o de
que € pertinente e viavel a concep¢cao de um institondiagnostico, que permita avaliar a
adocéao das praticas de Governanca Corporativa pelpesas familiares, de modo a auxilia-
las no aprimoramento da sua gestdo. Tal pressypmstGua vez, apoia-se na ideia de que,

pelo grau de abrangéncia dos principios e concdéagvernanca e por contemplar a gestao



em seu arcabouco tedrico, as empresas familiarpegieeno e médio portes, ja adotam, ainda
que nao intencionalmente ou nao sistematicamerdéicgs de gestdo alinhadas com estes
principios e conceitos. Portanto, um maior alinh@mecom as praticas de governanca

corporativa pode contribuir para a melhoria dadpestganizacional das empresas familiares.

Deste modo, o presente trabalho pretende gerar econ&ibuicdo para as
empresas familiares, sobretudo as pequenas e mdasto a possibilidade de realizarem
um autodiagndéstico que identifique o grau de ades®Bomesmas as melhores praticas de

governanca corporativa e assim servir de guiagmtamadas de decisao relativas ao tema.

1.4 Metodologia

No que diz respeito a metodologia adotada no presestudo, a pesquisa é
classificada comaualitativa, por utilizar dados subjetivos, coletados mediartgevistas

semiestruturadas realizadas junto aos proprietdasempresas pesquisadas.

Como pesquisa de campo, trata-se deestndo de caso multiplp tendo sido
escolhidas condicbes de heterogeneidade de segrntduacdo. A acessibilidade foi fator
decisivo na escolha das empresas, dada a difialdadse obter dados em empresas
familiares de pequeno ou médio porte. Foram ersi@os proprietarios de empresas do
segmento industrial, de comércio e de servicosidizde de Fortaleza, com o intuito de se
obter destes uma avaliacdo preliminar sobre o iestigadocéo das praticas de governanca e
testa-la através do instrumento diagndstico agqupgsto. Compreende-se, deste modo, que o
modelo proposto é adaptado e aderente a quaisaupeesas familiares, pequenas ou médias.
Assim sendo, o teste do mesmo avaliara a sua hifililzele e eventual necessidade de

adaptacéo.



1.5 Estrutura do Trabalho

Quanto a estrutura do presente trabalho, além destducao, ele é composto da
segunda secdo, intitulada Governanca Corporatvaual sdo apresentados a evolugdo e os
conceitos bésicos sobre este tema, sendo aboatiérn a separacdo entre a propriedade e
a gestdo e suas consequéncias. Sdo também aplesergalementos-chave que compdem a
governancga corporativa e 0s seus principios. Emidgguma subsecao discorre sobre a
importancia da adogdo das préaticas da governamparativa no contexto atual das pequenas
e médias empresas familiares. A secdo continuawnendescricdo dos principais atores da
governanca e aborda, em seus dois ultimos tdpiaogiovernanga corporativa como

instrumento de gestdo empresarial.

A terceira secdo versa sobre a Empresa familiancestos, caracteristicas e
governanca. Inicia-se com uma conceituacao sobprema familiar, uma apresentacao das
caracteristicas desse tipo de negécio e uma daéscdes tipos e portes de empresas
familiares. A secao continua com uma discussacesaimpresas familiares e a gestédo e sobre

a governanca corporativa nas empresas familiares.

A quarta secao apresenta a metodologia utilizada ¢@sta pesquisa, detalhando
os procedimentos metodoldgicos utilizados, inclaoiadclassificacdo e definicdo dos sujeitos

da pesquisa.

A quinta secdo traz o tratamento e apresentacdodddss. Inicia-se com a

apresentacao dos instrumentos e técnicas de eokrtdlise e analise dos dados. Apresenta,



ainda, o detalhamento do modelo-diagnéstico propdan seguida apresenta a aplicacéo e
interpretacdo dos resultados do teste do modelactesmizando os sujeitos da pesquisa,
empresas e pessoal entrevistado, e as variaveavalecido de adesdo de governanca

utilizadas, conforme se apresentaram ao pesquisador

O trabalho é terminado com as conclusdes finagtivak a validade do modelo,
na perspectiva do pesquisador e dos sujeitos dseido, destacando sua abrangéncia, grau
de flexibilidade e limitacbes. Por fim, seguem afenencias bibliografica das obras que

subsidiaram a elaboracao desta dissertacao.



2 GOVERNANCA CORPORATIVA

Esta secdo aborda o tema central da dissertac@®@ gusovernanca Corporativa.
Para introduzir o tema, na subsecédo 2.1, é apegkenima breve evolugdo do mesmo, bem
como 0s principais conceitos que o compdem e quenfaonsiderados pelo pesquisador 0s
mais relevantes para a realizagéo do projeto. Aexiim 2.2 explora com maiores detalhes a
separacdo entre a propriedade e a gestdo, comegital que deu origem a Governanca
Corporativa. A subsecao 2.3 e 2.4 apresentam, cespmente, os elementos-chave e o0s
principios da Governanca Corporativa. Na subse¢@e@ 2xplorada a importancia da adogéo
das préticas de Governanca. A secdo 2.6 detalhataes e 0Orgdos de governanca.
Complementando o estudo, a subsecédo 2.7 apresemacanexao entre governanca,
responsabilidade social e sustentabilidade. A f#los€.8 aborda a governanga corporativa
como instrumento de gestdo empresarial, apreseni@rmerspectiva de varios autores que
demonstram o quanto a adoc¢éo de praticas de gongarrwantribui para o fortalecimento da
gestdo e, por consequéncia, do desempenho organaklacFinalmente, a subsecdo 2.9
apresenta os principais modelos teoricos utilizgos pesquisador como inspiracdo para a

formulacdo do modelo proposto nesta dissertacao.

2.1 Evolucédo e Conceitos Basicos

Tricker (2000) afirma que, apesar de a exploragéarida da questdo da
governancga corporativa ser recente, sua préaticdigaaBerle e Means (1932) discutiram o0s
problemas da separacédo entre a propriedade e oleodais empresas norte-americanas,
decorrentes das corpora¢cfes modernas em que hacgpantre controle e gestdo. Segundo

0s autores, essas empresas teriam propriedadeipatieee o controle concentrado nas maos
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de gestores profissionais, caracterizando a sej@aeyre a propriedade e a gestao. Apesar da
importancia dessa obra para o tema, durante qaaacs a questdo dos conselheiros e dos
conselhos de administracdo permaneceu apenas @@ ekf Direito e foi praticamente

ignorada pela Administragao.

A expressao Governanca Corporativa teve origembstados Unidos, no inicio
da década de 1970. A expressao estrutura de gogarrgurgiu nos anos de 1970 para
classificar as transacdes econdmicas pelos habéssinstituicbes. (SA, 2003). Marinelli
(2005) afirma que na década de 1980, o conceifgodernanca corporativa foi incorporado
ao direito corporativo americano para exprimir &iaddo processo institucional que
conduzisse 0 acesso dos financiadores das empifesi@as ao valor da empresa e a forma de
os financiadores governarem a sua geracao. Trappdanto, de um conceito novo, que vem
sendo estudado ha mais tempo nos paises desemgolgidsd mais recentemente vem

ganhando importancia no Brasil.

Especificamente no Brasil, como resultado da netads de adocdo das boas
praticas de governanca, foi publicado em 1999 ongirb codigo sobre governanca
corporativa, elaborado pelo IBGC (2009). O cédiguite inicialmente informacdes sobre o
conselho de administracdo e sua conduta esperadavdesfes posteriores, 0s quatro
principios basicos da boa governanca foram detathadprofundados. Mais tarde, em 2002,
a Comisséo de Valores Imobiliarios (CVM) lancou saatilha sobre o tema governanca.
Documento focado nos administradores, conselheagsnistas controladores e minoritarios
e auditores independentes, a cartilha visa a ariesbbre as questbes que afetam o
relacionamento entre os ja citados. O Codigo dashdvies Praticas de Governanca

Corporativa do IBGC passou por varias reformulacéga se encontra na 42 edicéao, que foi
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publicada em 2009, refletindo a necessidade déizgao do seu conteudo frente a frequente

demanda das organizacdes brasileiras por este(lB®B&, 2009).

De acordo com Gallon e Beuren (2006), governangaocativa € uma traducao
da expressao inglesaorporate governangeque, segundo a CVM (2002, p. 1), em sua
Cartilha de Recomendacfes sobre Governanca Cawporaode ser definida como “o
conjunto de praticas que tem por finalidade apgrtei o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais cowestiobores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital.”. Etimologicameremo ressalta Silva (2006, p. 3), “a
palavra governanga esta relacionada a governanagsivernanca corporativa refere-se ao
sistema pelo qual os 6rgdos e o0s poderes sdo pagasi dentro de uma empresa

(corporation).”

Ja o Instituto Brasileiro de Governanca CorporatiuBGC (2009, p. 19) define

Governanca Corporativa como sendo:

o sistema pelo qual as organizagBes s&o dirigidasnitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entigrigtarios, Conselho de
Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controle. Asad praticas de
Governanca Corporativa convertem principios emmesalacdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de presezvatimizar o valor da
organizacao, facilitando seu acesso a recursos nérilagndo para sua
longevidade.

Da Silva (2006) define governanca como um conjal®aegras, procedimentos,
atitudes e instituicdes que condicionam a acacadasnistradores no sentido de atender aos
interesses dos financiadores e das partes intdesssaa empresastékeholders

particularmente os acionistash@reholders Ainda segundo o autor, praticas de governanca,
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juntamente com as leis e a atuacao dos tribundasdegisladores, visam a evitar que uma

parte seja expropriada por outra.

Numa visdo complementar, Nascimento, Bianchi eal&007, p. 8) propdem
que:
a governanca corporativa € um conjunto de mecasisgue serve para
monitorar, através desse controle, a gestdo eesmenho das organizagdes;
ou, ainda, pode ser definida como uma forma de@sfmontinuo em alinhar
0s objetivos da alta administracdo aos interesses akcionistas ou

proprietarios, por meio da adocdo de praticas mefcazes de
monitoramento.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativia cjue quando ndo existe um
bom sistema de governanca corporativa, poderd ercqa) abusos de poder (do acionista
controlador sobre minoritarios, da diretoria sobracionista e dos administradores sobre
terceiros); (b) erros estratégicos (resultado ddtompoder concentrado no executivo
principal); e, (c) fraudes (uso de informacéo peiyiada em beneficio proprio, atuacdo em

conflito de interesses) (IBGC 2009).

Pound (1995) afirma que a governanga corporativae decar a certeza da
eficacia das decisdes, prevenir erros significatina estratégia corporativa e garantir que
equivocos cometidos sejam rapidamente corrigidoau©r propde o conceito de empresa
governada, em que o papel do conselho é fomentasdds eficazes e revogar politicas
inadequadas, agregar valor ao processo deciséoimentar o debate e a sintonizagdo quanto

as preocupacdes com 0s acionistas.

Machado Filho (2006, p. 76) afirma que “na suamdgaé a governanga trata da

minimizacdo de assimetrias e conflitos de intergssentes a delegacdo de poder”.
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Pode-se, entédo, sintetizar a definicdo de Govean@ugporativa com sendo um
conjunto de principios e praticas que procurammmizar os potenciais conflitos de interesse
(conflitos de agéncia) entre os acionistas e agetites das organizacdes, com um objetivo
principal de reduzir os custos de capital, aumemtalor da empresa e, consequentemente, o
retorno aos seus acionistas. A Governanca Corparatisceu, dentre outros aspectos, para
tornar mais transparente a relagcdo da empresa eoss®cios e com o mercado, de forma
gue um novo relacionamento brotasse desta configay@nde todos aqueles interessados na
empresa poderiam obter informacfes basicas solmesiuacdo, guardadas as devidas

limitacOes.

Rossetti e Adorno (2008) propdem quatro gruposhaedagens para o conceito

de governanca corporativa, conforme explicitadoQuadro 1.
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Conceitode s
Descrigao Foco
Governanga
Conjunto de praticas que objetivam assegurar os | ® Atengdo a estatutos legais
direitos dos acionistas controladores ou externos e internos;
Guardii de minor.itérios, dando informacdes relevantes que | « A justa correspondéncia a
.. permitam a todos acompanhar os atos da equidade de direitos entre
direitos administracdo, os resultados correntes e as shareholders e de outros
perspectivas futuras da empresa e assim tomar stakeholders alcancados pelos
decisBes que atendam aos seus interesses. atos da administracdo
Divorcio entre propriedade e gestdo e os conflitos | * Mecanismos que regem a
de agéncia decorrentes do poder usufrutudrios tomada de decisodes;
exercido pela tecnoestrutura organizacional, em | « O controle e 0 monitoramento
Estrutura detrimento dos acionistas. A motivagdo essencial da gestdio, para evitar que ela
de poder das praticas de governanga estabelecidas por concentre o poder, domine e
esta razdo é a fiscalizagdo e o controle da gestdo, coopte os demais 6rgdos da
visando a uma estrutura interna de poder administracdo.
equilibrada.
Focada na congruéncia de principios, normas | ¢ Pré-requisitos para que boas
legais e procedimentos internos que regem os praticas possam ser exercidas;
mecanismos da alta administragcdo. Os principais | e O bom funcionamento dos
processos sdo objeto de sistematizagdo que sistemas de gest3o como um
asseguram tanto o rigoroso cumprimento de todo;
disposigf)es legais e estatutérias, . quanto ias « A avaliacio de sua influéncia
Sistema operagdes que geram valor. Tres_ swfcemas sdo nos resultados de curto e de
. objeto de atengdo: 1) o direcionamento .
normativo . N longo prazo das companhias.
estratégico da gestdo pelos Conselhos de
Administracdo; 2) a homologagdo das estratégias
que os diretores executivos elaboraram a partir
dos direcionadores que lhes foram oferecidos; 3)
o0 subsequente monitoramento do presente (os
resultados e as operagbes) e do futuro (as
estratégias).
Sintese das abordagens anteriores, vista como “o | * Relagbes entre os vdrios
campo da administra¢do que trata o conjunto das atores envolvidos no modelo
relagdes entre a diretoria executiva das empresas, de governanga;
Sistemade | seus Conselhos de Administracio, seus acionistas | « A pusca por aumentar o valor
relagées e outras partes interessadas. Estabelece os da sociedade e contribuir para
caminhos pelos quais os supridores de capital das a sua perenidade.
corporagdes sdo assegurados do retorno de seus
investimentos. E a concepg¢do adotada pelo IBGC.

Quadro 1. Abordagens para o conceito de Governanga Corparativ

Fonte: Adaptado de Rossetti e Adorno (2008, p. 99).

Paralelamente, os recentes escandalos contabeisdosp principalmente, nos

Estados Unidos da América, vém disseminando a sidege de praticas mais transparentes,
honestas e responsaveis na gestdo de organizalghesaneira a repensar a estrutura da

empresa e seu papel perante a sociedade e seussacdmores. O préprio mercado demanda

iniciativas nesse sentido e jA comeca a classidisampresas.
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Andrade e Rossetti (2004) demonstram ser fundainguéaas empresas adotem
praticas recorrentes de boa governanca, pois é@asle suma importancia, refletindo em
externalidades positivas ndo sO para as empresasisinvestidores, mas também para o
mercado acionario e a economia do pais como um &adando a minimizar também casos

de corrupcéo.

Longe de constituir apenas um conjunto de normas tgm como objetivo
primario proteger 0s acionistas, as praticas deegawnca, se adotadas adequadamente,
representam uma forma de contribuir decisivameata plevar o desempenho organizacional

e a imagem da organizacao perante o seu cliente.

2.2 A separacao entre a propriedade e a gestao e suasgequéncias

De acordo com Andrade e Rosseti (2004), a Govean@uagporativa teve a sua
génese no modelo das empresas de capital abeaidirado “divorcio” entre a propriedade e
a gestdo. De um lado, os acionistas (proprietacios) pouca influéncia sobre a gestéo do seu
negocio. Do outro, os Diretores Executivos ou CE@sponsaveis pela gestdo direta do
negocio. Ambos possuem uma “agenda de interestsrdes”, os chamados “conflitos de
agéncia” e uma das questdes essenciais da Govar@amporativa € compatibilizar estes

conflitos.

Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 4) colocam ‘guproblema da governanca
diz respeito, essencialmente, ao exercicio do pedgyarece cada vez que uma corporacao

ganha vida ou quando a propriedade de uma empeegsmeéada de sua gestao.”
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Berle e Means (1932) argumentam que a propriedadegdeza industrial e o
controle sobre tal riqueza estavam, cada vez me&agsmesmas maos. As organizacoes, que
no inicio do século XX eram dominadas por proprietagestores, hoje se caracterizam,
sobretudo, pela pequena participacdo acionariaegdesutivos que as administram. Dessa
forma, a corporacdo passa a ser definida, em paotegssa separacdo entre propriedade e
controle, e também por um controle que estad serdxido mediante pequena parcela de

propriedade (BERLE; MEANS, 1932).

De acordo com Carlson (2004), os acionistas saofléma instancia, os que
decidem, pois sdo eles os proprietarios. No entaitmo seria inviavel um processo de
tomada de decisdes pelos proprios acionistas, ddleggam autoridade aos executivos da
empresa. Estes deveriam agir como agentes dosigiéoms e em conformidade com 0s
interesses dos proprietarios. O problema de agénoége quando a gestdo de uma empresa

privilegia os proprios interesses em detrimentoidtesesses dos acionistas.

Para Machado Filho (2006), a aplicacdo do conagt@overnanca corporativa
trata dos mecanismos externos e internos paraaati@hto de interesses entre 0os gestores e 0s
acionistas, que desejam maior transparéncia enér®s gestores, e equidade entre as partes

acionarias minoritarias e majoritarias.

De acordo com MclLaren (2004 apud ALVARES; GIACOMETTGUSSO,
2008), o grande problema é que os interesseshdoeholderglevem ser equilibrados com os
dosstakeholdersporque ambos sao igualmente importantes paratargabilidade de longo
prazo das empresas. E, também, porque as pessoasitéonjunto de interesses que nao sao
divisiveis.Shareholdersaostakeholdersambém. Apesar disso, poucos lideres se preocupam

com a prestacdo de contas de seus negdcios noogegerice aos empregados, clientes,
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comunidade local e outratakeholderspor temerem que tal postura signifique, na radid

auséncia de foco no negdcio e influencie a ludddde da empresa.

2.3 Modelos de Governanca Praticados no Mundo

O tema governanca corporativa é bastante complexa @rigem se deu a partir
de modelos propostos em varios paises, cujas uiéesreabordagens sdo consequéncia das

diferentes culturas dos paises que os originaram.

Numa visao geral, percebe-se que os padrboes cdosehbs Estados Unidos,
Inglaterra, Alemanha e Japdo constituem modelosbake cujas caracteristicas foram
incorporadas por todos os outros paises (ALVARESSG®METTI; GUSSO, 2008). O

Quadro 2 sintetiza os varios modelos mundiais dem@nca corporativa.

interno/conselho

membros externos, com

conselho:diretorese

Estados Unidos e Alemanha Japao
Elemento Inglaterra Baseado em vdrios Baseado num
Baseado no mercado bancos banco principal
Preferencialmente com -
= Controle Dois niveis de

Preferencialment

— = forte influéncia sobre o S einternos.
de administracdo supervisdo.
CEO.
Concentradona Mais difusa,
. . familia, bancos. entre
= Propriedade Amplamente difusa ~ .
Separagdo do cash corporagdes e
flow e controle. bancos.
Alguma concentragdo Bancos votam como .
- Voto pornumero
= Voto nos fundosde custodiantes e como e
investimento. proprietarios. e
Mercado de capitais. Liquido e eficiente Liquido Menorinfluéncia

Controle corporativo

Vigoroso

Pouca atividade

Pouca atividade

Quadro 2. Sistemas Internacionais de Governanca
Fonte: Adaptado de Cohen e Boyd (2000) p.9.
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O modelo americano e inglés € baseado no mercanodifusdo e fortalecimento
do mercado de capitais, enquanto os modelos alem@ponés possuem como estrutura
central os bancos, com concentracdo e pouca icfmédo mercado (ALVARES;

GIACOMETTI; GUSSO, 2008).

Andrade e Rossetti (2004) ressaltam que no modedsieano e inglés, o conflito
de agéncia é claramente percebido, tendo em \8gp@rananentes acdes da governanca para
monitorar o trabalho dos gestores e bloquear de@sade gestdo que contrariam o interesse

do acionista.

Nos Estados Unidos e na Inglaterra, o conselho dieingstracdo € do tipo
unitario. A partir dos anos 1990, ficou caractat@za figura do CEO e do presidente do
conselho. O numero de diretores executivos intechimsnuiu e aumentou o de diretores

externos (CARLSON, 2001).

De acordo com Bertero (2000), as principais deifwigés do modelo anglo-saxao
estdo na alta instabilidade e volatilidade dosrmsazuinvestidos e na visdo de curto prazo e

imediatismo das empresas americanas e inglesas.

Entre as caracteristicas do modelo japonés estaderpde intervencao
governamental, dominado pelo ministro das finafggasnés (MOF); modelo de propriedade
cruzada pelas companhias afiliadas, frequentemiextaindo clientes e fornecedores; a
dominancia frequente de um acionista como um “pat banco ou parceiro;
relacionamento fechado entre a direcdo das empeesassetores de governo; prioridades

corporativas focadas no crescimento e participdedmercado, ndo no retorno do acionista; a
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nao existéncia de mercados para controle corpora(MOLSHI, 1988; MIWA, 1998,

MONKS e MINOW, 2001)

O conselho no Japao também é do tipo unitario estamk conselheiros sao
recrutados internamente, com o presidente tornaaddtomem forte da corporacao
(ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008). Para Monks e idiv (2001), o conselho

cumpre uma funcdo meramente cerimonial.

Conforme preconiza Carlsson (2001) as principaiaateristicas do modelo
alemao sao: forte presenca do modelostikeholder no qual as companhias nédo sao
explicadas somente para os acionistas/propriefdmaisado papel do mercado de capitais na
provisdo total do capital de risco; alta concerdtoagla propriedade, principalmente via
bancos; mercado muito pouco liquido; e liderangatiea, principalmente pela participacéao

de empregados e sindicatos nas estruturas de gowgarn

Alvares, Giacometti e Gusso (2008) citam que asresag alemas tém dois niveis
de conselho: um de supervisdo e um de diretoreggapg@l do conselho de supervisao, na
maioria dos casos € meramente formal, o que resoitduas fraquezas: aumento do poder

dos diretores e gerenciamento coletivo.

Segundo os autores, o modelo latino-americano,uab @ Brasil se enquadra,
possui semelhancas com os sistemas aleméo e jaggesar disso, € marcado por formas
distintas de mobilizacdo de capital. De acordo eott (1997) e Carlsson (2001), séo
caracteristicas desse modelo: forte concentracdrdpriedade nas maos de poucos

acionistas; alta concentracédo de poder nas maosdiler ou de uma instituicdo especifica;
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e participacao direta do Estado nas empresasc@&a proprietario, seja como regulador das

atividades produtivas.

Andrade e Rossetti (2004, p. 163) citam outrasctawisgticas dominantes no
modelo latino-americano:

Mercado de capitais pouco expressivo e reduzidoendimde companhias
abertas;

Gestao exercida por acionistas majoritarios;

O conflito de agéncia, predominante associavelreemtracao do capital, &
entre acionistas majoritarios e minoritarios;

A protecdo legal a minoritarios normalmente € fraca

A composicdo dos conselhos é afetada pela sobgdjogsiopriedade-gestao;
A governanca corporativa € embrionaria, mas el rapidez;
Prevalecem os interesses dos acionistas;

O conselho de administracdo possui um Unico nieelde sua maioria
composta por membros acionistas.

Bertero (2000) afirma que a analise da Governarggpdtativa brasileira passa
pelo entendimento de uma sociedade patriarcalteepke oligarquias e de distancia entre as
classes sociais e econdmicas. A empresa é percebida patriménio da familia, sendo

questdes de governanca tratadas na casa dos donos.

2.4 Elementos-chaves da Governanca Corporativa

Andrade e Rossetti (2004, p. 27) apresentam, nadih os “elementos-chave do
processo de governancga, todos fundamentados erstema definido de valores que rege os
mecanismos da gestdo das empresas e as relacoesagnpartes interessadas nos seus

resultados”.
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GOVERNANCA
CORPORATIVA
Sistema de Principios
e Valores
Relacionamento Propdésitos Estrutura Préaticas

entre partes . ~
. estratégicos de poder de gestao
interessadas

Figura 1. Elementos-chave do processo de Governanca Conmratsubordinacdo do sistema
de relacbes, da estratégia, do poder e da gest@icssstema definido de valores.
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 27).

Segundo os autores, o0 primeiro elemento-chave quep@e a governanca
corporativa € unsistema de principios e valoregque ddo sustentabilidade a boa governanca
e, por isso, influenciam todos os demais, que 3S@ansparénciadfsclosurg, Equidade
(fairnesy, Prestacdo de Contaactountability e Responsabilidade Corporativa. Pelo seu
grau de importancia, estes principios sdo mais thetalhados na proxima subsecdo. Este
topico € explorado no instrumento de diagnéstiopsto nesta dissertagdo, na dimenséao “1.

Estratégia”, categoria “1.1. Principios e Valores.”

Quanto aorelacionamento entre as partes interessadag\ndrade e Rossetti
(2004), propbem a compatibilizacédo entre os insa®slos acionistas e dos gestores, visando

a maximizacgéao dos resultados com a minimizacadabwdlitos de agéncia”.

No que diz respeito ageopdsitos estratégicosas politicas corporativas devem
ser definidas pelos Conselhos de Administracddesdderivardo as diretrizes do negdécio e
as diretrizes para a gestao, elaboradas pela dieeg&utiva e aprovadas pelo Conselho. Os
autores defendem que “nas corporagbes governadasxpectativas dos acionistas e as
politicas basicas da empresa sdo definidas no cdvporativo, por relagées de governo entre

0S acionistas e 0s que o0s representam nos conseéthaedministracdo.” (ANDRADE;
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ROSSETTI, 2004, p. 29). Este item é tratado nauns¢nto de diagnostico proposto nesta
dissertacdo, na dimensdo “1. Estratégia”, categtiid. Formulacdo e Avaliacdo da

Estratégia.”

A estrutura de poder € composta basicamente dos seguintes aspecto# “1.
clara definicdo dos papéis dos acionistas, do domseda direcdo, bem como do que cada
uma destas partes espera das duas outras; 2.mcéefde regras de convivéncia que tornem
0 processo decisorio uma espécie de “jogo compadd’; 3. O planejamento das sucessdes.”
(ANDRADE; ROSSETTI, 2004, p. 29). Este topico é lexpdo no instrumento de
diagndstico proposto nesta dissertacdo, na dimef8aoEstruturas”, categorias “2.1.
Conselho de Administracdo” e “2.2. Comités e Cdrsédliscal e Auditoria Independente”,

além da dimenséao “5. Perenidade”.

O quinto elemento-chave da governanca sgwagas de gestdpque indicam a
necessidade de se adotar uma integridade éticao@ms Bs relacdes internas e externas,
praticar o trinbmio integridade, competéncia e énmeento construtivo no trato dos negocios
e adotar a responsabilidade corporativa em todasvass de interesses e relacionamentos.
De modo geral todo o instrumento de diagndstica popposto aborda este elemento-chave,

especialmente a dimenséao “3. Processos e Gestao”.

