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IMPLANTACAO E CONTROLE DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA
CORPORATIVA EM EMPRESAS FAMILIARES: Um estudo de caso no Grupo
Magnélia

Franciane Castro Coimbra”
Amanda F. Aboud de AndradeT

Resumo: Devido a grande importancia e participacdo das empresas familiares na economia dos paises, faz-se
necessdrio investigar as peculiaridades da gestdo destes negdcios. As empresas familiares t€ém manifestado
interesse em aderir modelos de gestdo modernos e capazes de corresponder as suas expectativas de crescimento e
desenvolvimento. Buscou-se neste trabalho compreender de que forma a implantacdo e controle do sistema de
governanga corporativa pode ajuda-las na superagdo dos desafios da empresa. O estudo evidencia os motivos que
levaram a empresa familiar a implantar governanga corporativa, explora as metodologias de implantagdo e controle
utilizadas e analisa os resultados que a organizac@o obteve ao longo do processo. Para alcangar este objetivo,
utilizou-se a pesquisa exploratdria de cardter qualitativo, por meio do método de estudo de caso unico. A
investigagdo foi realizada no Grupo Magnélia, empresa familiar com quarenta anos de mercado. Para coletar os
dados, foi realizada uma entrevista semiestruturada com duas gestoras da organizacdo. Os resultados mostraram
que o sistema de governanga corporativa € eficiente para estruturar a gestdo da empresa familiar desde que
implantado e controlado de maneira que respeite os valores da organiza¢do. A prética dos principios de governanga
conduziu a empresa na obtencao de qualidade nas informagdes gerenciais, geracdo de valor, maior assertividade
na tomada de decisdo, gestdo participativa e alinhamento de interesses entre todas as partes envolvidas.

Palavras-chave: Governancga corporativa. Empresa familiar. Gestao.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares no Brasil representam 95% das empresas brasileiras (LEITE,
2017). Dados do SEBRAE e IBGE apontam que elas sdo responsdveis por gerar 65% do
Produto Interno Bruto (PIB) nacional e empregar 75% da forca de trabalho, (JORNAL, 2018).

Apesar de sua importancia para a economia, 70% das empresas familiares ndo resistem
a morte do fundador (SOARES; MACHADO; MAROCCO, 2006). Os conflitos entre os
interesses da familia e da empresa, a falta de organizacdo no orcamento, a incapacidade de se
ajustar as mudancas no mercado e a prevaléncia do nepotismo sdo as principais fragilidades e
justificativas de faléncia das organizacdes familiares, (LEITE, 2017).

Com o objetivo de resistir as mudancas de mercado e aumentar as chances de
continuidade da empresa, a Governanga Corporativa surge como alternativa para obtencao de
informagdes mais seguras visando maior assertividade na tomada de decisdo. Além disso, atua
na mitigacdo ou eliminacdo de conflitos de interesses entre os membros da familia, superando
desafios e favorecendo a longevidade do negécio, IBGC, 2019).

Diante do exposto acima, pergunta-se: De que maneira os mecanismos de governanga
corporativa podem ser implantados e controlados a fim de que sejam capazes de contribuir para
o desenvolvimento da empresa?

O objetivo geral deste artigo € compreender o motivo pelo qual uma empresa familiar
implanta governanga corporativa, como realiza o controle dos seus mecanismos € quais 0s
resultados que obtém ao longo deste processo. A fim de responder ao objetivo geral, os
objetivos especificos deste trabalho sdo:

a) Explorar as metodologias de implantacdo e controle de governanga corporativa;
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b) Compreender como é feito o controle dos mecanismos de governanca
corporativa na empresa em estudo;
c) Analisar quais sejam os resultados da implantacdo de governanga corporativa na
empresa familiar estudada.
Para realizacdo deste estudo, realizou-se uma pesquisa descritiva de abordagem
qualitativa por meio do método estudo de caso. Este artigo foi estruturado em cinco capitulos:
O primeiro, composto pela introdugdo, discorre sobre a relevancia do estudo da
governanga corporativa em empresas familiares, o problema de pesquisa e os objetivos. O
segundo abrange o referencial tedrico sobre o tema, norteando as questdes que o trabalho se
propde a responder. O terceiro descreve a metodologia utilizada, o tipo de pesquisa, métodos e
técnicas de coleta de dados. O quarto capitulo apresenta a andlise dos dados obtidos através do
estudo de caso. O quinto apresenta os resultados obtidos e as consideracdes finais levando em
consideracdo os objetivos do trabalho e o referencial tedrico.

