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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar o impacto e as mudancas da implantacdo da Governanca
Corporativa em uma empresa metallrgica da cidade de Marilia-SP, enfatizando a importancia
que teve ao ser instituido, no aspecto proprietario acionista e profissional do mercado na area
da governanca e o seu modo estrutural e gerencial. Por razfes éticas 0 nome da empresa ndo
sera divulgado e algumas questes abordadas ndo foram respondidas, 0 que ndo prejudica a
qualidade do trabalho. A governanca corporativa € um sistema pelo qual as organizacdes sao
dirigidas, também denominadas como sendo um conjunto de praticas, processos, politicas,
leis, regulamentos e relacionamentos entre 0s membros de uma empresa, que rege a maneira
como ela é dirigida, administrada ou controlada. Criada com intuito de proteger o patriménio
das empresas contra fraudes geradas pelos seus diretores executivos, a sua pratica conduz as
organizacbes a um melhor desempenho e uma melhor avaliacdo da empresa pelo mercado,
por meio de uma gestdo mais profissionalizada e transparente. No Brasil foi criado o codigo
brasileiro de melhores praticas de GC, que objetiva-se mostrar caminhos para atender todas as
empresas sendo melhorado o seu desempenho e a agilidade em seu processo. As Empresas
conhecidas como Familiares possuem algumas caracteristicas que as diferenciam das demais
formas de organizacdo empresarial, € 0 caso da empresa em estudo, que adotou o sistema de
governanga corporativa em 2004 por decorrer de sua relevante participacdo na economia
brasileira, em 2011 um estudo realizado pelo IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa) tracou o diagnostico da gestdo na empresa com o objetivo de incentivar a inda
mais sua adogao. E nesse contexto que se insere o presente trabalho. Para tanto, o trabalho foi
realizado com base em revisao de literatura e um estudo de caso numa empresa metallrgica
que tem implantado, nos ultimos anos, a governanca corporativa na sua gestdo. Os resultados
demonstram que a empresa, apesar das dificuldades no processo, mesmo com perdas dos
membros familiares a aceitacdo de mudanca tem alcancado resultados positivos de melhora
no mercado e na qualidade dos procedimentos internos e uma melhor profissionalizagcdo em
sua gestao.

Palavras - chave: Governanga Corporativa. Empresas Familiares. Gestdo da Governanca.
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ABSTRACT

This study aims to analyze the impact and changes to the implementation of Corporate
Governance in a metallurgical company in Marilia-SP, emphasizing the importance that had
to be instituted, shareholder and owner in professional aspect of the market in the area of
governance and the their structural and managerial mode. For ethical reasons the company
name will not be disclosed and addressed some questions were not answered, which does not
affect the quality of work. Corporate governance is a system by which organizations are
directed, also known as a set of practices, processes, policies, laws, regulations and
relationships between members of a company, which governs the manner in which it is
directed, administered or controlled. Created with the purpose to protect the assets of the
companies against fraud generated by their CEQs, their practice organizations leads to a better
performance and a better assessment of the company by the market, through a more
professional and transparent management. In Brazil the Brazilian Code of Best Practice for
GC, which aims at showing paths to suit all businesses being improved its performance and
agility in the process was created. Known as Family Enterprises have some characteristics
that differentiate them from other forms of business organization, the case study company,
which adopted the corporate governance system in 2004 for the course of his significant
participation in the Brazilian economy, in 2011 a study IBGC (Brazilian Institute of Corporate
Governance) traced the diagnostic management of the company with the goal of encouraging
more inda adoption. It is in this context that the present work. To this end, the work was based
on literature review and a case study of a metalworking company that has deployed in recent
years, corporate governance in its management. The results demonstrate that the company,
despite the difficulties in the process, even with loss of family members the acceptance of
change has achieved positive results in the market and improves the quality of procedures and
better professionalism in its management.

Keywords: Corporate Governance. Family Business. Management Governance.
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INTRODUCAO

E de relevante importancia o0 modo como a Governanca Corporativa é capaz de atuar
nas organizacdes: a busca pela transparéncia nas informacdes, a maior eficiéncia e, também, o
maior retorno financeiro para as empresas sdo fatores que fazem com que 0s sOcios,

proprietérios e acionistas se interessem por tal modelo para suas companhias.

OLIVEIRA (2006, p. 17) afirma que governanca corporativa é o conjunto de
“praticas administrativas para otimizar o desempenho das empresas — com seus negdcios,
produtos e servicos — ao proteger, de maneira equitativa, todas as partes interessadas —
acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios e governo — facilitando o acesso as

informagdes basicas e melhorando o modelo de gestao™.

A governanga corporativa oferece, portanto, mais credibilidade e confianga da
administracdo perante seus investidores e, consequentemente, perante o mercado financeiro
de acdes, estando aqui, pois, também uma das hipoteses responsaveis pela elaboracdo e

implantagdo da governancga corporativa nas empresas.

Em sentido mais amplo e direto, pode-se dizer que a governanca corporativa esta
diretamente relacionada com os sistemas de controles internos, vinculando-se a gestdo de
riscos das organizagdes. Contudo, é necessario enfatizar que sistemas de controles internos e
gestdo de riscos, embora sejam de naturezas essencialmente distintas, a maior diferenca entre
eles esta na amplitude do grupo das partes interessadas na organizagao.

De acordo com LODI (2000), o movimento da Governanga Corporativa surgiu nos
Estados Unidos, em meados dos anos 90, em decorréncia de necessidades de administradores
dos chamados fundos de pensdo, que vislumbravam a obrigacdo de apresentar maior
seguranca e solidez nos investimentos realizados com dinheiro dos mutuarios, que, por sua
vez, eram, em sua quase totalidade, acionistas minoritarios, sedentos por informagdes

objetivas e claras, que pudessem orienta-los em suas decisdes de investimentos.

No Brasil, a empresa familiar possui significativa importancia e é destagque no
mercado financeiro e produtivo do pais; apesar disso, a adesdo pela Governanga Corporativa
ainda é muito pequena, a opcao por essa forma de administracdo torna-se mais dificil, pois o0s

proprietarios nem sempre desejam abrir mé&o do controle a frente de seus negocios.
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Assim, BORNHOLDT (2005, p. 27) afirma que “o principio de Governanga
Corporativa ndo é muito diferente nas empresas familiares, as relacfes sdo entre a empresa, 0S
acionistas (socios), a familia e seus herdeiros”.

Uma das dificuldades evidenciadas quanto as empresas familiares ao aderirem uma
Governanga Corporativa estd em que, conforme cada qual vai crescendo, tende-se, também, a
aumentar a administracdo em relacdo aos membros da familia e as condug6es acabam ficando,
a cada dia, mais formais. Logo, com as necessidades do mercado, os paradigmas de acoes

familiares vao sendo quebrados devido as mudancas que se sucedem.