Uma dos aspectos mais importantes do modelo ageseqtado e que embasou a
pesquisa, é a sua caracteristica sistémica. Tadekementos-chave de governanca interagem
entre si, de modo que todos afetam o desempenhwegi@cio e nenhum deles pode ser
negligenciado. Assim, a concepcédo de um bom madkelgovernanca corporativa parte da

busca pela manutencéo de um nivel elevado de leguigintre os seus elementos-chaves.
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2.5 Principios da Governanca Corporativa

A boa governanca esta fundamentada em principies dgvem nortear o
funcionamento das organizacdes, de modo a Ihescmomaior credibilidade e geracdo de
valor. Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 43pdem que “é fundamental a adogéo de
principios solidos e consagrados para a integregé@oos mercados e as comunidades em que
atuam.” Esses principios s@o tdo importantes qu#erpoadotar uma conotacdo mais
abrangente, tornando-se “principios fundamentaisrganizacao”, mais do que simplesmente
“principios de governanca”. A seguir, sdo describgsquatro principios da governanca,
conforme descritos no Codigo de Melhores Pratiea&dvernanga Corporativa do Instituto
Brasileiro de Governancga Corporativa (IBGC, 2050 elesTransparéncia (disclosure,
Equidade (fairnesg, Prestacdo de Contas (accountability e Responsabilidade

Corporativa.

2.5.1 Transparéncia (disclosure)

Mais do que a obrigacdo de informar e o desejoigfgodibilizar para as partes
interessadas as informacdes que sejam de seusBd#eeendo apenas aquelas impostas por
disposicbes de leis ou regulamentos. A adequadsp@aéncia resulta em um clima de
confianca, tanto internamente quanto nas relac@e®ndpresa com terceiros. Ndo deve
restringir-se ao desempenho econdmico-financeantecnplando também os demais fatores
(inclusive intangiveis) que norteiam a acdo geedneique conduzem a criacdo de valor

(IBGC, 2009).

A imagem e a reputacdo da empresa estdo intimarhgatias a maneira como

ela se relaciona com os diversos publicos estggientre os quais: investidores,
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financiadores, clientes, fornecedores, funcionarg®ernos e a comunidade em que a
empresa atua (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008).éml da transparéncia nas
relacdes entre todas as partes envolvidas intemtame@ organizacdo, um dos aspectos mais
importantes para materializar a transparéncia éeracg§o e divulgacao voluntaria, pela
empresa, de um relatorio anual que demonstre oka#ss alcancados para as diversas partes

interessadas.

Da Silva (2006) reforca que quanto mais transpardiot a governanca
corporativa de uma companhia, mais valor ela temamto maior for o nivel de credibilidade
entre os acionistas de uma empresa, ela valerA @aimercado esta interessado nessa
visibilidade da organizacéao e os investidores siimalados a aplicar seus capitais nesse tipo
de empresa. Na comunicacédo institucional, a traéspe se distingue através de alguns
elementos, como clareza, riqueza de dados e ana@@o tem que estar disponivel o mais

rapido possivel.

N&o apenas as empresas abertas devem estar atanéasparéncia. Empresas
fechadas com controle familiar tém necessidadenfdemar sobre suas atividades e sobre a
administracdo do patrimonio a elas confiado. Quantes se estruturarem para isso, melhor

sera para o seu futuro e o dos herdeiros (ALVARE8SCOMETTI; GUSSO, 2008).

2.5.2 Equidade (fairness)

Caracteriza-se pelo tratamento justo e igualitdeidodos 0s grupos minoritarios,
sejam do capital ou das demais "partes interessddi@keholders como colaboradores,
clientes, fornecedores ou credores. Atitudes olitipad discriminatérias, sob qualquer

pretexto, sdo totalmente inaceitaveis. (IBGC, 2009)
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No Brasil, a atual Lei das Sociedades por Acbefrgeu a equidade no
tratamento aos acionistas. Mas o tratamento igualitndo deve restringir-se apenas aos
acionistas/proprietarios. Num conceito mais amalequidade deve ser praticada em relacao
a todas as partes interessadas, ai se incluindtharios, clientes, credores, financiadores,
fornecedores e oOrgaos reguladores, além da redpldsde social da empresa e do seu
envolvimento nas comunidades com as quais intdfgeARES; GIACOMETTI; GUSSO,

2008).

2.5.3 Prestacédo de Contasaccountability)

Os agentes de governanca devem prestar contasadatsacdo, assumindo

integralmente as consequéncias de seus atos edes($8GC, 2009).

A prestacdo de contas ndo deve se limitar ao domsd administracdo e aos
proprietarios. Ela € especialmente importante egidxi para o0s administradores,
principalmente o presidente e a diretoria executbaa extensdo deve incluir todos os

gestores do negocio, de acordo com as especifesddel cada area e de cada cargo.

2.5.4 Responsabilidade Corporativa

Os agentes de governanca devem zelar pela suslidati das organizacoes,
visando a sua longevidade, incorporando considesagfie ordem social e ambiental na

definicdo dos negocios e operacdes (IBGC, 2009).

Conselheiros e executivos devem zelar pela per@aidas organizacdes (visao de
longo prazo, sustentabilidade) e, portanto, deverarporar consideracdes de ordem social e

ambiental na definicdo dos negécios e operacdespdrseabilidade Corporativa € uma viséo
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mais ampla da estratégia empresarial, contemplandos os relacionamentos com a
comunidade em que a sociedade atua. A "funcaol’sdei@mpresa deve incluir a criacao de
riquezas e de oportunidades de emprego, qualificacdiversidade da forca de trabalho,
estimulo ao desenvolvimento cientifico por interraétk tecnologia, e melhoria da qualidade
de vida por meio de a¢des educativas, culturassstaaciais e de defesa do meio ambiente.
Inclui-se neste principio, a contratacdo prefeancie recursos (trabalho e insumos)

oferecidos pela prépria comunidade.

A sustentabilidade das empresas pressupde visiEmgie prazo e, nesse sentido,
uma afericdo de suas acoes presentes em relacéesaliados que tais acdes vao causar num
futuro mais distante. Os resultados econémico® egi&entro da estratégia a ser perseguida,
mas eles nao representam sozinhos o verdadeird geeenpresa. Sua atuacao responsavel,
social e ambientalmente, € condicdo indispensaaed ptingir resultados econdémicos de
forma continuada ao longo do tempo. Essa relacAamhen o relacionamento com o0s
principaisstakeholdersressaltando-se seu papel em relacdo ao meio @tebéesociedade e

aos colaboradores (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 208

2.6 A Importancia da adocao das praticas de Governang@orporativa

A revista Exame PME (Pequenas e Médias Empresddicpianualmente uma
pesquisa, realizada pela Deloitte, que aponta @sp&uenas e meédias empresas que mais
cresceram no Brasil. Além do ranking, uma séripatguntas é respondida pelos empresarios
destas organizacdes. Na pesquisa publicada naaredssetembro/outubro de 2008, quando
0s gestores das empresas foram perguntados sajue determinara o crescimento destas

empresas nos proximos 05 anos, 48% dos entrevistadponderam que seria a adocao de
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praticas de governanca. Das 100 empresas pesquisafd planejam adotar praticas de
governanca, 35% ja adotam e apenas 13% nao pratca®m pretendem adotar estas
praticas. Isso reforca a importancia deste concaitwla novo para as pequenas e médias
empresas brasileiras. Esta pesquisa deixa clanp@tiancia do tema governanga corporativa
para a gestdo contemporanea das empresas, indefgeddeseu porte ou da sua composicao

societaria.

Segundo Da Silva (2006), a governanca ndo é um smadi € um sistema
aperfeicoado de gestdo, porque dele emana o corapnoemto da diretoria executiva de
passar mais informacdes ao mercado como maneagrdgar valor ao negocio e também de
estruturar a administracdo da empresa para qumodas acionistas seja aumentado, atraves
do mercado de capitais. O autor ainda propde goenoeito de governanga corporativa se
enquadra, em Uultima analise, em um objetivo magrde criar condicdes para uma
organizacao mais racional, ética e pluralista dme@mia e da sociedade como um todo, o que

se aplica a qualquer tipo de organizacao.

Alvares, Giacometti e Gusso (2008, p. 41) argunmermfae:

a necessidade e a busca do fortalecimento de e@sndmmercado em todos
0s paises colocam a governanga corporativa como diferenciador para
atracdo de investimentos publicos e privados e coma forma de criagao
de valor perante um ambiente de negdécios bastamtmetitivo. Grandes
investidores, fundos de investimentos e de pen&@oativamente buscado
influenciar e participar desse movimento, no sentid proteger e assegurar a
longevidade das empresas nas quais investem.

O IBGC (2007, p. 23) afirma que “o objetivo das tijpas de governanca
corporativa € a criacdo e operacionalizacdo deanjucto de mecanismos que visam a fazer

com que as decisdes sejam tomadas de forma a atimidesempenho de longo prazo das
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empresas. Assim, independentemente de sua formantele (familiar ou ndo familiar), a

questdo basica de governanca de qualquer empiesdgpse mantém inalterada.”

Todas as fontes e argumentos acima reforcam a tiamooe e a utilizacdo cada
vez mais forte e frequente das préticas de goveanaonrporativa. Outro aspecto € a sua
valorizacdo pelas pequenas e médias empresagjuatfustifica a pesquisa proposta nesta

Dissertacao, como contribuicdo para este imporengpresentativo segmento empresarial.

2.7 Principais Atores e Orgdos de Governanca

Os principais atores e 6rgdos de governanca esgciados na Figura 2,

elaborado por Andrade e Rossetti (2004):

| Prapriedace i
| “ Norgiend Aoserals A ' Corse 10 F acal “ ‘
T i MR A S b s e B b EE =
i. e — =) T
Consetho de Adminislraria -
e T o e i
i P Sddeps adents
:4”_ A LN LT e o . L4
i _“f—. ]
s i Y S :

s grarices Resul tados econdim

Airetrioes @oTrEtar cE Firisrics e YT R TR

o reegOcion e a gestio de zlta relevinciz

Figura 2. Atores e Orgéos de Governanca.
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 185).
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No topo do sistema, esta a propriedade da societhadgpendentemente da forma
juridica de sua constituicdo, se sociedade anoriede controle consorciado ou se limitada,
se de capital aberto ou fechado. Os proprietaniagoritarios e minoritarios, reinem-se em
Assembleia Geral, no caso de sociedade por acdesndAssembleia Anual dos Cotistas, no

caso da limitada, quando em numero superior aANPDRADE; ROSSETTI, 2004).

A Assembleia Geral dos Acionistas ou Assembleiaghnios Cotistas € o 0rgao
soberano da sociedade. Cabem-lhe decisbes estestédp empresa. Os proprietarios sao
outorgantes. Todos os demais 0rgaos sao integpmioagentes aos quais 0s proprietarios
outorgam poderes. Formam-se assim dois grupos atesatindependente do modelo de
governanca adotado: o0s proprietarios e os adnadistes. Entre esses 0Orgaos da
administracdo, como guardido dos direitos e inseeslos proprietarios, se estabelecem o
Conselho de Administracdo, os comités permanentesgorarios e as auditorias internas e

independentes, que respondem a esse 6rgdo (ANDRROESETTI, 2004).

O Conselho de Administracdo deve ser constituido groprietarios e por
conselheiros externos independentes, que geralmprgsidem o0s comités técnicos
explicitados na figura acima. Funcionando como urtegiado, € 0 O6rgdo maximo da
administracéo, funcionando como elo entre a prdpde e a diretoria executiva. O presidente
da Diretoria Executiva (CEO) é eleito pelo ConsalboAdministracdo. Cabe ao presidente e
aos demais diretores executivos a gestao das@aayocio e das areas funcionais de apoio,
interagindo e prestando contas ao Conselho de Astmigdo, a quem cabe homologar as
grandes estratégias, politicas, metas e diretrmeporativas (ANDRADE; ROSSETTI,

2004).
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Os orgaos de fiscalizacdo e de auditoria sdo o dllomsFiscal, eleito pela
Assembleia de proprietarios e as auditorias intkeenadependentes, que sédo escolhidas pelo
Conselho de Administracdo. Sinteticamente, o Chbosdtiscal fiscaliza os atos dos
administradores, opina sobre o relatorio anualdiairistracao, analisa e emite opinido sobre
as demonstracdes financeiras, acompanha o tratlathauditores independentes e denuncia
irregularidades e fraudes. A auditoria independeratee supervisionar a elaboracdo dos
relatorios financeiros, verificar a conformidadeaumprimento de disposicdes legais, auditar
as demonstracbes econdmico-financeiras, verificapgloas demonstracbes de resultado
refletem adequadamente a realidade da sociedadengficar, avaliar e analisar os riscos

relevantes da companhia (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Ja a auditoria interna tem como principais atrides; organizar o ambiente
interno de controle; implantar sistemas de conteleaauditoria, abrangendo todos os
processos, praticas e rotinas internas e exigirtadm as leis e regulamentos aplicaveis na
elaboracdo dos relatorios contabil-financeiros, lmemo sua confiabilidade e abrangéncia.
Toda essa estrutura se relaciona com stakeholders ou demais partes interessadas

(ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Os papéis propostos pelos atores de Governanca efisacia sao tratados no
instrumento diagnostico proposto por este trabaftas dimensbes “2. Estruturas” e “3.

Processos e Gestao”.

2.8 Governanca, Responsabilidade Social e Sustentabdgide

Governanca Corporativa € um dos temas mais abasddadalmente no mundo da

gestdo. Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008jamente com sustentabilidade,
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governanca € a expressao da moda quando se trab@wdiar o tema gestdo de empresas. Os
autores ainda colocam que o conceito de goverr@aongaais abrangente — por isso engloba o
da sustentabilidade — e representa o caminho paugesso de longo prazo das companhias

do século XXI. E ndo se pode falar em sustentatulbdsem citar responsabilidade social.

Segundo Machado Filho (2006), toda atividade enapisspossui uma dimenséao
ética, integrada as suas dimensdes econdmica al.s&ciimpossivel dissociar estas
dimensdes. Mas os varios autores que abordam ssiata discordam quando o assunto € a
natureza dessa dimenséo ética. Alguns compartilhdwsdo dosstockholder§ na qual os
gestores tém a atribuicdo formal de incrementaetormo dos acionistas ou cotistas da
empresa, devendo perseguir tdo somente a eficiédoci@egdcio e o lucro. Outra corrente
argumenta com base na “visdo dtakeholder§ que os gestores tém a atribuicdo ética de
respeitar os direitos de todos os agentes afetpdlas empresa e promover o seu bem,
incluindo nesse conjunto os clientes, fornecedofescionarios, acionistas ou cotistas
(majoritarios e minoritarios), comunidade localfrbeomo gestores, que devem ser agentes a

servico desse grupo ampliado (MACHADO FILHO, 2006).

A proposta da teoria dagakeholdergparte da premissa de que o saldo final da
atividade das organizacGes empresariais deve éewaronsideracao os retornos que otimizam
os resultados de todos skeholderenvolvidos e ndo apenas os resultados dos a@snist
Assim, a ideia central da responsabilidade sooigdarativa € que a atividade de negdcios e a
sociedade sdo entidades interligadas, néo distitasim a sociedade desenvolve um
conjunto de expectativas em relagcdo ao comportamergos resultados das atividades de

negocios. A Figura 3 apresenta o modelstd&eholdedas organizacdes.
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Proprietdrios
(stockholders)
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Figura 3. Modelo dosstakeholders
Fonte: Freeman 2000 (apud MACHADO FILHO, 2006, . 9

De acordo com este modelo, os proprietarios témporgfo $takg financeira da
organizacgdo, na forma de agbes ou cotas, e esdgam tipo de retorno por essa porcao.
Eles podem variar, indo desde uma empresa familarual pode ser o préprio gestor e
funcionério, ao acionista de uma grande corporagéo milhares de acionistas, todos eles

tendo uma determinada por¢ao do capital da orgggozgMACHADO FILHO, 2006).

N&o existe um conceito plenamente aceito de regpditade social. “Confunde-
se, muitas vezes, responsabilidade social com $ag6eiais”, reduzindo 0 seu escopo a
realizacdo de atividades de cunho filantrépico.” AGHADO FILHO, 2006, p. 24). De
acordo com oBusiness for Social Responsibili(fBSR) — principal entidade na area de
responsabilidade social, reunindo cerca de 1.60fregas que representam um faturamento
total de mais de 1,5 trilhdo de ddlares — embom e¥dsta uma definicdo unanimemente
aceita para o termo responsabilidade social cotiparaa expressao se refere, de forma

ampla, a decisdes de negdécios tomadas com basealemesy éticos que incorporam as
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dimensdes legais, o0 respeito pelas pessoas, coad@side meio ambiente (MACHADO

FILHO, 2006).

Carroll (1979) propde a subdivisdo da responsaledsocial nas dimensdes

econdmica, legal, ética e filantropica, conformguira 4:

HETE T Ol i B

Figura 4. A piramide de Carroll.
Fonte: Adaptado de Carroll (1979 apud MACHADO FILHIOG6, p. 25).

A responsabilidade econdémicaenvolve as obrigacbes da empresa de serem
produtivas e rentaveis. A responsabilidade soc@ahtividade de negocios é econdmica por
natureza, pois a instituicdo de negocios € a urigadndmica basica de nossa sociedade. A
responsabilidade legalcorresponde as expectativas da sociedade de quampeesas
cumpram suas obrigacfes de acordo com o arcabegeb dxistente. Aesponsabilidade
ética refere-se as empresas que, dentro do contexto wEnsg inserem, tenham um
comportamento apropriado de acordo com as expexdagxistentes entre 0os agentes da
sociedade. Aesponsabilidade discricionaria (filantropica) reflete o desejo comum de que
as empresas estejam ativamente envolvidas na n@eldlorambiente social. Essa ultima

dimenséo da responsabilidade social vai, portam das funcdes basicas tradicionalmente
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esperadas da atividade empresarial, e pode sedemada como uma extensdo da dimensao

ética (MACHADO FILHO, 2006).

Apesar de muitos advogarem que agir de forma soerge responsavel contribui
para elevar o valor do negécio, ndo ha um consemson tampouco comprovacdes empiricas
sobre este assunto. De acordo com Andersen (28lQdjnas pesquisas tém mostrado que um
foco mais fortalecido na ética empresarial levaiveerdos beneficios para a organizacéao,
sobretudo o aumento da disposicdo de animo dos faag®narios, o que resulta numa
abordagem mais conscienciosa frente aos negé@gang8o Andersen (2007, p.27),

administrar uma empresa de maneira ética geravafieéinte uma sensacado de que
estamos procedendo de forma adequada. Inicialmiahtez, essa percepgdo se da
mais fortemente no nivel individual. A medida qgseesentimento se dissemina e
se multiplica, ele pode transforma-se em um ambigrdsitivo praticamente
tangivel que percorre toda a organizacdo; uma s&asauito forte de comunidade
e de fazer parte de algo. Essa é uma forca podepasaconstitui um bem
inestimavel a qualquer organizacdo. Além dissoa é3sa tem um poderio muito
grande quanto a atracdo de futuros funcionariosaaantagem significativa em

um mundo em que 0 acesso as pessoas mais qualffieath-se tornando cada vez
mais importante.

Um conceito que fortalece essa ideia é o de repotegrporativa, descrita como a
reacao afetiva ou emocional liquida (boa ou m&afrau forte) de clientes, investidores,
fornecedores, empregados e do publico em gerateddmnome da empresa. Em sintese, a
reputacdo € o produto de um processo competitivquaba firma sinaliza suas caracteristicas
distintas para o publico (interno e externo), temodono resultante o seu status moral e

socioeconémico (MACHADO FILHO, 2006, p. 50).

Ainda de acordo com Machado Filho (2006), os ativdangiveis tornam-se,
crescentemente, a base de diferenciacado entre sraetores. Consequentemente, tem sido

dada maior énfase aos aspectos ligados a reputagfitade do consumidor e conhecimento
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tecnolégico, dentre outros. Portanto, dada a nfamlidade tecnolégica e mercadolégica de
replicagdo de praticas e condutas, o fator de atiféacdo para obtencdo de vantagens
competitivas passa a ser, principalmente, a peficeplp publico sobre a reputacdo da

empresa.

Outro conceito associado é a identidade corporatiya pode ser definida como
“0 conjunto de principios e valores dos gestorégneionarios da empresa.” (MACHADO
FILHO, 2006, p. 50). De acordo com Fombrun (1996jdaMACHADO FILHO, 2006), a
organizacdo é reconhecida pelo seu nome e pelas aprasentacdes (componentes da
identidade corporativa), criando-se imagens mergais levam a formacdo da reputagéo

corporativa na percepgao das pessoas, conformedosha Figura 5.
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Figura 5. Inter-relagéo entre identidade e reputacéo corparat
Fonte: Fombrun (1996, apud MACHADO FILHO, 200654).

O autor argumenta que os fatores que levam a cgéastida reputacdo podem ser
agrupados em quatro constituintes: qualidade, mitetlide, confianca e responsabilidade. Ele
associa qualidade/confiabilidade a percepcéo destes sobre produtos e servigos oferecidos

pela empresa. A credibilidade esta associada aestidores e fornecedores, no cumprimento
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dos contratos. A confianga esta relacionada cofilbiqo interno constituinte da empresa, ou
seja, com a sua percepcao da solidez e integridadempresa. A responsabilidade,
finalmente associa-se ao papel da empresa na cdauenem sentido mais amplo. Todas elas

relacionam-se entre si (FOMBRUN, 1996, apud MACHABIQHO, 2006).

Pela proposta do autor, as empresas com uma cosaligdmente responsavel na
sua atividade do dia-a-dia podem obter ganhos gstatareputacional (elevar a sua
reputacdo), alavancando oportunidades de negédsizindo riscos potenciais de sua
conduta no mercado, preservando ou gerando aurdentalor da organizacao. As atividades
gue geram o desempenho social corporativo podemaféar diretamente o desempenho
financeiro, mas afetam o estoque de capital refunak e, consequentemente, o valor

financeiro dos ativos intangiveis da firma, conferdemonstrado na Figura 6.
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Figura 6. Modelo de criacdo de valor a partir da condutazsmente responsavel.
Fonte: Fombrun (2000, apud MACHADO FILHO, 2006 1).6

A ideia de que o exercicio da responsabilidadeabqude trazer retornos a
empresa é crescente, embora com pouca comprovagamica. O Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social divulgou um téela relacionando empresas e
responsabilidade social, assinalando a possivetéexiia de ganhos de reputacdo positiva

(BNDES, 2000, p. 6):
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Na visdo de governanga corporativa exclusivamentecidnada para a

performance financeira, o exercicio da responskuk social pode ser entendido,
a primeira vista, como um custo adicional para aEgresas, seus socios e
acionistas, pois séo recursos que de outra marsgream reinvestidos ou

distribuidos na forma de lucros e dividendos. Talaa adogdo de uma postura
pro-responsabilidade social parece indicar que hahgs tangiveis para as
empresas, sob a forma de fatores que agregam vatluzem custos e trazem
aumento de competitividade, tais como a melhoriand@em institucional, criacdo

de um ambiente interno e externo favoravel, estimatdicionais para melhoria e
inovacbes nos processos de producdo, incrementden@mnda por produtos,

servigcos e marcas, ganho de participacao de meyeadiminuicdo da instabilidade
institucional e politica locais, entre outros.

A melhoria da conduta ética das empresas e o ekedd cidadania por parte dos
individuos e organizagcdes sao uma consequénciaedendolvimento institucional das
sociedades, tanto do ponto de vista formal (l&gras etc.) como do informal (crencas,
valores, cultura) (MACHADO FILHO, 2006). O autonda defende que “a consolida¢cdo das
instituicbes de governanca democratica é a basegédesenvolvimento econémico e social
e, consequentemente, para 0 exercicio dos diretodeveres da sociedade civil.”

(MACHADO FILHO, 2006, p. ix).

Toda e qualquer organizacdo é concebida e procesendolver-se com 0s
objetivos principais de fortalecer seu crescimentmssegurar sustentabilidade, para garantir
um maior retorno possivel dos investimentos redtizggpelos seus fundadores. Neste sentido,
esta subsecdo demonstrou o quanto os temas reSjlidasi@ social, sustentabilidade e
governanca estdo conectados. Dada a importanciden@ sustentabilidade, ele foi
contemplado como uma das dimensdes (4. Sustedtd®) do instrumento de pesquisa

adotado pelo pesquisador na formulacéo desta tdig&er
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2.9 Governanca Corporativa como Instrumento de Gestao fiepresarial

O divércio entre a propriedade e a administrac@ult@ em divergéncias de
interesses e em “conflitos de agéncia”, decorredéesonflitos entre acionistas passivos e
distantes das companhias e gestores néo prop&téras usufrutuarios de fato do controle e
do poder que passaram a acumular. Essa nova ca@gigu do mundo corporativo foi
sintetizada por Galbraith (1967), que evidenciopoder da tecnoestrutura administrativa,
entdo o fator mais importante de sustentacdo dodmuworporativo. A competéncia
organizacional, mais do que a propriedade aciontotaara-se o nucleo em torno do qual

gravitavam processos conflituosos de gestdo (ROSSEEDORNO, 2008).

Os conflitos observados até entdo eram oriundosheateeficios exagerados
autoconcedidos pelos gestores, definicbes estcateg diretrizes ndo consensadas pelos
acionistas, chegando até a manipulacdo de ressl@adiemonstracdes financeiras por parte

dos gerentes.

A reacdo da governanca aos questionaveis desveEwvalolos nas companhias
conduziu a mudancas internas nas estruturas de,poml@plementadas por movimentos
externos regulatérios e derivados de pressdesstaiyique passaram a ser exercidas por
investidores institucionais e por organizacdes @aswvas de acionistas minoritarios. Surgia
entdo um novo conjunto de boas praticas, que nadarlacionamento entre os acionistas e
as companhias, os processos de constituicdo daselbos de Administracdo e os modos de
atuacdo da diretoria executiva. Em sintese, esteibel-se novos sistemas de relacdes entre

acionistas, conselhos e diretores executivos (ROSERADORNO 2008).
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Um dos aspectos mais evidenciados pela governanparativa é que ela esta
intimamente ligada a gestdo dos negdécios, comativbjde conferir beneficios para todos os
stakeholdersda organizacdo. A governanca nao se resume apemaer procedimentos
contabeis e financeiros corretos; ela deve tamhénpdr seu papel dentro da sociedade, na
geracdo de emprego, no trabalho junto a comuniddéeldprma sempre transparente (DA

SILVA, 2006).

Na visdo de Watson (2007), governanca corporativanésistema de diretrizes
institucionais que implementa regras e controles gor sua vez, definem a estrutura sob a
qual as corporacbes sdo geridas e operadas. Bssturasgoverna todas as acdes das

corporacdes em todos o0s estagios do seu funciomamen

Lameira (2001) define governanca corporativa corands um colapso nos
mecanismos decisoérios normais, em virtude do quoalindividuo ou grupo experimenta
dificuldades na escolha de uma alternativa de @dadanto, existe um conflito quando um
individuo ou grupo se defronta com um problema eldsdio. Muito mais do que praticas e
principios, o autor defende que governanca € ummaafale supervisdo gerencial e modelo de
organizacdo das relacdes de poder, permitindo afsiifitar os processos de tomada de

decisao.

O processo de governanca define sua diretriz psraeaisdes corporativas,
utilizando um sistema de gestdo de diretrizes, igci@i tanto a definicdo de uma direcéo
estratégica (funcdo dos Conselhos), bem como agigE® das diretrizes para a organizacao,
a transicdo da politica em acdo. Ele inclui a baseal e ética de valores corporativos, e

proporciona a estrutura para exercitar todas adgptig|as de gestdo, um conceito para a
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precisdo na delegacdo de autoridade, bem como conde longo prazo no propdsito da

organizacao e ndo em suas acdes operacionais.

Essa viséo reforca a importancia do modelo de gawea promover alinhamento
e integracdo dos varios atores envolvidos no dedamento do negoécio, de modo a
fortalecer o modelo de gestdo e assegurar ressltealwsistentes. Quando uma abordagem
sistémica ndo € usada para o estabelecimento destméura de gerenciamento, 0s membros
do Conselho de Administracdo e os gerentes senggesonfundem com suas funcgoes.

(WATSON, 2007).

