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RESUMO

Embora o tema da governanca corporativa seja recente no pais € no mundo,
empresas de controle familiar de médio e grande porte adotaram e vem adotando
seus mecanismos, principalmente a implantacdo de Conselhos de Administracdo ou
Consultivos, haja vista a importancia que a governanga vem assumindo no ambiente
académico e empresarial. Neste sentido foi realizado um estudo em empresas do
setor ceramico do estado de S&o Paulo, de capital fechado, com o objetivo de
identificar as condi¢cdes que as impulsionam a implantar suas modernas estruturas
de governanca corporativa. Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com
guestbes divididas em trés grupos de fatores (pressupostos), empresariais,
familiares e societarios. Os resultados das andlises identificaram fatores
empresariais como principal motivo que leva estas empresas a implementar
estruturas de Governanca Corporativa, seguido dos fatores familiares e entéao
societarios. Foi possivel identificar fatores como o profissionalismo e perpetuidade

como principais indicadores de evolugéo nos ultimos tempos.

Palavras-chave: Governanca Corporativa, Empresas Familiares, Setor Ceramico.

ABSTRACT

Although the theme of corporate governance is recent in the country and in the world,
family-controlled companies, medium and large companies, have adopted its
mechanisms, especially the establishment of Boards of Directors or Advisory
Councils, given the importance that the governance has taken on in academia and
business. In this sense a study was conducted in ceramic companies in the industry
of S&o Paulo, privately held, with the aim of identifying the conditions that drive these
companies to implement modern corporate governance structures. Semi-structured

interviews were used with questions divided into three groups of factors
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(assumptions), business, family and corporate. The results of the analysis identified
the business factors as the main factor, which encourages firms to implement
corporate governance structures, followed by family, and then societal factors. It was
possible to identify factors such as professionalism and perpetuity main development
indicators recently.

Keywords: Corporate Governance, Family Business, Ceramic Industry
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INTRODUCAO

A histéria recente nos mostra que o desafio do crescimento da empresa
familiar brasileira vai muito além do que o simples fato de vender e faturar, ter bons
lucros e saber reinvestir. Nos Ultimos anos, muitas empresas brasileiras com essas
caracteristicas encerraram suas atividades pela auséncia de capacidade de se
profissionalizarem, ou seja, pela falta de planejamento das acdes de gestédo
empresarial e governancga corporativa. Essas acdes sao importantes, pois delimitam
as relacbes de poder existentes no interior da familia empresaria. Nesse sentido a
separacao dos papéis entre familia e propriedade € fundamental para que a gestao
seja profissionalizada e para que atenda aos interesses, ndo somente da familia,
como também de todos os envolvidos no negécio. (IBGC, 2009).

Desde o trabalho seminal de Jensen e Meckling (1976) que o termo
“governancga corporativa” passou a ser entendido como um conjunto de mecanismos
que visam a minimizar os custos decorrentes do “conflito de agéncia”. Esses
mecanismos estdo presentes nos 6rgaos (estruturas) de governanca relacionados a
empresa/gestao (Diretoria executiva), a propriedade (Conselho de Administracao), e
a familia (Conselho de familia), que trabalham para estabelecer procedimentos,
diretrizes e regras com o objetivo de proporcionar maior sustentabilidade e visédo de
longo prazo a empresa. (IBGC, 2009).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC - conceitua
governancga corporativa como o0 sistema que assegura aos SOcios-proprietarios o
governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. A
relacd@o entre propriedade e gestdo se da por meio do conselho de administracéo, da
auditoria independente e do conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o
exercicio do controle. A boa governanca assegura, aos sOcios, equidade,
transparéncia, responsabilidade pelos resultados e obediéncia as leis do pais. Com
a profissionalizacdo, a privatizagcdo e a globalizacdo, a governanca corporativa

colocou o Conselho entre a propriedade e a gestdo. (IBGC, 2009).
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Os desafios constantes na gestdo empresarial das empresas, envolvendo nao
s6 decisdes estratégicas constantes, mas também a utilizacdo na pratica profissional
de conceitos e técnicas, sempre foi um tema de interesse dos autores deste
trabalho, que ao longo das suas experiéncias profissionais e académicas, por
diversos momentos, foram questionados por funcionarios, e socios de empresas
familiares sobre problemas que afetavam diretamente o negadcio.

A busca de solucdes para estas questdes levou os autores do presente artigo
ao estudo das estruturas (6rgdos) de governangca corporativa, seus papéis e
beneficios, na busca de maior alinhamento e reducéo dos conflitos existentes entre
os diversos agentes que atuam na empresa familiar.

Embora o tema da governanca corporativa seja recente no pais, muitas
empresas de controle familiar do setor ceramico localizadas no estado de Sdo Paulo
jd& adotaram e vem adotando algumas de suas ferramentas, buscando
principalmente uma maior profissionalizacéo de sua estrutura organizacional.

Diante deste contexto, o0 objetivo central deste estudo é identificar os
mecanismos que impulsionam empresas familiares de capital fechado do setor
ceramico no estado de Sao Paulo a implantar as modernas estruturas de
governanca corporativa.

A escolha do setor ceramico se deu principalmente em funcdo da experiéncia
e interesse profissional de um dos autores desta pesquisa neste setor de atividades.
Atualmente o polo ceramico no estado de S&o Paulo é o grande responsavel pela
producédo para consumo interno e exportacdo do pais embora existam também polos
bem desenvolvidos na regido sul e regido nordeste do pais, mas de menor
relevancia.

Embora ocado no setor ceramico do estado de S&o Paulo, o presente estudo
tem também a intencdo de contribuir para a evolu¢cdo do conhecimento no tema da

governanca corporativa, particularmente no que se refere as empresas familiares.
REVISAO BIBLIOGRAFICA
Governanca Corporativa
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No Brasil a expressdo Governanga Corporativa surgiu apenas no final dos
anos 1990. Entretanto, de acordo com Silveira (2010), as questdes que ocasionam
0os problemas de governangca nas organizagcdes sdo muito antigas estédo
relacionadas a natureza humana, pois se assume que as pessoas procuram
maximizar sua utilidade pessoal.

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as empresas sao dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios
(acionistas/cotistas), Conselho de Administracédo, Diretoria e érgaos de controle. As
boas praticas de governanca corporativa convertem principios em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade
(IBGC, 2006).

Dentro de uma visdo classica, Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) apresentam a
Governanca corporativa como sendo estratégias possiveis para resolver 0s
problemas relacionados com as formas como os acionistas (proprietarios) controlam
as acoes dos gestores (administradores).

Portanto, a criagdo de mecanismos e estruturas de governanga corporativa
gue garantam o alinhamento dos interesses entre as partes (acionistas e gestores) e
o retorno do capital investido, passa a ser o objetivo principal da criagcdo dos 6rgaos
do sistema de governanca corporativa, dentro desta 6tica econdémico-financeira.