LODI (1998, p.6) define empresa familiar como sendo“(...) aquela em que a
consideracdo da sucessdo da diretoria estd ligada ao fator hereditario e onde os valores
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um

fundador; uma empresa familiar sem herdeiros ndo é uma empresa familiar”.

Sobre as empresas familiares, necessario considerar que muitas delas acabam
fechando suas portas por ndo terem uma gestdo de qualidade ou, ainda, por acreditarem que o
modelo de gestdo deve permanecer intocavel por geraces. Ao assumir uma administracdo
baseada no modelo da Governanga, as empresas também buscam, efetivamente,melhorar sua
transparéncia, na medida em que, diante do panorama econémico e financeiro em que se
encontram, tentam atingir maior patamar de credibilidade, atraindo novos membros acionistas
e um maior potencial de caixa atraido pelo mercado de ac¢des; sdo, sem duvidas, mudangas
que trazem o fortalecimento da organizacdo em um momento que poderia ser de inseguranca
em relacdo a salde da empresa, além de ser um passo, igualmente, significativo da coragem

de seus donos em adaptar seu negdcio a uma nova forma de gestéo.

Para BORNHOLDT (2005, p. 20), empresas familiares sdo aquelas “(...) construidas
ao longo da historia quando a empresa deixa de ser “unipessoal” (um dono) e passam a ser de
um grupo de irmaos, para, depois, passarem a um consorcio de primos; enfim, a uma
sociedade de pessoas mais complexa. Nesse caso, alem do trabalho e da renda, o que une
essas a pessoas em torno de uma empresa sdo 0s seus vinculos familiares e societarios. Os

lagos familiares estdo aglutinados em torno de uma espiritualidade de crencas e valores”.
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A tematica

A composicao societaria da de empresas familiares € fator que, ainda, oferece uma
grande resisténcia para a implantacdo da Governanga Corporativa; muitas vezes, 0S
proprietarios compreendem seu negdcio como uma continuidade da familia, por isso, nem
sempre, 0 papel de dono é separado de forma organizada, conforme deve se dar em uma

gestdo corporativa.

Portanto, a temética ora pesquisada refere-se aos impactos gerados nos socios,
proprietarios e acionistas, com a implantacdo da Governanca Corporativa e, a consequente,
adocdo de um conselho de administracdo externa, constituido para direcionar os negocios
familiares em conjunto com a gestdo de Governanca. Diante dessa nova gestdo, o conselho
administrativo tem, pois, a funcdo de controlar 0os negdécios e minimizar o cotidiano dos

familiares, sempre estando voltado para o bem-estar da empresa.

O problema

Como enfrentar os desafios que as organizacdes se deparam com a implantacdo da
Governanca Corporativa no atual cenario dos negocios? Qual o reflexo na motivacdo e no
comportamento esperado dos stakeholders: acionistas, funcionarios, clientes e fornecedores?
Quais as maiores dificuldades na implantagéo dessa gestédo?

Objetivos

Objetivo Geral

O objetivo principal desta pesquisa é identificar o impacto que a Governanca
Corporativa provoca nas agdes praticas das organizacBes e seus reflexos na tomada de
decisbes. Também demonstrar os modelos de governanga corporativa no Brasil e no mundo, e
apresentar as dificuldades da aceitacdo quando da implantagcdo da Governanga Corporativa, na
visdo do sdcio acionista da uma empresa familiar do ramo metalurgia, localizada no
municipio de Marilia-SP, foi verificado os pontos estratégicos e competitivos em seus

negocios, quais as boas praticas de governanca corporativa adotada pela empresa e se suas
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acOes sdo de fato efetivamente utilizadas pela empresa para que suas tomadas de decisdes
possam agregar em resultados préaticos.

Objetivo Especifico
S&o objetivos
e Conceituar Governanca Corporativa;
e Verificar sobre a importancia das empresas familiares no Brasil;
¢ Identificar modelos de Governanga Corporativa,;
e Apresentar os conceituar de empresa familiar;

e Conhecer a pratica da Governanca Corporativa de uma organizacao.

Metodologia

A metodologia é exploratdria, descritiva e analitica.

Primeiramente elaborou-se pesquisa bibliografica em livros, sites, artigos e revistas
com a proposta de fundamentar cientificamente as questdes relativas ao contetdo da pesquisa.

Apb6s a compreensdo dos conceitos que tratam o assunto, foi elaborado um
questionario (APENDICE A) a ser aplicado numa empresa do ramo metal(rgico com o
objetivo de verificar de que maneira a organizacdo implantou o sistema de Governanca
Corporativa e seus efeitos nas praticas empresariais.

Os resultados serdo apontados em forma de graficos com suas devidas analises e
comentarios.

A empresa solicitou sigilo quanto a sua identidade, o que foi considerado.

Justificativa

As empresas familiares alem de serem a base do crescimento econémico de uma
cidade, estado ou pais, tende a ter um conflito interno de interesse, onde 0s negdcios sao
colocados em pauta e sua gestdo passa ter impasses decorrentes da gestdo familiar. Dado a
isso, o trabalho justifica-se pelo interesse em conhecer e divulgar as praticas de uma
organizacdo que adota em suas politicas a forma de gestdo corporativa preocupando-se com a

salde financeira e estrutural da empresa.
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Organizacao Do Trabalho

1. Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: introducdo, onde serdo expostos
0 tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos, a metodologia e a justificativa do
trabalho.

2. No capitulo 1, serd apresentado o referencial tedrico que suporta este estudo, 0s
conceitos organizacionais corporativas, 0s modelos adotados no Brasil e fora do
pais, os stakeholder, pecas chave de investimentos das organizacGes e todo
sistema de governanca corporativa, 0s principios e importancias que a norteiam e
0s niveis de prética de governanga corporativa, abordamos também as empresas
familiares que sdo ponto chave no nosso trabalho demonstrando sua importancia e
cenario no mercado.

3. Ainda no capitulo, 2, apresenta-se a empresa pesquisada dando énfase na sua
historia de criacdo e composicao estrutural da gestdo familiar.

4. Em seguida, no capitulo 3, temos o estudo de caso realizado na empresa de
metalurgia baseado no questionario de Boas Praticas de Governanca Corporativa.

5. Por fim, tem-se as consideracgdes finais, referéncias e apéndices.
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CAPITULO I- GOVERNANCA CORPORATIVA

1.1 Conceitos

A governanca corporativa deu inicio entre as décadas de 80 e 90, criada com intuito
de proteger as empresas de fraudes geradas pelos seus diretores executivos. Essa pratica
fraudulenta nas empresas norte americanas na época, considerada um dos maiores escandalos
econémicos dos Estados Unidos abriu portas para um modelo de gestdo corporativo como
sendo um dos mais importante instrumentos de sustentabilidade das empresas de todo o
Mundo.