2 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governanga corporativa surgiu na década de 1980 nos Estados Unidos, a partir do
movimento de acionistas e investidores insatisfeitos com o abuso de diretores que
administravam as empresas de maneira irregular, declarando ndo ter conhecimento sobre
deturpacdes e erros nos balancos e relatorios financeiros em detrimento dos direitos dos
acionistas, (SILVEIRA, 2015).

O tema comecou a ganhar notoriedade através dos escandalos financeiros da época. O
caso Texaco, em 1984, foi um dos mais importantes acontecimentos e contribuiu para o avango
do movimento. Segundo Carlsson (2001, apud SERAFIM, 2010), os dirigentes da petroleira
tomaram posse de uma regra legal americana para recomprar acdes da companhia a um preco
superior ao de mercado a fim de evitar a aquisi¢do de ag¢des por um acionista minoritario
especifico considerado uma ameaca a posi¢do corporativa de executivos, causando prejuizos
enormes aos acionistas da Texaco.

Até entdo, os mecanismos de controle utilizados eram ineficientes e incapazes de
assegurar os direitos dos investidores. Em vista disso, houve uma intensificagao nos estudos e
pesquisas acerca do tema que resultaram em mudancas na legislagcdo, criacdo de praticas de
gestdo com maior grau de eficiéncia e aumento na cobranca e fiscalizagdo dos administradores
e no modo como conduziam os negdcios abrindo espago para o avango e aplicacdo dos
conceitos de Governanga Corporativa.

A Teoria de Agéncia criada por Jensen e Meckling com o objetivo de analisar a
distribuicao de poder nas empresas representa um marco na histéria da governanca corporativa.
A teoria prevé que nem sempre acionistas e gestores entrardo em consenso, como resultado,
haverd um desalinhamento entre ambos, denominado conflito de agéncia em que um tenta tirar
vantagens do outro em uma mesma situagdo, (SILVEIRA, 2015).

Em 1990, a governanga corporativa surgiu no cendrio brasileiro com o objetivo de
modernizar os processos € a gestdo, ou seja, desenvolver as organizagdes a fim de que fossem
inseridas no mercado a nivel global. No ano de 1995, a criagdo do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), organizagdo dedicada a promocdo de governanga corporativa
no Brasil, foi um importante acontecimento na histéria da governanca no pais, (SILVEIRA,
2015).

A Lei Sarbanes-Oxley (SOX) foi referéncia para o movimento de governanga no mundo
e para a histéria das organizacdes modernas. Sancionada em 2002 nos Estados Unidos,
manifestou-se com o propdsito de proteger investidores e todas as partes envolvidas
(stakeholders) das fraudes e erros comuns nos relatorios empresariais daquela época. A SOX
vem favorecer a governancga corporativa e a prestacao de contas, visto que, as boas préticas e a



ética nos negdcios que antes eram requintes de pequena parte das empresas agora passam a ser
diretrizes de normas e condutas, (SILVEIRA, 2015).

A governanga corporativa surge com uma proposta de alinhar os interesses entre todas
as partes envolvidas com a organizacdo, sendo capaz de promover a segurancga e garantia dos
direitos das empresas e de seus acionistas.

Figura 1 - Principais defini¢des de Governanga Corporativa

Sistema pelo qual as empresas e demais
organizagdes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos
/ entre socios, conselho de administragao,
diretoria, érgdos de fiscalizagdo e controle e
demais partes interessadas.

Sistema de gestdo adotado pela alta
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Governanga
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conselheiros e executivas, definidas estas da melhor
maneira, de modo a encorajar as empresas a terem
o desempenho econdmico como objetivo principal.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com Ricca e Saad (2012), a governanga corporativa estd calcada em um
conjunto de praticas, disciplinas e instrumentos que regulam relacionamentos entre as todas
partes envolvidas.

As empresas que adotam as boas praticas de Governanga Corporativa seguem seus
principios. De acordo com o Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa (IBGC,
2015), sdo quatro os principios basicos de Governanga Corporativa: Transparéncia, Equidade,
Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa.

O principio da Transparéncia favorece a boa comunicacdo interna e externa. Defende
que decisdes, processos e toda informacdo que possa ser relevante as partes interessadas deve
ser compartilhada de maneira clara e espontanea. Nao ha manipulacio de dados e ndo deve ser
resultado apenas da obrigacdo, mas sim da necessidade de gerar um clima de confianca capaz
de criar valor a organizacao (IBGC, 2015). Segundo Leal (2007), quanto maior a transparéncia,
maior o valor da firma.