Segundo Andrade e Rossetti (2004), a estrutura de governanga corporativa
especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os diferentes
participantes da corporacao, tais como o conselho de administragdo, os diretores
executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de definir as regras e
procedimentos para a tomada de decisdo em relacdo as questdes corporativas. Esta
estrutura oferece também as bases através das quais 0s objetivos da empresa sao
estabelecidos, definindo os meios para alcanga-los e os instrumentos acompanhar o
seu desempenho.

De acordo com o IBGC (2009), os principios basicos de Governanca

Corporativa sao:
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e Transparéncia (disclosure) — “mais do que a obrigagéo de informar é o desejo
de disponibilizar para as partes interessadas as informacdes que sejam de seu
interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposi¢cdes de leis ou regulamentos.

e Equidade (fairness) — “caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os socios
e demais partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias,
sob qualquer pretexto, sao totalmente inaceitaveis”.

e Prestacdo de Contas (accountability) — “os agentes de governanga (socios,
conselheiros de administracédo, executivos/gestores, conselheiros fiscais e auditores
devem prestar contas de sua atuagdo, assumindo integralmente as consequéncias
de seus atos e omissodes”.

e Responsabilidade Corporativa (compliance) — “os agentes de governancga
devem zelar pela sustentabilidade das organizacdes, visando a sua longevidade,
incorporando consideracdes de ordem social e ambiental na definicdo dos negocios

e operacoes”.

Problemas de Governanca Corporativa nas empresas com culturas familiares

Segundo o IBGC (2006), “no caso das empresas familiares, a tematica da
governancga corporativa adquire uma complexidade maior, em virtude da eventual
influéncia de questdes familiares sobre a condugcao dos negécios”. Assim, além dos
relacionamentos e potenciais conflitos entre executivos, conselheiros e acionistas
(inerentes a qualquer modelo de governanca corporativa), as empresas familiares
apresentam peculiaridades, como: relacionamento entre parentes, sentimentos
envolvidos, sucessao de liderancgas e transigao de geracoes”.

Pina (2012), em um levantamento da literatura relacionada, destaca os
principais problemas na governanca a saber:

1) Problemas de sucesséao - os problemas sucessorios, ou seja, a substituicao
de liderancas ou a saida de pessoas chave das atividades executivas séo criticos
para as empresas familiares e podem causar impactos negativos na qualidade da
gestao/empresa.

2) Nepotismo - a promocéo automéatica de pessoas com base no parentesco,

bem como a indicagao/contratacao direta de parentes para ocupar determinados
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cargos, afetam a meritocracia no ambiente de trabalho, causando fuga de talentos e
aumento da rivalidade pessoal entre os membros familiares que trabalham na
gestao/empresa.

3) Rivalidade entre geracdes e irmdos - a convivéncia entre as geracOes
distintas e entre os irmdos na mesma empresa, pode gerar conflitos de interesse e
disputas por autoafirmacao e poder, causando impactos negativos sobre a gestao
dos negacios.

4) Auséncia de foruns para solugdo de divergéncias de ambito familiar -
criagdo de foruns para solucdo de divergéncias familiares, pois a discussdo de
assuntos familiares na empresa (e vice-versa) dificulta a necessaria separagédo de
papéis e a formalizacdo das decisdes tomadas.

5) Separacao das questdes familiares das questdes empresariais — a falta de
critérios para a utilizacdo de recursos de propriedade da empresa para resolucédo de
guestbdes particulares da familia, bem como, separar os ativos familiares dos ativos
corporativos, pois a auséncia de critérios pode causar prejuizos a organizacao.

6) Conflitos entre a chamada “familia empresaria” — assim como existem 0s
conflitos de agéncia nas empresas ndo familiares, existem nas empresas de controle
familiar os conflitos entre a chamada “familia empresaria”, entre os familiares que
trabalham na gestao/direcdo da empresa e os familiares proprietarios (acionistas).
Esses conflitos podem ter origem informacdes sobre o negoécio e aos objetivos
divergentes entre as geracoes.

Além dos problemas citados, existem alguns desafios especificos a serem
enfrentados na governanca de empresas familiares (Bernhoeft e Gallo, 2003; IBGC,
2006):

1) Prestar contas de forma periddica a todos os envolvidos — a criacdo de
mecanismos de reporte para 0s acionistas familiares que nao trabalham na
gestdo/empresa evita a assimetria de informagédo sobre o negdécio que pode levar a
conflitos dentro da familia e entre os proprietarios (acionistas);

2) Conciliar os interesses coletivos com as expectativas individuais de todos
os envolvidos — estabelecer foros para o tratamento das questdes familiares,
societarias e de gestdo, a fim de conciliar os interesses individuais sob um mesmo

interesse e planejamento corporativo maior;
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3) Conciliar o crescimento familiar com o crescimento da rentabilidade da
empresa — equacionar o crescimento das demandas familiares com o crescimento
do fluxo de caixa disponivel proporcionado pelo negdécio. Segundo os autores, esse
€ o grande dilema das empresas familiares, pois a medida que o tempo passa as
familias passam a demandar mais recursos da empresa. Por outro lado, a empresa
também passa a demandar mais recursos para 0S seus projetos de crescimento e
investimentos de longo prazo.

4) Profissionalizar a familia e a propriedade na mesma velocidade da
profissionalizacdo da empresa — criar competéncias ndo apenas para um bom
processo decisério na empresa, mas também para um bom processo decisério na

familia e no conselho de administracao.
O modelo dos trés circulos

O modelo para entendimento das empresas familiares mais conhecido e
estudado no mundo é o modelo de trés circulos (IBGC, 2006 p.26). Esse modelo,
criado por Gersick, Hilse, Davis, Hampton e Lansberg (2006), parte do pressuposto
de que as esferas de gestdo, propriedade e familia se encontram sobrepostas no
inicio do empreendimento familiar, ou seja, todas elas concentradas na figura de
uma Unica pessoa, o empreendedor inicial ou fundador. A medida que a empresa
cresce e passa pelas transicOes de geracoes, as relacdes de poder e os interesses
se tornam diferentes, contribuindo para o afastamento gradual das esferas da
familia, gestdo e propriedade do negdcio. A figura abaixo mostra a sequéncia que

leva ao modelo dos trés circulos:

Estagio Inicial Estigio mais avancado

Familia

Propriedade

Gestdo/Empresa

RGC, Sao Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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Figura 1: O modelo dos trés circulos nas empresas familiares
Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2006)

O modelo dos trés circulos ajuda a compreender as caracteristicas dos
grupos empresa, familia e propriedade e como os trés grupos interagem,
influenciando assim o desempenho da empresa e da familia (GERSICK, DAVIS,
HAMPTON e LANSBERG, 2006). Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode
ser colocada em um dos sete setores formados pelos circulos sobrepostos,

conforme pode ser visualizado na figura abaixo:

Figura 2: Os publicos de interesse nas empresas familiares
Fonte: Silveira (2010, p. 301)

De acordo com 0s autores, uma pessoa com somente uma conexao com a
empresa estara em um dos setores externos. Exemplo: 1 (familiares), 2 (s6cios e
acionistas) e 3 (funcionérios/gestores). Um familiar que trabalha na empresa, mas
nao é proprietario, estara no setor 4. Um proprietario que também é membro da
familia, mas néo é funcionario estara no setor 5.