Nesse contexto, uma governanca de qualidade éaoludndo os lideres e
gestores da organizacdo conseguem definir comesdtados devem ser obtidos, como

propde Watson (2007, p. 10-11):

Em um modelo simples de gestdo empresarial, adaabdi é assegurada por meio
da efetiva concepcéo de bens e servicos inovagaresatender as reais demandas
em mercados competitivos, e por meio da utilizaddauma producdo e entrega
consistentes desses bens e servicos a seus coosesnithais. Um desenho
competitivo de produto é baseado na compreensadexgestativas dos clientes e
isso serve de base para fazer uma promessa dedmgrela corporacdo. Assim se
for feita uma promessa, 0 ato de manter essa psan@Emsistente representa a
segunda dimensdo da qualidade — desempenho cdfintea as promessas feitas.
Considerando os pontos em que essa performancespdee desvios, podemos
identificar trés pontos de defeito: O Defeito dopdil ocorre quando uma
organizacdo ndo cumpre suas promessas junto a@doer® Defeito do Tipo Il
ocorre quando uma organiza¢do ndo concebe progatasatender as expectativas
de seu mercado ou de clientes-alvo; O Defeito duwo Tl ocorre quando ha
ocorréncia simultdnea dos defeitos do Tipo | e g Tl. Uma boa governanca
corporativa deveria proteger o0s acionistas dessdbad do sistema de
gerenciamento, além de assegurar que o traballvorgaracdo se desenvolve de
maneira ética, moral e legal.

Outro aspecto fundamental para uma boa governamparativa € a melhoria na
gestdo da qualidade da informacdo. Da Silva (2@88§)menta que as empresas, de modo

geral, apresentam escassez de informagdes e osgjstincipalmente nas pequenas empresas.
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Normalmente, a contabilidade é feita por escrivd@specializados, que, em sua maioria,
limitam-se a fazer registros, relatorios contaleeagpontar os impostos a serem pagos, COmo
se a contabilidade e a operacdo da empresa fossisas aiferentes. O descontrole das
operacdes da empresa pode ser ocasionado poragivar®es, como, por exemplo, nao ter os
caixas separados: familiar e da empresa; ndo emeitir exigir notas fiscais; ndo saber se a
empresa € lucrativa ou deficitaria. E muito comudisaociacéo entre as informacées geradas
pela contabilidade e as utilizadas pelos gestaes g analise gerencial e tomada de deciséo e
vice-versa. As informacfes, portanto, sdo crugmEs darem suporte aos processos, as
tomadas de decisdo e a melhoria continua do desémpBor isso as organizacdes devem

desenvolver politicas claras de divulgacado dasnmdgdes (DA SILVA, 2006).

Andrade e Rossetti (2004) propdem trés objetivasgcba para obter processos de

governanca de alta eficacia. Eles estdo explicitadoQuadro 3.
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Objetivos

Detalhamento

Acoes-Chave

Empowerment do
conselhode
administracdo

1. Criarlideranga
independente
dadirecdo
executiva.

Criar comité de gestdo do conselho, que se encarregard de pautar as
reunides e prover o0s requisitos essenciais para seu bom
funcionamento.

Constituir comités permanentes para acompanhamento dos processos
criticos e de alto impacto corporativo.

2. Asseguraruma
composi¢do
6tima do
conselho.

Constituir um conselho eficaz com competéncias comple mentares.
Promover mudangas, ajustando-o sempre as novas necessidades da
corporagdo.

Manter conselheiros externos em nimero no minimo suficiente para
compor e liderar comités-chave.

Definir critérios e metodologia de avaliagdo do conselho e dos
conselheiros.

3. Estruturar as
reunides para
maximizar a
eficiéncia

Subordinar o tempo das reunides a efetividade esperada do conselho.
Promover reunides com participagdes exclusivas de conselheiros
independentes, explorando produtivamente as tensdes existentes
entre visdesinternas e externas.

4. Ampliara
comunicagao
comos
acionistas

Criar canais de comunicagdo com os acionistas, registrando os
trabalhos do conselho e sua apreciagdo do desempenho da empresa.

Estender as comunicagdes a outros grupos, filtrando os temas de seu
interesse.

5. Criar
metodologia
especificade
avaliagdes.

Definir claramente as responsabilidades do executivo-chefe. Revé-las
anualmente ou em situagdes de mudangas internas ou externas de alto
impacto.

Definir critérios e metodologias de avaliagdo formal do executivo-
chefe. Abrir a avaliagdo, com objetivos construtivos. Manter feedback.

Desenvolvimento
daDiregdo
Executiva

6. Asseguraruma
equipe 6tima
paragestdo.

Acompanhar o plano de sucessao.

Homologar as indicagdes do executivo-chefe para os demais cargos de
dire¢do da empresa.

Interagir com a equipe de diregdo nos assuntos de responsabilidade do
conselho, ampliando a base de dados e informagdes sobre o
desempenho corporativo.

Examinar em conjunto com o executivo-chefe as avaliagdes for mais da
diregdo por ele conduzidas.

7. Recompensar
combase no
desempenho.

Aprovar o programa de remuneracdo do executivo-chefe, estritamente
vinculado aos resultados corporativos e a geragdo de valor para os
acionistas.

Aprovar recompensas propostas pela dire¢do para equipes de alta
performance.

8. Desenvolver a
compreensdo do
setor de
negociosda
empresa.

Aprofundar o conhecimento, em termos globais, das areas de negdcio
daempresa. Mapear seus desafios estratégicos.

Acompanhar mudangas impactantes na estrutura do
especialmente as resultantes de fusdes, aquisicdes e aliangas.

setor,

Monitoramento
estratégico

9. Monitorare
avaliar a
estratégia de
longo prazo.

Avaliar oportunidades estratégicas que agreguem valor a corporagdo.
Acompanhar a estratégia homologada, com foco nas questdes criticas
e nas capacitagdes-chave requeridas para sua efetiva execugao.

Prover “inteligéncia estratégica” e questionar direcionamentos,
propondo , para exame conjunto do conselho e da diregdo, percursos
alternativos.

Quadro 3. Objetivos para alcancar processo de governanchiadefigacia.

Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 230).
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O papel e a eficacia do Conselho de Administracgtdoe contemplados no
instrumento-diagnostico na dimenséao “2. Estrutyreategoria “Conselho de Administracao”
e na dimens&o “3. Processos e Gestdo”, categaBaEficacia dos Orgdos de Governanca”.
Aspectos do desenvolvimento da diretoria execu®@ abordados no instrumento-
diagnostico na dimens&o “3. Processos e Gestit¥gadas “3.3. Eficacia dos Orgdos de
Governanca” e “3.4. Direcao executiva’. O monitoeamo estratégico, por sua vez, é tratado

na dimensao “1. Estratégia”, categoria “1.2. Foagéb e Avaliacdo da Estratégia”.

Andrade e Rossetti (2004) apresentam uma importadiferenca entre
corporacdes gerenciadas versus corporacdes goasrrzbeada na proposta de John Pound,
de Harvard, em ensaio publicado em 1995. A prihéigavacédo, sintetizada no Quadro 4, é
deslocar o foco dos processos de melhoria da gawean das questdes de poder, para as

questdes relacionadas ao processo decisorio.

Rodrigues e Mendes (2004) afirmam que a Govern@ogporativa das empresas
necessita abranger as funcdes e acdes estratégmasracionais. A Governanga superior,
desempenhada pelo Conselho de Administracdo outE€omiretores Estratégicos, tém as
funcdes de desenvolver sistematicamente o pensanmesitatégico, definir os rumos
estratégicos, estabelecer as metas e os projetashpazontes de longo prazo e, para que
funcione o processo de gestdo e expansao dos nsgéstabelecer e controlar as acdes das

Diretorias Executivas.
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Paradigmas das corporagdes gerenciadas

Paradigmas das corporagdes governadas

Envolvimento do conselho de administragdo

v'  Separac¢do apenas formal das funcdes de presidente do
conselho e de presidente executivo.

v"  Presidénciaexecutivacomo hierarquia dominante:
conselho tem expressdo secunddria.

v"  Poder suficiente para monitorar o CEO e substitui-lo
em situagoes de crise.

v" Independéncia para assegurar a avaliacdo da gestdo e
garantir a auséncia de conflitos de interesse.

v"  Pauta de trabalhos ndo inclui acompanhamento
sistematizado do ambiente externo.

v"  Homologa¢do da estratégia geralmente garantida:
ausénciade restricdesou questionamentos criticos.

¥' Processo sucessorio ndo colocado “sobre a mesa”.
Indicagdes sutis, mas ndo definidas, da linha de
sucessdo.

Envolvimento do conselho de administragao

v'  Clarae efetiva segregacdo das funcdes de presidente
do conselho e de presidente executivo.

v'  Conselho como hierarquia superior.

v'  Forte interagdo acionistas-conselho-dire¢do na
definigdo de guidelines.

v/ Estratégia gerada pela direcdo executiva a partir de
parametros emitidos pelo conselho, ouvidos os
acionistas controladores. Apés ampla analise critica, é
homologada pelo conselho.

¥v.  Desempenho do CEO, avaliado permanentemente a
partir de parametros explicitos.

v'  Funcionamento regular de comités técnicos.
Conselheiros presentes e organizagdo aberta para a
buscade informagdes. SolicitagGes sdo regularese
aceitas como pratica contributiva.

v'  Andlise regular e estruturada do ambiente externo:
global, do pais e do setor.

Modelo de governanga

v" Nio definido com clareza.

v' Canais informais de comunicagdo acionistas-conselho-
diregdo prevalecemsobre sistemas formais.

v" Nio considera critérios definidos por agéncias de rating
corporativo.

Modelo de governanga

v' Claramente estabelecido, formatado e explicitado em
regimento interno.

v Canais formais de comunicagdo com os acionistas.
Reunidesregulares com os controladores.

v' Préticasalinhadas aos critérios das agéncias de rating
corporativo e de outras organizagdes do mundo
corporativo.

Focos

v'  Desempenho em relagdo ao business plan e aos
orgamentos operacionais e de capital. Distancia em
relagdo a definigdo de politicas.

v' Anidlise de demonstracdes financeiras, de resultados e
patrimoniais.

v'  Andlise do desempenho histérico: situagdo presente
emrelagdo ao passado.

Focos

v'  Desempenho em relagdo ao business plan e ao
conjunto de metas gerenciais definidas.

v'  Forte envolvimento na definicdo e homologacdo de
politicas.

v'  Questionamentos critico-construtivos da estratégia
emcurso. Contribuigdes para redirecionamentos
estratégicos.

v Trajetdria futura: visdo dos grandes movimentos
globais do setor em que a empresa atua. Antevisdo do
posicionamento da empresa dentro do setor.

Quadro 4. Corporacdes gerenciadas versus corporacfes goestnad
Fonte: Andrade e Rossetti (2004, p. 231).

E interessante lembrar que as pequenas e médiassaspde um modo geral, S&o
aquelas organiza¢cbes que mais necessitam de parisaplanejamento e acdes estratégicas.
A razdo da alta mortalidade desses tipos de firpmake ser atribuida a inexisténcia ou a
precariedade de rumos e acles estratégicas. Emergeside acirrada concorréncia,

mudancas efetuadas velozmente nos mercados, ndeshdb consumo, na tecnologia de
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produtos, nos processos e gestao, a falta deézgrat certamente fatal para a sobrevivéncia

dos negécios (RODRIGUES; MENDES, 2004).

Apenas quando a organizacao faz a coisa certanmpoteerto — conhecendo e
atendendo as necessidades dos clientes — elaaefietite gere os riscos de forma apropriada
para todos ostakeholders“O papel da governanca corporativa € asseguraragopcao
tomada seja 0 modo normal de se fazer negociosgaminacdo. Dessa forma, os lideres de
negocios podem garantir a qualidade de seus ti@bakd gestdao” (WATSON, 2007, p. 19-

20).

A Governanca do Valor, estabelecida pelo adequagiacidnamento da
Governanca Corporativa da empresa em nome de sgmsistas, interessados em ver
aumentados seus patrimoénios em acdes da empresaiede agenda permanente de medir,
monitorar e avaliar o valor econémico do negocitomar todas as medidas necessarias
cabiveis para elevar sempre tal valor. A Govern&@ur@orativa Operacional, desempenhada
pela Diretoria Executiva deve controlar diariamentéuxo de caixa corrente da empresa,
sem o que a gestdo de curto prazo ndo sera exefdamente (RODRIGUES; MENDES,

2004).

Pequenas e médias empresas costumam ndo penssegesimente, pela
inexisténcia de orgaos especificos para definigiprdgramas e projetos que resultem em
geracdo de mais valor para o negocio. As funcdeasoatividades estratégicas, uma vez
definidas e selecionadas, provocam mudancas degsos e de escala na empresa, que sao

em geral irreversiveis.
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Estabelecer sistemas eficientes de Governanca fatik@o deve ser prioridade
para qualquer empresa que desejar competir emugattercado. Para atingir essa eficiéncia
o Conselho deve ser o 6rgao responsavel por delesteatégias, monitorar os resultados,
definir o orcamento de capital e a estrutura deniiamento. Em suma, o processo de

geracao e alavancagem de valor da empresa (RODRSGMENDES, 2004).

Todos os argumentos acima reforcam o papel da Gawea Corporativa como
instrumento de gestédo capaz de proteger os prapogt melhorar sensivelmente o modelo de
tomada de decisdes e tornar a empresa mais cogetit mercado. Por essa otica, uma vez
que seja devidamente adaptado ao porte da organjzat modelo torna-se aplicavel a todas
elas. Essa foi a principal motivacado que levou sgpissador a propor o modelo diagnostico

apresentado nesta Dissertagao.

2.10InspiracOes para a definicdo do modelo proposto

Além de todo o referencial tedrico aqui apresentadmodelo de diagndstico
proposto neste trabalho foi inspirado no ModeloGievernanca Corporativa da empresa
brasileira, estruturado por Alvares, Giacometti uss® (2008) e na concepcdo dos 7 P’s da
Governanca, propostos por Rossetti e Adorno (2@08mbém no Codigo das Melhores

Praticas de Governanca Corporativa (IBGC, 2009).

2.10.1 O Modelo de Governanca Corporativa da Empresa Bratgira

O Modelo de Governanca Corporativa da Empresa IBiasfoi elaborado pelos
seguintes autores: Elismar Alvares da Silva Campasessora e pesquisadora da Fundacio

Dom Cabral (FDC) e coordenadora do Nucleo CCR deefdanca Corporativa da FDC;
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Celso Clemente Giacometti, professor associado &, Fparticipa do Programa para

Desenvolvimento de Acionistas (PDA); e Edurado Gupsofessor associado da FDC.

O proposito do Modelo de Governanca CorporativdEdgpresa Brasileira esta
alinhado com a filosofia da FDC de “contribuir paradesenvolvimento da sociedade por
meio da educacdo e capacitacdo de executivos, samoe e empresas”. (ALVARES;

GIACOMETTI; GUSSO, 2008, p. 53). Ele compde-se de modelo de diagndstico a ser

aplicado nas empresas segundo metodologia propelsts autores.

Seu ordenamento esta apresentado no Quadro 5:

Dimensao

Detalhamento

Categorias

Alinhamento

= Sem coesdo societaria e alinhamento de

propdsitos entre os sdcios ou acionistas do grupo
de controle dificilmente se terd uma boa
governanga, especialmente nas empresas de
controle familiar. A falta de alinhamento entre os
agentes que representam as ancoras da
governanga (acionistas, conselho de administracdo
e direcdo executiva) tem forte impacto nas
definigbes das diretrizes empresariais que vao
nortear a estratégia da empresa.

Coesdo societaria e
empresarial.

Regras de sucessao.

Conformidades

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

Conformidades
juridicas.

Requisitos dos
agentes reguladores.

Sustentabilidade

O conceito de sustentabilidade representa uma
exigéncia crescente no ambito empresarial,
enfatizando a necessidade de alinhar o
desempenho econémico-financeiro com
preservacdo ambiental para as geracdes atuais e
futuras e com responsabilidade social.

Responsabilidade
com o sécio e/ou
com os acionistas.

Responsabilidade
com os stakeholders.

Composigdo, dinamica de funcionamento, papéis e
forma de atuagdo do conselho de administragdo e

Orgdos.
Papéis e eficacia.

corporativa.

Estruturas seus comités, d|re’g.ao executiva, cgn’sel!ﬂo f|fca| e Funcionamento e
conselho de familia, quando aplicaveis, sdo os .
o X procedimentos.
principais agentes do sistema de governanga.
Os inter-relacionamentos entre os agentes do Conselho de
sistema e os processos de formulagdo, orientagdo, Adminsitragdo.
homologagdo, decisdo e comunicagdo sdo Propriedade
Processos essenciais para garantir a eficacia da governanca (acionistas/sécios) /

conselho de
administragdo /
diregdo executiva.

Quadro 5. Modelo de governanca corporativa da empresa birasile

Fonte: Adaptado de Alvares, Giacometti e GussogR00
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O modelo apresentado acima propde o0s desdobrametdss categorias
apresentadas em 42 elementos, que sdo convertidgzeruntas a serem realizadas por
ocasidao do diagnostico. Sua concepcao é adaptagdasg@aaplicada em quaisquer empresas
de capital privado, classificadas em Sociedadesiaas de capital aberto com controle
pulverizado ou compartilhado; Sociedades andnireasagital aberto de controle familiar; e

Sociedades de capital fechado (ALVARES; GIACOMETGUSSO, 2008).

Assim, a estrutura do modelo nas cinco dimens@adas acima esta ilustrada na

Figura 7:

I L e ey (L pA — e o e }
I .

Figura 7. Diagrama do modelo de governanca da empresa firasile
Fonte: Alvares, Giacometti e Gusso (2008).

O modelo esta concebido a partir da premissa deogpegncipal objetivo da
governancga corporativa € atender aos interessesh@msholdergacionistas e socios) para
depois criar condi¢cdes de atendimento dos intesedssstakeholdersO modelo proposto

nesta dissertacdio adota esta premissa acima cditi. Vilvares, Giacometti e Gusso (2008,

p. 57) argumentam que:
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Tendo como nlcleo a dualidade ndo antagbnica eggrar valor para 0s

shareholderse atender aos interesses dtakeholdersa abordagem integrada de
governanca corporativa esta presente nos elemagatasalise do modelo que, além
dos conceitos da escola formalista baseada noiatentb dos dispositivos legais

dos o¢rgdos reguladores e na aderéncia a préaticapdesipios de equidade

(lealdade) — responsabilidade corporativa, prestaedcontas e transparéncia com
0s acionistas — incluem e privilegiam conceitos stanivistas do processo de
governancga, nos quais o desenvolvimento endégesopdiicas é guiado pela
crenca dos agentes nos beneficios da governangaapgeracdo sustentavel de
valor.

A principal contribuicdo do Modelo de GovernancaEsiapresa Brasileira para a
consecucao do presente trabalho € a estrutura deloadiagndstico proposto pelos autores.
Para a elaboracdo do instrumento de diagndstictadoloneste trabalho, adotou-se uma
estrutura e hierarquizacéo de temas bastante samelho praticado no modelo proposto por
Alvares, Giacometti e Gusso (2008). Também foransicierados todos os questionamentos
realizados pelos autores no seu instrumento ded@itigo. Aqueles que foram considerados
validos para o escopo deste trabalho foram adapiaal@a a realidade proposta para o projeto
de pesquisa. Assim, a estrutura hierarquica do logu®posto neste projeto de pesquisa

ficou assim definida:

Tabela 1.Estrutura Hierarquica do Modelo de Governanca
para pequenas e médias empresas familiares.
DimensGes Categorias
1.1. Principios e Valores
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia
2.1. Conselho de Administragao
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente
3.1. Cédigo de Conduta
3.2. Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria
3. Processos e Gestdo |3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanca
3.4. Diregao executiva
3.5. Gestdo e desempenho
4.1. Responsabilidade com os colaboradores
4. Sustentabilidade  [4.2. Responsabilidade com a sociedade
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente
5.1. Regras de sucessdo
5.2. Conselho de Familia

Fonte: Elaboragéo propria (2010).

1. Estratégias

2. Estruturas

5. Perenidade
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2.10.2 O Modelo dos 7 P’s da Governanca Corporativa

O modelo dos 7 P’s da Governanca Corporativa é&amialo na obra Acontece
nas Melhores Familias — Repensando a Empresa Bgmoietanea de artigos e teorias sobre
o tema, organizados por Marcelo Melho e Paulo Lacda Menezes. Os autores, que
apresentam o capitulo intitulado “Uma introducdgoaernanca nas empresas familiares”,
sdo: José Paschoal Rossetti, economista, profegsesquisador da Fundacdo Dom Cabral,
sécio da Pragma, gestora de patrimbénio, onde coardearea de governanca; e Matheus
Mason Adorno, administrador de empresas pela EAESY?- MBA Wits Business School e

Joannesburgo e socio-diretor da M2A Consulting.

O modelo dos 7 P’'s da Governanca Corporativa prap@ia adaptacdo dos
conceitos de governanca corporativa para as engpi@sdiares, organizando-os em 7 temas,
0os chamados 7 P’s da Governanca, resumidos no @Q6aéile serve como modelo para o

estabelecimento das dimensdes que compdem o naidgldstico proposto neste trabalho.
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Agrupamentos Detalhamento

= Atributo fundamental das sociedades, tem estreitas relagdes com as razdes de sere com
as diretrizes centrais da governanga. As questdes centrais relacionadas a propriedade
das empresas familiares sdo a transicao do comando e a sucessdo, mantido o controle
Propriedade nas maos das familias sucessoras. Sdo também pontos chave o nivel de coesdo ,
especialmente quanto ao direcionamento dos negécios e administragcdo . Desconfortos
com a estrutura societdria e com acordo de sécios sdo também pontos que exigem
remocdo, para que a propriedade se mantenha coesaao longo do tempo.

= S3o a base ética para toda governanga. Nas empresas constituem um dos mais
importantes legados dos fundadores. Os credos, os valores e os principios estdo, direta
e/ou indiretamente, presentes em todos os érgdos de governanga, bem como no
direcionamento dos negdcios, nas formas de exercicio de poder e nas relagées de todos
os stakeholders com interesse em jogo na sociedade e na empresa. Os codigos internos
de conduta de empresas familiares maduras fundamentam-se em valores herdados e
buscam ainda atender aos principios universais de boa governanga — conformidade,
equidade, transparéncia, e prestagdo responsavel de contas.

Principios

= Nas empresas familiares, os propdsitos vdo além das estratégias definidas para negdcios
e a gestdo. Obviamente o propdsito central é a criagdo de valor suficiente para
distribuicGes e para financiamentos de projetos de crescimento. Sem a agregacdo de
Propésitos bons resultados, outros propésitos, por mais meritérios que sejam, ficam
comprometidos. Mas esse propoésito central, soma-se outras motivagdes entre elas a
prépria continuidade do controle da empresa pelos grupos familiares e a unido das
familias proprietarias em torno desse objetivo aglutinador.

= As formas como se articulam as negociagGes e se estabelecem as relagdes entre os
6rgaos de govemanga, a fluidez com que é exercida dependerd, porem, a separagdo de
papeis dos atores e o6rgdos integrantes. Alem da clareza no uso dos chapéus, sdo
Poder também questdes — chave a aceitagdo interna, a tipologia, o profissionalismo, e a
transmissdo da lideranga nos 6rgdos da administragdo, especialmente na diretoria
executiva. Disputas abertas pelo poder, fundamentadas em desalinhamentos intra e
intergerenciais, séo uma das mais criticas e visiveis questdes nas empresas familiares.

= 0s processos centrais da boa governanga nas empresas familiares sdo: 1) O
direcionamento da empresa, a partir de guide lines de grande impacto definidos pelo
conselho de sécios e as diretrizes delas derivadas, emitidas pelo conselho de

Processos e administragdo a diretoria executiva. 2) A formulagdo de estratégias de negécios e de
Praticas gestdo, pela diretoria executiva que atenda aos direcionadores definidos. 3) A

homologacdo das estratégias pelo conselho de administragdo. 4) O monitoramento

também pelo conselho de administragdo das estratégias, das operagbes e dos
resultados.

= O objetivo ultimo das empresas é o de se manterem vivas, atuantes e com participacdo
crescente em seus setores de atividade. Esse objetivo é mais fortemente observado nas
empresas familiares , pelas sinalizagdes de seus fundadores, geralmente empenhados
em que seu empreendimento tenha continuidade conduzida por seus herdeiros.
Facham-se, com a busca permanente pela perenidade, os “7 P’s” da governanga. Mas
esta so serd alcangada com boas solugbes para cada um dos seis P’s anteriores.

Perenidade

Quadro 6. Modelo dos 7 P's da Governanca Corporativa.
Fonte: Adaptado de Rossetti e Adorno (2008, p.12B-

Rossetti e Adorno (2008) apresentam ainda, no @QuUAadis vantagens e 0S riscos
das empresas familiares da primeira e da segundgdge em cada um desses “7 P’s”. De
acordo com os autores “A longevidade dessas engpéekatemente determinada pela busca

de solugBes harmoniosas que mitiguem os riscosrites a falta de coesao entre 0os socios,



52

aos desalinhamentos quanto aos principios, asrdiasp as lutas internas pelo poder, aos
propoésitos divergentes e as dificuldades insupesapara separar papéis” (ROSSETTI,

ADORNO, 2008, p. 131).

Os “7 Ps” Vantagens Riscos

= |egitimada poratitudes, pelacapacidade

empreendedorado fundador e pelos . _
resultados alcancados Ausénciainesperadado fundador:

Propriedade - . sucessdo despreparada.
= (Coesdosocietaria: alinhamentos

sustentados pela lideranca do fundador = Conflitos radicais e inegocidveis entre

= Profissionalismo e mérito em processos diinadin
sucessorios bem conduzidos
= Crengas essenciais transmitidas pelo
fundador:tendemamanter-se. = Desconstrugdo movidaporinteressesem
Principios = Constitui¢do dafamilia e construgdoda choque
empresasob fundamentos éticos = Padrdesdivergentes entre sucessores

= Valores preponderamsobre asregras

= Definidos porcontroladores que
desenvolveram e que conhecem os

e negocios |
Propositos = Conflitos que desaguam nasubstituicdo

= Decisoes de altoimpacto : man
: do consenso, como pratica deciséria, pelo
compartilhadas: consenso como i
exerciciodovoto

processo dominante

= Desalinhamento entre grupos familiares
controladores

= Lutasinternas pelasucessdo, ndo

. fundamentadas em meritocracia
= Estruturade poderestabelecidapelos

Poder proprietdrios
= Comandovisivele reconhecido

= Fragmentagdo pelaacomodacdode
interesses

= Nepotismo:valordaconsangiinidade
superando odacompeténcia

= mistura de papeis: familia , sociedade e

i ! i) | empresa
= Separacdaode papeis: familia, sociedade e B |
Processos e administradores, em consensos distintos. | ® Decisdesde conselhos desconsideradas:
i revalénciade modelos informais de
praticas = Conselhos atuantes e conectados Fg)estﬁo

= Regras negociadas, transparentes L |
& & . i = Ausénciade regras e de acordos formais.

Praticas oportunistas.

= Desinteresse pelasociedadee pelos
Perenidade = Objetivo central, aglutinador negdcios por herdeiros distantese
inativos

Quadro 7.0s 7 P’s nas empresas familiares da primeira andaggeracdo: vantagens e riscos.
Fonte: Rossetti e Adorno (2008, p. 130).

A principal contribuicdo do modelo dos 7 P’s da Goanca Corporativa para o
presente estudo reside na estrutura como o modaejresentado que, juntamente com o

Modelo de Governanca da Empresa Brasileira, foraat@ base para a concepcéo estrutural
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do modelo-diagndstico proposto nesta dissertac@wa@ontribuicdo decisiva foi a adaptacéo
dos conceitos de governanca para as empresasaf@silobjeto focal deste estudo. Isso se
reflete no formato das afirmacfes que constam swuimento de pesquisa, bem como na

inclusdo da dimensao Perenidade.