Também, de acordo com 0 IBGC (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2014),

Governancga Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes séo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo as préaticas e os relacionamentos
entre proprietarios, conselho de administracdo, diretoria e 6rgdos de
controle. As boas préaticas de Governanca Corporativa convertem principios
em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso ao capital
e contribuindo para a sua longevidade.(IBGC, 2014)

Segundo CARVALHAL DA SILVA (2005), a governanga corporativa € um conceito
conhecido ha mais de 50 anos, porém esta denominacao se tornou popular ap6s os anos 90.

Segundo Silveira (2005), empresas que possuem uma estrutura de governanca
corporativa adequada as praticas recomendadas pelos agentes de mercado detém melhores
resultados e preco de suas a¢Oes € mais bem avaliado pelo mercado do que o de empresas com
uma estrutura de governanca nao tao adequada.

Conforme Silva e Zotes (2004), os pontos-chave responsaveis pela credibilidade da
governanca corporativa diante do mercado financeiro mundial foram a transparéncia da gestao

empresarial e a reducéo de riscos para os investidores.

Para SCHEINKMAN (2014), Governanga Corporativa compreende

(...) todo um conjunto de mecanismos que investidores ndo controladores
(acionistas minoritarios e credores) tém a sua disposicdo para limitar a
expropriacdo [dos direitos dos minoritarios e credores pelos administradores
e majoritario]. Estes mecanismos prescrevem regras de conduta para a
empresa e de ‘disclosure’, e garantem a observancia das regras
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(enforcement). Uma vez que, “em muitos casos, 0s responsaveis pela
conducdo de uma empresa e/ou acionistas majoritarios podem tomar
decisbes, ap6s a venda de acBes aos minoritarios, que prejudiguem o
interesse destes.

1.2 Modelos De Governanga Corporativa

De acordo com o IBGC (2010), os sistemas de Governanga Corporativa em

funcionamento podem ser divididos em:

1. Outsider System: acionistas pulverizados e tipicamente fora do comando diario
das operacOes da companhia; aqui, encontra-se 0 modelo anglo-sax&o adotado nos
Estados Unidos e no Reino Unido, que € caracterizado da seguinte forma:

e estrutura de propriedade dispersa nas grandes empresas;
o papel importante do mercado de acBes na economia;
e ativismo e grande porte dos investidores institucionais; e

o foco na maximizacao do retorno para os acionistas (shareholders oriented).

2. “Insider System”: € aquele em que grandes acionistas estdo no comando das
operacdes didrias, diretamente ou via pessoa de sua indicacdo. Nesse sistema,
encontra-se o0 sistema de governanca corporativa da Europa Continental e Japao,
que é assim caracterizado:

e estrutura de propriedade mais concentrada;

e presenca de conglomerados industriais-financeiros;

¢ Daixo ativismo e menor porte dos investidores institucionais; e

e reconhecimento mais explicito e sistematico de outros stakeholders néo

financeiros, principalmente funcionarios (stakeholder oriented).

1.3 Stakeholder

A origem do termo stakeholder € atribuida ao filésofo Robert Edward Freeman, e seu
significado remete a publico estratégico, referindo-se as partes interessadas que devem estar

de acordo com as praticas de Governanca Corporativa executadas pela empresa; de maneira
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mais ampla, compreende todos os envolvidos em um processo, que pode ser de carater
temporario (como um projeto) ou duradouro (como o0 negocio de uma empresa ou a missao de
uma organizacao).

Na atualidade, o emprego da palavra stakeholder estd se tornado cada vez mais
comum, uma vez que seu referente € uma peca muito importante para contribuir no
desempenho de uma organizagdo e influenciar as atitudes e agdes dentro da empresa; ao
entender a importancia dos stakeholders, o responsavel pelo planejamento ou plano consegue
ter uma visdo mais ampla de todos os envolvidos em um processo ou projeto e saber de que

maneira eles podem contribuir para a otimizacao deste.

De acordo com BETHLEM (2004),

(...) stakeholder é alguém que arrisca parte ou todo um valor ou bem de sua
propriedade, apostando no resultado da atuacdo de uma empresa, € que ao
fazer esta aposta vai provocar reflexos nos resultados da empresa. Sdo 0s
acionistas, fornecedores, clientes, governos, grupos de interesses especiais,
sindicatos de trabalhadores e patronais, instituicbes financeiras,
competidores e a midia.

Pelo modelo que envolve a existéncia dos stakeholders, surgido na década de 80, a
empresa € vista como uma organizacao social que deve trazer algum tipo de beneficio a todos
0s parceiros de negdcios ou partes interessadas, ou seja, 0s proprios sstakeholders. Tal
parametro também é conhecido como uma espécie de modelo de responsabilidade social,
tendo em conta que visa a um equilibrio social. Nele, o lucro alcancado pela empresa €
dividido, proporcionalmente, de acordo com a participacdo de cada elemento: acionistas ou
proprietarios (shareholders), clientes, fornecedores, etc., ndo privilegiando somente a
vertente financeira, mas também dando valor a vertente social e retributiva e sendo,
justamente por esse motivo,assim considerado um modelo de responsabilidade social ou
corporativo.

Segundo ROWLEY (1997), a teoria dos stakeholders esta centrada, basicamente, em
duas correntes relacionadas: 1) a defini¢do do conceito de stakeholder; e 2) a classificacdo dos
stakeholders em categorias que permitam um entendimento das suas rela¢Ges individuais.

A esse mesmo respeito, a tabela abaixo apresenta trés teorias que compreendem as
diferentes relacOes de categorias de stakeholders. Por um lado, a perspectiva de FREEMAN
(1984), que oferece a primeira tentativa de sistematizarem-se 0s conceitos no tema. Em outra
dimensao proxima, JAWAHAR e McLAUGHLIN (2001) contribuem a partir do enfoque
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descritivo do conceito; j& a relagdo proposta por BUYSSE e VERTEKE (2003) resulta de
estudo quantitativo concentrado na classificacdo de categorias de stakeholders. Deve-se,
contudo, reconhecer que nenhum dos referenciais apontados inclui 0 ambiente como uma
possivel parte interessada, apesar de essa abordagem ser proposta por alguns autores
(STARIK, 1995; CARROLL& BUCHHOLTZ, 2000; PHILLIPS& REICHART, 2000).