Um proprietario que trabalha na empresa, mas ndo é membro da familia
estard no setor 6. Finalmente, um proprietario que também é membro da familia e
funcionério estara no setor central 7.

O modelo dos trés circulos permite a compreensdo da fonte de conflitos
existentes entre os familiares, seus papéis, prioridades, interesses e limites, pois
leva em consideracdo a posi¢cédo de cada participante dentro do modelo (GERSICK,
DAVIS, HAMPTON e LANSBERG, 2006).

De acordo com Silveira (2010), o modelo dos trés circulos permite, assim, a

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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identificacdo dos diferentes publicos de interesse nas empresas familiares, pois a
identificacdo das pessoas dentro dos circulos ajuda a compreender seus diferentes

interesses e pontos de vista.
O modelo tridimensional de desenvolvimento das empresas familiares

Embora tenha uma importancia inegavel para a compreensao dos problemas
de governanca nas empresas familiares, a principal critica feita ao modelo dos trés
circulos é o fato de ser um modelo estatico, que néo considera a dimensao do tempo
e sua evolugdo. De acordo com o IBGC (2006), € fundamental a inclusdo de um
componente dindmico, uma vez que a passagem do tempo provoca mudancas nos
problemas e desafios enfrentados pelas empresas familiares durante sua trajetéria.
Desta forma, com objetivo de complementar o modelo dos trés circulos, Gersick et.
al. (1997) criaram o modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar.
Este modelo complementar possui uma escala de desenvolvimento para cada uma
das trés esferas, chamada no modelo de subsistemas: propriedade, familia e
gestao/empresa.

De acordo com o modelo tridimensional, apresentado na figura abaixo, as
empresas familiares passardo por estagios distintos em cada um de seus
subsistemas (eixos). Cada estagio de desenvolvimento, por sua vez, possui desafios
e caracteristicas préprias, conforme apresentado nas tabelas 1, 2 e 3.

No eixo da propriedade, ver Figura 1, Gersick, Davis, Hampton e Lansberg
(2006) afirmam que no primeiro estagio, quase todas as empresas familiares séao
fundadas como empresas de um proprietario controlador, em que a propriedade é
controlada por um dono ou por um casal. Neste estagio, os autores destacam a
capitalizacdo da empresa como um dos desafios-chaves a serem considerados.

RGC, Sdo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018. 11
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A

3. Maturidade

2. Expansdo /

Formalizagdo
7

Eixo da
Empresa

1. Jovem
familia 2. Entrada

na Empresa

empresaria

4.
Passagem
do Bastdo

3. Trabalho
Conjunto

1. Proprietario
Controlador

2. Sociedade
entre irmdos

3. Consorcio de

primos

Eixo da
Propriedade

Eixo da Familia

Figura 3: O modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar
Fonte: Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006, p.17)

Tabela 1: Estagios do eixo da propriedade, suas caracteristicas e desafios-chave

Estagio de Desenvolvimento

Caracteristicas

Desafios Chave

1. Proprietario Controlador

e Controle da propriedade
consolidado cem uma
pessoa ou um casal.

e Qutros proprietarios,
caso existam, possuem
apenas  participacbes
simbdlicas e nao
exercem nenhuma
autoridade significativa.

e Capitalizacéo.

e Equilibrar 0 controle
unitario com a entrada de
interessados chave.

e Escolher uma estrutura de
propriedade para a
préxima geracao.

2. Sociedade entre irmaos

e Dois ou mais irmaos
com controle acionario.
e Controle efetivo nas
méaos de uma geragao

e Capitalizacdo.

e Desenvolver um processo
para a partilha do controle
entre os proprietarios.

e Definir o papel dos socios
néao funcionarios.

3. Consorcio de primos

e Mistura de socios
funcionarios e nao
funcionarios.

de irméos. Controlar a orientacao das
faccbes dos ramos da
familia.
. . e Administrar a
¢ Muitos primos complexidade da familia e
acionistas. P

do grupo de acionistas.

e Criar um mercado de
capitais para empresa
familiar

Fonte: IBGC (2006, p.28); Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006, p.32-55)

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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O eixo de desenvolvimento da familia possui quatro estagios sequenciais. De
acordo com os autores, a sequéncia dos estagios € diferente das descricbes de
outras teorias sobre o ciclo de vida da familia, pois trata especificamente de familias
que possuem empresas (Gersick, Davis, Hampton e Lansberg, 2006, p.62).
Destague para os estagios Trabalho conjunto e Passagem do bastdo, os quais
apresentam desafios-chaves que envolvem administrar duas ou trés geracdes que

trabalham em conjunto e transferir a lideranga da familia de uma geragéo para outra.

Tabela 2: Estagios do eixo da familia, suas caracteristicas e desafios-chave

Estagio de Desenvolvimento | Caracteristicas Desafios Chave
e Tomar as decisdes iniciais
a respeito do
e Geragdo adulta abaixo relacionamento entre
1. Jovem Familia Empresaria d_e 40 anos. trabalho e familia.
Filhos, se houver, e Estabelecer
abaixo de 18 anos. relacionamento com a
familia ampliada.

Educar os filhos.

e Administrar a transicdo da

e Geracdo mais velha meia idade.
entre 35 e 55 anos. e Separar e individualizar a
2. Entrada na Empresa e Geragdo mais jovem geracao mais nova.
entre a adolescéncia e e Facilitar um bom processo
os 30 anos. para as decises no inicio

sobre carreiras.

e Promover a cooperagéo e

comunicacao entre
e Geracdo mais antiga geracoes que trabalham
juntas.

3. Trabalho em Conjunto entre 50 e 65 anos. e Encorajar a administracido

* Geragdo mais jovem positiva de conflitos.
entre 20 e 45 anos. L N
e Administrar as trés
geracbes da familia que
trabalham em conjunto.

e Afastamento da geracao
mais velha da empresa.

e Transferéncia da lideranca
da familia de uma geracao
para outra.

e Geragdo mais velha

4. Passagem do Bastéo :
com 60 anos ou mais.

Fonte: IBGC (2006, p.29); Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006, p.58-100)

De acordo com Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006, p.108) as
empresas comegam como ideias. No estagio inicial, uma empresa ndo € mais que
um sonho ou um projeto que seu criador esta testando para ver se dara certo. Por

outro lado, o estagio da maturidade apresenta caracteristicas como aumento da

RGC, Sdo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018. 13
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concorréncia, margens em queda e base de clientes estavel ou em declinio. A tabela
3 apresenta os trés estagios de desenvolvimento da empresa, do Inicio, passando

pela Expansao/formalizagdo até a Maturidade.