2.10.3 O Codigo das Melhores Praticas de Governanca Corpativa do IBGC

O codigo das melhores praticas de governanca @iy € a quarta versao
gerada pelo Instituto Brasileiro de Governanca Gawa (IBGC, 2009), com o objetivo de
cumprir um importante papel didatico e fornecerfusdamentos da efetiva aplicacdo das
boas praticas de governancga corporativa no Biakdl.€é resultado do trabalho do Instituto,
com o objetivo de disseminar as melhores pratieagogernanca no Brasil e contribuir para o

fortalecimento das organizacdes e consequenterdergais.

Além dos principios de governanca, amplamente titkzsineste trabalho (e que
serdo tratados no instrumento diagnéstico que cengppresente estudo, na dimenséo “1.
Estratégia”, categoria “1.1. Principios e Valore®)Cddigo esta estruturado nos seguintes
capitulos: Propriedade; Conselho de Administrac&®stdo; Auditoria Independente;

Conselho Fiscal; e Conduta e Conflito de Interesses

Como o objetivo do presente trabalho é formularpbcar um instrumento-
diagndstico para avaliar a adocdo de praticas derganca corporativa em peguenas e
meédias empresas familiares, como forma de seduistim mecanismo de melhoria de seu
desempenho e considerando ainda o fato de que € IEBpBresenta uma das principais
instituicbes nacionais sobre o tema, o Cddigo dashdfes Praticas de Governanca

Corporativa torna-se um instrumento obrigatoricapauxiliar na viabilizacdo deste projeto.
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Assim, todas as praticas descritas no Codigo, quent julgadas aderentes ao escopo do
presente trabalho, foram incluidas na forma demaf@des do instrumento diagnadstico,
especialmente aqueles relativos aos principios leresa (Categoria 1.1), cuja inspiracao
principal foi os principios de governanca corpeatibem como a dimenséo “2. Estruturas”,
cujo conteudo foi elaborado a partir do capituloC®nselho de Administracao”, capitulo “3.

Gestao” e capitulo “4. Auditoria Independente”.
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3 EMPRESA FAMILIAR: CONCEITOS, CARACTERISTICAS E

GOVERNANCA

Nesta Secdo é apresentada uma visdo geral sobrprasa familiar. A subsecao
3.1 aborda a conceituacdo da empresa familiar. €guida, ela sera complementada pela
subsecdo 3.2 que apresenta as principais caricksislas empresas familiares. Para
caracterizar 0 escopo da pesquisa e identificarodepdas empresas pesquisadas, €
apresentada na subsecéo 3.3 a classificacdo dasanfpmiliar quanto ao porte. A subsecédo
3.4 “A Empresa Familiar e a Gestao” apresenta éspaspecificos da gestdo de empresas
familiares. A secao é concluida com a subsecaqueborda as caracteristicas peculiares da

governanca corporativa para empresas familiares.

3.1 Conceituando a Empresa Familiar

Por sua importancia como uma das principais fomgagizes da economia, as
empresas familiares tém sido objeto de varios estadadémicos e de consultoria. Segundo
Castro, Morais e Crubellate (2001), quase 90% di» rBaiores grupos empresariais no
Brasil sdo administrados pela familia. Ha no paissrde 3,5 milhdes de empresas familiares,
em geral de médio e pequeno porte. O ciclo de déddas empresas, conforme estes autores,
€ de nove anos, sendo que apenas 30% chegam alaeggracdo e 9% a terceira. Como
ressaltam Andrade, Lima e Antonialli (2006), as e¥eps familiares sdo as principais
propulsoras do bem-estar social e econdmico dasdsmtes capitalistas, empregando mais de

60% dos trabalhadores.
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As varias definicbes de empresas familiares abordderentes perspectivas.
Suehiro (1997, apud MENDONCALt. al., 2007), por exemplo, classifica empresa familiar
como o empreendimento em que a propriedade e coaidministrativo estdo nas maos de
um grupo de pessoas que possuem lacos de parertedeosangue ou casamento. O
empreendimento que possuir maior parte de suas naeamaos de uma mesma familia ja é
considerado por Suehiro como uma empresa famiti@em, ha os casos em que o controle
acionario ndo esta em poder de nenhuma familiasenmessim o negdécio ser considerado

familiar, dado a influéncia que este grupo exegcgestao da organizacao.

Longenecker, Moore e Petty (1997) apresentam umaepgao mais simples,
argumentando que basta a existéncia de dois ou mmaisbros da mesma familia, cujo

relacionamento pessoal e empresarial seja mutuaroenstruido.

Outra perspectiva € a de Leite, R. C. (2002), quadisa mais as questdes de
poder, caracterizando as empresas familiares pekreétipo de organizacdo de capital
fechado, estrutura burocratica, pouca transpar@altianistrativa e financeira e centralizacao
do processo de tomada de decisdo, geralmente éxgyelo fundador ou seus sucessores,
reforcando a interface entre empresa e familiaclide (2002, p. 4) analisa as empresas
familiares sob esta mesma otica, ressaltando at@psedo relacionamento familia-empresa:

Além do trabalho a&rduo, frustracdo e obrigagdo deresempre presente,
administradores-proprietarios ndo apenas tém qleg tom aspectos cotidianos
relacionados com produtos, mercados, empregadescicrento, treinamentos
assim como todos os gestores devem lidar. Mas tanteEvem administrar e
negociar cuidadosamente um conjunto complexo dacioglamentos sociais e

emocionais envolvendo membros familiares e néo lf®$, os quais tém
diferentes expectativas e motivacdes para envohtiomeos negdécios familiares.

Gongalves (2000) afirma que o que de fato caraetenma empresa familiar € a

coexisténcia de trés fatores: (1) propriedade ttamajoritaria das cotas da empresa nas



57

maos da familia; (2) a gestéo estratégica da emgregercida pela familia, que estabelece os
planos e diretrizes de acao; e (3) o controle adtrdtivo, nos niveis tatico e operacional, é

exercido por membros da familia, com o auxilio xiecativos e outros funcionarios.

Gersicket. al. (1997, p. 29) constroem o conceito de empresalifanhiaseados
na propriedade do negdcio, ou seja, “Mais do queme da familia sobre a porta ou o
namero de parentes na alta direcao, é a propriedeadena familia que define a empresa
familiar”. E relevante também considerar que odnisb da empresa e de seu fundador
servem para caracterizar uma empresa como sendiafai@onforme Bernhoeft (1991, p.
32): “a origem destas empresas tem um ponto em roorela € um ideal que deu certo.
Houve um comportamento empreendedor do fundaderpgtalhou para viabilizar sua ideia.

Para muitos desses fundadores, a empresa € suiapaziao de ser ou sua realizacao maior”.

Propriedade, gestédo e continuidade parecem seeelesdefinidores da natureza
familiar de uma empresa. Nesse sentido, enquamenslautores consideram que uma
empresa é familiar se a propriedade pertencer #did&amutros consideram que o controle da
propriedade, mesmo sendo necessario, ndo é stdigrema defini-la como tal e, assim,
exigem alguma das outras duas caracteristicagtieipacao da familia nas tarefas de gestéo
e direcdo da empresa ou a intencao de transfennpaesa a futuras geracdes (CASILLAS;

VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

3.2 Caracteristicas das Empresas Familiares

Por entenderem que o0s maiores dilemas das empifesaifiares estao
relacionados, principalmente, a distincdo entreilfajmpropriedade e gestédo, Gersick et al.

(1997) criaram o modelo de trés circulos, segundmal o sistema empresarial familiar é
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composto por trés subsistemas independentes epssfEs: gestdo, familia e propriedade
(Figura 8). Neste modelo, identificam-se sete sstaetor 1 — membro da familia, que ndo é
proprietario nem funcionario; setor 2 — acioniste ndo € membro da familia nem
funcionario; setor 3 — funcionario, que néo é peiario nem membro da familia; setor 4 —
proprietario, que € membro da familia, mas nacathgbna empresa; setor 5 — proprietario,
que trabalha na empresa, mas ndo € membro dadasdtor 6 — membro da familia, que é

funcionario, mas nao é proprietario; setor 7 — ped@rio, que € membro da familia e trabalha

na empresa.

acionista, que ndo
émembro da
familia nem
funcionario

Proprietario, que &

membro da familia
¥ etrabahana
empresa

proprietario, que &

membro da familia,

mas ndo trabalha
naempresa

proprietario, que
trabalhana
_---% empresa, mas ndo
émembro da
familia

membro da familia, funcionario, que

quendo & > ndo & proprietario
proprietario nem nem membro da
funcionario familia

membro da familia,

que ¢ funcionario,
mas néo é
proprietério

Figura 8. Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar.
Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997, p. 6).

Gersick et al. (1997) afirmam que ao localizar foda pessoas que pertencem a
uma empresa familiar num dos sete setores, podengossivel compreender melhor como
cada uma vé e sente a organizacdo, ou seja, @ssgee/ou comprometimento (maior ou

menor) de cada pessoa, como uma funcao do papdegaempenha.
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Casillas, Vazquez e Diaz (2007) argumentam que prema familiar possui
caracteristicas peculiares e que isso traz alguotggmas especificos que a mesma enfrenta

no seu processo de desenvolvimento. Esses probestésresumidos no Quadro 8.

A sobreposicdo entre familia e empresa € um dos esdentes problemas
enfrentados pelas empresas familiares. Ela genmao coonsequéncia, a dificuldade dos
gestores e/ou acionistas de separa os papéis ampiesios papéis familiares, o que pode
comprometer a avaliacdo de desempenho ou a indickdprofissionais, ndo baseados em
critérios objetivos e isentos. A dificuldade emfmsionalizar a gestdo implica diretamente na
dificuldade para enfrentar a crescente internatikag@o, que exige altos padrdes de
desempenho e de gestdo. Na mesma origem do priptelstema, a dificuldade de separar os
papéis empresarial do familiar implica em sériaculdades para enfrentar, de forma
objetiva e eficaz, os processos de renovacdo earagsbem como de planejar
antecipadamente a sucessao da propriedade e da,gesia dificuldade da familia em lidar
com as relacbes de poder estabelecidas. A gestaatdmonio familiar fica comprometida
pelo fato de que, frequentemente ha uma confudé® @matriménio e as financas da familia

e da empresa.
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1. A sobreposi¢ao entre familia e empresa

O envolvimento direto, em diferentes momentos, de familiares tanto com a diregdo da empresa (principalmente na

primeirae segundageragdes), como com seu grupo de acionistas/cotistas e com o conselho de administraggo. Isso

implica em trabalhar tanto com familiares como exercer simultaneamente vérios papeis (familiar, proprietario e/ou
funcionario/diretor) e depender economicamente dafamilia.

2. Dificuldades para enfrentar a crescente internacionaliza¢do

A empresafamiliar tem sérias dificuldades para manter sua rentabilidade de forma sustentadaalongo prazo, o que
estdligado a seus entraves paraenfrentarainternacionalizacdo das suas atividades, a incorporagado de novas
tecnologias de processo e aadaptagdo e renovagao dos seus produtos.

3. As dificuldades para enfrentar uma renovagao organizacional

A empresafamiliar tem sérias dificuldades para enfrentararenovacdo organizacional continuada do seu pessoal, da
suacultura e dos seus sistemas. Muitas vezesisto estd ligado ao predominio de critérios familiares sobre critérios

empresariais e ao estilo de administracdo dos seus lideres, geralmente muito centralizado e voltado para uma gestao
personalista. Isso costuma gerar dificuldades para enfrentar a profissionalizagdo do seu pessoal.

4. Dificuldades de planejar antecipadamente a sucessdo da propriedade e da gestdo

O principal fator contribuinte é a resisténcia dos familiares em abrirem mao do poder, principalmente se for
proprietario Unico e gestorda empresa, especialmente se seufundador. Comisso, evita-se elaborarum plano de
sucessdo formal. Outro fator é a grande tens3o pela qual passa a familia durante a sucessao, causada principalmente
pelo aumento darivalidade entre os filhos, irm3os e/ou entre os diferentes acionistas ou ramos familiares.

5. A gestao do patriménio familiar e a ineficacia dos 6rgdos de governanga da empresa

= Riscode confusdo entre o patriménio familiar e empresarial.
= Altorisco de confusdo entre as finangas da empresae as da familia.
= Consciéncialimitada da necessidade de realizar um adequado planejamento juridico (civil, comercial e fiscal).

6. Uma gestdo inadequada

Sobretudo nas empresas familiares de menor porte, caracterizadas por uma estrutura organizacional
majoritariamente personalista, ha um sistema de controle pouco formalizado e uma politica de recursos humanos
ndo muito bem definida. Outros problemas sao:

= Asolidariedade familiar: relages mais fortes quanto maior foro grau de parentesco.
= Osdefeitos de comunicagdo: dedicagdo elevada dofundadornoinicio do negdcio, dificultando o contatocom a
familia; a formacomo a familia funciona (se ha pouco didlogo é provavelque haja pouca comunicagdo); falta de
metodologia e rigor nos procedimentos paradiscutir os assuntos daempresa.
= Excessode segredos: Assuntos daempresavistos como um prolongamento dos assuntos familiares, os quais ndo
devem serexpostosao publico.
= Aprevalénciadafamiliasobre a empresa: Na dicotomia familia-empresa, o empresario e os membros dafamilia
sentem-se obrigados adecidirquem deve ter prioridade.

Quadro 8. Principais problemas enfrentados pelas empresakdiaas.
Fonte: Adaptado de Casillas, Vazquez e Diaz (20027-32).
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Tudo isso é resumido no ultimo problema citado (Westdo inadequada), pois
nao prevalecem critérios objetivos e isentos dteyasses familiares para definir a estrutura
organizacional e a ocupacao dos cargos de liderdega como as relacbes e os lacos
familiares prevalecem sobre as relacfes profissanas relacdes de poder ficam distorcidas
pelas relacdes familiares. Os problemas citadesaaevidenciam o tamanho do desafio para
as empresas familiares implantarem modelos de gamea que possam contribuir para sua
perenidade. Neste caso, a contribuicdo essencialurde modelo de governanca é
profissionalizar a gestéao, através de estrutunamdis, critérios objetivos de avaliacdo e de
insercao de profissionais nos cargos e funcdesemapais, dentre outros. E essa questao e

amplamente abordada em todo o instrumento diagodstoposto para este trabalho.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 33) apresentanpassivel guia de sugestdes
de acdo para solucionar as dificuldades apresentaciema. Ele compde-se das seguintes

recomendacodes:

Os sentimentos pessoais exercem um papel impartiente-se procurar reduzir as
situacdes em que eles venham a ser expressados.

Os assuntos familiares e os da empresa podem mdevradiscutidos, mas cada um
em seu ambiente e momento adequados.

Divulgar o maximo possivel a gestdo da empresanirdndo o excesso de
segredos.

Permitir e reconhecer as contribui¢cdes de terceiros

Dar trabalho a quem mereca, quando a empresa itacesemunerando o
profissional de acordo com o mercado.

Filhos e parentes ndo tém direito natural de thatvala empresa.

Se os interesses (econdmicos) da empresa e ddafas@dd conflitantes, devem
prevalecer os primeiros. O que é bom para a empeaha beneficiando a familia.

A empresa e a familia devem permanecer tdo segarpdmto possivel embora
sempre considerando o nivel de sua interligacéo.
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3.3 Classificacao das Empresas Familiares quanto ao gder

Existem varios estudos que propdem uma classificdgd empresas de acordo
com o seu porte. As classificacdes aqui apresentagicam-se ndo somente para as

empresas familiares, como também para quaisquersatippos de organizacdes.

Em pesquisa realizada pela Exame PME e Delloit@gRtbram consideradas no
seu universo como pequenas e médias empresasizagaes que estdo em fase operacional
a0 Menos por cinco anos e que apresentaram, erdesnasistracoes financeiras referentes ao
final de 2007, uma receita liquida anual compregméntre R$ 5 milhées e R$ 150 milhdes.
Ja o SEBRAE (2008) define o porte da empresa & partonceito de pessoas ocupadas nas

empresas, sendo consideradas pequenas e médielasampm 10 a 499 pessoas ocupadas.

Para efeito de elaboracdo do instrumento de ditigndgsoposto neste trabalho e
para a escolha dos sujeitos desta pesquisa, t#dizaclassificacao utilizada pela Exame PME

e Delloite (2008).

3.4 Empresas Familiares e a Gestéo

Para Floriani e Rodrigues (2000), uma das maidfesedcas, entre uma empresa
familiar e uma nao familiar é o fato de que, negtana, a gestdao é atribuida a quem de
direito possuir competéncia, merecimento e expe®dérContudo, na empresa familiar, a
gestdo pertence, inicialmente, ao fundador, o quphssara muitas vezes a um herdeiro

mesmo que ele ndo possua competéncia e experparai@assumir tal posicao.
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Bernhoeft (1991, p. 35) ressalta que sdo algumasteaisticas que tornam uma
empresa familiar, como uma forma de administrarisnda que a quantidade de parentes
envolvidos. Estas caracteristicas referem-se afigooga mutua entre os membros da

empresa”, o que nao esta restrito ao parentescosimaa vinculos afetivos construidos.

Por fim, ressalta-se que a maioria das empresabdiaas € pequena e meédia, mas
nado € o tamanho que as distingue de outras orgémigae sim sua cultura e identidade,
mantendo um foco nos aspectos emocionais, mais@aap de eficiéncia e produtividade. E,
embora a condicdo de empresa familiar ndo estelegssariamente, ligada ao porte da
empresa, a utilizacdo em larga escala da méo-de-tabmiliar € uma das principais

caracteristicas das pequenas e médias empreséares(iLEONE, 2002).

De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007),ngsresas familiares sdo o
alicerce do desenvolvimento econdmico. No entamias sofrem de altas taxas de

mortalidade devido a determinadas armadilhas, eu#® ®xplicitadas no Quadro 9.

Todas as armadilhas apresentadas tém origem naldéde em separar os papéis
(profissional do familiar). Assim, prevalecem akgées familiares sobre as profissionais e
empresariais. Isso fica evidenciado na dificuldaeéeavaliar a capacidade de gestdo do
proprietario e/ou dos demais membros da familiaapugpam cargos de gestdo. A confuséo
entre lacos afetivos de familia e fluxos econémiéosma consequéncia caracteristica da

dificuldade em separar os papéis.
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12. Armadilha — A confusdo entre ser proprietario e ter capacidade de dirigir

A posse das agdes ou cotas de umaempresa é adquirida através de compra, heranga etc. A capacidade de dirigir se
desenvolve com prética e estudo, tendo como base determinadas qualidades inatas da pessoa. A concomitancia entre
propriedade e capacidade de diregdo, sobretudo no inicio do negécio, quando o fundador dirige, tende a ser mais
dificil e tem que serintencionalmente buscada e avaliada com frequéncia. Posteriormente, deve-setransferira
gestdo a profissionais realmente capacitados para dirigir.

22, Armadilha — A confusdo dos fluxos econdmicos

Consiste em ndo quererseguir as regras de mercado para a geragao e distribuicdo do valor agregado. Quando ocorre
alguma confusdo, que venhaase prolongar por muito tempo, relacionada as remuneragées do trabalho, da
administracdo e do operacional, a empresafamiliar ndo sobrevive.

32, Armadilha — A confusdo dos lagos afetivos, proprios da familia, com os lagos contratuais, préprios da
empresa.

Nafamilia vocé é avaliado pelo que é e, na empresa pelo que faz. Em uma empresa, cada pessoatem que contribuir
com seu esforgo para conseguira geragdo de riqueza econdmica e, emtroca da sua contribuicdo, receber parte do
que foigerado. Naempresafamiliar, o “amor” faz com que todos possam receber mais do que contribuem.

423, Armadilha — O atraso desnecessario da sucessao

Umasucessdo bem-feita opde-se aimprovisagdo, ao pensamento de que “depois de mim, o dilivio” ou ao desejo de
querer “reinar depois de morto”. E preciso haverum preparo permanente paraque o dirigente possa saber deixaras
préprias responsabilidades e delegé-las atempo aalguém que lhe exceda em capacidades profissionais naempresa.

52, Armadilha — Considerar-se imune

Apior das armadilhas. E tera consciéncia de que “somos inatingiveis”, ou seja, pensar que a empresando caird em
nenhuma armadilhasomente porque possuem os conhecimentos adequados e/ou porquetém atitudes apropriadas.
Naempresafamiliar ndo existe “vacina” imunizante que impeca as pessoas de cairem em armadilhas durante a sua
existéncia. Os problemas de umaempresafamiliar sdo multiplos e variados, mudando tanto de forma quanto de
essénciaconforme o tempo passa, de maneira que chegam ase manifestar como se fossem problemas radicalmente
novos.

Quadro 9. Armadilhas da Empresa Familiar.
Fonte: Adaptado de Casillas, Vazquez e Diaz (20039-41).

A dificuldade em discutir sucesséo esbarra nauddade em discutir competéncia
para assumir os papeéis futuros na organizacdontd @s familias se perpetuam no tempo,
seus membros sdo levados a acreditar que a orgaoizéeambém se perpetuara
“naturalmente”, ndo havendo uma maior preocupagéo @ estabelecimento de critérios de

eficiéncia e eficacia para assegurar essa perenidad
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3.5 A Governanca Corporativa nas Empresas Familiares

A governanca corporativa em negocios familiaregrdiffundamentalmente de
outros tipos de organizacdes, pois as suas pratieagovernanca precisam refletir as
mudanc¢as nos negocios e, a0 mesmo tempo, as madquease ddo dentro da familia

proprietaria do negécio (WARD, 2005).

De acordo com Bertin (2007), o problema da goveyaatorporativa torna-se
muito mais emocional em empresas familiares doegueorporagdes de grande porte. Essa
situacao perigosa é evidente quando se considgnauade recursos disponiveis em empresas
familiares de pequeno e médio porte, a quantidaalegualidade de consultorias externas que

estdo disponiveis e a escala do nimero dessaszagaes.

Segundo Bornholdt (2005), nas empresas familiar@®vernanca corporativa se
da com base numa racionalidade permeada por nogmagras objetivadas a partir dos
sistemas familia, propriedade e gestéo e por difesesentimentos integrados as conquistas
individuais e coletivas, bem como as renunciasqaessAinda, a racionalidade que orienta a
alta administracdo para a tomada de decisdes nasesas familiares envolve custos
diferenciados e, também, problemas de agénciaiadssccom a propriedade (SCHULZE et
al., 2001). Nesse contexto, comunicacOes e algpos te decisdes sédo facilitados pelo
conhecimento intimo que alguns membros do cons&#ho sobre outros membros por
estarem vinculados a familia (GERSICK et al., 199Y)supervisdao do proprietario da
empresa e de seus familiares minimiza os custosmoaitoracdo dos executivos

(McCONAUGHY; MATTEWS; FIALKO, 2001), desencorajam aesempenho negativo e,
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por conseguinte, turnover de executivos € menor em empresas familiares &mare as

empresas nao familiares (SCHULZ2Eal.,, 2001).

Almeida (2002) argumenta que pode haver diferenegage as decisdes
organizacionais e as atitudes esperadas pelosigiéops, um indicio de problemas de
agéncia, os quais merecem ser observados e midiosizaela atuacdo dos conselhos de
administracdo. Esses, no contexto das empresafiaf@sy tém como misséo principal: i)
otimizar o desempenho (competitividade e resulfjadws curto e no longo prazos; ii)
qualificar a gestdo (qualidade e coesdo da admag#), e; iii) priorizar os planos
estratégicos da empresa e qualidade de seus psodligando a perenidade da firma.
Bornholdt (2005) sumariza essa ideia na Figura &gementa que “qualificar a gestao” é
cuidar da qualidade e da funcionalidade da esautuganizacional, da estrutura funcional,

das atribuicGes e das responsabilidades dos pais@gecutivos.

Maximizar
o0 desempenho

Cuidar
do Futuro

Qualificar
a Gestao

Figura 9. Temas basicos de conselhos de administracdo nassamgamiliares.
Fonte: Adaptado de Bornholdt (2005, p. 116).

Por conseguinte, a qualidade da gestdo depende uddificgacdo dos

administradores e, destacadamente, do seu desemnpafiftidual (VOLPIN, 2002). Em
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outras palavras, consiste essencialmente em unegz@@aulatino de avaliacdo e suporte a
alta administracdo, que contribuird para que oelbosde administracdo, um dos principais
mecanismos de governanca corporativa, possa as@giobjetivo principal, que € aumentar a

lucratividade e o valor da firma.

Bertin (2007) argumenta que nos atuais mercaddmgl@ltamente competitivos,
contar com uma boa gestdo € essencial, mas namentdi As organizacbes necessitam
também de uma governanca de alta qualidade, ogpiéca que a empresa tenha implantado
melhores praticas de governanca por um Consellfaddenistracao eficaz que, por sua vez,
assegura transparéncia na tomada de decisbegialestratégica da empresa, monitoramento
efetivo da geréncia, alternativas financeiras deaneusto e uma transicao suave entre as

geracdes nas empresas familiares. (BERTIN, 2007)

Neubauer e Lank (1999, p. 92) afirmam que “a gawmega empresarial € um
sistema de estruturas e processos para dirigingatar as empresas e responder por isso”.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 102) detalhatnéssverbos utilizados nesta definicao:

Dirigir a empresa significa determinar a orientagdtratégica para o longo prazo e
participar das decisdes relacionadas com a atéibude recursos essenciais de
longo alcance (financeiros, humanos, tecnolégitms. e

Controlar refere-se a supervisdo das funcdes degatir desempenhadas pelos
membros que compdem a alta direcdo da empresa aodiurespeito ao
cumprimento dos objetivos estabelecidos e a a@lcaps recursos estratégicos da
organizacao.

Responder significa prestar contas a todos os egdagitimados entre os quais
destacam-se 0s acionistas (majoritarios e min@#gros membros da familia
(acionistas ou né&o) e, inclusive, os agentes es$ergomo outros acionistas
institucionais, investidores externos etc.
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Bertin (2007, p. 145) salienta que as empresaslifags possuem cinco
caracteristicas distintivas que requerem a adaptedpraticas de governanca utilizadas por
empresas de capital aberto:

Uma perspectiva de longo prazo. Desenvolvimentceipresa para beneficiar
futuras geracoes.

Uma identidade clara em um mundo corporativo cagla mais desprovido de
personalidade.

O Conselho pode decidir por reunifes regulare® ergtracionistas familiares, para
familiarizar-se com suas opinides e expectativassaEé uma impossibilidade
pratica nos outros tipos de empresa.

Um risco de discordia entre ou no seio das familias

Em razdo do crescimento da empresa e da familia, ecquacao
proprietario/gestor/diretor/ acionista requer sigte mais formais e maior nivel de
transicdo a partir de uma unidade de gestdo baseaskio da familia.

As caracteristicas acima apresentadas fortalecaptessidade de um Conselho
Familiar e uma equipe de assessores, além do @ondelAdministracdo e de uma diretoria
executiva. Estes temas estdo contemplados no nmstito diagnostico que compde esta

dissertacéo, principalmente na dimensao “3. Proses&estao”.

3.5.1 O Conselho Familiar

O Conselho Familiar deve ser formado por familiam@® interesses na empresa,
gue agendam reunides formais e regulares paratidiasLguestdes familiares e de negdcios.
De acordo com Bertin (2007, p. 146) “o Conselho ikamé um recurso formal para efetuar
as comunicacgOes entre a familia e a empresa eyigaaas abordagens individuais, pessoais,

comumente praticadas pelos familiares”.

Segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007), o Condedimiliar € uma estrutura

fixa, composta por um grupo de familiares que seeecom certa periodicidade para discutir
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as questdes atuais da empresa e da familia e gialeekecer as politicas e os mecanismos que
permitam enfrentar possiveis problemas resultatdssconflitos entre objetivos empresariais

e familiares.