Tabela 1 — Diferentes Categorias de Stakeholders

Donos, Comunidade Financeira, Consumidores

Empregados, Concorrentes, Fornecedores

Freeman (1984) Governo, Associacdes Comerciais, Grupos Ativistas

Grupos de Defesa dos Consumidores, Grupos Politicos, Sindicatos

Acionistas, Credores, Consumidores, Empregados

Jawahar e Mclaughlin - P
g Fornecedores, Governo, Associacoes Comerciais

(2001) Grupos Ambientais, Comunidade

Acionistas, Instituicdes Financeiras

Consumidores Internacionais, Consumidores Locais

Empregados, Concorrentes Internacionais, Concorrentes Locais
Buysse e Verbeke Fornecedores Internacionais, Fornecedores Locais, Agéncias
(2003) PUblicas Locais

Governo Nacional (e Regional), Organizacdes Ndo Governamentais

Signatdrios Internacionais, Midia

Fonte: Elaborado com base em Freeman (1984), Jawahar e McLaughlin (2001) e Buysse e Verbeke
(2003).

A abordagem de interesse nas discussoes sobre o tema stakeholders vem crescendo
de forma consideravel nos ultimos anos, muito embora haja controvérsias sobre o assunto
(DONALDSON& PRESTON, 1995; JONES & WICKS, 1999; FRIEDMAN& MILES,
2006), destacando-se, inclusive, a presenca de debates diretos entre autores, dada a inevitavel
importancia do tema (ARGENTI, 1997; CAMPPBELL, 1997).

1.4 O Sistema De Governanca

Segundo pesquisa realizada por BEDICKS (2012), o sistema de Governanca
Corporativa ora definido demonstra toda estrutura de elaboracdo e definicdo da gestdo

corporativa, conforme mostra a Figura. 1.
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Figura 1 — O Sistema da Governanca Corporativa
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Fonte: Leonardo Viegas, Curso do IBGC / BEDICKS, HELOISA B. (IBGC 2012).

Como se observa na Figura 1, uma Assembléia de Sécios deliberard o Conselho
Administrativo, que, por sua vez, responsabilizar-se-4 pela indicacdo do CEO (Chefe
Executivo de Oficio), denominando, entdo, o Presidente do Conselho Administrativo,
definindo, pois, o comité de auditoria. O CEO, portanto, estrutura toda a Diretoria

Administrativa e, consequentemente, os funcionarios.

1.5 Os Pilares Da Governanga Corporativa

Os pilares da Governanga Corporativa (Figura 2) exercem uma funcdo de
transparéncia e confiabilidade para as empresas, por isso, sdo temas obrigatérios e de grande
importancia para todos os gestores de uma entidade, inclusive para o Conselho

Administrativo e sua Diretoria.
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Figura 2 — Pilares da Governancga Corporativa
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Fonte: Codigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa — IBGC. 42 edigéo.

N&o é, portanto, fortuito o destaque que recebe esse modelo de gestdo: o constante
interesse das companhias na busca de maior credibilidade no mercado, gerando maior
confianga em seus acionistas e protegendo os interesses dos seus investidores e stakeholders é

inevitavel na presente economia de mercado.

1.6 Importancia e Beneficios da Governanca

A importéncia da Governanga corporativa deve-se aos fundamentos ja consolidados
e definidos a partir de principios éticos aplicados na condu¢do dos negdcios das companhias e
da forma de demonstrar clareza a seus proprietarios. Assim, seu desenvolvimento e sua
afirmacdo tém raizes micro e macroeconémicas.

Da mesma forma, a pratica dos principios de transparéncia, equidade e
responsabilidade pelos resultados ante os fundadores, socios e herdeiros ird ajudar a evitar
conflitos e consequéncias desagradaveis geradas por muitos donos (proprietarios) de empresas
familiares ao longo do tempo. Teoricamente, na econdmica tradicional, a Governancga
Corporativa surge para procurar e superar o chamado “conflito de agéncia”, que, segundo
levantamentos estimativos € um problema enfrentado por mais de 80% das empresas

atualmente. Os beneficios da GC pode ser acompanhado por meio da Fig.3, a seguir.
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Figura 3 — Importancia e Beneficios da Governanga Corporativa

Monitorar a
Mais gestao Identificar,
transparéncia avaliar e
em processos mitigar
de sucessao riscos

Auxiliar no
processo de
tomada de
decisoes
estratégicas

Maior grau de
formalizacao e
Minimizar
Conflitos

Separacao
dmea;;::é?;ae Governanca
Alinhar Corporativa -

Interesses

Facilitar
acesso a

Fonte: http://www.bmaiscompet.com.br/arquivos/Principios_Governanca_IBGC.pdf

Beneficios Internos
Aprimoramento da gestdo e do sistema de tomada de decisdo;

Qualidade dos relacionamentos da organizagdo com seus diversos publicos.

Beneficios Externos

Acesso aos recursos (financeiros, humanos, tecnologicos, etc.).

Beneficios Internos e Externos

Separacdo clara de papéis entre socios, conselheiros e executivos;
Aprimoramento do processo decisorio da alta gestdo — etapas de iniciag&o,
ratificagdo, implementacéo e monitoramento;

Aprimoramento dos mecanismos de avaliacdo de desempenho e recompensa
dos executivos;

Diminuicdo da probabilidade de ocorréncia de fraudes — gerenciamento de
riscos;

Maior institucionalizacdo e melhor imagem da organizagé&o.
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1.7 A Governanga Corporativa No Mundo

A Governanca Corporativa foi reconhecida ou apresentada mundialmente no inicio
da década de 80, nos Estados Unidos, justamente pelos abusos de alguns diretores executivos
de grandes companhias norte-americanas. A época, um conflito entre acionistas e
administradores gerou uma crise financeira em que os investidores ndo tinham mais confianca
em demonstracdes contabeis geradas pelos executivos.

Assim, para minimizar a situacao instalada, uma préatica de Governancga Corporativa
foi criada para que a desconfianca e o conflito fossem minimizados e o mercado de acgdes
voltasse a crescer.

No Japdo os bancos sdo a principal fonte de recursos e exercem papel de
financiadores. Devido as taxas de juros serem baixas e 0 acesso aos recursos ser facilitado,

diminui-se o interesse pela maximizagéo da riqueza (STEINBERG, 2003).

1.8 A Governanca Corporativa No Brasil

Conforme MALACRIDA e YAMOTO (2006), no Brasil, foi criado o Cddigo
Brasileiro das Melhores Praticas de Governanca Corporativa, que objetivava mostrar
caminhos para atender a todas as empresas,de tal forma que fosse melhorado o desempenho e
a agilidade no acesso ao capital.

Igualmente, a evolucdo da Governanca Corporativa no Brasil encontra-se
centralizada na relacdo entre administradores e acionistas, seguindo o modelo de Governanca
Corporativa norte-americano, quando,também na década de 80, iniciaram 0s primeiros atritos
entre diretores e acionistas (VIEIRA;MENDES, 2006).