Tabela 3: Estagios do eixo da empresa, suas caracteristicas e desafios-chave

Estagio de Desenvolvimento Caracteristicas Desafios Chave
e Sobrevivéncia (entrada
e Estrutura
organizacional no mercado,
. planejamento de
. informal, com o] e
1. Inicio roprietario gerente no negocios,
prop 9 financiamentos).
centro.

e Analise racional versus o

e Um produto. sonho

e Evolucdo do papel do
proprietario gerente e
e Estrutura cada vez profissionalizagdo da

! . empresa.

~ - mais funcional. :

2. Expanséao / Formalizacao e Varios rodutos o e Planejamento
P estratégico.

linhas de negdcios. . I
9 Sistemas e politicais
organizacionais.
e Administracdo do caixa.

e Estrutura
organizacional estavel.
e Base de clientes

estavel, com L
) e Novo foco estratégico.
crescimento modesto. Comprometimento de
3. Maturidade e Estrutura divisional b

gerentes e acionistas.

dirigida pela equipe da e  Reinvestimento

alta geréncia.

¢ Rotinas
organizacionais bem
estabelecidas.

Fonte: IBGC (2006, p.30); Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2006, p.103-131)

METODOLOGIA

Esta pesquisa conforme a tipologia de Raupp e Beuren (2010), é descritiva
guanto ao seu objetivo geral uma vez que o que se pretende € descrever as
condicbes que impulsionam o desenvolvimento da governanca corporativa em

empresas com cultura familiar, de capital fechado no estado de S&o Paulo.

Populacdo e Amostra

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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A populacdo deste estudo foi constituida por empresas de capital fechado,
estabelecidas no Estado de S&o Paulo, isto é, que possuam ao menos um
estabelecimento nesse Estado, matriz ou filial, sendo indiferente possuirem
estabelecimentos também em outros estados. E fator essencial também que essas
empresas exergam em estabelecimento localizado em S&o Paulo, alguma forma de
controle gerencial das suas operacbes, por meio de pessoal alocado nesse
estabelecimento.

Foram selecionadas 05 empresas do setor ceramico que possuem ao menos

uma das caracteristicas citadas acima, conforme Tabela 4 a seguir:

Tabela 4 - Relacdo empresas analisadas

Faturamento Anual Liquido Quantidade de Possui outros
Empresa . L X
(aproximados) funcionarios estabelecimentos
_— Sim - Matriz em SP e
A 500 milhdes 1200 plantas em outros estados
B 300 milhdes 900 Nao
_— Sim - Matriz em SP em
C 330 milhdes 900 OUtroS segmentos
D 450 milhdes 1100 Sim - Matriz em SP e
plantas em outros estados
E 150 milhdes 400 Sim - Matriz em SP em
outros segmentos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Procedimento e coleta de dados

Para atingir dos objetivos da pesquisa, foi desenvolvido um questionario com
guestbes fechadas (quanto ao objetivo geral, descritivo) e abertas (quanto ao
objetivo especifico, exploratério). Esse questionario foi aplicado aos entrevistados
das empresas analisadas, coletando as informacdes via entrevista para andlise
subsequente.

Para responderem esse questionario, foram selecionadas trés diferentes
posicdes dentro das empresas, sendo elas:

a. Administrador da Empresa — entende-se que nessa posi¢cdo nem

sempre coincidird com o proprietario da empresa, uma vez que

RGC, Sdo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018. 15
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nesse setor o proprietario muitas vezes esta voltado apenas
para acdes operacionais da mesma;

b. Gestor ligado a familia — colaborador que possua cargo de
gestédo dentro do ambito administrativo da empresa e que esteja
voltado diretamente a familia;

c. Gestor sem relagao familiar — colaborador que ocupe cargo de
gestdo dentro do ambito administrativo que ndo possua vinculo

familiar com o proprietario.

Roteiro de entrevista

Desta forma, através de um roteiro previamente elaborado constam questdes
relacionadas ao referencial teérico, que serdo respondidas pelos funcionarios,
familiares e proprietarios das empresas estudadas, caracterizando assim, 0s
diversos publicos de interesse da empresa familiar. Estes publicos veem
acompanhando desenvolvimento e a implantacdo das estruturas de governanca
corporativa, desde o inicio ou estdo diretamente inseridas nas operagfes atuais de
desenvolvimento de estrutura de Governanca Corporativa, 0s quais poderdo desta
forma, fornece evidéncias que permitirdo compreender os aspectos especificos das
condicbes que impulsionaram o desenvolvimento das estruturas de governanca
corporativa na empresa alvo de estudo.

Com objetivo de responder a pergunta de pesquisa apresentada: “Que
condi¢cbes impulsionam o desenvolvimento da governanca corporativa na
empresa familiar de capital fechado? ”, as questbes foram divididas em trés
grupos de fatores, conforme a seguir:

Grupo A — Fatores empresariais, relacionados a gestao / empresa:

e Desejo de perpetuar a obra, seu modelo de negdcio (continuidade),
apos a saida de pecas-chave das atividades executivas.

e Captar recursos financeiros de credores e acionistas (proprietarios), ou
seja, aumentar as alternativas de financiamento.

¢ Meio para implementar o planejamento estratégico definido, ou seja,

como forma de viabilizar o plano de expansao das atividades.

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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Conducédo do processo de sucessdo sem perder as experiéncias
acumuladas dos controladores, envolvendo problemas sucessorios, ou
seja, a substituicdo de liderancas ou a saida de pecas-chave das

atividades executivas da empresa.

Grupo B — Fatores familiares, relacionados a familia:

Realizar a separacao de interesses entre empresa e familia através da
criagdo de féruns para solucdo de divergéncias familiares, pois a
discussdo de assuntos familiares na empresa (e vice-versa) dificulta a
necessaria separacdo de papéis e a formalizacdo das decisGes
tomadas.

Forma de diminuir a rivalidade entre as geracdes distintas e entre os
irmaos que convivem na mesma empresa, pois os conflitos de
interesse e as disputas por autoafirmacdo e poder causam impactos
negativos sobre os negdcios.

Meio de aumentar o profissionalismo da empresa, pois as dinamicas
familiares de longa data (relacionamentos pessoais e histérico de
sentimentos envolvidos) podem influenciar as decisbes sobre o
negdcio.

Acabar com o nepotismo (favorecimento de parentes) e buscar um
ambiente meritocratico, a fim de aumentar a retencao de talentos, pois
a promocdo automatica de pessoas com base no parentesco, bem
como a indicacao/contratacdo direta de parentes para ocupar
determinados cargos, causam desmotivacdo, fuga desses talentos e

aumento da rivalidade pessoal entre os membros familiares.

Grupo C — Fatores societarios, relacionados a propriedade:

RGC, Sao Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.

Forma de criar critérios para a utilizacdo de recursos de propriedade da
empresa (bens ou pessoas) para questdes particulares da familia,
procurando separar os ativos familiares dos ativos corporativos.

Meio de estabelecer uma politica de dividendos (distribuicdo dos lucros
da empresa aos so6cios), incluindo a periodicidade dos pagamentos, 0s
percentuais destinados para cada fim dentre outros, pois a falta de
critérios gera conflitos entre os familiares que trabalham no negaocio.