Nas palavras de Gallo e Amat (2003, p. 210-21thnselho familiar permite:

Articular principios, valores, expectativas e ieswes compartilhados que
moldardo a missdo familia, o protocolo familiarcdigo de ética e o cédigo de
conduta.

Administrar e planejar o futuro da familia, efetieaa partir da visdo do futuro da
empresa e do plano estratégico familiar.

Assegurar que a cultura e os valores da familansgjdotados na empresa e na
gestao do patrimdnio familiar.

Desenvolver uma estrutura familiar que promovadditea a comunicacéo entre
seus membros e o refor¢o da unido familiar.

Defender os direitos dos familiares que nao tratmalha empresa, mas que séo ou
podem vir a ser acionistas/sécios ou até mesmopqdem passar a trabalhar na
empresa.

Ja Bertin (2007, p. 145), numa abordagem compleanepropfe que uma
funcdo-chave do Conselho Familiar € emitir diretifamiliares formais ao Conselho de

Administracdo da empresa, que incluem:

Expectativas da familia quanto a uma etapa inteidriadde “Gestdo da Familia”
pelo Conselho.

Metas, visdo, valores e expectativas.

Um plano de sucesséao.

Desenvolvimento dos membros mais jovens da familia.
Negociacao das aces interna e externamente a nhiapa
Composicédo da Direcéo e de suas formas de eleicéo.

Condicdes para os familiares trabalharem ou n&mmganhia.



70

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) propdem que aidiadé do conselho familiar €
chegar a um consenso sobre assuntos para os qugmiao dos familiares € de vital

importancia para a empresa.

O conselho familiar € abordado no instrumento diajoo deste trabalho, na

dimenséo “5. Perenidade”, categoria “5.2. Consdth&amilia”.

3.5.2 O Conselho de Administracdo na Empresa Familiar

Qual o modelo de Conselho de Administracdo maigwlp para que a empresa
familiar possa atingir os seus objetivos? Berti®0@ propde que ele deve ter uma
composicao equilibrada em termos de experiéncigpergse de seus membros. Deve contar
com as pessoas adequadas e com competéncias sliparaassegurar riqueza de pontos-de-

vista e maior capacidade de avaliacéo.

Gallo (1995) coloca que, além das funcbes geraSatselho de Administracéo,
existem algumas que sdo especificas das empresdmifas, quais sejam: planejamento e
garantia do processo de sucessao da administrac@mpresa; intervencédo na determinacao
das estratégias da empresa e controle de sua cdbiligede com os interesses da familia;
garantia da disponibilidade de recursos financesoBcientes; e comunicacdo com 0sS

proprietarios e familiares direta ou indiretameaefacionados com a empresa.

Quanto as caracteristicas dos membros do Conselh&ddhinistracdo, Bertin
(2007, p. 147) coloca as seguintes:
Formagéo sdlida e longa experiéncia em diferenéspos de administragdo de

empresas, além de possuir conhecimento profundaesols riscos e as
oportunidades do setor e do meio econémico.
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Funcdes e papéis claramente definidos.

Consciéncia da importancia da lealdade dos clientds seus graus de satisfacéo e
descontentamento.

Conhecimento atualizado da regionalizagdo e daatisizdo dos negocios.
Conhecimento da tecnologia da informacéo.

Conhecimento de leis e finangas.

Capacidade para trabalhar efetivamente como unmpequ

Uma personalidade que adquira o respeito da fanidbapares e dos gerentes
executivos.

Habilidade para desafiar a geréncia executivaaegd confrontos e se abstendo de
invadir suas fun¢®es ou efetuar micro gerenciamento

Habilidade para melhorar as chances de corre¢éfonis de conflitos familiares,
embora os conselheiros ndo sejam terapeutas feamsilia

Rossetti e Adorno (2008) resume no quadro 10, as poaticas recomendadas
para os Conselhos de Administracdo nas empresdgafase a divisdo de funcdes entre este

colegiado e a diretoria executiva.

A divisdo de funcdes e a interacdo dos 6rgaos danatracdo completam-se
com os relacionamentos que se estabelecem no dmliergovernanca com os érgéos de

auditoria e fiscalizacdo e com os outstekeholdergROSSETTI E ADORNO, 2008).

Segundo Bertin (2007, p. 148), “0 Conselho de Adshiacdo deve ajudar a
familia e os executivos a pensarem, focar no guelBora para a empresa em vez de para a

familia e monitorar efetivamente a gestao.”



Conselho de Administragdo

Diretoria Executiva

Direciona, analisa e homologa as estratégias, promovendo
ajustes nos rumos quando necessario.

Propde as estratégias de negécios e
de gestdo, partindo da emissdao de
expectativas e dos direcionadores
vindos do Conselhode
Administragdo

Avalia o desempenho dagestdo, olhando paraos
resultadosinternos e de mercado.

Responsavel pelagestdo e pela
apuragdo confidveldos resultados

D4 o seuaval ao business plan e aos planos orgamentarios
e, simultaneamente, olha paraseus desdobramentos e
monitora o equilibrio entre os resultados operacionais de
curto prazoe os de longo prazo.

Define e e implementa o business
plan e os orgamentos, alinhados a
estratégia.

Examina mais atentamente as causas de desviosem
relagdo as metas, respaldaas corregGes e, em casos de
desvios preocupantes, reforca suas atengdes sobre a
gestao.

Antecipa-se as medidas corretivas
no caso de desvios substanciaisem
relagdo as metas.

Recomenda o mapeamento, como enfrentar os riscos
mapeados e monitoratendéncias relacionadas a eles.

Mapeia e procede agestdo de agbes
que mitigam os riscos corporativos.

E conduzido por um presidente, mas o seu fortalecimento
é produto da diversidade de visGes, da
complementaridade de conhecimentos e vivéncias, da
independéncia para procederajulgamentos ndo
contaminados e daintransigente atencgdo aos direitos e as
expectativas dos acionistas.

Efortemente alinhada s diretrizes
de umlider.

12

Quadro 10.Divisdo de Papéis entre o Conselho de Administrac@®iretoria Executiva.
Fonte: Rossetti e Adorno (2008, p. 108)

Pela sua representatividade nas economias mundgamsmpresas familiares sao
absolutamente estratégicas e devem ser objetotuldosescada vez mais aprofundados para
contribuir para o seu desenvolvimento. E como tambpossuem caracteristicas
absolutamente peculiares, que impdem dificuldadesnedilhas proprias, ndo podem ser
tratadas como as demais empresas nos estudos zaganais. Esta se¢do apresentou
algumas destas caracteristicas que as diferenc@mp objetivo de caracteriza-las e ampliar
0 debate sobre a busca por solucdes e estratélgiptadas a essa realidade. Em esséncia, € 0

gue propde o modelo-diagnéstico proposto nestaltrab
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo é apresentada a metodologia adotadaappesquisa objeto do
trabalho, incluindo o percurso metodoldgico adotpdma viabilizar o desenvolvimento do
modelo de diagndstico proposto. Também séo exqliag a caracterizacao e a classificacédo

da pesquisa, a definicdo dos sujeitos, o instrunneiot processo de coleta de dados.

De acordo com Severino (2000), a dissertacdo déradesé um texto cientifico
gue aborda tema Unico delimitado, por meio de wioeio rigoroso, de acordo com as
diretrizes logicas do conhecimento humano, na guislte lugar tanto para a argumentacéo
dedutiva, como para o raciocinio indutivo, baseadoexperimentacdo e na observacao,
devendo ser necessariamente interpretativa, ardatihven dissertativa e apreciativa, nao
podendo deixar de lado o objetivo fundamental dapisa, que € a analise e a interpretacao

dos dados coletados.

4.1 Caracterizacéo e Classificacdo da Pesquisa

Para a viabilizagdo deste estudo, a abordagem olétpch utilizada é

gualitativa.

E feita uma andlise qualitativa, mediante a caletdados subjetivos, por meio de
entrevista semiestruturada, tendo em vista o ememio de que o objeto de estudo a ser

investigado é oriundo do campo das ciéncias sogfdisadas.

Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ndo eraume mede os fendbmenos

estudados por meios estatisticos na sua andlisiadies. Envolve sim os fatos descritivos
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sobre o objeto de estudo, pelo contato direto dsmyssador com a situacdo em analise,
procurando entender os fendbmenos por meio da mrspealos sujeitos participantes da

situacao em estudo.

Richardson (1999) argumenta que o método qualitatifere do quantitativo a
medida que ndo emprega um instrumental estatistiom base de analise de um problema. A
abordagem qualitativa de um problema justifica<seser uma forma adequada para entender

a natureza de um fenémeno social.

Dessa forma, analisando-se a definicdo do problebgtivos e justificativas
desta pesquisa apresentados na introducdo deltghtraconsidera-se que a natureza da
pesquisa quanto a abordagem do problema se daassdimo qualitativa, pois parte do
levantamento e andlise de dados levantados atrde@épesquisa semiestruturada para
promover o diagnostico da situacdo atual das emprebjeto do estudo em relacdo as
praticas de Governanca Corporativa, atribuindorealmo sistema de pontuacdo do modelo

proposto.

Para a consecucao do objetivo principal desta jgsqo método escolhido foi o
estudo de casos multiplos. Segundo Yin (2005),tadesde caso pressupde a presenca do
pesquisador no contexto social em estudo e o @odiegto com as pessoas e situacoes. Em
geral, os estudos de caso representam estratéfggigha quando se colocam questdes do tipo
“como” e “por que”, quando o pesquisador tem pooentrole sobre 0s acontecimentos e
quando o foco se encontra em fendmenos contempmsameeridos em um contexto de vida

real (YIN, 2005).
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Yin (2005, p. 32) afirma que “estudo de caso € umastigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro do satexto de vida real, especialmente

guando os limites entre o fendmeno e o contextcestdm claramente definidos”.

No caso especifico deste trabalho, a pesquisassif@tada comanetodolégica
pois tem por objetivo a proposicdo de um modelalidgnostico organizacional, que tem
como proposito verificar o grau de adesdo das esaprepesquisadas as praticas de

governanca corporativa.

No que diz respeito aos meios utilizados na ingagfio, a pesquisa € classificada
como bibliografica, por tratar-se de um estudo sistematizado, desddeobom base em
material publicado em livros, revistas, redes étetas, por meio de fontes primarias e
secundarias, dando-se preferéncia ao primeirodguertente, pois a pesquisa bibliografica
foi utilizada para colher os dados para a concepgamodelo proposto. Conmesquisa de
campo, trata-se de um estudo de caso multiplo, dado quel\e o teste do modelo em mais
de uma organizacdo no contexto de trabalho. A Es@uefetuada em trés organizacdes em
segmentos diferentes de mercado, o que permitiiaava nivel de adaptacdo do modelo
proposto a realidade em foco. E também uma pesaisisamental, por ser baseada em
registros, manuais, circulares e outros documentemos das organizacdes pesquisadas, que

subsidiaram a elaboracdo do modelo.

4.2 Sujeitos da Pesquisa

Beuren (2003) afirma que a variedade de fenbmeassiyeis de serem estudados
é infinita. Portanto, a ciéncia precisa seleciomajue quer estudar e abstrair esses dados,

escolhendo alguns angulos do fendmeno para sdasaoh@l Segundo a autora, € impossivel
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obter informacfes de todos os elementos ou inddgidyue se pretende estudar, quer em
funcdo da grande quantidade de dados, da relaséo-loeneficio, da limitacdo do tempo ou
da acessibilidade aos dados. Assim, a pesquistific@rpode buscar a identificacdo das
relacbes mediante o estudo de somente uma pagesdelementos que serdo 0s sujeitos da

pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa sdo elementos distintopagmiem certa paridade nas
caracteristicas definidas para determinado estbiomo adverte Beuren (2003, p. 119), “com
base na formulacdo da questdo-pesquisa, devedisdtaelo mais precisamente possivel o

universo restrito de objetos a serem estudados”.

No que diz respeito a este trabalho, escolheusiarte modelo em instituicoes
heterogéneas. Foram escolhidos os proprietariogneigais diretores de trés pequenas e
meédias empresas familiares, sendo uma industrlanglerie, uma prestadora de servigcos de
seguranca e locacdo de méo-de-obra e uma do setonrcio na cidade de Fortaleza. Essa
escolha baseia-se na compreensdo de que o modgposfr € aderente as empresas
familiares em geral e que os resultados divergméao mais em funcdo do estagio de adocéo
das praticas de governanca do que do segmentcaha gmpresa pertence. Ressalta-se que o
teste do mesmo avalia a sua aplicabilidade e rnidedss de adaptacdo para setores

econdmicos distintos.

Na escolha das empresas, o critério da acesstslifiasi fundamental, dada a
relutancia de algumas empresas em abrirem espag@esquisa, por motivos diversos, em
especial o temor de divulgarem dados tidos comosas. Em cada empresa, 0s sujeitos da

pesquisa foram selecionados em funcéo de sua pasg@tégica no tratamento das questdes
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em estudo, tendo sido escolhidos os proprietaripsireipais dirigentes de cada uma das

empresas pesquisadas.

4.3 Premissas do modelo adotado

O trabalho tem como objetivo a proposicédo de umetwodiagndstico que avalie
o grau de adesado das empresas pesquisadas aaspaétigovernanca corporativa que possam
contribuir com o fortalecimento da sua gestdo eseguentemente da sua sustentabilidade e

perenidade. A concepc¢éo do modelo proposto tem ¢onttamento as seguintes premissas:

e O objetivo principal de qualquer empresa € projpoi@i 0 maximo retorno aos seus
proprietarios e acionistashareholders)e demaisstakeholdersLogo, a busca por

maximo retorno para ahareholder® obrigatéria para a perenidade das empresas.

e O conceito de valor da empresa esta associado acidage de geracdo de caixa,
fortalecimento do patrimbnio e da imagem corpogatiperante os demais

stakeholdersde forma sustentavel, no longo prazo.

e O atendimento dos interesses dahareholders (acionistas, investidores e
proprietarios) é condicdo imperativa para atender @gemaisstakeholders(partes

interessadas).

e A existéncia de evidéncias empiricas de que a addedpraticas de governanca
implica elevacéo do valor da organizacéo legitinteadizacdo de estudos acerca da
disseminagcdo e adocdo de melhores praticas de ngowa, bem como sobre a

avaliagdo constante da sua eficacia.
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e O escopo do modelo de diagndstico aqui proposta kstitado as praticas de
governanca que tém a capacidade de contribuir, almaf sistémica, para o
aprimoramento da gestao das organizacfes e estéodmdo para pequenas e médias

empresas familiares.

4.4 Configuracao e fundamentacao do modelo

O modelo proposto para esta pesquisa, denominaddélm de governanca para
pequenas e médias empresas familiares”, é compastdrés niveis: as dimensdes, que
representam o maior agrupamento de temas de goganas categorias, vistas como
subdivisbes das dimensOes e as afirmacfes acesca@udés 0s sujeitos da pesquisa se

posicionaram. A Figura 10, abaixo, ilustra a orgagio do modelo proposto:

Nivel L= DIMENSACQ

BT N EE T B R E R WA

A

Nivel 2 - CATEGORIA
Subdivisdo do nivel 1 - Dimensdo

A

Miwel 3 —AFIRMACGES
S Sotemor g i e g e o T e e T e { ptl e e

Figura 10. Estrutura Hierarquica do Modelo de Governanca
para pequenas e médias empresas familiares.
Fonte: Elaboragéo propria (2010).

Partindo do referencial tedrico, a estrutura do elmgroposto esta montada em
cinco dimensdes, conforme detalhado a seguir. Celnddm como pressuposto o fato de que
o nivel maximo de adesao as praticas de goverr@mparativa ocorre quando a organizacao

adota plenamente as praticas constantes nas émeosbes apresentadas.
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O objetivo é criar um modelo que permita a medidaograu de adesédo das
pequenas e medias empresas familiares as pradg®drnanca corporativa. De acordo com
Rummler e Brache (1994), a medicéo é tida comoumsinto central do gerenciamento e da
melhoria continua da avaliagdo de desempenho, een agu coisas certas devem ser
monitoradas e as medidas inter-relacionadas ens w&loiveis, pois o resultado final s6 sera
satisfatorio se o desempenho nos niveis organizalcide processos e de trabalho/executor
(pessoas), estiverem alinhados. O resultado glpbde ser afetado pelo desempenho

insatisfatorio de um desses niveis.

O modelo de diagndstico proposto esta definido rés riiveis, sendo o primeiro
composto por cinco dimensdes, o segundo formadogpatorze categorias e o terceiro,
constituido por 97 afirmacdes como desdobramentoivi anterior. A Tabela 2 ilustra esta

estrutura:

Tabela 2.Detalhamento da estrutura Hierarquica do ModelGaeernanca
para pequenas e médias empresas familiares.

Dimensodes Categorias Afirmagoes
1.1. Principios e Valores 12
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia
2.1. Conselho de Administracdo
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente
3.1. Cédigo de Conduta
3.2. Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria
3. Processos e Gestdo 3.3, Eficacia dos Orgdos de Governanga
3.4. Diregdo executiva
3.5. Gestao e desempenho
4.1. Responsabilidade com os colaboradores
4. Sustentabilidade 4.2. Responsabilidade com a sociedade
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente
5.1. Regras de sucessdo
5.2. Conselho de Familia

TOTAL 97

Fonte: Elaboracéo propria (2010).

1. Estratégias

2. Estruturas

[SSEECREGRIV N e (o))

=
©

5. Perenidade

N NN (00 |00
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As cinco dimensdes e suas respectivas categorrapogias no modelo de
diagnéstico, sao interdependentes e absolutamerdmplementares. Devem ser

compreendidas conforme descritas a seqguir:

1. Estratégias: Envolvem os aspectos relacionados a necessidadergimizacéo
formular e disseminar principios e valores, bem@a® promover o alinhamento de
todos os seus membros em torno dos mesmos. Cordpraarda todo o processo de
formulacdo e avaliacao da estratégia corporativa.@incipal fonte de inspiracéo € o
Caodigo das melhores praticas de governanca coipmi@BGC, 2009). As categorias

associadas sao:

1.1. Principios e valores: Ressalta a importancia da organizacdo possuir e
disseminar uma carta de valores, a missdo e a gesdgturo. Aborda ainda a
avaliacdo da adocao dos principios de governamtmetsido Transparéncia
(disclosure, Equidadef@airnesg e Prestacdo de Contas¢ountability, ja que
Responsabilidade Corporativa € bem mais abrangeti®e estar presente em
praticamente todas as praticas de governanca. @specto analisado é a

coeréncia entre principios e valores e as pradidatadas na organizagao.

1.2. Formulacdo e avaliacdo da estratégiaEsta categoria questiona sobre a
pratica do planejamento estratégico regular, o lgmaento da organizacdo na
formulacdo estratégica e a existéncia de modeloat@sados e praticas de

avaliacdo do desempenho estratégico através daduales.
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2. Estruturas: Considera a necessidade de se manter e orgasipaneipais estruturas
da governanca corporativa, propostas pelos aup@sguisados. Inclui as seguintes

categorias:

2.1. Conselho de Administracdo:Esta categoria avalia a estruturacado do conselho
de administracdo, orientada principalmente peloigidde Melhores Praticas

de Governanca Corporativa (IBGC, 2009).

2.2. Comités, Conselho Fiscal e Auditoria Independentdda mesma forma que a
categoria anterior, aqui a proposta € avaliar atesacdo dos demais 0rgaos

que compdem a governanca.

3. Processos e GestadConstitui o foco principal da pesquisa realizgdague um dos
seus objetivos é avaliar a capacidade da govermaorparativa de contribuir com a

gestdo empresarial. Contempla as categorias abaixo:

3.1. Cddigo de Conduta:Aqui é avaliada a existéncia e a adocédo de ungodik
conduta para os membros da organizacao, que aginpdipa o fortalecimento

da gestéao.

3.2. Gestao tributéaria, trabalhista e previdenciaria: Esta categoria aborda como
a empresa exerce a gestao tributaria, trabalhigtavedenciaria e se avalia os

impactos no resultado organizacional.

3.3. Eficacia dos Orgdos de GovernancalNesta categoria, € avaliada a eficacia
do Conselho de Administracédo, do Conselho Fisaa, Comités Tematicos e

da Direcao Executiva.
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Direcdo executiva: Aqui € feita uma avaliacdo de como atua a direcéo

executiva da organizacao.

Gestdo e desempenhdEsta categoria engloba os demais assuntos ligados
gestdo do negocio e a avaliagdo permanente doesemgenho. Questiona-se
aqui a divulgacdo de relatério anual de desemperhcexisténcia de
instrumentos formais que discriminem a estruturagamizacional, as
atribuicbes de cada oOrgdo da estrutura de goveananNgos pProcessos
organizacionais, a definicdo do perfil para atuadaodirecdo executiva e
demais lideres principais, os modelos de remunerag& normas e
procedimentos da empresa, o0 modelo de avaliacdo deeempenho

organizacional e a existéncia de um modelo de nmagei@ de riscos.

4. Sustentabilidade: Envolve as preocupacdes e responsabilidades qugaaizacao

tem com todos ostakeholder&e com o meio-ambiente, além das praticas socidaémen

responsaveis, que asseguram, juntamente com uno @&sempenho financeiro, a

sustentabilidade da organizac&o. Considera asa&sy

4.1.

4.2.

Responsabilidade com os colaboradoresncluindo os cuidados sobre como
os colaboradores sao tratados na organizacao, dslosode remuneracao, 0s

planos de incentivo e de capacitacdo, dentre outros

Responsabilidade com a sociedadeEnvolve os cuidados com o
relacionamento da empresa com a comunidade donenter postura da

empresa perante a sociedade e as praticas sodi@lmsponsaveis.
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4.3. Responsabilidade com o meio-ambientdRefere-se a como a organizacao se

preocupa com o meio-ambiente e com o0 impacto anabiea sua atividade.

5. Perenidade: Situam nesta dimensdo as preocupacdes das facohasas regras de
sucessao e com a manutencdo de um conselho deafaroiidicbes essenciais para
assegurar que a empresa possa passar de geraedacaog As dimensdes sao as

seguintes:

5.1. Regras de sucessa@omo a familia proprietaria trata a sucessaormdgao

de novas liderancas e as regras de transmissé&mddo gntre as geracoes.

5.2. Conselho de Familia:Questiona a existéncia e a forma de estruturagédo d

conselho de familia.

Para cada categoria, ha um grupo de afirmacdes totainde 97. Para cada uma
delas, o respondente optou por umas das seguedpesstasDiscordo muito(0%); Discordo
pouco(25%) Nem concordo, nem discordo(5Q0%Foncordo pouco(75%)e Concordo

muito(100%)

Para ilustrar o modelo, segue a Tabela 3, demaastraomo o0 questionario

(disposto no Apéndice B) esta estruturado.
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Tabela 3.Recorte do Questionario de Levantamento de Dados

1. Dimensao: Processos e Gestao
1.1. Categoria: Codigo de Conduta

o o

& ° B Ble -]
B 2lEelg gt g% 2
Dimensdo Categoria No. Afirmagbes e Respostas S g S 3 S 5| g 3 e §

& 2 a9 [-%
& “|a"|g E|IS 7S
2 c
- K 0 |025|050](0,75 | 1,00
A organizacgdo realiza planejamento estratégico
1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.1. |anual, revalidando a visdo e definindo os principais 1

objetivos estratégicos para o ano.

L, N L L, O planejamento estratégico conta com a participagdo
1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.2. , L 1
de todos os lideres da organizagdo.

A organizagdo possui instrumentos formais para
1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.3. |monitorar os objetivos estratégicos ao longo do ano, 1

incluindo indicadores de performance.

Sdo realizadas reunides pelo menos bimestrais de
avaliagdo do planejamento estratégico, com a

1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.4. |participagdo dos lideres da organizagdo. Essas 1
reunides geram mudangas efetivas de rumo, quando
necessario e essas mudangas sdo formalizadas.

L. . . L. A estratégia é clara e divulgada para todos os niveis
1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.5. A 1
da organizagdo.

Existem indicadores para verificar o
1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.6. |desenvolvimento de praticas de sustentabilidade e 1

responsabilidade social pela empresa.

Fonte: Elaboracéo propria (2010).

4.5 O modelo matematico

O Modelo Matemético proposto tem como objetivo espntar, em uma escala
numérica de 1000 pontos, o resultado das diferedimensdes analisadas, de modo a

verificar o grau de adesdo das empresas pesquigagasticas de governanga corporativa.

Foi concebido um modelo baseado em pesos, quetsibukem pelas dimensdes,
categorias e afirmacoes realizadas. A ponderagé&talhdda no item “4.5.1", a seguir, foi
proposta pelo autor e reflete o seu entendimenés@eito da revisao bibliografica realizada.
A proposta envolve a possibilidade de adaptar oehtoods caracteristicas especificas de
determinada empresa ou setor de atividade, alterse@ds pesos em cada um dos elementos

gue o compde.
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De acordo com Muller (2003), a atribuicdo de peeps itens de avaliacdo
justifica-se pela condicdo dos mesmos de ndo passud mesmo grau de importancia,
havendo a necessidade, portanto, de dar pesoerddera itens que possuem graus de

contribuicéo distintos para o resultado da analise.

Dondoni (2004) corrobora a ideia de que os peswscd@mo funcéo principal

comunicar as énfases que conduzem a um estaddwkdserada momento.

4.5.1 A distribuicdo dos pesos adotada no modelo matemédi

No modelo proposto, procurou-se dar mais énfasamgens$ao Processos e
Gestag por ser ela o objeto central do escopo da pesqusguida das dimensdes
Estratégias e Estruturas pois estas, juntas com a dimensBoocessos e Gestdo

representam o alicerce principal para assegurdinaensdesustentabilidade e Perenidade

Outra justificativa, parte da premissa proposta [pwssetti (2006 apud
ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008), que destaca gseempresas sdo constituidas
sob a perspectiva de proporcionarem retornos am@iptarios que integralizaram o capital
subscrito nos contratos sociais. O lucro, enquardtivacdo mobilizadora, esta presente na
iniciativa de empreender e, portanto, na origentod®s 0s negdécios. As razdes altruistas
ocorrem em outros campos da cooperacdo humanaudoomo meio em que as empresas
estdo criadas e geridas, prevalecem as forcasuidi§ do beneficio financeiro. Corroborando
essa Vvisdo, para que a empresa possa fortalecesustentabilidade (dentro do conceito
proposto no modelo apresentado), ela necessitaeipoijmassegurar os resultados e agregar
valor aos proprietarios, o que depende, primeirdaemeaie acdes realizadas no ambito das

dimensdes Processos e Gestao, Estratégias e Earutu
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Assim, a ponderacdo das Dimensdes, Categorias rengkfoes, ficou assim

definida:

Tabela 4.Sistema de pontuacédo e pesos das dimensodes, @degafirmacdes do modelo.

Dimensdes Peso Pontos |AfirmagGes P.eso dfs

afirmagdes

1. Estratégias 20% 200 18

1.1. Principios e Valores 50% 100 12 8,33

1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 6 16,67

2. Estruturas 20% 200 14

2.1. Conselho de Administracdo 60% 120 8 15,00

2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 6 13,33

3. Processos e Gestao 30% 300 38

3.1. Codigo de Conduta 20% 60 5 12,00

3.2. Gestdo tributaria, trabalhista e previdencidria 15% 45 5 9,00

3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanga 15% 45 6 7,50

3.4. Diregao executiva 15% 45 3 15,00

3.5. Gestdo e desempenho 35% 105 19 5,53

4. Sustentabilidade 15% 150 18

4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 8 6,25

4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 8 6,25

4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 50 2 25,00

5. Perenidade 15% 150 9

5.1. Regras de sucessao 60% 90 7 12,86

5.2. Conselho de Familia 40% 60 2 30,00

TOTAL 100% 1.000 97

Fonte: Elaboracéo propria (2010).