O principio da Equidade defende que todas as partes interessadas devem ser tratadas de
forma justa e igualitdria. Nao deve haver espacgo para atitudes ou politicas discriminatdrias sob
qualquer justificativa e os direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas dos
stakeholders devem ser levados em consideragdo (IBGC, 2015).

A Prestacdo de Contas € o principio que assegura aos stakeholders que todos os recursos
financeiros devem ser devidamente esclarecidos por quem os administra. Deve estar presente
onde quer que haja uma relag@o entre duas pessoas. Sendo assim, dirigentes e administradores
devem assumir as consequéncias de seus atos e responder por possiveis omissdes e/ou
deturpacdes, (RICCA e SAAD, 2012).

O principio da Responsabilidade Corporativa defende que os agentes de governanga
devem zelar pela viabilidade econdmico-financeira das organizacdes. Os negdcios devem ser



conduzidos para serem duradouros, considerando que decisdes que possam causar impactos
negativos na sociedade ou no meio devem ser evitadas (IBGC, 2015).

As boas priticas de governanca corporativa ajudam a definir de maneira clara a
hierarquia da organizacdo e a estabelecer os papéis de gestdo. Todas as regras e principios da
governanca quando bem implantados, aplicados e mensurados ajudam a viabilizar a
continuidade do negdcio.

2.1 Implantacao dos mecanismos de governanca corporativa

Leite (2017) afirma que muitas empresas estdo adotando governanca corporativa,
porque perceberam as vantagens de possuir o controle de gestdo e a facilidade de administragao.
O autor considera importante que as empresas estejam preparadas para obter os beneficios do
sistema de governanca corporativa.

Por esta razdo, o processo de implantacdo € fundamental para o bom éxito das boas
praticas de governanca. Eduardo Valério, diretor-presidente da empresa JValério, desenvolveu
e testou um método de implantacio baseado nas metodologias de governancga existentes
composto por quatro etapas, (JVALERIO, 2016).

Figura 2 - Etapas de implantacdo de governancga corporativa

»

Fonte: Elaborado pela autora (2019)

1. Diagnéstico do modelo de governanca existente:

O objetivo desta etapa € identificar com clareza qual € o atual momento e quais sio as
aspiracdes dos proprietdrios da empresa com relagao ao futuro da organizacdo. O diagndstico
auxilia na identificacdo de quais serdo as €nfases a serem dadas nos instrumentos e 6rgaos de
governanga que serdo propostos e construidos na sequéncia.

2. Modelagem dos instrumentos e 6rgaos de governanga:

Com base neste diagndstico completo, a etapa seguinte passa a ser modelagem dos
instrumentos. O autor explica que com todas as informagdes da etapa inicial ja h4 condi¢do de
entender qual € o grau de maturidade da governanca de cada organizacao. O grau de maturidade
fornece um valioso subsidio para que sejam elaborados os instrumentos que serdo objeto da
validagdo dos sécios e familiares para se tornar a base da governanca daquela empresa.

3. Implementacdo:

Apds o diagndstico e a modelagem dos instrumentos e 6rgdos de governanga, € o
momento de aplicar tudo o que foi planejado. E preciso constituir os 6rgdos e instrumentos de
governanca. Nao necessariamente todos a0 mesmo tempo porque isso varia muito conforme a
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maturidade, o momento e tamanho de cada empresa, mas esses 6rgaos serdo os guardides da
implantacdo do processo de governanga.

4. Etapas de acompanhamento:

A etapa de acompanhamento tem como objetivo garantir que os instrumentos e 0rgaos
implantados desempenhem o seu papel adequadamente apds a sua implementacdo. O
acompanhamento dos processos € fundamental para que as empresas nao venham a sucumbir
nas primeiras dificuldades.

De acordo com Silveira (2015), um bom modelo de governanca, ou seja, uma
infraestrutura composta por 6rgaos, dreas e regras sdo fundamentais para a criacdo de um
sistema efetivo dentro da organizacao.

O Codigo das Melhores Prética de Governanga Corporativa elaborado em sua quinta
edicao pelo (IBGC, 2015), apresenta a governanga corporativa sistematizada em cinco
elementos principais.