17

DOI: http://dx.doi.org/10.21434/rgc.v4i2.32



http://dx.doi.org/10.21434/rgc.v4i2.32

REVISTA DE
Jefferson Lyra Saltorato; Octavio Ribeiro Mendonga Neto; José Carlos Tiomatsu Oyadomari; E ( [ CEnronTTA

Rafael dos Santos Pereira

e Estabelecer regramentos especificos para entrada e saida de
familiares dos soOcios nos quadros societario e administrativo da
empresa.

e Meio de criar regras formais entre os sécios, como por exemplo, a
compra ou venda de suas participacbes e mecanismos para resolucao

de casos de eventuais conflitos de interesse sem solucao.

As questdes formuladas foram elaboradas baseadas em alguns dos principais

fatores que motivam as empresas familiares a adotarem as préticas de governanca

corporativa segundo pesquisas apontadas pela literatura académica, também foram

utilizadas algumas questdes extraidas do convivio profissional do pesquisador,

tentando extrair informacgfes que pudessem ser Uteis para o entendimento e andlise

dos dados coletados, e serdo apresentadas aos entrevistados da seguinte forma:

1)
2)

3)

4)

Dados do entrevistado (Familia, colaborador ou proprietario)?

O desejo de perpetuar 0 negoécio (continuidade), principalmente apés a
saida de pessoas chave das atividades executivas, bem como captar
recursos financeiros de credores e acionistas (proprietarios) sédo dois
fatores que motivam as empresas familiares a implantarem préaticas de
governanca corporativa. Em sua opinido, esses dois fatores citados
impulsionaram a empresa a implantar estruturas de governanca
corporativa na instituicado?

Outro fator que motivam as empresas familiares a implantarem as praticas
de governancga corporativa € aumentar o profissionalismo da empresa,
pois as dinamicas familiares de longa data podem influenciar as decistes
sobre negécios, de forma a diminuir a rivalidade entre geragfes distintas.
Em sua opinido, vocé acredita que esse fator impulsionou ou impulsionaria
a empresa a implantar estrutura de governanca corporativa?

Mitigar os conflitos de interesse entre 0s soOcios, dentre eles criar
regramentos especificos para entrada e saida de familiares nos quadros
societarios e administrativos da empresa ou até mesmo regras entre 0s
sécios, como por exemplo, compra ou venda de suas participacfes. Em
sua opinido, vocé acredita que esse fator impulsionou ou impulsionaria a

empresa a implantar estrutura de governanca corporativa?

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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5)

6)

7

8)

9)

Em sua opinido a condugdo do processo de sucessdo sem perder as
experiéncias acumuladas dos controladores, envolvendo problemas
sucessorios, ou seja, a substituicdo de liderancas ou a saude de pessoas
chaves das atividades executiva da empresa Sdo ou seriam
impulsionadores para a implantagdo de estruturas de governanca
corporativa na empresa?

Criar critérios para a utilizacdo de recursos de propriedade da empresa
(bens ou pessoas) para questdes particulares da familia, € um fator na sua
opinido que impulsionam empresas a implantar estruturas de governanca
corporativa?

Ainda de acordo com pesquisas académicas, outro fator que motiva as
empresas familiares a implantarem as praticas de GC é: meio de
implementar o planejamento estratégico definido, ou seja, como forma de
viabilizar o plano de expanséo das atividades.

Acabar com o nepotismo (favorecimento de parentes), buscar ambiente
meritocratico a fim de aumentar a retencéo de talentos foram fatores que
impulsionaram a empresa a implantar estruturas de governanca
corporativa?

No seu entendimento a empresa possui uma estrutura de Governanca

Corporativa ja implantada ou em fase de implantacdo?

10)Vocé vé como viavel e necessaria esse tipo de estrutura na empresa?

11)Qual é o fator (interno) que vocé enxerga com impraticavel na estrutura

atual da empresa no que diz respeito a implantagcdo de Governanca

Corporativa.

Vocé percebe esforcos por parte da administracdo em melhorar suas atuais

estruturas de GC?

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Aplicagdo do modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

Analisando o modelo tridimensional proposto por Gersick et. al. (2006) no qual

criam uma escala por tipo de eixo (empresarial, familiar, propriedade) é possivel

RGC, Sao Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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escalonar as empresas nesses diferentes niveis. De acordo com a percepc¢ao do
pesquisador e do conhecimento do setor e das empresas. Abaixo estd exposta a

guantidade de empresas classificadas em cada nivel proposto pela literatura.

Tabela 8 - Classificacdo das empresas em niveis de GC

Quantidade de Empresas nesse
Empresas Analisadas estagio
o O Inicio 1 E
T o
2 o | Formalizacdo / Expansédo 3 B,C,D
I E
w .
W | Maturidade 1 A
Total 5
g Jovem Familia Empreséria 1
S
F Entrega da Empresa 1 C
©
© Trabalho em Conjunto 2 B,D
@)
E Passagem do Bastao 1 A
Total 5
()
s 2 | Proprietario Controlador 5 Todas
T T
o L | Sociedade entre Irm&os
Xa
w . .
5 Consorcio de Primos -
Total 5

Fonte: Elaborado pelos autores

A empresa “A” € a que iniciou com a implementagcdo de Governanga
Corporativa é a Unica que esta ingressando no estagio de maturidade se comparada
as demais.

Unica figurante no faixa inicial, tanto no eixo empresarial quanto familiar e a
menor das empresas analisadas, a empresa “E” ainda esta em fase de firmacao no
mercado, embora ja possua uma marca conhecida e vem crescendo
constantemente nos ultimos anos, é identificada como uma “jovem” empresa. Essa
empresa ja vem assimilando a necessidade de sua profissionalizagdo e crescimento,
seus administradores e gestores jA possuem essa visao de necessidade e encaram
como natural sua evolucéo futura.

As empresas “B, C e D” sdo empresas com um enorme potencial de mercado,

vem se reinvestindo aos longos dos anos, se profissionalizando e

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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consequmente ja possuem um nivel de administracdo profissional altamente
gualificado. Embora ainda ndo possuam estruturas definidas e formalizadas, séo as
empresas que se diversificaram com a integracdo dos gestores administrativos nos
processos de decisdes.

Quando analisado o eixo de propriedade, todas essas empresas ainda estao
em sua “primeira geracdo” embora possuam herdeiros, 0s mesmos ainda estao em

processos sucessorios, sendo treinados internamente para futura passagem de

bastao.

A

Eixo da
3. Maturidade Empresa

2. Expansdo / @
[ Formalizagdo
1. Jovem
familia 2. Entrada

(e ] empressra "2 Empresa

v v
@ @ Eixo da Familia

3. Trabalho
Conjunto

Passagem

<
<

do Bastdo
<

1. Proprietério
Controlador
2. Sociedade
entre irmdos
3. Consorcio de @
Eixo da
Propriedade

Figura 4: O modelo tridimensional Resultante
Fonte: Elaborado pelos autores

primos

Analise dos resultados

Os entrevistados foram convidados a falar espontaneamente sobre suas
experiéncias e relagdes com as empresas e a lembrar dos momentos que
precederam, acompanharam e seguiram a criagdo das estruturas de governanca
corporativa na empresa estudada; de acordo com sua vivéncia, percep¢édo ou do
gue ouviram falar a respeito do tema, nesses momentos.