As dimensdes Estratégias e Estruturas, foi atriboigpeso de 20%. A dimens&o
de Processos e Gestéo ficou com peso de 30%. Amddes Sustentabilidade e Perenidade

ficaram com 15% de peso cada.

Quanto as categorias, na dimensao Estratégiastegpocdas Principios e Valores
e Formulacéo e Validacao da Estratégia foram diasligualmente, ambas com peso 50%. A
dimensado Estruturas, a categoria Conselho de Adtragéo ficou com peso de 60% e a
categoria Comités e Conselho Fiscal e Auditoriagrashdente, ficou com 40%. Na dimenséao
Processos e Gestao, as categorias foram assimbuisgas: Codigo de Conduta (20%), Gestéo
tributaria, trabalhista e previdenciaria (15%),ckéia dos 6rgdos de governanca (15%),

Direcdo executiva (15%) e Gestédo e desempenho (30%)
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A dimensédo Sustentabilidade contou com uma dist@louequitativa dos pesos
entre as categorias Responsabilidade com os calitra@s, Responsabilidade com a
sociedade e Responsabilidade com o meio-ambientdhosa com R$ 33,33%. O
arredondamento ficou por conta da Responsabilidade os Colaboradores, que ficou com

33,34%, pois eles séo instrumentos para que asisleatagorias sejam desenvolvidas.

Na dimensédo Perenidade, maior énfase foi dadagéasrde sucessdo, com 60%,
consideras mais importantes para assegurar pedendis empresas, do que o Conselho de

Familia, que ficou com 40%.

Os participantes da pesquisa respondem cada un® ddsmacodes, utilizando o
Questionario de Levantamento de Dados, dispost®péndice B, indicando o grau de

concordancia com as mesmas, de acordo com a sedistribuicdo de respostas:

Tabela 5.Respostas do Modelo de Avaliagcao

PONTOS
CATEGORIAS OBTIDOS
Discordo muito 0
Discordo pouco 0,25
Nem concordo, nem discordo 0,5
Concordo pouco 0,75
Concordo muito 1

Fonte: Elaboragéo propria (2010).

Para ponderar as afirmagfes, considerou-se a sudidpde em cada uma das
categorias. Assim, o numero de afirma¢des foi dividpelo nimero de pontos de cada
categoria, obtendo-se o peso de cada afirmacdanApara obter a pontuacdo maxima em
determinada categoria, o participante tem que repo“Concordo muito” a todas as

afirmagdes que constam naquela categoria. Tomasdo exemplo a categoria “Formulacéo
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e Avaliacdo da Estratégia, caso o participante nea@pncordo muito em 3 das 6 afirmacdes,

Nem concordo, nem discordo em uma delas e Disqoodoo nas outras 2, dos 100 pontos

possiveis, ele obtera 66,67 pontos, conforme demaatvsabaixo:

Tabela 6.Exemplo de pontuacdo numa categoria do modelo

Resultado
Respostas Porjtos . No. das
Obtidos |AfirmacGes| _. .
afirmagdes
Concordo muito 1 3
Nem concordo nem discordo 0,5 1 0,5
Discordo pouco 0,25 2 0,5
Total de pontos ponderados 4
Peso total da Categoria 16,67
Total de pontos obtidos na categoria 66,68
Total de pontos possiveis na categoria 100

Fonte: Elaboracéo propria (2010).

A tabela 7 apresenta uma simulag¢do do questiordgiopnstrando a dimenséao 1.

Estratégia, Categoria 1.2. Formulacdo e Avaliag@destratégia, incluindo as respostas, 0s

pesos (obtidos a partir da tabela 4) e o resubvéatido nesta Categoria.

Tabela 7.Simulagcédo de Preenchimento do Questionario

Dimensdo Categoria No.

Afirmagdes e Respostas

Discordo
Muito
Discordo
Pouco
Nao concordo
Concordo
Concordo
Muito
PESO
NOTA

v -

& | nem discordo

o
(=]

,25

°
o
~N
v
I
8

1. Estratégia [1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.1.

A organizagdo realiza planejamento estratégico
anual, revalidando a visdo e definindo os principai
objetivos estratégicos para o ano.

i

S
16,67 16,67

1. Estratégia |1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.2.

O planejamento estratégico conta com a participagdo

de todos os lideres da organizagdo.

16,67 12,50

1. Estratégia [1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.3.

A organizagdo possui instrumentos formais para

monitorar os objetivos estratégicos ao longo do ano, 1

incluindo indicadores de performance.

16,67 12,50

1. Estratégia [1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia | 1.2.4.

S&o realizadas reuniBes pelo menos bimestrais de
avaliagdo do planejamento estratégico, com a
participagdo dos lideres da organizagdo. Essas
reunides geram mudangas efetivas de rumo, quan
necessdrio e essas mudangas sdo formalizadas.

do
16,67 8,33

1. Estratégia [1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.5.

A estratégia é clara e divulgada para todos os nivei
da organizagdo.

S
16,67 12,50

1. Estratégia [1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 1.2.6.

Existem indicadores para verificar o
desenvolvimento de préticas de sustentabilidade
responsabilidade social pela empresa.

e 1

16,67 8,33

TOTAL DE PONTOS OBTIDOS NA CATEGORIA

70,83

Fonte: Elaboracéo propria (2010).
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O resultado de cada empresa foi gerado a partivatha aritmética da pontuacao

gerada por cada entrevistado.

4.5.2 As categorias de classificacdo do modelo proposto

A classificacdo de cada empresa € obtida a partialoulacdo das respostas, 0 que

possibilita enquadra-la em quatro niveis de adesiAdorme demonstrado na Tabela 8:

Tabela 8.Niveis de adesdo das empresas as praticas de gogarn

NiVEL DE ADESAO AS
CATEGORIAS | AXASDE PERCENTUAL PRATICAS DE
PONTUACAO GOVERNANCA
1 0- 250 0,00 a 25,00% BAIXO
2 251 - 500 25,01 a 50,00% MODERADO
3 501 - 750 50,01a7500% | EMCONSOLIDACAO
4 751-1000 | 75,01a 100,00% AVANCADO

Fonte: Elaboragéo propria (2010).

A tabela acima traduz a categorizagao das empgesaparticiparem do modelo.
A categoria 1, cuja faixa de pontos é de 0 a 2&dica que a empresa tem baixo nivel de

adesdo as préticas de governanga corporativa, pnétisas ainda sdo muito incipientes.

A categoria 2, com faixa entre 251 e 500 pontaticanuma evolucdo em relacao

a primeira, sendo, portanto, considerada como adaes#@erada as préaticas de governanca.

As empresas enquadradas na categoria 3, com paateatre 501 e 750 pontos,
indicam um bom grau de maturidade em relacdo adadas praticas de governanca e,

provavelmente, um melhor entendimento dos caminleosssarios para atingir o “estado da

arte” na matéria.
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Empresas enquadradas na categoria 4 possuem awanipel de adesdo as
praticas de governanca, sendo necessarios, emsaltpsos, apenas alguns ajustes na

estratégia e nas praticas para continuarem nodaptassificacéo.

Assim, o0 modelo conta com pesos que geram pontasyarescala que vai de 0 a
1000 pontos, com intervalos de 250 pontos, digtiimsinas quatro categorias apresentadas

acima.

4.6 Instrumentos de Pesquisa Utilizados

A fonte priméria de dados foram entrevistas semigstidas, realizadas com o0s
proprietarios e principais dirigentes das emprebsgsto do estudo. Além disso, o pesquisador
conviveu com as empresas por alguns meses reaizeaithlhos de consultoria de gestao, o
gue permitiu conhecer com mais profundidade a daedé de cada uma delas. Para a
realizacdo da pesquisa, foram utilizados o Instnimeale Levantamento de Dados —
Questionario (Apéndice B), cujo detalhamento foreapntado nas secdes e subsecbes
anteriores, e o Instrumento de Levantamento de adoteiro de Entrevista (Apéndice C),
cujo objetivo € colher informagbes adicionais, mé&uidas no primeiro instrumento, bem

como obter a visado dos entrevistados sobre o dévatlocéo das praticas de governanca.

Além das entrevistas, realizou-se pesquisa docw@anends organizacoes
escolhidas para a realizacdo da pesquisa, com mogto de verificar documentos que
respaldem as percepcdes dos entrevistados, tradumigs suas respostas no instrumento

diagnéstico aplicado.
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O acesso as organizacdes foi feito formalmentayésrde carta de apresentacao
encaminhada pela Universidade Federal do Cearaldaae de Economia, Administracao,
Atuéaria e Contabilidade, Programa de PoOs-GraduagdoAdministracdo e Controladoria,

Mestrado Profissional em Administracéo e Contral@j@onstante no apéndice A.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 TRATAMENTO E APRESENTACAO DOS DADOS

Para viabilizar a consecuc¢do do modelo proposta mgssertacéo, sao realizados
testes empiricos de campo para verificar a suampeda, além de possibilitar a identificacao

da necessidade de melhorias e eventuais ajustes.

A opc¢do adotada € testar o modelo em trés indigsi@eterogéneas, sendo uma
industria de lingerie (Organizacdo A), uma prestadi® servicos de seguranca e locacao de
mao-de-obra (Organizacdo B) e uma empresa dodetmymércio de instrumentos meédicos
de alta complexidade (Organizacéo C), todas naleida Fortaleza. A seguir serao

apresentadas as empresas e o0s resultados obtid@slaam delas.

Apbs responder o questionario, o respondente endadaxio a propor uma nova
ponderacédo entre as dimensdes, revendo o graupdetémcia de cada uma delas, de modo a
adaptar o modelo a realidade especifica do selcitedds resultados globais e por dimensao
sdo apresentados levando em conta a ponderacamsia@elo autor. Posteriormente é feita

uma simulacao dos resultados, levando em contadepacdo proposta pelo respondente.

5.2 Organizagao A

Trata-se de uma industria de lingerie situada dade de Fortaleza, com equipe
de representacédo e vendas para todo o Brasil. IRoedaturamento anual de R$ 15 mil,
enquadrando-se na base do critério de classificdg@@quena e média empresa da Exame

PME e Delloite (2008).



93

A empresa foi fundada em 1968, pela avo dos apuajwietarios. Passou pela
segunda geracéao, contou com algumas dificuldadepartir de 2005 vem num franco
processo de recuperacao e desenvolvimento, capitamela terceira geracéo de
proprietarios. No inicio da década de 1990 constittn Conselho de Administracédo. A
sociedade é atualmente composta por cinco so@da,um com 20% de participacéo, todos
irmaos. Os filhos dos irmaos ja participam de asggmomentos, como o planejamento
estratégico anual que costuma ser aberto a elds.i$so € visto como um processo de

preparacao para futura sucessao.

A fabrica e a administracéo ficam na cidade dedfera e conta com cinco
departamentos (comercial, produto, producéo, adtnaivo e financeiro). O produto é
lingerie dia segmentada em 11 linhas, com perfil definido em cada uma delas. As vendas
sao feitas por representantes comerciais distialsypdra os estados brasileiros, estando
ausente, por enquanto, apenas do Parana e do MasoG Atualmente conta com 250

empregados. O questionario foi respondido pelat@@eComercial e de Produto.

5.2.1 Analise da Organizacédo A

5.2.1.1 Resultado Final

A Organizacédo A obteve 350 pontos dos 1000 porussipeis, correspondendo a
35% da pontuacdo total. Essa pontuacéo enquadgamizacdo no nivel mediano da
categoria 2 do modelo matematico, que vai de Zgl0apontos, colocando-a no nivel

moderadode adesao as boas praticas de governanca covppsigundo o modelo proposto.

O resultado final da Organizacéo A esta sintetizeddabela 9:
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Tabela 9.Resultado Final — Organizacédo A

X . Pontos Pontos Obtidos Participagao %
Dimensbes Peso L. o -
Possiveis TOTAL TOTAL % por Dimensao

1. Estratégias 20% 200 108 54%
1.1. Principios e Valores 50% 100 63 63% 31%
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 46 46%
2. Estruturas 20% 200 66 33%
2.1. Conselho de Administragio 60% 120 56 47% 19%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 10 13%
3. Processos e Gestao 30% 300 97 32%
3.1. Cédigo de Conduta 20% 60 - 0%
3.2. Gestdo tribut’éria, trabalhista e previdenciaria 15% 45 38 85% 28%
3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanga 15% 45 11 25%
3.4. Diregdo executiva 15% 45 19 42%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 105 29 28%
4. Sustentabilidade 15% 150 50 33%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 17 34% 14%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 20 41%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 50 12 25%
5. Perenidade 15% 150 28 19%
5.1. Regras de sucessdo 60% 90 13 14% 8%
5.2. Conselho de Familia 40% 60 15 25%

TOTAL 100% 1.000 350 35%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

Das organizacdes pesquisadas essa é a Unica geei pws Conselho de
Administracéo formal. Apesar disso, ela possuimtahfechado, com os irmaos controlando
as operagOes, 0s investimentos e a gestdao. Oadsullemonstra que a constituicdo do
Conselho de Administragéo ocorreu, provavelmente,ooitras motivagdes. Assim algumas
estruturas de governanca foram constituidas, masseapercebeu interesse em aplicar

praticas consagradas de governanca, o que jusiifiéeel moderado de adesao.

5.2.1.2 Andlise da Organizacdo A por dimensao

A dimensadl, Estratégias,foi a que mais contribuiu para o resultado obpdia
organizacdo A, com 108 pontos, correspondendo a &d%otal de pontos obtidos. Esta
dimensao representou 31% da pontuagéo total olRelssalta-se uma forte preocupacdo dos
dirigentes dessa organizagdo quanto a defendandilife, acima de tudo, praticar principios

éticos alinhados com os principios de governanggsaptados neste trabalho. A realizacao de
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planejamento estratégico anual e o0 acompanhamentdeskmpenho estratégico ao longo do

ano também contribuem para este resultado.

A dimensédo 2, Estruturas, 3, Processo e gesta® 4, Sustentabilidade,
obtiveram resultados praticamente iguais, com 3328 e 33% respectivamente. Mas a
contribuicdo de cada uma para o resultado globawam funcdo da ponderacédo adotada. A
dimensdo?2, Estruturas, representou 19% da pontuacdo total obtida, enqugoe a
dimensdo 3, Processos e gestaorepresentou 28% do total. JA& a dimens&o

Sustentabilidade,correspondeu a 14% da pontuacao total.

O resultado da dimens&g Estruturas, foi de 66 pontos, correspondentes a 33%
do total. A existéncia do conselho de administrag@uribuiu para o resultado, que néo foi
melhor porque, na avaliacdo do respondente, o kmns&io adere as melhores préticas de

governanca corporativa propostas no modelo desdtaltro.

A dimensédo 3, Processo e gestdoobteve 97 pontos dos 300 possiveis,

correspondendo a 32% do total. Contribuiram negatgnte as Categorias: 3.1, Cddigo de

conduta, com 0% de pontos, pelo fato da empresapodsuir tal item; 3.3, Eficacia dos

Orgéos de Governanca, com 25% do total de pontidosbpela inexisténcia de conselho de

familia, inexisténcia de avaliacdo da diretoria cetiea, que também acumula papel de

destaque no Conselho de Administracdo; 3.5, Gestlssempenho, que obteve 29 pontos de

105 possiveis (28%), por ndao possuir orcamentongorhaver clara divisdo entre os fluxos
financeiros da empresa e dos proprietarios, porcoatar com um modelo de formacéo de
gestores e avaliacdo de desempenho dos funcionAtérs disso, 0 modelo de remuneracgéo
do diretor executivo ndo inclui bdnus e o resultdds itens “normas e procedimentos” (itens

3.5.10 a 3.5.12) foi baixo (25%).
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As categorias que contribuiram positivamente paraposicdo do resultado

dessa dimenséo foram: 3.2, Gestéo tributaria, ltrelte e previdenciaria, com 85% de pontos

obtidos (38) de um total de 45 pontos; 3.4, Direg@ecutiva, que obteve 19 pontos (42%) de

um total de 45.

A dimensao4, Sustentabilidade,contou 33% de pontos obtidos, 50 de um total
de 150. Esse resultado surpreendeu o autor, pastnevista inicial, a respondente revelou
uma grande preocupacdo com o0s profissionais quenataquela organizacdo, bem como
uma extrema preocupacao com o meio-ambiente e @muiedade do entorno, ressaltada em
prémios regionais e nacionais obtidos sobre esta {Em 2008 a Empresa recebeu o Prémio
Nacional CEN AIDS no Mundo do Trabalho, na Categdviédia Empresa, como uma das
empresas brasileiras com melhores préaticas de my@wea AIDS, e o Prémio Nacional de
Qualidade de Vida — ABQV — Associacdo BrasileiraQigalidade de Vida, na categoria
inovacdo). Uma analise mais apurada do resultadelareque, apesar dos prémios
conquistados, ha um longo caminho a percorrer gambter um resultado mais satisfatorio
neste quesito e o diretor responsavel pelas resppsissui elevado nivel de criticidade em

relacédo a esta dimensao. A categoria 4.2, Respiidadb com a sociedade, obteve o melhor

resultado, 20 pontos de um total possivel de 50ggpondendo a 41%. A categoria 4.1,

Responsabilidade com os colaboradores, obteve 3%ahtos possiveis, 17 de um total de

50. Ja a categoria 4.3, Responsabilidade com o-ameimente, obteve o pior desempenho,

com 25% de pontos obtidos, sendo 12 de um totaiypede 50.

Na dimensa®, Perenidade,a Organizacdo A obteve 28 pontos de 150 possiveis,
correspondendo a 19%. A representatividade da po&tudesta dimensdo correspondeu a

8% do total de pontos obtidos, evidenciando a aiséte regras de sucessdo e de um
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conselho de familia. Fica claro que esta organ@agé uma preocupacao de curto e médio

prazo e ainda ndo despertou para preparar a pr@eragao de sucessores.

5.2.1.3 Analise da Organizacao A adotando a ponderacédo progta pelos respondentes

Questionado sobre qual o grau de importancia qesgondente atribuiria para
cada uma das dimensfes para contribuir para ossudesseu negocio, ele optou por uma
ponderacado equilibrada, atribuindo 20% de peso gada dimensdo. Se o questionario fosse

aplicado adotando essa ponderacéao, o resultadoosapresentado na Tabela 10:

Tabela 10.Resultado Final — Organizacdo A — Adotando a pauyder de dimensdes
proposta pelo respondente

. N Pontos Pontos Obtidos Participacdao %
Dimensées Peso .. " &
Possiveis | TOTAL TOTAL % por Dimensao

1. Estratégias 20% 200 108 54%
1.1. Principios e Valores 50% 100 63 63% 32%
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 46 46%
2. Estruturas 20% 200 66 33%
2.1. Conselho de Administracdo 60% 120 56 47% 19%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 10 13%
3. Processos e Gestao 20% 200 65 32%
3.1. Cédigo de Conduta 20% 40 - 0%
3.2. Gestdo tribut’éria, trabalhista e previdenciaria 15% 30 26 85% 19%
3.3. Eficdcia dos Orgdos de Governanga 15% 30 8 25%
3.4. Diregdo executiva 15% 30 13 42%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 70 19 28%
4. Sustentabilidade 20% 200 67 33%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 67 23 34% 19%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 67 27 41%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 67 17 25%
5. Perenidade 20% 200 37 19%
5.1. Regras de sucessdo 60% 120 17 14% 11%
5.2. Conselho de Familia 40% 80 20 25%

TOTAL 100% 1.000 343 34%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A tabela 11 apresenta a comparacao dos resultadpesfjuisa ponderados pelo

autor e os resultados ponderados pelo respondente.
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Tabela 11.Comparacao entre os resultados da pesquisa pondeyeld autor e os resultados
ponderados pelo respondente — Organizagéo A.

PONDERACAO PROPOSTA PELO AUTOR PONDERACAO PROPOSTA PELOS RESPONDENTES
Dimensoes Peso Pontos Pontos Obtidos |Part % por Peso Pontos Pontos Obtidos | Part % por
Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensao Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensao
1. Estratégias 20% 200 108 54% 31%)| 20%) 200 108 32% 32%
2. Estruturas 20% 200 66 33% 19% 20%) 200 66 19% 19%
3. Processos e Gestao 30% 300 97 32% 28% 20% 200 65 19% 19%
4. Sustentabilidade 15% 150 50 33% 14% 20%) 200 67 19% 19%
5. Perenidade 15% 150 28 19% 8% 20% 200 37 11% 11%
TOTAL 100% 1.000 350 35% 1.000 343 34%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

Percebe-se que a mudanca entre o resultado ag@satima, com a ponderagao
proposta pelo respondente, e o resultado alcangal@oorganizagcdo A com a ponderacéo
proposta pelo autor é minima, ndo influenciandanalise do nivel de adesdo no qual a

organizacao se encontra.

5.3 Organizacéo B

A Organizacdo B é uma prestadora de servigos gaenats segmentos de locacao
de méo-de-obra, limpeza e conservacao, vigilamorada e desarmada, transporte de valores,
vigilancia eletrénica e rastreamento e gerenciamdatriscos. Também atua com reciclagem
de residuos solidos. Possui 34 anos de experiénaipropriedade estd na segunda geracao.
Ha sete anos o pai transferiu a propriedade pdith@ vendendo as suas cotas. Neste

momento, foi inserido o atual diretor executivoe gambém adquiriu cotas do negécio.

A organizagéo possui unidades no Ceara, Piaui,iidm Amazonas, Bahia e
Pernambuco e conta atualmente com mais de cincempulegados. Possui grande destaque
no seu segmento, sendo detentora de prémios regidaadesempenho empresarial. Outra
caracteristica € o forte apoio a atividades so@&ate responsaveis. Atualmente, o grupo
conta com uma ONG cujo objetivo é fomentar e dedgrv projetos para prover educacao

basica, desenvolvimento através do esporte e deanirsclusdo digital, todos voltados para
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comunidades carentes. Além disso, essa ONG també@anipa e articula importantes
projetos culturais com o objetivo de difundir etédecer a paz e a espiritualidade na

sociedade.

A partir de 2006 o sbcio majoritario afastou-se dia-a-dia da organizacao,
dedicando-se a outros projetos. Em 2008, sentindneeessidade de acompanhar o
desempenho e assegurar um desenvolvimento est@tégis seguro, iniciou a formacéo do
que seria um “embrido” de um Conselho de AdmingSiba um comité estratégico com
caracteristicas semelhantes. Na época, a ideguerale e 0 outro sOcio que ja estavam mais
afastados pudessem definir, juntamente com outeyahros (inclusive o diretor executivo,
anico socio a frente da gestdo da organizacaogyrasdes linhas estratégicas do negacio.
Além dos sécios, o comité estratégico envolveuragidos diretores. Embora necessite de
varios ajustes para se adequar as boas praticgsvdenanca, o comité representa uma boa

experiéncia inicial para que a organizacao inionereal processo de adequacao.

Outro fato relevante € o interesse da organizagéolarado por um de seus
sécios, em preparar-se para abrir o capital, caonod de alavancar o negdcio e assegurar
sua perenidade. Por esses motivos, 0 modelo pmpuwsta dissertacdo possui grande
potencial para auxilia-la como guia de orientacés plassos a serem seguidos para que um

modelo pleno de governanca corporativa seja impiége.

Pelo exposto acima e pela analise realizada psijusador a organizacao B
aponta para o melhor nivel de adeséo as praticgsvienanca corporativa, dentre as
empresas pesquisadas. O questionario foi respopdiddiretor Executivo e por um dos

s6cios majoritarios.
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5.3.1 Analise da Organizacéo B

5.3.1.1 Resultado Final

O resultado final da Organizacédo B esta sintetized®abela 12:

Tabela 12.Resultado Final — Organizacdo B

) » Pontos Pontos Obtidos Participacao %
Dimensdes Peso .. q e
Possiveis | Entr. 01 | Entr. 02| TOTAL | TOTAL % | Por Dimensao

1. Estratégias 20% 200 154 154 154 77%
1.1. Principios e Valores 50% 100 83 79 81 81% 39%
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 71 75 73 73%
2. Estruturas 20% 200 17 21 19 9%
2.1. Conselho de Administragdo 60% 120 4 8 6 5% 5%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 13 13 13 17%
3. Processos e Gestdo 30% 300 93 120 106 35%
3.1. Codigo de Conduta 20% 60 9 15 12 20%
3.2. Gestao tribut’éria, trabalhista e previdenciaria 15% 45 11 14 12 28% 27%
3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanga 15% 45 9 9 9 21%
3.4. Direc¢do executiva 15% 45 19 19 19 42%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 105 44 64 54 51%
4. Sustentabilidade 15% 150 108 108 108 72%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 25 25 25 50% 27%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 39 39 39 78%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 50 44 44 44 88%
5. Perenidade 15% 150 13 13 13 9%
5.1. Regras de sucess&o 60% 90 13 13 13 14% 3%
5.2. Conselho de Familia 40% 60 - - - 0%

TOTAL 100%|  1.000 385 416 | 400 40%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A Organizacao B obteve 400 pontos dos 1000 porassiyeis, correspondendo a
40% da pontuacao total. Essa pontuacdo enquadgamizacado no nivel mediano superior da
categoria 2 do modelo matematico, que vai de 2500apontos, colocando a organiza¢ao no
nivel moderado de adeséo as boas praticas de governanca covpprsgtigundo o modelo

proposto.

A adocédo de praticas de gestdo atualizadas, a Ipmscae destacar com uma
prestadora de servigos inovadora e a pratica dielaties socialmente responsaveis, além dos

prémios obtidos que comprovam essa postura, pestifia pontuacédo obtida. A auséncia de
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estruturas de governanca contribui significativai@grara a diminuicdo do resultado. Assim
como as demais organizacfes pesquisadas, a orgEmizB também ndo revelou

preocupacdes com a dimensao “perenidade”.

5.3.1.2 Analise da Organizacao B por dimenséao

A dimensadl, Estratégias,foi a que mais contribuiu para o resultado obpdia
organizacdo B, com 154 pontos, correspondendo a d@%otal de pontos obtidos. Esta
dimensao representou 39% do total de pontos obtidgsesquisa. Da mesma forma que a
organizacdo A, a organizacdo B também revela fuecupacdo com a defesa, difuséo e
pratica de principios éticos alinhados com os fjpinse de governanca apresentados neste

trabalho. Resultado disso é que a categoria lidcipios e Valores, obteve 81 pontos dos

100 possiveis, correspondendo a um desempenho%e Blategoria 1.2, Formulacdo e

Avaliacdo da Estratégia, também obteve um bom daseno, com 73% dos pontos

possiveis, o0 que se justifica pela incorporacdo pdatica de processos estruturados

planejamento estratégico e difusdo da estratégsatpdos os demais niveis.

O resultado da dimens&g Estruturas, obteve com 19 pontos dos 200 possiveis,
correspondentes a 9% do total. Representou 5%tdbde pontos obtidos, o segundo pior
resultado. A inexisténcia das estruturas classamsgovernanca, conforme preconiza o

modelo proposto, justifica tal resultado.