Segundo SECURATO (2003), aqui, 0s assuntos e as praticas ligados a Governanga
Corporativa ja existiam antes de se dar um nome especifico para tal fato; desde o ano de 1960,
com a implantacdo de Conselhos de Administracédo, até a ampliacdo e discussdo sobre o tema
na decada de 1970.
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CAPITULO Il - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA
PESQUISA APLICADA.

Este capitulo trata alguns conceitos de empresa familiar, dados sobre a empresa
pesquisada como objeto de estudo do trabalho, a sua forma de atuacdo na Governanca

Corporativa, tratamentos dos dados e analise dos resultados.

2.1 Conceitos e dados da Governanca Corporativa nas empresas familiares

Empresas familiares é a denominacdo atribuida as organizacBes criadas,
desenvolvidas e administradas por membros de uma prépria familia, que, por sua vez, detém o
controle total da mesma, isto €, atuam desde a Diretoria até outros niveis de hierarquia.Nessas
empresas,o zelo pela cultura familiar é preservado em seus negocios.

Especificamente, no Brasil, essas empresas surgiram no inicio do século XVI, logo
apos o Descobrimento, com a pratica das companhias hereditarias. Anos mais tarde, houve o
incremento de empresas familiares, resultantes da imigracdo italiana, japonesa, alemd, etc.
Cabe ressaltar, assim, o aparecimento de empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, que
consolidaram inumeras empresas familiares de sucesso (OLIVEIRA, 1999, p. 21).

DONNELLEY (1967), por sua vez, classifica como familiar toda empresa que tenha
estado ligada a uma familia durante, pelo menos, duas geracoes, cuja ligacdo resulta numa
influéncia reciproca.

As empresas compreendidas como familiares possuem caracteristicas que as
diferenciam das demais formas de organizacdo empresarial. Logo, segundo
BERNHOEFT(1987), a empresa familiar € muito mais do que o grau de parentesco

envolvido,sendo os seguintes 0s pontos que a caracterizam:

o forte valorizacdo da confianga mdtua, independente  de vinculos familiares;

e lacos afetivos extremamente fortes, influenciando 0s comportamentos, 0s
relacionamentos e as decisdes da organizagao;

e valorizacdo da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;

e exigéncia de dedicacdo (“vestir a camisa"), caracterizada por atitudes, tais como:
ndo ter horario para sair, levar trabalho para casa, dispor dos fins de semana para

convivéncia com pessoas do trabalho etc.;
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e postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja ha administracdo dos gastos;

e expectativa de alta fidelidade, manifestada por comportamentos como néo ter
outras atividades profissionais ndo relacionadas com a vida da empresa;

e dificuldades na separacdo entre o que € emocional e racional, tendendo mais para o
emocional;

e jogos de poder, em que, muitas vezes, mais vale a habilidade politica do que a

capacidade administrativa.

Atentando para as caracteristicas aqui mencionadas pelo autor, pode-se perceber,
portanto, que, dentre elas, ha diversas que ndo pertencem, exclusivamente, a categoria das
empresas familiares; nessas empresas, inevitavelmente, elas até podem ser mais fortes, devido
a natureza existente, porém, ndo configuram itens que Ihes s&o proprios.

SILVA JR.(2005) destaca que a empresa familiar € o0 modelo de empreendimento
gue mais cresce em todo o mundo e predomina entre os demais tipos de organizacdes
existentes, constituindo a maior fonte geradora de riquezas e de empregos para 0s paises onde

se encontra instalada.

A figura abaixa mostra a pesquisa global realizada pela PWC Family Business
Survey 2012, que demonstra o quanto os governos de alguns paises reconhecem a importancia
das empresas familiares em sua economia. Textualmente considerando “No Brasil, 24% dos
entrevistados concordam que o governo reconhece a importancia das empresas familiares,
enquanto 42% discordam. Na pesquisa global, os percentuais sdo 28% e 32%,
respectivamente. Em paises como Turquia, Suica, México, India, Malta e Cingapura, as
empresas familiares acreditam que seu governo valoriza o setor, mas, em termos mundiais, a
maioria dos entrevistados pensa o contrario. Africa do Sul, Reino Unido, Franca, RUssia,
Itdlia, Roménia e Grécia sdo 0s paises onde essa percepcao negativa aparece de forma mais

clara”.
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Figura 4 — indice liquido dos que concordam que o governo reconhece a importancia da empresa
familiar
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Fonte: Empresa familiar 2012 (PWC)

Mais uma vez SILVA JR.(2006 apud SALEME, 2008) observa que cada subsistema
possui personagens com interesses especificos que, quando convergentes, acabam gerando
situagdes de estabilidade e cooperacao, “porém, quando divergentes e contraditérios entre si,

tem-se uma fonte inesgotavel de conflitos”.

As informagdes em questdo refletem uma visdo das empresas familiares de forma
contextual e ressalvam, historicamente, a criacdo e geracdo de empreendedores familiares,
pois as tais instituicbes atuam no mercado brasileiro de forma muito relevante e de grande
participacdo no mercado. Contudo, também é fato que as empresas sob o controle de seus
familiares estdo enfrentando, diariamente, grandes desafios no mercado brasileiro e global em

relacdo as demais empresas.
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Um dos beneficios de maior utilizagdo da Governanga Corporativa se encontra no
tripé da familia, propriedade e diregdo/gestéo, que sdo os trés fatores de maior importancia a
serem gerenciados, ja que sdo os principais causadores de conflitos nas empresas familiares
(PAZ, 2010).

GERSIK et al. (1997 apud BENETTI, 2012) enunciam a empresa familiar em um
modelo formado por trés subsistemas: familia, propriedade e direcdo/gestdo, conforme mostra

aFig. 5:

Figura 5 — os Trés Circulos da Empresa Familiar

2

Propriedade

Fonte: GERSIK et al.(1997 apud BENETTI, 2012).

Os trés subsistemas sdo definidos como independentes, porém, ao mesmo tempo,
superpostos, de maneira que qualquer membro de uma empresa familiar pode ser enquadrado
em um dos sete setores formados pela superposicdo. Estes setores sdo: (1) familiares sem
participacao nos outros subsistemas; (2) sécios-proprietarios ndo gestores e ndo familiares; (3)
gestores ndo proprietarios e ndo familiares; (4) familiares proprietarios sem participagdo na
gestdo; (5) proprietarios gestores ndo familiares; (6) gestores familiares ndo proprietarios; e
(7) familiares, gestores e proprietarios.

De acordo com 0 SEBRAE/SC — (Artigos para MPE’S). “Em 2005 o Brasil tinha
entre 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90% delas sdo empresas familiares. Seja ela
grande, média ou pequena, as empresas familiares tém um papel significativo no
desenvolvimento econdmico, social e até politico de varios paises”.

Ja segundo a pesquisa Global realizada pela “PWC Family Business Survey 20127,
“Em todo o mundo, 65% das empresas familiares aumentaram suas vendas no ano de 2011.