Ao longo da conversa, o entrevistador intercalou perguntas diversas. Entre

elas, as questdes enumeradas, para que o0s entrevistados concordassem livremente

RGC, S&o Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018. 21
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ou ndo com os fatores nelas apresentados em relacdo as motivacdes para criagdo
das estruturas de governanca corporativa na empresa estudada. Aos entrevistados
foi permitido concordar com um ou mais e até mesmo com nenhum fator
apresentado nas questdes.

No total, foram entrevistadas 8 pessoas, sendo elas 1 o administrador, 1 o
gestor com relagao familiar (algum grau de parentesco) e 6 gestores sem relacao

familiar (ndo parente).

Condic¢des que impulsionam o desenvolvimento da governancga corporativa

Com objetivo de responder a pergunta de pesquisa apresentada: “Que
condi¢cbes impulsionam o desenvolvimento da governanga corporativa na empresa
familiar de capital fechado? ”, as questfes foram divididas em trés grupos de fatores:
Grupo A — Fatores empresariais, relacionados a gestdo/empresa; Grupo B — Fatores
familiares, relacionados a familia e Grupo C - Fatores societarios, relacionados a
propriedade.

Os fatores empresariais (Grupo A) foram os mais citados pelos entrevistados
como fatores que impulsionaram as empresas nesse processo de desenvolvimento
de Governanca Corporativa. Em destaque ficou a questdo da perpetuidade do
negocio, que foi citado por 07 de 08 entrevistados, para eles a continuidade do
negécio € a principal preocupacdo da administracdo. Captacdo de recursos
financeiros no mercado por sua vez, foi o item com menor citacdo pelos
entrevistados, porém ao longo das entrevistas quando questionados sobre o
assunto, os mesmos, apresentaram suas opinides declarando que, embora nao
tenha sido a preocupacao inicial dos administradores, as mudancgas levaram as
empresas a niveis de alta credibilidade com credores, uma vez que demonstram
maior profissionalismo. Um trecho de um dos entrevistados retirado da entrevista

exemplifica essa situacao exposta:

“‘Desde que passamos a nos profissionalizar internamente passamos a ser
mais credenciados pelas instituigcbes financeiras, as quais se sentiam mais
seguros em nos oferecer melhores linhas de créditos, isso fez com que
conseguissemos impulsionar o crescimento nos ultimos anos. ”

RGC, Séo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018.
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A conducdo do processo de sucessdo também foi um fator bastante
mencionado pelos entrevistados, mas em todos os casos eles entendem isso como
sendo um fator natural para a empresa, uma vez que ela tem o objetivo de sua
profissionalizagdo. A existéncia ou ndo de herdeiros, ndo os colocaram em cargos
de gestores de imediato, sem que 0os mesmos tenham passado por desenvolvimento

técnico inicialmente.

Tabela 5 - Resultado dos fatores empresariais — Grupo A

Citado como Quantidade de

0
fatores principais? | Entrevistados %

Fatores Empresariais - Grupo A

Desejo de perpetuar a obra, seu modelo de

1 0
negdécio (continuidade), apds a saida de pessoas Sim ! 88%
chave das atividades executivas.
Captar recursos financeiros de credores e sim 5 2504

acionistas (proprietarios), ou seja, aumentar as
alternativas de financiamento.

Conducédo do processo de sucessdo sem perder
as experiéncias acumuladas dos controladores,
envolvendo problemas sucessoérios, ou seja, a Sim 6 75%
substituicdo de liderancas ou a saida de pessoas
chave das atividades executivas da empresa.

Meio para implementar o0 planejamento
estratégico definido, ou seja, como forma de
viabilizar o plano de expanséao das atividades

Sim 3 38%

Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores familiares (Grupo B) foram os fatores menos citados pelos
entrevistados. No decorrer das entrevistas, quando apresentado o tépico pelo
pesquisador o0s entrevistados entenderam que essas mudancas se dao
naturalmente, e ndo sao consideradas o objetivo principal da administracédo. O fator
da separacdo de interesses entre empresa e familia foi o fator mais citado pelos
entrevistados, para eles, esse é fruto da profissionalizacdo das empresas e sempre
foi considerado pelos administradores como fundamental para continuidade dos

negoécios. Um dos entrevistados citou a seguinte frase para ilustrar esse topico:

“As empresas que nao souberam se profissionalizar, separar os interesses
da familia e dos negécios, ndo tiveram a capacidade de se planejar,
reinvestir em novas tecnologias e naturalmente foram ficando para tras, até
um momento que ficou inviavel a continuidade dos negécios”
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Tabela 6 - Resultado dos fatores familiares — Grupo B

Citado como Quantidade
Fatores familiares - Grupo B fatores de %
principais? Entrevistados

Meio de aumentar o profissionalismo da empresa, pois
as dinamicas familiares de longa data
(relacionamentos pessoais e historico de sentimentos Sim 2 250
envolvidos) podem influenciar as decisdes sobre o
negacio.

Forma de diminuir a rivalidade entre as geracfes
distintas e entre os irmdos que convivem na mesma
empresa, pois os conflitos de interesse e as disputas
por autoafirmacao e poder, causam impactos negativos
sobre os negécios.

Realizar a separacdo de interesses entre empresa e
familia através da criacdo de féruns para solucéo de
divergéncias familiares, pois a discussdo de assuntos )
familiares na empresa (e vice-versa) dificulta a Sim 5 63%
necessaria separacéo de papéis e a formalizagao das
decisBes tomadas.

Acabar com o nepotismo (favorecimento de parentes)
e buscar um ambiente meritocrético, a fim de aumentar
a retencao de talentos, pois a promogdo automatica de
pessoas com base no parentesco, bem como a .
indicacdo/contratacéo direta de parentes para ocupar Na&o - -
determinados cargos, causam desmotivacdo, fuga
desses talentos e aumento da rivalidade pessoal entre
0s membros familiares.

Fonte: elaborado pelos autores

Ja em relacao aos fatores societarios (Grupo C), o mais citado a utilizacao de
recursos da propriedade para questdes particulares. Nesse sentido, 0s entrevistados
afirmaram que era comum, no passado, a empresa utilizar recursos proprios para a
manutencdo dos soOcios, porém, com o0 crescimento da empresa, necessidade de
planejamento e reinvestimento, bem como com a existéncia de pessoas fora do
ambito familiar participando da gestdo do negdcio, isso foi se reduzindo até chegar
em niveis de quase “anulagido”, ou seja, os administradores se conscientizaram da
necessidade de separacao dos interesses, visando primeiramente o crescimento do
negocio.