A dimensdo 3, Processo e gestdoobteve 106 pontos dos 300 possiveis,
correspondendo a 35% do total. Sua pontuacdo poridsu a 27% da pontuacdo geral. A

categoria 3.1, Codigo de conduta, obteve 20% ddtee® (12 pontos de 60 possiveis), pelo

fato da empresa ainda ndo possuir um codigo deutarebtruturado, apesar de possuir e
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difundir regras de conduta alinhadas com o modeidro fato que justifica este resultado é
gue a empresa ndo possui modelo estruturado dendisscdo e fortalecimento das praticas
proposta pelas regras de conduta existentes. Adamyse necessario que a organizacao
implemente um codigo de conduta formal, além deiesar uma metodologia para difundir

tais normas, bem como assegurar sua plena utdizegéitodos os niveis da empresa. A

Categoria 3.2, Gestao tributaria, trabalhista gigenciaria, obteve 12 pontos de 45 possiveis

(20%). Apesar de seguir com rigor a legislacdaa®do com as respostas, a empresa carece
de conhecimento técnico em sua diretoria parartdgdorma estratégica a gestao tributaria,
trabalhista e previdenciaria. Esta condicdo acabenido com que a empresa perca uma Visao
de longo prazo em relacdo a um tema tao critica @ste tipo de organizacéo (prestadora de

servicos). A Categoria 3.3, Eficacia dos Orgdo§deernanca, obteve 21% dos pontos (9 de

45 possiveis), que se justifica pela inexisténata didgados formais de governanca. Na

Categoria_3.4, Direcdo Executiva, o resultado fei 42% (19 pontos de 45 possiveis),

justificado principalmente pela atuacdo do Dirdi@ecutivo, que conta com o apoio e aval
dos demais socios e tem conduzido um significatk@scimento desta organizacdo nos
altimos anos. Ressalta-se apenas que néo sedrata diretor executivo contratado, mas sim

de um socio. Finalmente, a Categoria 3.5, Gestddegempenho, obteve o melhor

desempenho desta dimenséo, com 54 pontos de 18fygiescorrespondendo a 51%. Isso se
deve principalmente a disseminacdo de procedimep@dronizados, inclusive com

certificacdo de orgaos externos (ISO 9001), bemocampratica de orgcamento.

A dimensaadt, Sustentabilidade contou 72% dos pontos obtidos, 108 de um total
de 150, obtendo ainda 27% da pontuacdo geral dguigas Esse resultado fortalece a
percepcdo do autor quanto a incorporacdo de psascgialmente responsaveis e da

realizacdo de projetos sociais, 0 que tem inclugemado reconhecimento na sociedade. A
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categoria 4.1, Responsabilidade, com os colabosadiisteve 25 pontos de um total possivel

de 50, correspondendo a 50%. A categoria 4.2, Resbdidade com a sociedade, obteve

78% dos pontos possiveis, 39 de um total de 58.cHiegoria 4.3, Responsabilidade com o

meio-ambiente, obteve o melhor desempenho, com @8@ontos obtidos, sendo 44 de um

total possivel de 50, o que é absolutamente fundi@inpara essa organizacao, ja que ela
necessita guardar coeréncia entre as praticanaster acado empresarial desenvolvida pela

unidade do grupo que atua com reciclagem de residuo

A dimensadb, Perenidadeobteve resultado de 9% (13 pontos de 150 poskiveis
Foi o pior resultado, representando apenas 3% wnlaiggho geral, evidenciando a auséncia de
regras de sucessédo e de um conselho de familiaro®gcdo de que a sucessao € baseada em
critérios de mérito e competéncia (com ambas guostss em 50%), foi a responsavel pela

pontuacdo acima.

5.3.1.3 Analise da Organizacao B adotando a ponderacéo propta pelos respondentes

Questionados sobre qual o grau de importancia quespondentes atribuiriam
para cada uma das dimensdes para contribuir pareesso do seu negaocio, eles optaram pela
seguinte ponderacéo: 1, Estratégia — 20%; 2, Hsast- 20%; 3, Processos e Gestdo — 25%;
4, Sustentabilidade — 25%; e 5, Perenidade — 1@%6. §uestionario fosse aplicado adotando

essa ponderacéo, o resultado seria o0 apresentddbekm 13:

Tabela 13.Resultado Final — Organizacao B — Adotando a p@gderde dimensdes
proposta pelos respondentes
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X " Pontos Pontos Obtidos Participacdo %
Dimensdes Peso .. q e
Possiveis | Entr. 01 | Entr. 02| TOTAL | TOTAL % | Por Dimensao

1. Estratégias 20% 200 154 154 154 77%
1.1. Principios e Valores 50% 100 83 79 81 81% 34%
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 100 71 75 73 73%
2. Estruturas 20% 200 17 21 19 9%
2.1. Conselho de Administracdo 60% 120 4 8 6 5% 4%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 13 13 13 17%
3. Processos e Gestao 25% 250 77 100 89 35%
3.1. Cédigo de Conduta 20% 50 8 13 10 20%
3.2. Gestdo tribut’éria, trabalhista e previdencidria 15% 38 9 11 10 28% 20%
3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanga 15% 38 8 8 8 21%
3.4. Diregdo executiva 15% 38 16 16 16 42%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 88 37 53 45 51%
4. Sustentabilidade 25% 250 180 180 180 72%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 83 42 42 42 50% 40%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 83 65 65 65 78%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 83 73 73 73 88%
5. Perenidade 10% 100 9 9 9 9%
5.1. Regras de sucessdo 60% 60 9 9 9 14% 2%
5.2. Conselho de Familia 40% 40 - - - 0%

TOTAL 100% 1.000 437 463 450 45%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A seguir, a comparacdo entre os resultados ponmerpdlo autor e pelos

respondentes:

Tabela 14.Comparacao entre os resultados da pesquisa pondeyeld autor e os resultados
ponderados pelo respondente — Organizagéo B.

PONDERACAO PROPOSTA PELO AUTOR PONDERACAO PROPOSTA PELOS RESPONDENTES
Dimensoes Peso Pontos Pontos Obtidos |Part % por Peso Pontos Pontos Obtidos | Part % por
Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensao Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensdo
1. Estratégias 20% 200 154 77% 39%| 20% 200 154 34% 34%
2. Estruturas 20% 200 19 9% 5% 20%) 200 19 4% 4%
3. Processos e Gestao 30% 300 106 35% 27% 25% 250 89 20% 20%
4. Sustentabilidade 15% 150 108 72% 27 %) 25% 250 180 40% 40%
5. Perenidade 15% 150 13 9% 3% 10% 100 9 2% 2%
TOTAL 100% 1.000 400 40% 1.000 450 45%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

Como a mudanca proposta valoriza a dimeds&dustentabilidadee diminui o
peso da dimensd®. Perenidade a pontuagéo obtida pela organizacéo B passa @@aid
450 pontos, uma mudanca de apenas cinco pontosnpgats e que a manteria no nivel de

adesao moderado.
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5.4 Organizacéo C

Trata-se de uma empresa que compra e revende gsodutédicos de alta
complexidade nas é&reas de cardiologia, cirurgiaculag endovascular periférica,
neurocirurgia e oncologia. Seus clientes princigde médicos cirurgides, que indicam o
produto que julgam mais adequado para a interveacser realizada e planos de saude e
hospitais, que financiam a aplicagéo dos produtiopacientes que ndo dispdem de plano de
saude e necessitam dos produtos. Atua em Pernapareiba, Rio Grande do Norte, Ceara,
Para e Amazonas, possuindo ao todo 10 unidadestrtisipagcdo societaria em cada uma das
unidades é diferente. Existe um soOcio majoritano tedas elas que conta com a esposa
atuando na administracdo financeira. O faturamenimal € na casa dos R$ 40 milhdes e

conta, atualmente, com 200 funcionarios em todasiasdes.

A organizacéo C recentemente centralizou as atleslae controle e a definicao
de politicas, normas e procedimentos numa “holdigqgé funciona na cidade de Fortaleza.
Embora ndo seja formalmente constituida, estatesiricentraliza a gestdo financeira, a
controladoria, a area de recursos humanos, deutir@soficando para as unidades localizadas
nos estados a atividade de compra e venda dos tpsodRossui elevado nivel de

respeitabilidade de aceitacdo nos mercados ondesasta em forte processo de expansao.

Recentemente, a organizacdo C implantou um model®mrdamento e vem
desenvolvendo ac¢des importantes de estruturacacseales processos e procedimentos. O
sécio majoritario manifesta o desejo de se afaddapperacdo do negdécio para poder se
dedicar a outros projetos, sobretudo a expansdoegddcio para a Ameérica Latina. No

entanto, ainda ndo demonstra interesse em condgtruturas de governanca para acelerar
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este processo de “afastamento”, e o resultado €lgustualmente se divide entre a operacao
do negdcio (do ponto de vista estratégico) e ordedemento do projeto de expansao. O

questionario foi respondido pelo seu proprietanuel® Diretor Executivo.

5.4.1 Analise da Organizacéo C

5.4.1.1 Resultado Final

O resultado final da Organizacdo C esta sintetizeddabela 15:

Tabela 15.Resultado Final — Organizacao C

X . Pontos Pontos Obtidos Participagdo %
Dimensdes Peso L. . ~
Possiveis | Entr. 01 | Entr. 02| TOTAL | TOTAL % | por Dimensao

1. Estratégias 20% 200 175 142 158 79%
1.1. Principios e Valores 50% 100 92 58 75 75% 44%
1.2. Formulagdo e Avaliacdo da Estratégia 50% 100 83 83 83 83%
2. Estruturas 20% 200 - - - 0%
2.1. Conselho de Administragdo 60% 120 - - - 0% 0%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 - - - 0%
3. Processos e Gestdo 30% 300 125 134 130 43%
3.1. Codigo de Conduta 20% 60 - - - 0%
3.2. Gestdo tribut’éria, trabalhista e previdencidria 15% 45 27 25 26 58% 36%
3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanca 15% 45 4 6 5 10%
3.4. Direcdo executiva 15% 45 23 38 30 67%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 105 72 66 69 66%
4. Sustentabilidade 15% 150 72 58 65 43%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 38 19 28 56% 18%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 34 39 37 73%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 50 - - - 0%
5. Perenidade 15% 150 10 10 10 6%
5.1. Regras de sucessdo 60% 90 10 10 10 11% 3%
5.2. Conselho de Familia 40% 60 - - - 0%

TOTAL 100% 1.000 382 343 362 36%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A Organizacao C obteve 362 pontos dos 1000 porssiyeis, correspondendo a
36% da pontuacao total. Essa pontuacdo enquadgamlizacado no nivel mediano superior da
categoria 2 do modelo matematico, que vai de 2500a pontos. Essa pontuacao a coloca no
nivel moderado de adeséo as boas praticas de governanca covpprsgtigundo o modelo

proposto.
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O fortalecimento da dimensédo 1, Estratégia, aladgwatica de instrumentos de
gestéo alinhados com o modelo proposto e uma ifietgidade com as praticas socialmente
responsaveis e com a busca pela sustentabilidatiécam a pontuacdo obtida, apesar da

organizacdo C ndo contar com estruturas formagodernanca.

5.4.1.2 Analise da Organizacao C por dimensao

A dimensadl, Estratégias,foi a que mais contribuiu para o resultado obpdia
organizacdo C, com 158 pontos de 200 possiveiggspmndendo a 79% dos pontos obtidos
na dimenséo. Em relacdo ao total de pontos da pes@sta dimenséo correspondeu a 44%.
Da mesma forma que as organizacbes A e B, a oagginzC também revela forte
preocupacado com a defesa, difusdo e pratica deipios éticos alinhados com os principios

de governanca apresentados neste trabalho. Resdlts®h € que a categoria 1.1, Principios e

Valores, obteve 75 pontos dos 100 possiveis, goneendo a um desempenho de 79%. A

categoria_1.2, Formulacdo e Avaliacdo da Estratégimbém obteve um desempenho ainda

melhor, com 83% dos pontos possiveis, o que s#igaspela incorporacdo da pratica de
processos estruturados planejamento estratégidoséial da estratégia para todos os demais
niveis. Também se percebe uma participacdo ativaodes os principais lideres da

organizacao na discussao, formulacao e dissemirmkasiestratégias corporativas.

O resultado da dimensd® Estruturas, foi Zero, pela total inexisténcia de

estruturas classicas de governanca, conforme pgeacomodelo proposto.

A dimensdo 3, Processo e gestdoobteve 130 pontos dos 300 possiveis,
correspondendo a 43% do total da dimenséo. Estedegundo melhor desempenho dentre as

dimensdes, correspondendo a 36% do total de parfiitdos. A categoria 3.1, Codigo de
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conduta, obteve resultado Zero, pois a organiz&awdo possui codigo de conduta. A

Categoria 3.2, Gestao tributaria, trabalhista gigesciaria, obteve 26 pontos de 45 possiveis

(58%). A organizacdo adota um controle e acompaeh@mrigorosos quanto a gestao
tributaria, trabalhista e previdenciaria. No aspecitbutario, possui um Diretor Executivo
especializado em gestéo financeira, que conta cancantroller que fornece o suporte para
as analises de desempenho e decisdes estratagicadema. Quanto ao aspecto trabalhista
e previdenciario, por principio, segue-se rigorosate todos 0s preceitos legais e o pequeno
namero de funcionarios torna mais facil a admiagdo do possivel impacto deste tema no

negdcio. A Categoria 3.3, Eficacia dos Orgéos deeBmnca, obteve 10% dos pontos (5 de

45 possiveis), que se justifica pela inexisténata didgados formais de governanca. Na

Categoria_3.4, Direcdo Executiva, o resultado fei 6¥% (30 pontos de 45 possiveis),

justificado principalmente pela atuacdo do Dirdfgecutivo, que administra o negocio, do
ponto de vista operacional e financeiro, constitoise como um dos principais alicerces da
gestdo do negocio. Diferente da organizacao B,rganizacdo C o Diretor Executivo € um

funcionario contratado. Finalmente, a Categoria G&stdo e desempenho, obteve o melhor

desempenho desta dimensédo, com 69 pontos de 18fygiescorrespondendo a 66%. Isso se
deve principalmente a eficacia da sua gestdo feieme tributaria, ao desenvolvimento e

alinhamento dos seus processos organizacionaslecdo de modelo de orcamento.

A dimensdo4, Sustentabilidade,contou 43% dos pontos obtidos, 65 de um total
de 150 possiveis na dimensdo, que correspondew/a diBtotal de pontos obtidos na
pesquisa. Esse resultado fortalece a informac&wedata ao autor de que a organizacao,
capitaneada pelo seu socio majoritario, esta miwaa adocdo de praticas socialmente

responsaveis. A categoria 4.1, Responsabilidade awpolaboradores, obteve 28 pontos de

um total possivel de 50, correspondendo a 56%.t8goaa 4.2, Responsabilidade com a
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sociedade, obteve 73% dos pontos possiveis, 37nde¢otal de 50. Ja& a categoria 4.3,

Responsabilidade com o0 meio-ambiente, obteve desgrmopZero, indicando a inexisténcia

de preocupacbes com o tema, provavelmente pelodittratar-se de uma empresa de

comeércio, cujas estruturas fisicas sdo diminutas.

A dimensaadb, Perenidade,obteve resultado de 6% (10 pontos de 150 possiveis
na dimenséo). Quanto a participacdo desta dimesghre o total de pontos obtidos, o
resultado foi de 3%, evidenciando a auséncia deasede sucessdo e de um conselho de
familia. A percepcéo de que a sucessao é baseadaténos de mérito e competéncia (com
ambas as respostas em 50%), e a existéncia denttesmm® contrato social que preveem a
aceitacdo de herdeiros, conjuges, conviventesreouiem como a retirada dos socios (com

ambas as respostas em 25%), foram as responsélseontuacéo acima.

5.4.1.3 Analise da Organizacdo C adotando a ponderacao propta pelos respondentes

Questionados sobre qual o grau de importancia quespondentes atribuiriam
para cada uma das dimensdes para contribuir pareesso do seu negaocio, eles optaram pela
seguinte ponderacéo: 1, Estratégia — 35%; 2, Hsast- 13%; 3, Processos e Gestdo — 23%;
4, Sustentabilidade — 10%; e 5, Perenidade — 2@%6. §uestionario fosse aplicado adotando

essa ponderacéo, o resultado seria o0 apresentddbek 16:
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Tabela 16.Resultado Final — Organizacdo C — Adotando a p@agderde dimensdes

proposta pelos respondentes

) » Pontos Pontos Obtidos Participacdo %
Dimensoes Peso .. " -
Possiveis | Entr. 01 | Entr. 02| TOTAL | TOTAL % | por Dimensdo

1. Estratégias 35% 350 306 248 277 79%
1.1. Principios e Valores 50% 175 160 102 131 75% 64%
1.2. Formulagdo e Avaliagdo da Estratégia 50% 175 146 146 146 83%
2. Estruturas 13% 125 - - - 0%
2.1. Conselho de Administracdo 60% 75 0% 0%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 50 - - - 0%
3. Processos e Gestao 23% 225 94 101 97 43%
3.1. Cédigo de Conduta 20% 45 - - - 0%
3.2. Gestdo tribut’éria, trabalhista e previdenciaria 15% 34 20 19 19 58% 23%
3.3. Eficdcia dos Orgdos de Governanca 15% 34 3 4 4 10%
3.4. Diregdo executiva 15% 34 17 28 23 67%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 79 54 50 52 66%
4. Sustentabilidade 10% 100 48 39 43 43%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 33 25 13 19 56% 10%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 33 23 26 24 73%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 33 - - - 0%
5. Perenidade 20% 200 13 13 13 6%
5.1. Regras de sucessdo 60% 120 13 13 13 11% 3%
5.2. Conselho de Familia 40% 80 0%

TOTAL 100% 1.000 461 400 430 43%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A comparacao entre os resultados gerados com & pmémd proposta pelo autor e

a proposta pelos respondentes é apresentada na T@be

Tabela 17.Comparacao entre os resultados da pesquisa pondeyeld autor e os resultados

ponderados pelo respondente — Organizagéo C.

PONDERACAO PROPOSTA PELO AUTOR PONDERACAO PROPOSTA PELOS RESPONDENTES
Dimensoes Peso Pontos Pontos Obtidos |Part % por Peso Pontos Pontos Obtidos |Part % por
Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensao Possiveis | TOTAL | TOTAL % | Dimensdo
1. Estratégias 20% 200 158 79% 44% 35% 350 277 64%) 64%
2. Estruturas 20% 200 - 0% 0% 13% 125 - 0% 0%
3. Processos e Gestao 30% 300 130 43% 36% 23% 225 97 23% 23%
4. Sustentabilidade 15% 150 65 43% 18% 10% 100 43 10% 10%
5. Perenidade 15% 150 10 6% 3%  20% 200 13 3% 3%
TOTAL 100% 1.000 362 36% 1.000 430 43%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

A mudanca proposta pelos respondentes valorizanandidol, Estratégias,e

diminui o peso da dimens&g Estruturas, numa percepg¢ao de que os entrevistados ainda n&o

identificam a necessidade de estruturas de govgmnaf proposta também valoriza a

dimensaob, Perenidade deixando claro que, apesar de estar pouquissiimoada nesta
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dimenséo, os dirigentes da organizacdo C valoripatema. Neste cenario, a pontuacao
obtida pela organizacdo C passaria de 362 parapd8fs, uma mudanca de 5 pontos
percentuais, a mesma variacao obtida pela OrgauZa¢cmas que ainda assim, a manteria no

nivel de adesdo moderado as praticas de goveroargarativa propostas pelo modelo.

5.5 Andlise de Dados Complementares

Questionados sobre a importancia das organizacdesaram préaticas de
governanga corporativa para contribuir para o dpseimo organizacional, 80% dos
respondentes (5) disseram que concordam muito ragspen (20%) afirmou que concorda
pouco. Quando foram questionados sobre se o instianproposto pelo pesquisador pode
melhorar a gestdo dos negdcios e, por consequéiseia desempenho, todos foram unanimes

em afirmar que sim. A tabela 18 resume estes ezt

Tabela 18.Anélise de dados complementares.

o O
NN IEINE:
maga f28g/28(8s|8s
AfirmagOes e Respostas 853/ 83|exs|e3|e3
LS| @eq| 9 £ Sa|§ =
a (=) S £|0 o]
2 c
De acordo com o entendimento deste 1 4

questiondrio, vocé acredita que adotar boas
praticas de governanga corporativa contribui paraa
melhoria do desempenho organizacional?

0% 0% 0% 20% | 80%

Vocé acha que este instrumento pode contribuir 5
para melhorar a gestdo do seu negdcio e, por
consequéncia, o seu desempenho? 0% 0% 0% 0% | 100%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

Um dos respondentes manifestou preocupacdo cono aldamodelo ainda estar
muito voltado para grandes empresas. Outro cologmuio grande desafio é implementar
modelos técnicos nas empresas novas, com fortenmaslo estilo de empreendedorismo do

fundador, e, por conseguinte, da maioria dos ekesutde sua confianca. Perante os
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empiristas normalmente os tecnocratas sao intagwetcomo morosos, burocraticos no
sentido pejorativo, ndo rentavel para os nego€&iste choque de estilos é considerado por ele

um dos maiores empecilhos para uma mudanca sfinvac

5.6 Conclusdes sobre o modelo proposto

A partir da aplicagdo do instrumento diagndstics pneganizacdes A, B e C,
percebeu-se que o modelo € pertinente como instant@paz de orienta-las na busca por

melhorar o desempenho da sua gestao.

Apesar de os entrevistados proporem adaptacédo esss plas dimensdes, as
simulacdes apontaram que as mudancas propostagerdi@am modificagdes significativas
nos resultados, nem tampouco modificaria 0 nivehdiesdo de nenhuma das organizacdes

pesquisadas as préaticas de governanca corporativa.

O enquadramento das organizacdes nas categoriasdklo proposto foi objeto

de discussao, deixando claro que se faz necess@@aanalise qualitativa da pontuacao
obtida por cada uma das empresas. Primeiro por@uenia faixa significativa de pontos que
separa uma categoria da outra. Segundo porquerarniih que separa uma categoria da outra
€ de apenas um ponto. Assim, numa analise maisfisigdeuma empresa que atingisse 500
pontos apresentaria nivel de adesdo “moderadoré@kgs de governanca, enquanto outra
que atingisse 501 pontos, estaria no nivel “em aa#;d0”, quando na verdade, podemos
afirmar que ambas possuem o mesmo nivel de ades@mente, como este instrumento se
propde a subsidiar o processo de tomada de dguisgmarte dos dirigentes das organizacdes

que o utilizarem, tdo ou mais importante que oltada final € o entendimento dos resultados
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obtidos por dimenséo e categoria. Sao os ultimedamecerdo os subsidios necessarios para

gerar a mudanca.

O resultado final apresentado pelas OrganizacOoe® &,C sera apresentado na

tabela 19, de modo a proporcionar uma analise catipe

Tabela 19.Anélise comparativa dos resultados das OrganizagpBse C.

. . Pontos Organizacao A Organizagdo B Organizagdo C
Dimensoes Peso oo
Possiveis | TOTAL | TOTAL% | TOTAL | TOTAL% | TOTAL | TOTAL %

1. Estratégias 20% 200 108 54% 154 77% 158 79%
1.1. Principios e Valores 50% 100 63 63% 81 81% 75 75%
1.2. Formulagdo e Avaliacdo da Estratégia 50% 100 46 46% 73 73% 83 83%
2. Estruturas 20% 200 66 33% 19 9% - 0%
2.1. Conselho de Administragdo 60% 120 56 47% 6 5% - 0%
2.2. Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente 40% 80 10 13% 13 17% - 0%
3. Processos e Gestao 30% 300 97 32% 106 35% 130 43%
3.1. Cédigo de Conduta 20% 60 - 0% 12 20% - 0%
3.2. Gestdo tributdria, trabalhista e previdencidria 15% 45 38 85% 12 28% 26 58%
3.3. Eficacia dos Orgdos de Governanca 15% 45 11 25% 9 21% 5 10%
3.4. Direcdo executiva 15% 45 19 42% 19 42% 30 67%
3.5. Gestdo e desempenho 35% 105 29 28% 54 51% 69 66%
4. Sustentabilidade 15% 150 50 33% 108 72% 65 43%
4.1. Responsabilidade com os colaboradores 33,34% 50 17 34% 25 50% 28 56%
4.2. Responsabilidade com a sociedade 33,33% 50 20 41% 39 78% 37 73%
4.3. Responsabilidade com o meio-ambiente 33,33% 50 12 25% 44 88% - 0%
5. Perenidade 15% 150 28 19% 13 9% 10 6%
5.1. Regras de sucessdo 60% 90 13 14% 13 14% 10 11%
5.2. Conselho de Familia 40% 60 15 25% - 0% - 0%

TOTAL 100% 1.000 350 35% 400 40% 362 36%

Fonte: Dados da Pesquisa de Campo (2010).

Todas as organizacdes ficaram situadas no niveéradd de adesdo as praticas
de governanca corporativas propostas pelo modelamrganizacdo B obteve o melhor
resultado, com 400 pontos. A organizacdo C obt&Zpdntos. Ja a organizacdo A obteve

350 pontos, sendo esse o0 pior desempenho em cai@pa@m as demais.

Na dimensédol, Estratégias a organizacdo A obteve a pior pontuacdo (108
pontos de 200 possiveis na dimensao), enquantmasiracdes B e C ficaram praticamente
empatadas (145 e 158 respectivamente). O resud@adoverteu na dimensay Estruturas,
com a organizacdo A obtendo a melhor pontuacdop(@@os de 200 possiveis). Nesta

dimenséo, a organizagdo B obteve apenas 19 pondosrganizacdo C obteve pontuacao
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Zero. Na dimenséa8, Processos e gestda melhor pontuacéo foi obtida pela organizacéo C,
com 130 pontos de 300 possiveis na dimensao. Mdeguelhor desempenho foi obtido pela
organizacdo B, com 106 pontos e o pior foi geragla prganizacdo C, com 97 pontos. Na
dimensaadt, Sustentabilidade,0 destaque ficou por conta da organizacdo B, danpbntos

de 150 possiveis para esta dimensdo. O segundmmusisempenho ficou por conta da
organizacdo C (65 pontos) e o terceiro foi da dmgado A, com 50 pontos. Finalmente, a
dimensdo 5. Perenidade apresentou o seguinte a@sulbo melhor resultado foi da
organizacdo A com 28 pontos de 150 possiveis rkstansdo, o segundo melhor foi da

organizacao B, com 13 pontos e o terceiro foi gamizacdo C, com 10 pontos.

Uma analise mais apurada da tabela acima revelmakyconclusdes. A primeira
€ que as organizacbes pesquisadas revelaram o rmedisempenho na dimensdo
Estratégiase o pior desempenho na dimen&iderenidade Isso revela que tratam-se de
empresas com elevado desenvolvimento de princigiosalores e que praticam o
planejamento de forma estruturada. Demonstra tanth@rsucessao e conselho de familia

sdo assuntos ainda ndo abordados ou considerdelmntes.

Outra conclusédo é que, de acordo com o modelo propndo basta para uma
organizacdo constituir 6rgdos formais de governaecacreditar que estad praticando
governanca. A caracteristica sistémica e abrangEngovernanca corporativa como modelo
de gestdo, amplamente discutida no referenciaktedesta dissertacao, fica comprovada no
modelo de diagnostico proposto pelo pesquisadomocalemonstra o0 resultado da
Organizacdo A. Ela foi a uUnica pesquisada que pa@suestruturas basicas formais de

governanca, tendo obtido o melhor desempenho nandi@io2, Estruturas. Mas como o
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desempenho nas demais dimensdes ficou aquém das entpresas pesquisadas, ela acabou

obtendo o pior desempenho comparativo.

Ressalta-se que o modelo proposto neste trabalboseapresta para gerar
comparacdes entre organizacdes. Seu objetivo éderrsubsidios para a tomada de deciséao
por parte dos dirigentes empresariais, permitinti@ analise e comparacdo da evolucao da
organizacdo em relacdo a ela mesma. A analisepanjubsta, envolvendo a comparacao entre

as empresas pesquisadas serve apenas para vahddetn diagnodstico.

Apesar de tratar-se de uma amostra muito pequenegeaizacdes, os resultados
acima demonstram que temas como responsabilidait sosustentabilidade sdo cada vez

mais presentes e frequentes nas empresas, indaepedddipo ou porte de negdcio.
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6 CONCLUSOES

No mundo empresarial cada vez mais competitivondaise do desempenho
organizacional € um dos aspectos consideradosim@aistantes para assegurar o sucesso das
empresas. Nesse contexto, a busca por profissiagabh € uma tendéncia inexoravel da
gestdo empresarial. Considerando o fato de quepestesso tem levado a separacdo entre
propriedade e gestdo, de forma que o comando danieegdo passa para terceiros, a
governanga corporativa surge como um elementoatmaimoderna gestdo das organizagoes,
como instrumento que assegure ao proprietario doniatas uma adequada e eficaz

administragéo do seu empreendimento conforme sipas@tivas.