Figura 3 - Contexto e estrutura do sistema de governanga corporativa

AGAO (COMPULSORIA E £4
LAMENT CULTA
qecV i,

PARTES INTERESSADAS
MEIO AMBIENTE

Fonte: IBGC, 2015

a) Socios:

Segundo Silveira (2015), a assembleia de acionistas ou reunido de socios € a instincia
deciséria méxima das companhias. Tem poder para decidir sobre todos 0s negdcios relativos ao
seu objeto, bem como para tomar as resolucdes que julgar convenientes para sua protec¢ao.

O autor afirma que dentro das boas praticas de governanga, o principal desafio é tornar
a assembleia de acionistas um evento "vivo" com participacdo ativa de todos os socios. E a
reunido de sécios um momento de reflexdo organizacional com potencial para agregar valor a
organizacao.

b) Conselho de Administragdo:

O Conselho de Administragdo é o 6rgdo central da Governanga Corporativa. E o 6rgio
colegiado encarregado do processo de decisdio de uma organizagdo em relagdo ao seu
direcionamento estratégico. Ele exerce o papel de guardido dos principios, valores, objeto social
e sistema de governanca da organizacdo. Além de decidir os rumos estratégicos do negdcio,
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compete ao conselho de administracdo, conforme o melhor interesse da organizagdo, monitorar
a diretoria, atuando como elo entre esta e os socios (IBGC, 2015).

Silveira (2015) afirma que € essencial que o conselho se dedique as atividades de
controle e contribua de maneira ativa para melhorar o desempenho do negdcio, por meio da
tomada de decisdes estratégicas e da aprovacdo e acompanhamento das politicas corporativas.

O conselho de administracdo € o elo entre os socios e a diretoria, responsavel por manter
o equilibrio entre a gestdo e as demais partes interessadas. E o érgdo do sistema de governanca
corporativa que participa das deliberagdes que tragam o rumo das empresas.

¢) Diretoria:

A diretoria € o 6rgdo responsavel pela gestdo da organizagdo, cujo principal objetivo é
fazer com que a organizacdo cumpra seu objeto e sua fungdo social. Ela executa a estratégia e
as diretrizes gerais aprovadas pelo conselho de administracdo, administra os ativos da
organizacdo e conduz seus negocios (IBGC, 2015).

Silveira (2015), afirma que a diretoria tem como missdo comandar as operacoes diarias
da empresa visando assegurar sua perenidade e alcancar os objetivos estratégicos definidos pelo
conselho de administraco.

A diretoria deve assegurar que a organizacdo como um todo esteja em total
conformidade com as leis e politicas internas a que estd submetida.

d) Orgios de fiscalizagio e controle:

De acordo com Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2015)
o comité de auditoria, o conselho fiscal, a auditoria independente e a auditoria interna integram
o sistema de governanga corporativa no sentido de contribuir para a qualidade das informacdes
e garantia do cumprimento das normas e regras vigentes através da fiscalizacdo e controle, de
forma que:

O comité de auditoria é o 6rgdo relevante de assessoramento ao conselho de
administracdo, para auxilid-lo no controle sobre a qualidade de demonstracdes financeiras e
controles internos, visando a confiabilidade e integridade das informacdes para proteger a
organizacao e todas as partes interessadas.

O conselho fiscal representa um mecanismo de fiscalizacdo independente dos
administradores para reporte aos socios, instalado por decisio da assembleia geral, cujo objetivo
€ preservar o valor da organizacdo. Os conselheiros fiscais possuem poder de atuacao
individual, apesar do cardter colegiado do 6rgao.

A atribuicdo principal da auditoria independente € emitir, observadas as disposi¢oes
aplicdveis, opinido sobre se as demonstracdes financeiras preparadas pela administragao
representam adequadamente, em todos os seus aspectos relevantes, a posicdo patrimonial e
financeira da organizagao.

A auditoria interna tem a responsabilidade de monitorar, avaliar e realizar
recomendacdes visando a aperfeicoar os controles internos € as normas e procedimentos
estabelecidos pelos administradores.

e) Conduta de conflito de interesses:

O cddigo de conduta tem por finalidade principal promover principios éticos e refletir a
identidade e a cultura organizacionais, fundamentado em responsabilidade, respeito, ética e
consideragdes de ordem social e ambiental. A criagdo e o cumprimento de um cédigo de
conduta elevam o nivel de confianga interno e externo na organizacgao.