Houve um crescimento particularmente forte no Leste Europeu, na América Latina e no
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Oriente Médio. Um exemplo dessa tendéncia foi o Brasil, onde 77% das empresas familiares
registraram aumento nas vendas. Apenas 13% dos entrevistados brasileiros registraram uma

tendéncia de queda, contra 19% da pesquisa global”.

Gréfico 1: Expectativa de crescimento (préximos cinco anos)
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*Praticamente todas (96%) as empresas familiares brasileiras
que esperam crescer estdo confiantes em atingir suas metas.

Fonte: Empresa familiar 2012 (PWC)

A pesquisa assinalada também aponta um plano interno de recrutamento e retencao

de profissionais que é encontrado no Brasil, como aponta o Gréfico 2.

Gréfico 2: Questdes-chave para os proximos 12 meses (Brasil)
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materias-primas |Exi

Fonte: Empresa familiar 2012 (PWC)
Nesse plano, o item recrutamento de pessoal qualificado e escassez de talentos é o
principal desafio interno a ser enfrentado no Brasil: embora o percentual daqueles que

apontaram esse problema tenha diminuido em relacdo a pesquisa de 2010: os atuais 45%
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contra 63% de ha& dois anos. No mundo, essa questdo é destacada por 43% das empresas
familiares, 5% a mais do que em 2010.

2.2 A Empresa Pesquisada

De acordo com informacGes da propria empresa que atua na construcao civil, sua
historia comega ser contada em 1933, quando a familia de primeiro grau desembarcou no
litoral de (SP), vinda de um pais que fica no Extremo Oriente ao Nordeste da Asia —
juntamente com centenas de outros imigrantes — e instalou-se numa fazenda no interior do
Estado de Sdo Paulo. Apds dez anos de trabalho na agricultura, dois irmdos trocaram uma
cidade do interior pela cidade de Marilia/SP e, junto com um amigo da familia, comegaram a
fabricar lamparinas artesanais com folha de flandres recicladas.

A partir dai, comecaram a produzir equipamentos que aumentavam a eficiéncia dos
agricultores em suas lavouras. Em 1958, os dois irméos, em conjunto com mais trés irméos, e
um amigo da familia, constituiram uma das maiores empresas do ramo de construcdo civil e,
ha alguns anos, a empresa deixou a fase manual para trds e lancou equipamentos agricolas
motorizados.

Por imposicdo dos fenbmenos climéaticos e da sazonalidade da agricultura, a empresa
mudou, assim, 0s rumos da empresa, deixando o desenvolvimento de solugdes para 0 campo
para se dedicar a outras atividades que transformaram a empresa referencia no mercado de
construcdo civil . Com isso, o primeiro produto criado foi uma janela veneziana; depois,
vieram as janelas de correr, as portas e 0os complementos. O neg6cio de esquadrias ganhou

vulto e a empresa comegou a se destacar como a maior fabricante do seu segmento.

2.3 A Governaca Corporativa Na Empresa Pesquisada

Em 2002, um dos irméos, o quinto no quando abaixo, entdo diretor-presidente, se
afastou da gestdo e foi conduzido a presidéncia do Conselho. O irmdo cagula assumiu a
fungdo de diretor-presidente até o falecimento de do irmdo afastado, quando passou a
acumular os dois cargos.

Em 2004, cumprindo a promessa de acumular, apenas temporariamente, 0s cargos, 0o
terceiro irmdo se afastou da gestdo da companhia, permanecendo somente no cargo de

presidente do Conselho. A primeira transi¢ao de geracdo familiar no comando da empresa foi,
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entdo, feita, quando o segundo filho do fundador 1 (um), assumiu como diretor-presidente.
segundo filho era vice-presidente industrial da empresa e participou da primeira transigéo
planejada, pois irmdo terceiro havia avisado de seu desligamento com seis meses de

antecedéncia.

Em um estudo de caso realizado em 2011 pelo IBGC (Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa), a empresa contava com 13 familiares controladores em sua
administracdo: quatro conselheiros de administracdo, sendo o presidente do Conselho um
familiar; o diretor vice-presidente de relagGes institucionais primeiro filho do segundo irmao,
para manter o nome da familia na empresa, e oito herdeiros que comecaram a trabalhar na

empresa em 2003.

Para melhor compreensdo, a figura 6 a seguir considera apenas familiar que

trabalham ou ja trabalharam na empresa.

Figura 6 - Genograma das familias e da familia do sécio
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Fonte: adaptada pelos autores
Ainda sobre o estudo realizada pelo IBGC em 2011, a empresa conta com 24 herdeiros
da 22 geracdo e 36 herdeiros/acionistas da 3?2 geracdo, distribuidos nas holdings familiares,

como apresenta a Figura 7.
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Figura 7: Estrutura de Controle da empresa pesquisada
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Fonte: adaptada pelos autores

Pela pesquisa apontada, em 2011, a Empresa pesquisada era controlada por um bloco
que detém 90% do capital acionario da empresa, dividido em sete holdings familiares e trés
pessoas fisicas. Os demais 10% pertencem a seis holdings de funcionarios a quem foi

oferecida participacdo na empresa como forma de reté-los, ainda na época dos fundadores.

O estudo realizado na empresa foi baseado no questionario de Boas Préaticas de
Governanga Corporativa, do IBGC. A entrevista foi realizada como um dos membros do
Conselho de Administracdo. O objetivo desta pesquisa foi verificar os pontos estratégicos e
competitivos em seus negdcios, quais as boas praticas de governanga corporativa adotada pela
empresa e se suas acdes sdo de fato efetivamente utilizadas pela empresa para que suas

tomadas de decisGes possam agregar em resultados praticos.

Alguns pontos especificos do trabalho ndo foram possiveis levantar, pois, segundo o
entrevistado a empresa passa por processo de mudanca apds duas perdas na familia que
também fazia parte do conselho que ainda esta em discussdo quanto a sua Sucessao e por isso
foi pedido o anonimato da empresa. Ainda de acordo com a empresa, foi dando iniciou ao

modelo de implantacéo do sistema de governanca corporativa em 2001 e ainda hoje passa por
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muitas dificuldades de aceitagdo do sistema, €, portanto sua grande dificuldade é conciliar as
estruturas do sistema de governanca corporativa com a preservagédo da tradigéo e cultura da
empresa e os conflitos de interesses das geracdes da familia.

A empresa alem de contar com 12.000 funcionarios, atualmente produz
aproximadamente de 1 milhdo de pegas no periodo de ano, divididas em suas linhas de
producdo de. Ainda de acordo com a empresa pesquisada, na ultima década, langou mais de
300 novos itens e mantém uma area de estocagem de 15.000 m2 para armazenar os produtos
fabricados. Possui um parque industrial com tecnologia prépria, instalado em 73 mil m2 de
area construida. Seus produtos sdo revendidos por aproximadamente 5.000 pontos-de-venda,
distribuidos em todo o Brasil. Hoje a estrutura da governanca da empresa, esta conforme a
figura 8. Relata ainda o entrevistado, membro do conselho de administracdo da empresa que
houve mudancas na estrutura desse organograma em comparado com o de 2011 sendo sua

penultima atualizacéo.