As empresas familiares representam a maioria dg@n@acdes que atuam em
todo o mundo, e também no Brasil. Nesse contexigov@rnancga corporativa € uma das
principais credenciais para o desempenho positiwe negoécios, fornecendo inclusive
melhores condi¢cdes para tratar de questdes conmessa avaliacdo de desempenho dos
executivos, diretores e conselheiros, profissiaagho da gestdo, independéncia da auditoria,

planejamento tributario, critérios de contabilizagdentre outros.

Este trabalho partiu da identificacdo da necessiddd elaboracdo de um
instrumento diagnostico capaz de avaliar a adoedoréticas de governanga corporativa em
pequenas e medias empresas familiares, como foemaedinstituir um mecanismo de
melhoria de seu desempenho, partindo das seguquestbes: como as praticas de
governanca corporativa podem ser adaptadas e/dacadgsd em empresas familiares de

pequeno e médio porte? Quais elementos e dimeds8gxincipais modelos de governanca
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existentes sdo mais adequados na construcdo ddanprdposto? Quais perspectivas e itens

de verificacdo devem ser incorporados a este m@ddelo

Para propor o modelo, foi realizada uma revisdaidedsobre governanca
corporativa e empresas familiares, que esta delalhas capitulos 2 e 3. Uma vez construido
o modelo, ele foi aplicado em trés organizacOetintes, que ainda puderam contribuir com

sugestdes ao modelo.

Assim, o objetivo geral do presente estudo foi prapn modelo-diagnostico que
permita avaliar o grau de adocdo das praticas derganca corporativa pelas empresas
familiares de pequeno e médio portes. O modelo cfmicebido e aplicado em trés
organizacdes distintas, sendo uma industria deeieguma prestadora de servicos e uma
empresa de comércio de produtos meédicos de altpleriade na cidade de Fortaleza. A
analise das respostas revelou a pertinéncia e abiéidade do modelo ao propdsito de

contribuir para a melhoria da gestéo e, conseqoamite, do desempenho organizacional.

O primeiro objetivo especifico foi identificar osnxipais modelos de governanca
adotados para extrair as dimensfes, perspectiviene de verificagcdo necessarios a

construcdo do modelo especifico.

O modelo proposto foi fundamentado no referencebrito amplamente
detalhado nos capitulos 2 e 3 deste trabalho, teoam resultado um diagndstico composto
por 5 dimensfes, 14 categorias e 97 afirmacdes, ¢oth o objetivo de se constituir um
instrumento capaz de avaliar o nivel de adesdmdmizacdes pesquisadas as praticas de
governanca, bem como fornecer subsidios para gudirigentes possam tomar decisfes

sobre que acdes empreender rumo a melhoria daogkst&eus negocios.
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O segundo objetivo especifico foi elaborar um modkd diagndstico de adocgéao
de praticas de governanca corporativa adaptadopaesas familiares de pequeno e médio

porte.

O modelo diagndstico elaborado teve como prindipadlamentacédo o Modelo de
Governanca Corporativa da Empresa Brasileira (ALESRGIACOMETTI; GUSSO, 2008),
0 modelo dos 7 P’s da Governanca Corporativa (ROBSRADORNO, 2008) e o Codigo
das Melhores Praticas de Governanca Corporativa@lB2009). Ele partiu da ideia de que,
pelo grau de abrangéncia dos principios e concdéagvernanca e por contemplar a gestao
em seu arcabouco tedrico, as empresas familiarpsgleeno e médio portes ja adotam, ainda
que nao intencionalmente ou nao sistematicamerdéicgs de gestdo alinhadas com estes
principios e conceitos. Portanto, um maior alinh@imecom as praticas de governanca

corporativa pode contribuir para a melhoria dadpgestganizacional das empresas familiares.

O terceiro objetivo especifico foi testar o modeho condicdes controlaveis para
avaliar a sua pertinéncia. O modelo foi aplicadote&® organizacdes e o0s resultados obtidos

estdo detalhados no Capitulo 5. Resultados da Basqu

A partir da andlise realizada no presente trabalafica-se que os trés objetivos

especificos propostos por esta pesquisa foram cdospr

Quanto ao problema proposto por este trabalho, tignesmento acerca da
viabilidade de se elaborar um instrumento diagnostapaz de avaliar a adocéo de praticas
de governanca corporativa em pequenas e méediaesaspfamiliares, como forma de se
instituir um mecanismo de melhoria de seu desempeonbnstatou-se a pertinéncia do

modelo proposto tanto do ponto de vista dos ersti@os, quanto do pesquisador. Verifica-se
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que o modelo fornece condi¢des para que as empesdmres de pequeno e medio porte
possam promover um autodiagnostico quanto a adasdboas praticas de governanca
corporativa, fornecendo assim um guia com acéesearsimplementadas para promover uma

melhoria na gestdo empresarial e, por consequércidesempenho da organizacao.

Considerando o fato, que foi comprovado na pesgdesaue o tema governanca
corporativa ainda é visto como algo que se aplemas para grandes corporacdes de capital
aberto, este trabalho tem como principal preteres@pliar o debate e inserir o tema
governanca corporativa no dia-a-dia das empresasidees de pequeno e médio portes,
partindo da premissa de que, pelo grau de abralg&ws principios e conceitos de
governancga e por contemplar a gestdo em seu agaledrico, as empresas familiares de
pequeno e médio portes, ja adotam, ainda que t&acionalmente ou ndo sistematicamente,
praticas de gestdo alinhadas com estes princigiosaeitos. Portanto, um maior alinhamento
com as praticas de governanca corporativa poderilzoint para a melhoria da gestéao

organizacional das empresas familiares.

Tendo surgido a partir da teoria econémica tradaliccomo um recurso para
superar o chamado “conflito de agéncia”, que emenlgi separacdo entre a propriedade e a
gestdo, a governancga corporativa ganha novos castoios tempos atuais. Num mundo cada
vez mais competitivo e com mudancas cada vez rapidas e intensas, as organizacdes nao
podem se dar ao luxo de consumir energia em vatre®ionamento estratégico, a forma de
atuacédo, a gestao do negocio, tudo enfim que seefassario para assegurar elevados niveis
de competitividade empresarial, tem que ser mweta Eeito. A boa governanca corporativa

proporciona aos proprietarios (acionistas ou @s)sh gestao estratégica de sua empresa e a
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efetiva monitoracdo da direcdo executiva, o queaja manter a organizacdo na direcao

certa.

Para assegurar a implementacdo de uma boa govaroamp modelo de gestéao
eficaz, é fundamental que a empresa conduza sgabee e acdes pautadas numa postura
ética e saudavel para todosstakeholdersTambém é fundamental que ela seja integrada ao
modelo de gestdo empresarial da organizacéo, muduim bom modelo de indicadores de
desempenho. Essa visdo se complementa com umangaofpreocupacdo com o

desenvolvimento das pessoas que conduzem a emgme$agos 0s niveis.

Como continuidade do presente trabalho, a prin@pgestdo é disseminar a sua
aplicacdo, ampliando dimensdes, categorias e afoesa testando a ponderacdo das
dimensdes e categorias e aprimorando o modeloguar&le possa contribuir cada vez mais

com o sucesso desse importante segmento empresarial

Outra sugestéo, feita para as empresas objetautioes que elas possam realizar
discussbes internas no sentido de elaborar um piEn@cdo para registrar de forma
estruturada todas as decisdes tomadas e acdesegerm der empreendidas, segundo seu
entendimento, para elevar o nivel de praticas deerganca, e assim contribuir para a
melhoria do seu desempenho e longevidade. Dessa,fgera possivel ir além do diagndstico

e partir para acao.
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APENDICES

Apéndice A - Carta de Solicitacdo de Acesso para stpiisa

Ao
llmo Sr.
A/C

Venho por intermédio desta, apresentar o Sr. Carlos Eduardo Bandeira Araujo, aluno
do Curso de Mestrado em Administracdo, da Linha de Pesquisa “Recursos Humanos”,
matriculada em carater regular no Programa de Mestrado em Administragao da Faculdade
de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade (FEAC) da Universidade Federal do
Ceara (UFC), sendo por mim orientada.

A mesma estd realizando a pesquisa “PROPOSICAO (E TESTE) DE UM MODELO-
DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA PARA AS EMPRESAS FAMILIARES”, que tem por objetivo
central: propor um modelo-diagndstico que permita avaliar o grau de adogao das praticas de
governanca corporativa pelas empresas familiares.

A fim de darmos prosseguimento a mesma, solicitamos a esta organizacdo
autorizacdo no sentido de que o aluno possa dar inicio ao momento planejado para pesquisa
de campo, que inclui aplicacdo de questiondrio com o Senhor e os principais gestores da
Organizagao.

Desta forma, aguardamos contato para o mais breve possivel com o aluno, no
telefone ou e-mail® abaixo descriminados, deixando registrados desde ja nossos sinceros
sentimentos de estima e consideracao.

Fortaleza,

Prof. Dr. Augusto Cézar de Aquino Cabral

! Carlos Eduardo B. Araljo — 85-9985.1780 — carloat@griaconsult.com
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Apéndice B. Instrumento de Levantamento de DadosQuestionario

Introducao

O presente questionario tem por objetivo subsidiar da pesquisa de campo do Mestrado
Profissional em Administracdo e Controladoria, do Programa de Pds-Graduag¢do em Administracdo e
Controladoria (PPAC).

O objetivo da pesquisa é avaliar o grau de adesdo da empresa as praticas de governanca
corporativa.

Solicito a gentileza de ler com atencdo os itens abaixo e responder ao questiondrio com
0 maximo de isengdo possivel. Apresentaremos apenas uma tabula¢do dos resultados da pesquisa,
de modo que nem os nomes, nem as respostas aqui registradas serdo divulgadas individualmente.

Obrigado antecipadamente.

Carlos Eduardo B. Arautjo

Questdes Importantes

e Responda franca e refletidamente. Na duvida, deixe em branco.
e Marque apenas, e tdo somente, um campo para cada alternativa.

e Apds o preenchimento, em siléncio entregue o gabarito e o questionario para a pessoa que o estiver
aplicando.

e Caso vocé ndo possua opinido formada sobre a afirmativa ndo marque nenhum numero.

Estruturacao da Pesquisa

Este instrumento de coleta de dados estda estruturado em cinco dimensdes
interdependentes, a saber: 1. Estratégias; 2. Estruturas; 3. Processos e Gestdo; 4. Sustentabilidade; e
5. Perenidade.

Como responder a pesquisa

Responda primeiramente o conteudo da aba “Questiondrio” e depois a aba
“Entrevista”.

No questionario, para responder as questdes, leia atentamente cada item e, em seguida,
marque com o nimero 1 no campo correspondente. O campo escolhido correspondera ao nimero
gue melhor indica seu grau de concordancia com a afirmativa feita, seguindo a escala numérica:

e Discordo muito (0%)

e Discordo Pouco (25%)

e N&o Concordo nem Discordo (50%)

e Concordo Pouco (75%)

e Concordo Muito (100%)
Na aba “entrevista”, leia cada item e responda conforme indicado em cada um deles.
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Afirmacoes da Pesquisa

1. Dimensdo: Estratégias

1.1. Categoria: Principios e Valores

Programa de Pés-Graduacio em
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No. Afirmagdes e Respostas S 5832|558 385
2 Seal’ Sal§ =
5 =5 %|g §|S 7S
2 c
0,25 | 0,50 | 0,75 | 1,00
111 A organizagdo possui uma carta de valores que sdo
7" |compartilhados, explicitados e conhecidos pelos sécios.
112 Os valores sdo disseminados e conhecidos por todos na
7" |organizacio
1.1.3. |Existe coeréncia entre os valores e as praticas organizacionais.
Existe medi¢do anual do grau de pratica dos valores e a
1.1.4. |tendéncia é umaincorporagao das praticas cada vez mais
forte.
Existe uma declaragdo de missdo que traduz e inspira a razdo
115, de ser da empresa.
Existe uma visdo de futuro claramente definida, que
1.1.6. |estabelece desafios concretos e orienta a formulagdo dos
objetivos estratégicos.
A missdo e a visao sdao compartilhadas, disseminadas e
117, conhecidas por todos na organizac3o.
Existe uma identidade clara (nas praticas do dia-a-dia) de
1.1.8. [todos os que comp&em a Empresa com a missdo e com a visdo
de futuro.
Os funciondrios da empresa sdo tratados com equidade no
1.1.9. |que dizrespeito a promogdes, remuneragao, comunicag¢ao,
oportunidades etc.
1.1.10 A Direc¢do Executiva presta contas do desempenho da empresa
77" |com clareza, consisténcia e transparéncia
A empresa adota uma postura clara de transparéncia nas
1.1.11. [relagGes estabelecidas entre seus membros e destes com as
demais partes interessadas.
5 Existe politica formal disciplinando o uso de informacgées
1112 confidenciais para evitar uso indevido.
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1.2. Categoria: Formulacao e Avaliagdo da Estratégia
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A organizagdo realiza planejamento estratégico anual,
1.2.1. |revalidando a visdo e definindo os principais objetivos
estratégicos para o ano.
129, O planejamento estratégico conta com a participagdo de todos
os lideres da organizagdo
A organizagdo possui instrumentos formais para monitorar os
1.2.3. |objetivos estratégicos ao longo do ano, incluindo indicadores
de performance.
Sdo realizadas reunides pelo menos bimestrais de avaliacdo
124, do planejamento estratégico, com a participagdo dos lideres
da organizagdo. Essas reunides geram mudangas efetivas de
rumo, quando necessario e essas mudangas sao formalizadas.
125, A estraté,c,:ia é clara e divulgada para todos os niveis da
organizagdo.
Existem indicadores para verificar o desenvolvimento de
1.2.6. [praticas de sustentabilidade e responsabilidade social pela
empresa.
2. Dimensao: Estruturas
2.1. Categoria: Conselho de Administracao
o o
° o | Blo o
B 2288 gt gs e
No. Afirmagbes e Respostas 8 5|8 32|55 g 3|85
232a|2 g|§2(52
a [a) 9 £|o 51
2 c
0 |0,25]|050]|0,75 | 1,00
211 A empresa possui um conselho de administragdo atuante e
que define as estratégias do negdcio e acompanha a gestdo.
O Conselho de Administragdo conta com um regimento
2.1.2. |interno, aprovado pelos sdcios e validado pelo préprio
Conselho.
213, O presidente do conselho e o Diretor Geral (CEO) tém papeis
distintos e claramente definidos.
O Conselho de Administragdo é formado por pelo menos 5
2.1.4. |membros e conta com, pelo menos dois membros
independentes
515, Os mandatos dos conselheiros sdo definidos e as regras de
renovagao sdo claras.
Os conselheiros sdo remunerados segundo critérios de
2.1.6. |mercado, incluindo fixo e varidvel de acordo com o
desempenho da empresa.
217, O conselho de administragdo realiza avaliagdo do conselho e
dos conselheiros anualmente.
As reunides do Conselho de Administragdo sdo preparadas
2.1.8. |com antecedéncia, com a divulgagdo da pauta e fornecimento
prévio de material para andlise.
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2.2. Categoria: Comités e Conselho Fiscal e Auditoria Independente
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291 A empresa conta com um comité de auditoria, formado em
""" |sua maioria, por conselheiros independentes.
A empresa conta com comités tematicos em niimero
2.2.2. |adequado para apoiar as decisGes do conselho de
administragdo.
223 Os membros dos comités tematicos possuem experiéncia e
7" |conhecimento sobre os assuntos tratados.
224 A empresa conta com um conselho fiscal estruturado e que
" |conta com membros independentes.
225 O conselho fiscal participa regularmente das reunides do
™" |conselho de administragdo.
2.2.6. |A empresaconta com auditoriaindependente.
3. Dimensao: Processos e Gestao
3.1. Categoria: Codigo de Conduta
o o
5 o |B Ble o
T elE gl gt gt
No. AfirmagGes e Respostas 9 58 3 5 sle 32|le 3
232a|2 gl]52|§2
(=) o 18 Slo o
2 c
0 |0,25|0,50| 0,75 | 1,00
A organizagdo possui um codigo de conduta e um programa de
311 orientacdo para todos os que fazem parte da empresa, para
- que incorporem os principios e valores nas praticas do dia-a-
dia.
312 0 cddigo de conduta é conhecido por todos os funcionarios e
o gestores, que se comprometem formalmente com o mesmo.
313 O Conselho de Administragcdo avalia o cumprimento do cédigo
"7 |de conduta, pelo menos anualmente.
314 O codigo de conduta prevé que agoes devem ser tomadas no
""" |caso do ndo cumprimento do mesmo.
3.15 Existe coeréncia entre o codigo de conduta e as praticas
"™ |organizacionais no dia-a-dia.
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3.2. Categoria: Gestdo tributaria, trabalhista e previdenciaria
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° ° T Ble o
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O Conselho de Administragdo possui competéncia para
3.2.1 |analisar adequadamente as questdes tributarias e
previdenciarias e orientar as agées da empresa.
O Conselho de Administragdo considera os impactos tributario
3.2.2 |e previdencidrio ao aprovar o planejamento estratégico e
operacional.
O Conselho de Administragdo analisa com frequéncia as
3.2.3 |posturas e agOes praticadas e os impactos trabalhistas nas
demonstragOes financeiras.
O Conselho de Administragdo possui competéncia para
3.2.4 analisar adequadamente as questdes trabalhistas e orientar as
325 A empresa cumpre fiel e amplamente a legislagao trabalhista
" |em todos os seus aspectos.
3.3. Categoria: Eficacia dos Orgaos de Governanga
s 38
= =| 0O o
So/8sl5 52 slRe
irmacs 6 5|8 5/ 2|8 3|83
No. Afirmagdes e Respostas o 3|9 3|l 5[e 3|g 2
2232a|8 g|5a|52
o o L 5O o
2 c
0 |025|0,50| 0,75 | 1,00
331 Ha um ambiente de didlogo e a busca pelo consenso nas
™" |decisdes do Conselho de Administracdo.
339 Os Comités tematicos atuam de forma eficaz produzindo
e solucgBes e/ou recomendagbes de impacto para a organizacgao.
333 O Conselho Fiscal revisa e aprova todas as demonstragdes
7 |financeiras.
334 O Conselho de Familia, quando existente, é atuante nas
""" |fungdes para as quais se propde.
A auditoriaindependente atua de forma plena e satisfatoria,
3.3.5 |prevenindo riscos e orientando o Conselho Fiscal e o Conselho
de Administragao
A Diretoria Executiva é avaliada pelo Conselho de
3.3.6 |Administra¢do anualmente de forma clara e construtiva, por
meio de processos formais alinhados aos obietivos

VI
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3.4. Categoria: Diregao Executiva
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341 A Diregdo executiva executa as estratégias conforme defini¢do
""" |feita pelo Conselho de Administracdo.
Os demais diretores da empresa sdo indicados pelo Diretor
3.4.2 |executivo e contam com aprovagdo do conselho de
administracdo.
3.4.3 Existe clareza quanto as responsabilidades e os poderes da
""" |Dire¢do Executiva e eles estdo formalizados.

Vi
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3.5. Categoria: Gestdo e Desempenho

33
8ol8al558alfe
No. Afirmacdes e Respostas g 5|8 § 5 2|8 § S35
232alS gl§a[52
o o S 5lo (&)
2 c
0,25 | 0,50 | 0,75 | 1,00
351 A organizagao conta com modelo de gestdo financeira eficaz
que assegure o adequado planejamento e alavancagem
369 As demonstragdes financeiras sdo avaliadas e consolidadas,
permitindo avaliagdo global de todas as empresas do grupo.
353 A empresa realiza planejamento tributario, buscando sempre
economia de gastos com impostos
A empresa emite e divulga relatério anual de prestagdo de
3.5.4 |contas, demonstrando o desempenho obtido em todas as
dimensdGes organizacionais.
A empresa conta com processos organizacionais identificados,
3.5.5 |otimizados e formalizados, de modo a prevenir riscos e
assegurar maxima eficacia nas agdes e procedimentos.
356 A empresa conta com organograma e defini¢do clara e formal
de atribui¢Ges entre os seus membros
357 A Diregdo Executiva é escolhida pelo Conselho de
Administragdo, de forma idependente.
Existe uma definicdo clara quanto ao perfil do Diretor
3.5.8 |Executivo e demais lideres, de modo a facilitar os processos
sucessorios nestes cargos.
O modelo de remuneragdo do diretor executivo inclui bonus
3.5.9 |porsuperagdo de metas anuais e incentivos de geragdo de
valor no longo prazo.
A empresa conta com normas e procedimentos claros e
3.5.10 |detalhados para orientar sua conduta na gestdo e execugdo
das a¢oes do dia-a-dia.
3511 Existe claro alinhamento entre as normas e procedimentos e
as estratégias definidas pela empresa.
3.5.12 As normas e procedimentos da empresa sdao adequadamente
disseminados e cumpridos.
35.13 A empresa conta com modelo de avaliagdo do desempenho
operacional, com metas e indicadores definidos.
3514 Existe metodologia documentada para mapeamento e
classificagdo de riscos.
3.5.15 |A Organizagdo conta com modelo de orgamento implantado.
3.5.16 |O or¢amento é adequadamente cumprido.
3517 Existe uma clara divisdo entre o os orgamentos e fluxos
financeiros da empresa e os dos proprietarios.
Existe um programa continuado de formagdo dos gestores da
3.5.18 |organizagdo, de modo a manté-los atualizados e capacitados
para o exercicio de suas fungdes.
A empresa conta com um processo estruturado de avaliagdo
3519 do desempenho dos seus funcionarios, incluindo processos

estruturados de feed-back e elaboragdo de planos de
desenvolvimento individual.

VI



A B w28

4. Dimensdo: Sustentabilidade

4.1. Categoria: Responsabilidade com os sdcios
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411 A gestdo do desempenho do negdcio é participativa e envolve
"7 |as principais dreas da empresa.
Existem politicas e planos formais de valorizagdo das
412 competéncias, com estimulos via modelo de remuneragdo e
o incentivos, para o desenvolvimento da carreira dos
profissionais na empresa.
Existe um plano estruturado de capacitagdo que implicaem
4.1.3 |agGes efetivas para desenvolver continuamente as
competéncias dos funcionarios da empresa.
414 Existem politicas definidas para os casos de demissoes,
- assegurando avaliagdes formais para tomada de decisdo.
4.1.5 |Existem politicas e a¢des de retencdo dos funcionarios.
416 Existem politicas e a¢des para a recolocagdo dos funcionarios
"7 |demitidos.
A empresa assume compromisso publico de combate a
4.1.7 |concorréncia desleal e se articula em grupos e associagdes
para tratar deste tema.
A empresa desenvolve programas de incentivo para que os
4.1.8 |[funciondrios discutam e participem de agdes sociais e
ambientais.
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4.2. Categoria: Responsabilidade com a sociedade
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A empresa possui critérios formais de avaliagdo dos
4.21 fornecedores, incluindo critérios de responsabilidade social.
422 A empresa adota relagdes de parceria duradouras com
o fornecedores, apoiando sempre o seu desenvolvimento.
A comunicagdo da empresa fortalece a busca pela
4.2.3 |sustentabilidade e contribui para a criagdo de valores
positivos na sociedade.
A empresa age proativamente no tratamento com os clientes,
424 procurando identificar as causas dos problemas e dotando o
- pessoal de atendimento de autonomia para resolver questdes
com os clientes.
A empresa mantém estreita relagdo com a comunidade do
4.2.5 |entorno, procurando contribuir para o seu desenvolvimento e
avaliando o impacto das suas agoes.
A empresa desenvolve programas de responsabilidade social
4.2.6 |com a participagdo dos funcionarios e a manutencdo de
parcerias de longo prazo com outras entidades
A empresa monitora, de forma frequente e sistematizada, a
4.2.7 |suaimagem perante os clientes e fornecedores, os
investidores, os funcionarios e a comunidade.
428 O monitoramento da imagem da empresa resulta em agbes
o efetivas, com o objetivo de sempre elevar a suaimagem.
4.3. Categoria: Responsabilidade com o meio-ambiente
o o
° o |8 Bloe o
T elBgl8 g EgEe
No. Afirmacdes e Respostas S5/g 3628385
2324l g|§a|§2
Q a 2 o9 o
2 c
0,25 | 0,50 | 0,75 | 1,00
3 A empresa conta com programa de avalia¢do do imacto
431 ambiental de suas agdes e adota medidas mitigadoras.
A empresa desenvolve campanhas internas e externas de
4.3.2 conscientiza¢do e educa¢do ambiental
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5. Dimensao: Perenidade

5.1. Categoria: Regras de sucessao

Programa de Pés-Graduacio em

Administracdao e Controladoria

Mestrados Académico e Profissional

o o
o ° T Plo o
N EEEE R
No. Afirmagdes e Respostas S 35|/8 3le s|e 3Ble 3
.zs.zmuggn.gs
(=} (=} L £|0 S
2 c
0 |0,25(0,550 | 0,75 | 1,00
511 Existem regras definidas para a sucessdo do negocio e elas
contam com o consenso entre 0s sOcios
£12 Existe planejamento formal para a formagdo de sucessores,
com aimplementagao de a¢des efetivas.
€13 A sucessdo na gestdo faz parte da pauta do conselho e é
analisada e monitorada a contento.
5.1.4 |Asucessdo é baseada em critérios de mérito e competéncia.
€15 As regras de sucessdo sdo aplicadas igualmente a membros da
familia e profissionais do mercado.
O Contrato Social da empresa prevé a aceitacdo de herdeiros,
5.1.6 |[cbnjuges, conviventes e outros, bem como a retirada dos
socios.
A empresa possui um plano de agdo para a auséncia
517 inesperada do seu fundador ou principal acionista. Este plano
estd atualizado e pode serimplementado a qualquer
momento.
5.2. Categoria: Conselho de Familia
o o
o o |2 EBlo o
- T2EglegE gse
No. Afirmagbes e Respostas § § § 3 § 5|2 3|8 2
5 =& *|g EIS %S
Z <
0 [025(0,550|0,75| 1,00
Existe um conselho de familia estruturado de acordo com
>21 regras estabelecidas com os sdcios.
O Conselho de familia conta com um regimento interno que
5.2.2 |regula o seu funcionamento, a eleigdo dos membros, a pauta
do conselho e aresponsabilidade dos participantes.

MUITO OBRIGADO POR SUA PARTICIPAGAO!
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Apéndice C. Instrumento de Levantamento de Dados
Roteiro de Entrevista

1. |Qual o seu nome e a sua condi¢do na empresa?

2. |Qual a data de fundagdo da empresa?

3. |Qual a atual composic¢do societdria? Favor indicar cada membro (sem precisar citar o nome e a
participagdo acionaria.

4. |Apds preencher o questionadrio, qual o grau de importancia que vocé atribuiria para cada uma
das dimensdes para contribuir para o sucesso do seu negdcio? Favor preencher de modo que o
total some 100%.

1. Estratégia

2. Estruturas

3. Processos e Gestdo
4, Sustentabilidade
5. Perenidade

TOTAL 0%

5. |De acordo com o entendimento deste questionario, vocé acredita que adotar boas praticas de
governanga corporativa contribui para a melhoria do desempenho organizacional? Favor marcar
apenas uma dentre as seguintes alternativas, com o nimero 1.

Discordo muito

Discordo pouco

Nem concordo nem discordo
Concordo pouco

Concordo muito

6. [Vocé acha que este instrumento pode contribuir para melhorar a gestdo do seu negécio e, por
consequéncia, o seu desempenho? Favor marcar apenas uma dentre as seguintes alternativas,
com o numero 1.

Discordo muito

Discordo pouco

Nem concordo nem discordo
Concordo pouco

Concordo muito

COMENTARIOS ADICIONAIS