“‘Nossa maior preocupacdo foi em distinguir propriedade e sdécios, era
comum termos esse tipo de conflito, apenas quando se entendeu que a
empresa é um Orgdo independente é que pudemos expandir nossos
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planejamentos, antes era comum que apenas o sécio ditasse o ritmo do
crescimento e investimentos. ”

Fatores como regramentos especificos para entrada e saida de familiares e
estabelecimento de politica de dividendos também foram citados como
consequéncia dessa modernizagdo, mas em nenhum momento foi priorizado pelos

entrevistados como fator principal.

Tabela 7 - Resultado dos fatores societarios — Grupo C

Citado como Quantidade
Fatores societérios - Grupo C fatores de %
principais? Entrevistados

Meio de criar regras formais entre 0s sécios, como por
exemplo, a compra ou venda de suas participacdes e
mecanismos para resolu¢cdo de casos de eventuais N3o - -
conflitos de interesse sem solucao.

Estabelecer regramentos especificos para entrada e
saida de familiares dos sécios nos quadros societario e

administrativo da empresa. Sim 2 25%

Forma de criar critérios para a utilizacdo de recursos
de propriedade da empresa (bens ou pessoas) para
questdes particulares da familia, procurando separar Sim 5 63%
0s ativos familiares dos ativos corporativos.

Meio de estabelecer uma politica de dividendos
(distribuicdo dos lucros da empresa aos so6cios),
incluindo a periodicidade dos pagamentos, o0s
percentuais destinados para cada fim dentre outros, Sim 1 13%
pois a falta de critérios gera conflitos entre os
familiares que trabalham no negacio.

Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme apresentado nas tabelas de 5 a 7 acima, os fatores mais citados
como impulsionadores para a implementacdo de Governanca Corporativa nessas
empresas foram os fatores empresariais, seguido de fatores societarios e entdo de
fatores familiares. Foi perceptivel ao pesquisador a interpretacdo de que o0s
entrevistados, seja qual fosse a empresa, sempre tratavam a mesma como uma
figura totalmente distinta da familia, embora todos admitissem que qualquer que
fosse a etapa de processo de implementacao, os fatores familiares eram analisados

cuidadosamente e sempre colocado em discussdo com a administracdo e demais
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gestores.

Disposicdo dos administradores em implementar mecanismos de GC

Quando levado o assunto de Governanga Corporativa para os gestores, foi

apresentado que se tratava ndo sO de processos e estruturas ja definidas, mas

também deviam ser levados em consideracdo as intencdes da administracao,

mesmo que nao explicitas, em implementa-las no futuro, nesse sentido alguns

fatores sdo lembrados pelos entrevistados, dentre os principais:

a. Criacdo de Holdings familiares: 03 das 05 empresas

entrevistadas ja possuem estruturas de holding familiar, essas
empresas ja se anteciparam, ou vem prevendo as futuras
mudancgas nos quadros societarios, sejam eles pela passagem
de bastdo ou para criacdo de futuros conselhos facilitando a
forma de administracao.

Conselhos de administracdo: apenas uma empresa das
analisadas, ja se antecipou na constituicdo de um Conselho de
Administracéo. Este é responsavel por discussfes das principais
atividades da empresa, planejamentos futuros, etc. Outras 03
empresas possuem gestores sem correlagbes com a familia do
administrador, que sao responsaveis pela administracdo do
negocio. Essas empresas realizam reunifes periodicas para
discussdo dos planejamentos e das principais alteracdes no
plano de negdcios da empresa. Essas reunibes muitas vezes
sao formalizadas e levam em consideracdo as ponderacfes de
guaisquer que sejam o0s gestores, visando principalmente a

imparcialidade das opinides.

Ao longo das entrevistas foram formuladas também algumas questdes diretas

aos entrevistados. Essas questfes tiveram como objetivo ndo sé identificar os

principais fatores que levaram as empresas a se estruturarem, como também avaliar

os esforgos que vem sendo tomados para que isso ocorra. Também foi avaliada a
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visdo da administragcdo e dos gestores sobre a importancia do assunto e sua
aplicabilidade para as empresas, as questdes foram as seguintes (9 a 12 do
guestionario semiestruturado):

e No seu entendimento a empresa possui uma estrutura de Governanca
Corporativa ja implantada ou em fase de implantacédo?

e Vocé vé como viavel e necessario esse tipo de estrutura na empresa?

e Qual é o fator (interno) que vocé enxerga com impraticavel na estrutura
atual da empresa, no que diz respeito a implantacdo de Governanca
Corporativa?

e Vocé percebe esforgcos por parte da administragdo em melhorar suas
atuais estruturas de GC?

Quando feitas essas perguntas, todos o0s entrevistados, sem excecdo,
entenderam que as implementacfes dessas estruturas de Governanca Corporativa
sdo fundamentais para a continuidade dos negdécios, e veem como viavel e
necessario que esta seja definida e formalizada, dando assim maior transparéncia
ao processo.

Aos fatores julgados como impraticaveis, foi mencionado, por algumas vezes,
a criacdo de conselhos que ndo necessitem da participacdo de algum proprietéario,
como por exemplo, o Conselho Fiscal. Para eles os administradores e gestores
ainda ndo possuem maturidade necessaria para “soltarem da mao do negocio” e
ainda percebem interesse dos proprietarios em participar de discussfées mesmo que
sejam em niveis menores de poder.

Isso mostra a visdo dos administradores quanto ao negdcio, qual foi exposta
por 03 entrevistados na seguinte frase: “Os proprietarios entendem que para
crescer, o0 negocio precisa estar sob seus olhares”. Essa visao tende a diminuir com
0 passar do tempo, e pode ser considerada natural tendo em vista até mesmo a

passagem do bastdo para os herdeiros e o crescimento das empresas.

CONSIDERACOES FINAIS

A governanga corporativa € um tema muito recente, e que vem ganhando

espaco, cada vez maior, no mundo empresarial e académico. Diversos fatores séao

RGC, Sdo Paulo, v. 4, n.2, art.1, pp. 1-33, abr. 2018. 27

DOI: http://dx.doi.org/10.21434/rgc.v4i2.32



http://dx.doi.org/10.21434/rgc.v4i2.32

REVISTA DE
Jefferson Lyra Saltorato; Octavio Ribeiro Mendonga Neto; José Carlos Tiomatsu Oyadomari; E ( [ CEnronTTA

Rafael dos Santos Pereira

apontados como a causa deste fenbmeno, dentre eles os escandalos financeiros
nos Estados Unidos no inicio dos anos 2000 e a crise financeira de 2008, onde a
ética, a transparéncia na conducdo dos negocios e a atuacdo dos oOrgaos de
governanga (principalmente o conselho de administragdo) foram colocadas em
guestionamento.

Na empresa familiar, especificamente, a governanga corporativa toma um
carater ainda mais complexo, pois envolve as relacbes de poder, ndo apenas nas
esferas da propriedade e gestdo/empresa (como no caso das empresas nao
familiares), como também na esfera da familia. Neste sentido, os relacionamentos e
0s potencias conflitos ocorrerdo naturalmente nas trés esferas citadas, necessitando
de mecanismos adequados de governanca corporativa para sua solucdo, definindo
assim, as regras de atuacao dos familiares nessas trés esferas.