Figura 8 - A Estrutura De Gestdo Da Governanga Corporativa
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Fonte: elaborada pelos autores
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CAPITULO 111 - DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA CORPORATIVA
NA EMPRESA PESQUISADA

A empresa referida e denominada de uma S/A de capital fechado ndo concedeu a
divulgacdo do nome da empresa e também os nomes dos membros do conselho familiar. Ela
e uma empresa controlada por acionistas da empresa totalizando 90% de suas agdes, esse
denominado como sendo - bloco de controle e 10% minoritério, divididas em Holdings de
funcionarios. Gerando assim ganhos fiscais no relacionamento com 0s socios.

A estrutura do conselho esta relacionada no historico da governanca corporativa da
empresa, sendo estruturado com AGO / AGE, Assembléia Geral Ordinaria e Assembléia
Geral Extraordinaria. Seguido pelo Conselho de Administracdo, a Auditoria Externa e Interna,
os Comités do CAD, o Presidente e os departamentos Comercial, Logistica, Industrial e
controladoria. O acordo relacionado aos acionistas vem regido e com poder juridico, estdo
relacionadas as entradas, saidas e todas as mudancas de herdeiros. O acordo também prevé as
compras e vendas de acles e as distribuicdes de lucros. Essas sdo agOes comuns e de
estratégicas entre os acionistas.

As reunifes dos socios sdo realizadas mensalmente e classificadas como sendo
ordinérias, quando necessario, 0s socios fazem um reunido extraordinaria quando tendem de
tomar uma decisdo ou em uma mudancga que necessite. Para o0 ano de 2015, as reunifes
ordinarias ja estdo definidas em agendas tematicas, que sdo aquelas em discussao 0s projetos a
serem definidos pela empresa, os resultados internos, e o or¢camento anual. Os temas
classificados como obrigatorios sdo agendados sdo pautados dentro do més especifico.

De acordo com o entrevistado, a empresa tem 7 membros no conselho de
administragdo, formado por 5 (cinco) membros familiares e 2 (dois) conselheiros
independentes. O entrevistado e membro do conselho de administracdo falaram que ainda
nédo existe um plano de sucessdo na empresa. A empresa encontra-se em fase de mudanca e
busca um presidente externo, poréem, existe um processo macro de sucessdo em andamento, e
possui um processo de treinamento interno de talentos.

Perguntado sobre o relacionamento da diretoria executiva com o conselho de
administracdo, o entrevistado e membro do conselho de administracdo falou que quando
convocados eles apenas prestam contas relacionadas aos negocios da empresa e de suas

definicdes presentes e futuras.
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A empresa trabalha com Auditoria externa com realizagdes 1 (uma) vez ao ano para
encerramento do balango, e a cada 5 (cinco) anos a empresa faz uma troca na contratacdo da
empresa de auditoria, dando mais confiabilidade a suas demonstracfes financeiras e maior
credibilidade perante 0 mercado. A empresa também comentou que tem uma auditoria interna
apenas no estoque, pois ainda na ha necessidade de se ter uma auditoria interna por ser uma
empresa familiar.

Os relatérios de informacdes que necessitam de deliberacdo, e os relatdrios
gerenciais e financeiros divulgado anualmente em seus balancos. Os objetivos e metas sdo
baseados em resultados, colocando em pauta 0s objetivos tragcados para o futuro, sempre
elaborados pelos diretores.

Assim o conselho os membros do conselho defende com mais seguridade os direitos dos
socios acionistas. Quanto ao seu futuro e os planejamentos estratégicos, a empresa faz uma

projecdo aproximadamente e entre 5 a 10 anos.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com o passar do tempo mais precisamente na ultima década, percebe-se que as boas
praticas de governanca corporativa adotada pelas empresas, que segue esse conjunto de regras
na gestdo, vém aumentando consideradamente trazendo melhoria e seguranca significativas
em todo o conjunto de fatores das empresas garantindo e assegurando que investidores sejam
de fator remunerado pelo seu investimento, seja ele investidor nacional ou internacional.

Em um sentido mais amplo e direto podemos dizer que a governanga corporativa esta
diretamente relacionada com os sistemas de controles internos e na gestdo de riscos das
organizacOes, embora diferente, a principal distin¢do estd na amplitude do grupo das partes
interessadas na organizagéo.

No Brasil as empresas familiares sdo de grande importancia e ddo destaques no
mercado financeiro e produtivo do pais. Porem a adeséo pela governanca corporativa ainda é

muito pequena devido a ndo aceitacdo por motivos de abrirem maos do poder.

Assim a adesdo pela governanca corporativa fica muito mais dificil, até porque seus
proprietarios ndo querem desfazer de seus controles perante suas empresas, sendo este um dos
principios basico da governanca corporativa em relacdo a empresas familiares.

A empresa pesquisada e controlada por acionistas da empresa totalizando 90% de
suas acdes, esse denominado como sendo - bloco de controle e 10% minoritario, divididas em
Holdings de funcionarios. Gerando assim ganhos fiscais no relacionamento com 0s s6cios.

A administracdo competente esta aliada a prestacdo de contas aliadas a uma politica
de transparéncia assim a estrutura do conselho esta relacionada no historico da governanga
corporativa da empresa, sendo estruturado com AGO / AGE, Assembléia Geral Ordinéria e
Assembléia Geral Extraordinéria. Seguido pelo Conselho de Administracdo, a Auditoria
Externa e Interna, os Comités do CAD, o Presidente e os departamentos Comercial, Logistica,

Industrial e controladoria.



40

REFERENCIAS

ARGENTI, J. (1997). Stakeholders: the case against. Long Range Planning, 30(3).

BEDICKS, HELOISA B. Principios de Governanca Corporativa. Sdo Paulo, 16 de abril de
2012: Disponivel em:
<http://www.bmaiscompet.com.br/arquivos/Principios_Governanca_IBGC.pdf>, p. 10.

BENETTI, T. Governanca Corporativa: Um Estudo de Caso Em Uma Empresa
Familiar. 2012. 45 f. Monografia — Departamento de Ciéncias Administrativas, Contabeis,
Econdmicas e de Comunicagéo, Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul, ljui, 2012.

BERNHOEFT, Renato. Empresa familiar: sucessdo profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida. Sdo Paulo: MECON, 1987.