Os conselheiros, assim como os executivos, tém dever de lealdade com a organizacdo e
nao apenas com o socio ou grupo de sécios que os indicaram ou elegeram. Ha conflito de
interesses quando alguém ndo € independente em relagdo a matéria em discussdo e pode
influenciar ou tomar decisdes motivadas por interesses distintos daqueles da organizacao
(IBGC, 2015).
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Silveira (2015), alerta para a necessidade de controle dos instrumentos e 6rgaos de
governanca quando afirma que as dreas de controle sdo um elemento essencial a fim de evitar
surpresas negativas e ajudar a promover um bom governo das organizacdes. Desenvolver uma
infraestrutura adequada de controles € um processo oneroso, porém fundamental a toda empresa
que busca continuidade e crescimento.

2.2 Controle dos mecanismos de governanc¢a corporativa

O controle dos mecanismos é uma ferramenta essencial para o desenvolvimento das
boas préticas de governanca corporativa. E til para fomentar a eficdcia organizacional com
foco em tomadas de decisdo acertadas e em garantir a seguranca de todas as partes
(NASCIMENTO; BIANCHI; TERRA, 2007). Através dele, € possivel mensurar e avaliar:

a) A eficdcia de suas acdes de governancga a curto, médio e longo prazo;
b) A necessidade de implementa¢cdao de melhorias nos processos de gestao;

A utilizagdo de instrumentos de avaliacdo e controle é vdlida porque viabiliza uma
autoavaliacdo clara e objetiva acerca das préticas de governanca. Afinal, € através do controle
e avaliacao de suas acdes que a empresa sabera se possui ou ndo boa governanca.

Silveira (2015), afirma que os controles internos devem possuir estes cinco
componentes relacionados entre si:

a) Ambiente de controle: Conjunto de padrdes, processos e estruturas que servem
de base para a implantag¢ao dos controles internos na organizagao;

b) Avaliagao de riscos: Processo dinamico e iterativo para identificacdo e avalia¢do
dos principais riscos do negdécio a fim de alcancar os objetivos organizacionais;

c) Atividades de controle: Acdes estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que contribuem para assegurar que as diretrizes das liderangas
para mitigacdo dos riscos sdo implantadas adequadamente;

d) Informag¢do e comunicacdo: A informagdo tempestiva e de qualidade €
necessdria para monitorar o funcionamento dos outros componentes da estrutura
de controles internos. E a comunicagdo constitui o processo continuo e
sistematico de obter, fornecer e compartilhar toda informagdo necessaria, tanto
para o publico interno quanto para o publico externo;

e) Monitoramento: Consiste em avaliagdes continuas ou periddicas e pontuais dos
componentes de estrutura e controles internos.

Com o objetivo de orientar as organizacdes para que desenvolvam um exercicio interno
de reflexdo e aprimoramento de sua governanga, o Grupo de Institutos Fundacdes e Empresas
(GIFE), referéncia no pais no tema do investimento social privado elaborou um instrumento
que permite avaliar o grau de desenvolvimento de governanca corporativa.

Quadro 1: Indicadores GIFE de Governanga

Eixo Componente Indicador
Existéncia do conselho
deliberativo

Niuimero de conselheiros | O nimero de conselheiros varia entre Se 11
Ha presenca de mulheres no conselho deliberativo
A composicdo do conselho deliberativo tem a diversidade

Ha um conselho deliberativo formalmente instituido

Diversidade

Conselho necessdria para assegurar a realizacdo da missdo da sua
deliberativo organizagao
. Os conselheiros, em seu conjunto ossuem uma
Pluralidade de ’ J P

multiplicidade de formagdes ou experiéncias necessdrias

qualificacdes e perfis . .
para o cumprimento do seu papel na organizagao

Independéncia dos

. Ha pelo menos 20% de conselheiros independentes
conselheiros
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Eixo

Componente

Indicador

Mandato e eleicao

Existem regras claras e publicizadas internamente sobre o
processo de escolha dos conselheiros

O prazo de mandato é de no minimo 2 anos e no maximo 4
anos

Pode haver renovacdo de mandato, respeitando o periodo
maximo de 8 anos de permanéncia no conselho deliberativo

Ha um processo ou politica estabelecido que vise evitar a
descontinuidade do conselho deliberativo diante da troca de
conselheiros

Reunides

O conselho deliberativo se retine pelo menos duas vezes ao
ano, e tem periodicidade definida

Os conselheiros recebem material adequado e em tempo
habil para assegurar participag@o efetiva nas reunides

Ha elaboracdo de ata das reunides do conselho deliberativo e
estas s@o publicizadas internamente