A empresa familiar de capital aberto possui algumas obrigacdes legais, como
a constituicao do conselho de administragcéo e da diretoria executiva, por exemplo. A
Lei das sociedades por acles (Lei das S.A), inclusive faz recomendacdes sobre a
composicdo e funcionamento dos conselhos. Mas fora o carater legal, o que leva
uma empresa de capital fechado a implantar mecanismos de governanca
corporativa? Quais as principais motivagdes sob o ponto de vista e percepcao dos
publicos de interesse da empresa familiar? Essas e outras perguntas foram
consolidadas na pergunta de pesquisa, que teve como objetivo geral identificar as
condicbes que impulsionam a empresa familiar de capital fechado a implantar as
modernas estruturas de governanga corporativa.

Como se pbdde observar, o presente estudo, procurou trabalhar com trés
grupos de pressupostos, identificados no método de pesquisa como Grupo de
fatores empresariais (A), Grupo de fatores familiares (B) e grupo de fatores
societarios (C), como impulsionadores do desenvolvimento da governanga
corporativa.

Os resultados mostraram que os fatores empresariais foram os citados como
principais impactos perceptiveis nas empresas analisadas, seguido de fatores
familiares e entdo societarios. Os entrevistados entendem que o0 processo de
constituicdo e formalizagdo de estruturas de Governanca Corporativa se dardo de

forma natural e que ainda ha certa restricdo da administracédo e dos proprietarios em
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criar ferramentas de gestdo, sem que haja a necessidade de intermediacéo direta do
proprietario. Essa é uma questdo cultural do setor, uma vez que conforme
apresentado nas andlises, as empresas ainda estdo em sua primeira geracao
familiar, ou seja, na medida que futuras geragfes forem inseridas nos processos de
administragdo e com 0 crescimento que as empresas esperam para 0S proximos
periodos, serd cada vez mais comum que 0s gestores tomem algumas decisfes em
prol da empresa, com isso sera natural o interesse da administracdo em criar
ferramentas para andlise e conducdo desse processo.

A maturidade empresarial das empresas analisadas é visivel em seus
constantes crescimentos, isto traz constantes aperfeicoamentos na forma de gestéao
dessas empresas, 0 que torna praticavel a criacdo de modelos préprios de
Governanca. Os entrevistados deram total reconhecimento ao assunto, o que indica
a preocupacao da administracdo em aperfeicoar esse topico em sua gestéo.

Ainda dentro das conclusfes da pesquisa, 0s 6rgdos e 0s mecanismos de
governanca existentes nas esferas Familia e Propriedade, como o Conselho de
familia, Conselho de Administracdo e Acordo entre os sécios, ganham destaque
como principais necessidades de serem implantados, até mesmo para melhor definir
esse processo de crescimento, porém, os entrevistados ndo acreditam que esses
devam ser impostos e sim devam acontecer com o0 passar do tempo, assim que a
administracdo tomar maturidade no assunto.

Em especifico, foi citada nas entrevistas, a figura do Conselho de
Administracdo, como maior destaque. Conforme comentado no referencial teorico,
em funcado da estrutura de propriedade no Brasil e nos demais paises da Ameérica do
Sul, ser muito concentrada, com a presenca de um grande socio/acionista ou familia
controladora, a atuacdo do conselho de administracdo deve ser voltada para
interromper as acdes auto interessadas do controlador, ou seja, deliberar sobre as
guestdes do negdcio que expressem os interesses de todos os socios. Na empresa
familiar, este aspecto ganha uma conotacédo ainda maior, uma vez que as decisées
estratégicas e de investimento do conselho de administracdo, podem afetar
diretamente soécios e familiares, tendo ligagcdo com os eventuais conflitos nestas
esferas de poder (propriedade e familia, respectivamente).

Ao longo das entrevistas, também foi citada a grande participacdo de

empresas externas como consultoras no desenvolvimento do negécio, o que levou o
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pesquisador a expandir sua andlise desse assunto. Esse ponto, fez com o que fosse
percebido, o interesse da administracdo em criar futuros conselhos consultivos,
conforme rege a literatura, inclusive esse tomou maior destaque e necessidade do
gue a proépria criacdo do conselho fiscal. O conselho consultivo € um 6rgdo nao
deliberativo que tem como funcdo assessorar a direcdo da empresa por meio de
sugestdes e recomendacdes, ou seja, ao contrario do conselho de administragéo, o
conselho consultivo ndo delibera, ndo vota, ndo tem carater legal, ele simplesmente
recomenda, sugere. Entretanto, o ganho de experiéncia para os familiares e
funcionéarios e a oxigenacdo com novas ideias para a tomada de decisdes
estratégicas do negdcio, sao indiscutivelmente os principais beneficios do Conselho
Consultivo.

Todas as empresas entrevistadas embora ndo possuam conselhos fiscais
devidamente formalizados, possuam empresas externas 0S quais 0S orientam em
decisbes de cunho fiscal, essa peculiaridade também é trazida quando discussdes
de temais mais amplos no qual uma opinido externa, seja de um consultor contabil,
fiscal ou juridico é sempre levado em consideracdo e discutido com todos os
responséaveis pela administracdo do negocio,

Por fim, com base na experiéncia do mestrando, bem como nos resultados
expostos por essa pesquisa, pode-se concluir que o termo Governanca Corporativa
no setor ceramico ainda é muito recente, essas empresas vieram de um crescimento
ascendente nos Uultimos anos, passando de pequenas e médias empresas para
grandes empresas. Contudo, ainda s@o consideradas empresas jovens em niveis de
Governanca Corporativa.

Os proprietarios e administradores dessas empresas ainda possuem a
opinido de que para crescer a empresa precisa estar “sob seus olhares”, o que
implica em dificuldade de implementacdo de modernas estruturas de Governanca
Corporativa. Essa forma de pensar vem mudando a cada periodo que passa isso €
visivel n crescimento constante das empresas, suas estruturas de profissionalizacdo
e suas decisdes ja tomadas por grande parte dessas empresas, visando proteger
seu patrimdnio, preocupac¢des com processos sucessorios, etc.

O tema pesquisado ainda serd muito discutido nessas e em outras empresas

do setor. Ao que se pb6de verificar, empresas com estruturas profissionalizadas,
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preocupadas com reinvestimento e empenhadas em sua continuidade terdo maior
poder de disputa de mercado, neste setor no futuro, fato este que atualmente ocorre.
Esta disputa aliada aos seus crescimentos, passagem de bastdo para proximas
geracles, abertura de filiais em outras localidades, fard com que, cada vez mais,
sejam modernizadas suas estruturas de administracdo e consequentemente de
Governanga Corporativa. A “naturalidade” com que os administradores e gestores
expuseram em suas visdes sobre como essa mudanca se dara, na visdo do

pesquisador nada mais é do que a adaptacao ao mercado futuro.
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