BETHLEM, Agricola de S. Estratégia empresarial: conceitos, processo e administracdo
estratégica. 5 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

BORNHOLDT, Werner. Governanca na empresa familiar: implementacdo e pratica.
Porto Alegre: Bookman, 2005.

BORNHOLDT, Werner. Governanca na Empresa Familiar: implementacéo e prética.

BUYSSE, K., & VERBEKE, A. (2003).Proactive environmental strategies: a stakeholder
management  perspective.  Strategic Management Journal, 24(5), 453-470. doi:
10.1002/smj.299

CAMPBELL, A. (1997). Stakeholders: the case in favour. Long Range Planning, 30(3).

CARVALHAL DA SILVA, André Luiz. Governanga corporativa e decisdes financeiras no
Brasil. Rio de Janeiro: Mauad, 2005.

DONNELEY, Robert. G. A empresa familiar. Revista de administracdo de empresas. Junho
de 1967. (Publicado originalmente na Harvard Business Review em 1964.)

FREEMAN, R. E. (1984). Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman.



41

IBGC. Codigo de Melhores Praticas de Governanca Corporativa, 2009. Disponivel em:<
http://www.bmaiscompet.com.br/arquivos/Principios_Governanca_IBGC.pdf> Acesso em
agosto. 2014.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERANGCA CORPORATIVA. Disponivel em:
<http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18161 >. Acesso em: 26 agosto de 2014.

JAWAHAR, I. M., & MCLAUGHLIN, G. L. (2001). Toward a descriptive stakeholder
theory: an organizational life cycle approach. The Academy of Management Review, 26(3).

LODI, Jodo Bosco. A empresa familiar. 52 edi¢do. S&o Paulo: Pioneira, 1998.

. Governanca Corporativa: O governo da Empresa e o Conselho de
Administracio. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

MALACRIDA, M. J. C; YAMAMOTO, M. M. Governanca Corporativa: Nivel de
evidenciacdo das informacoes e sua relagdo com a votalidade das a¢des do IBOVESPA.
Revista de Contabilidade e Finangas. USP, Sdo Paulo, edicdo comemorativa, set. 2006.

OLIVEIRA, D. P. R.de. Empresa Familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o
processo sucessorio. Sao Paulo: Atlas, 1999.

. Governanca corporativa na pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

PAZ, Samuel. Governanca Corporativa na Empresa Familiar: um novo modelo de
gestao? margo, 2010.Disponivel em <
http://www.rh.com.br/Portal/Mudanca/Artigo/6476/governanca-corporativa-na-empresa-
familiar-um-novo-modelo-de-gestao-.html>. Acesso em: 26 agosto. 2014.

Porto Alegre: Bookman, 2005.

PWC, Empresa familiar: Um negdcio que se adapta ao século 21. Disponivel em:
<http://www.pwc.com.br/pt_BR/br/10minutes/assets/10-min-empresas-familiares-13.pdf.
Acesso em: 26 de agosto 2014.

<http://www.sebrae-sc.com.br/newart/mostrar_materia.asp?cd_noticia=10410> Acesso em:
02 de novembro 2014.

ROWLEY, Timothy J..Moving Beyond Dyadic Ties: A Network Theory of Stakeholder
Influences.Academy of Management Review, v. 22, n. 4, p. 887-910, 1997.



42

SALEME, Angela Maria Bissoli. Governanca Corporativa. 2008. Disponivel em
<http://pt.scribd.com/doc/75282946/Governanca>. Acesso em: 26 Agosto. 2014.

SHEINKMAN, José Alexandre. O desenvolvimento do Mercado de Capitais no
Brasil.Disponivel em: http://www.princeton.edu/~joses/na/Des-merc-cap.pdf. Acesso em: 26
Agosto. 2014.

SEBRAE/SC Servicode Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Santa Catarina.
Disponivel em<http://www.sebrae-sc.com.br/newart/default.asp?materia=10410>.  Acesso
em: 26 de agosto. 2014.

SECURATO, J. C. Governanca Corporativa e fatores de referéncia gerencial. Dissertacdo
(MBA-USP Financas Empresariais) - Programa de educagdo continuada em administracdo
para executivos, Universidade de Sdo Paulo, Séo Paulo, 2003.

SILVA JR., E.G. da. A Influéncia dos Valores, Crengas e Tradi¢cGes da Familia Fundadora na
Cultura Organizacional: o caso da Carballo Faro & Cia Ltda. Revista ANGRAD. v. 6. n°. 4,
out.-dez. 2005.

SILVA, E. C.; ZOTES, L. P. Governanca corporativa e sua influéncia na gestdo de qualidade.
Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia, ano XXXIII, n. 147, mai./jun. 2004.

SILVEIRA, A. D. M. Governanga corporativa: desempenho e valor da empresa no
Brasil. S&o Paulo: Saint Paul, 2005.

VIEIRA, S. P.; MENDES, A. G. S. T. Governanca Corporativa: uma analise de sua
evolucéo e impactos no mercado de capitais brasileiro. Revista Organizacdes em Contexto,
n.3, jun. 2006.

STEINBERG, Hebert. A Dimensdo Humana Da Governanca Corporativa: Pessoas Criam
As Melhores E Piores Praticas. S&o Paulo. Editora Gente - 2 ed, 2003.



43

APENDICE A — DIAGNOSTICO DE GOVERNANCA CORPORATIVA

Razdo Social: Omitida
Numero de Funcionarios: 1.200
Setor de Atuacdo: Metalurgica

ESTRUTURA E PAPEIS

1 - Configuracédo Societaria da Empresa - Ltda, S/A Capital Aberto, Fechado, etc:

2 - Como esta dividido o controle Societario - X% Grupo 1; Y% Grupo 2; Minoritarios.

3 - Como ¢é a estrutura de Conselhos - Familia, Acionistas, Administracao.

4 - A empresa possui acordo societario ou outros documentos? Qual o objetivo?

5 - Estéo previstos Quérum minimos para tomada de decisfes?

Né&o respondida




6 - Quais sdo as reunides periodicas entre socios?

Né&o respondida
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7 - Existe C.A.? Quantos membros? Esta bem claro o papel de cada um?

8 - Quiais as suas responsabilidades?
Né&o respondida

9 - Existe um comité?

Né&o respondida

10 - Existem planos de sucessdo nas presidéncias do Conselho e Diretoria Executiva?

11 - Como ¢ o relacionamento da Diretoria Executiva com Conselho Administrativo?

12 - Possui auditoria interna? Como é realizada?
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13 - Existem relatdrios anuais? Quais? Sao divulgados?

14 - Como é o processo de formulacdo e implementacdo dos objetivos e metas na

empresa?

15 - Quais foram as conquistas (faturamento, patriménio, valor da marca, etc) a partir

do seu processo de implantacdo?

16 - Quais sdo 0s proximos passos? Seus objetivos de longo prazo?