Assiduidade dos
conselheiros

75% dos membros do conselho deliberativo participam de
pelo menos 75% das reunides realizadas anualmente

Avaliacdo do conselho
deliberativo e
conselheiros

Ha avaliacdo periddica do conselho deliberativo ou dos
conselheiros

Controle e
supervisao
financeiros e
econdmicos

Conselho fiscal

Ha conselho fiscal estabelecido

Os conselheiros fiscais tém formac@o ou experiéncia que
permita o acompanhamento da execucio financeira

O conselho fiscal é independente do conselho deliberativo e
da gestdo executiva

Prestacdo de contas
financeira e econdmica

A organizacdo mantém registro adequado de suas atividades
financeiras e econdmicas

As demonstragdes contdbeis sdo analisadas pelo conselho
fiscal e aprovadas pelo conselho deliberativo e/ou
assembleia geral (no caso das associagoes)

As demonstragdes contdbeis sdo auditadas por organizacio
independente contratada pelo conselho deliberativo

Estratégia e gestdo

Missao

A missdo da organizagao estd contemplada pelo objeto social
da organizagdo estabelecido no estatuto

Planejamento estratégico

H4 um planejamento estratégico aprovado pelo conselho
deliberativo

O conselho deliberativo acompanha a execugdo do
planejamento estratégico

Executivo principal

O executivo principal da organizacdo ndo faz parte do
conselho deliberativo, mas participa de suas reunides

O executivo principal exerce fungdes distintas do conselho
deliberativo e os diferentes papéis estdo claros para todos e
definidos em politicas

O executivo principal presta contas para o conselho
deliberativo, apresentando as informacgdes necessdrias de
forma clara e tempestiva

Ha processo estabelecido para a sucessdao do executivo
principal

Gestdo de pessoas

Ha4 uma politica de remuneracdo e beneficios aprovada pelo
conselho deliberativo

O processo de definicdo da remuneracdo e beneficios garante
que os funciondrios ndo estejam envolvidos na decisdo sobre
sua propria remuneracio

Sdo realizadas periodicamente avaliagdes do executivo
principal e da equipe técnica

Politicas
institucionais

Cédigo de conduta / ética

H4 um cédigo de conduta ou cddigo de ética aprovado pelo
conselho deliberativo e publicizado ao menos internamente
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Eixo Componente Indicador

O estatuto social ou outros documentos formais contém
mecanismos para resolucdo de conflitos de interesses,
definindo procedimentos especificos

Conflito de interesses | Equipe e conselheiros assinam formulério de divulgacdo de
conflito de interesses em que se comprometem a informar a
organizagdo sempre que perceberem alguma situacio desse

tipo
Existe um canal estabelecido para que a equipe da
Canal de denincia organizagdo consiga acessar o conselho deliberativo para

fazer dentincias de toda sorte

Relagcdo com as partes | As partes interessadas participam nas tomadas de decisdo na
interessadas organizacgio

A missao € divulgada no site da organizag@o

Os principais programas, projetos, agdes e atividades sdo

divulgados no site e/ou relatdrios da organiza¢ao

Transparéncia e A composi¢@o do conselho deliberativo é divulgada no site
relacdo com partes Divulgacdo de da organizacdo
interessadas informacdes / A composi¢do do conselho fiscal é divulgada no site da
transparéncia organizagao
As demonstracdes contdbeis sdo divulgadas no site da
organizagao

Os relatérios dos auditores independentes sdo divulgados no
site da organizacdo

Fonte: GIFE, 2019.

Através da autoavaliagdo a empresa e todas as partes envolvidas obtém respostas sobre
0 panorama € O cenario em que sua organizacio se encontra, as quais servirdo para garantir e
fortalecer a legitimidade de sua organizacao e suas praticas de governanca. O controle também
concede as empresas maior seguranca aos tomadores de decisdo assim como atua com O
objetivo de melhorar as praticas de governanca na empresa como um todo (GIFE, 2019).

2.3 Empresas familiares

As empresas familiares fazem parte do cendrio econdmico em todo o mundo e sua
importancia para a geracao de emprego e renda € inegavel, (RICCA e SAAD, 2012). Devido a
sua participagdo na economia brasileira e mundial, as empresas familiares t€ém sido alvo de
estudos e pesquisas com o objetivo de compreender os processos € as caracteristicas que as
diferenciam das demais organizagdes.

Segundo Ulrich (1997), a empresa familiar € aquela cuja propriedade e administracdo
estdo nas maos de uma ou mais pessoas da familia. Donneley (1976, apud FORTES; DANIELI,
MULLER, 2013), afirmam que a empresa familiar é aquela que se identifica com uma familia
ha no minimo duas geragdes e quando essa relacdo influencia na politica geral da empresa e
nos interesses e objetivos da familia.

De acordo com Bornholdt (2005), a empresa familiar constitui-se da combinacao dos
seguintes fundamentos:

a) O controle das acdes pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) As relacdes familiares determinam a sucessao de poder;

c) Os parentes ocupam posicoes estratégicas dentro da empresa;

d) As crencas e valores da organizacao identificam-se com os da familia;

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, sendo membros
atuantes ou nao;

f) Auséncia de liberdade para vender suas participa¢des na empresa.
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A empresa familiar possui comando tnico e centralizado, estrutura administrativa e
operacional enxuta, organizagdo interna leal e dedicada, forte valoriza¢do da confian¢a mutua,
sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade onde atua sao alguns
dos pontos fortes da empresa familiar, (SEBRAE, 2019).

O Modelo de Trés Circulos, formulado por um grupo de pesquisadores na década de
1990, € utilizado para descrever o sistema da empresa familiar, (SILVEIRA, 2015). Os trés
subsistemas independentes e sobrepostos — familia, propriedade e gestio — representam a
relacdo de interdependéncia entre as partes.

Figura 4 - O modelo de trés circulos da empresa familiar

L

2

Propriedade

Gestao

3

Fonte: Davis (1997, apud SILVEIRA, 2015) Generation to
Generation: Life Cycles of the Family Business. Harvard
Business School Press. 1° ed.

A conjun¢do dos trés circulos gera sete possibilidades distintas de interagdo. O
subsistema Familia ¢ composto por membros da familia que ndo possuem capital e nao
trabalham na empresa (1). O subsistema Propriedade é composto por sdcios e acionistas que
nao sdo membros da familia e ndo trabalham na empresa (2) e o subsistema Gestdo é composto
por funciondrios que nao sao membros da familia e que nao possuem capital na empresa (3).

Cada pessoa envolvida pode ser inserida em um dos sete espacos dependendo do vinculo
que estabelece com a familia, propriedade e gestdo, designando seus interesses e funcdes no
sistema. O modelo € ttil para a compreensdo da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de
papéis, prioridades e limites em empresas familiares (SILVEIRA, 2015).

A empresa familiar possui caracteristicas negativas e positivas que as diferenciam das
demais organizacoes.

Quadro 2: Pontos fortes e pontos fracos da empresa familiar

Pontos Fortes Pontos Fracos
Comando tnico e centralizado, permitindo Dificuldadc? para separar dentrq da empresa a
reacOes rapidas em situagdes de emergéncia parte emocmpal/mtmtwo © raqlonal, tendendo
mais para os interesses pessoais
Financiamentos e outros investimentos podem A postura de autoritarismo do fundador, alterna-
ser obtidos da poupanga feita pela familia, assim | se com atitudes de paternalismo, que acabam
evitando juros sendo usadas como forma de manipulacio
Estrutura administrativa pequena Grande resisténcia a mudanca
Lacos afetivos extremamente fortes,
Equipe determinada e dedicada influenciando comportamentos, relacionamentos
e decisdes da empresa
Importantes relacdes na regido com a Expectativa de alta fidelidade dos empregados.
comunidade e comerciantes, traz uma maior Isso pode gerar um comportamento de
credibilidade submissao, sufocando a criatividade
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Pontos Fortes Pontos Fracos
Jogos de poder, nos quais muitas vezes vale mais
Confianca mutua a habilidade politica do que a caracteristica ou
competéncia administrativa

Fonte: SEBRAE, 2019.

Os pontos fortes das empresas familiares quando bem aproveitados contribuem para a
continuidade do negécio da mesma maneira que os pontos fracos implicam no fracasso da
organizacao caso ndo encontrem maneiras de superar os desafios.

Ricca e Saad (2012), afirmam que a auséncia dos valores de governanga corporativa é
um fator potencializador dos conflitos e pde em risco a sobrevivéncia das empresas familiares,
justamente pela falta de transparéncia, uniformidade de entendimento do negdcio e falta de
responsabilidade dos resultados pelos familiares que estdo fora da administracdo da empresa.

2.3.1 Governanca corporativa em empresas familiares

Leite (2017) afirma que a empresa familiar encontra-se em um dilema: crescer ou
estagnar. Segundo Valente (2018), existe uma razao pela qual o crescimento é uma necessidade
vital para a empresa familiar em particular: as familias crescem.

A expansdo da familia exerce uma pressdao sobre a riqueza que a empresa familiar
gera. Se a riqueza que a empresa gera cresce mais devagar do que o crescimento da

N

prépria familia, disputas internas com relagdo a participacdo nesta riqueza, ou
divergéncias sobre os rumos que a empresa deve seguir vao aflorar (VALENTE, 2018,
p- 89).

Um dos maiores desafios da empresa familiar € a necessidade de gestdo profissional que
frequentemente é ausente no meio familiar. A medida que a empresa tem sucesso e cresce, ela
depende cada vez mais de uma estrutura de governanca adequada (VALENTE, 2018).

As empresas devem ser administradas por quem entende de gestdo: o administrador,
quer seja ele membro da familia ou ndo. A profissionalizacdo pode ser entendida como a
separagdo dos interesses familiares dos interesses da empresa. Dyer (1989, apud MIRANDA,
2014) recomenda alternativas para tornar uma gestdo profissionalizada, dentre as quais se
destacam:

a) Profissionalizar os membros da familia proprietaria;
b) Profissionalizar os funciondrios nao familiares que trabalham na empresa;
c) Trazer gestores profissionais externos para a empresa.

Ricca e Saad (2012) apontam a auséncia do planejamento formal para a transferéncia
do poder como a maior dificuldade para a sua efetiva realizacdo. O sucesso do processo
sucessorio depende do preparo adequado dos sucessores e elenca vdrios pontos a serem
observados nesse aspecto:

a) Ter experiéncia dentro e fora da empresa familiar;

b) Fazer um plano de desenvolvimento destacando os conteudos que serdao
aprendidos, a forma como serd conduzido o processo e os prazos de realizacao;

c) O sucessor deve entrar na empresa em fungdes que fornecam o conhecimento
operacional e ndo em cargos de assessoria ou ainda diretamente em cargos de
direcao;

d) A formacdo obtida através da graduacdo deve ser continuamente complementada
por meio de outros cursos;

e) A preparacdo do sucessor ndo deve fazer dele um tedrico simplesmente. A sua
capacidade prética tem de ser exercitada constantemente com o apoio dos
fundadores.
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Ricca e Saad (2012) afirmam que o primeiro passo para uma boa sucessio e
profissionalizacdo € a governanga corporativa e asseguram que existem inimeras vantagens da
boa governancga para as empresas familiares, dentre as principais estao:

a) Reduzir os riscos do processo de sucessao;

b) Controlar e gerir os negécios familiares por meio de um conselho de
administracao, assegurando ao fundador o direito de se afastar, paulatinamente,
das operagdes, sem comprometer a performance e a continuidade da empresa;

c) Desenvolver treinamento para o sucessor, por meio de sua participagdo no
Conselho, e proporcionar mais chances de estabilidade da empresa e dos
negdcios, ndo dependendo da pessoa do fundador para isso;

d) Proporcionar, aos principais acionistas ou socios, condi¢des de atuacdo e
participacdo na gestdo das empresas e dos negdcios, ndo estando
necessariamente, envolvidos nas operacdes, conduzidas por equipes
profissionais;

e) Melhorar a qualidade da gestdo por meio da contribuicdo de conselheiros da
familia e conselheiros externos qualificados e reconhecidos no meio empresarial.

f) Certos agentes de mercado como bancos, fornecedores, parceiros de grande
porte, multinacionais, governo, ndo veem com bons olhos a empresa familiar
quando ela atinge certo estdgio de estagnacdo e convive com os conflitos
familiares j4 mencionados. A pritica de uma boa governanga corporativa
melhora a imagem junto a esses agentes.

Um dos objetivos do sistema de governanga corporativa na empresa familiar € auxiliar
na criacdo de distingdes claras entre propriedade, familia e gestdo. Apesar de ndo integrar o
sistema de gestdo da empresa (como é o caso dos instrumentos e 6rgdos de governanga
corporativa) o Conselho de Familia € util para preservacdo do patrimdnio econdmico-
financeiro, bem como o controle das empresas familiares, pois sdo responsaveis pelas diretrizes
a serem estabelecidas na orienta¢do dos negécios, (LEITE, 2017).

De acordo com o IBGC (2015), os principios bdsicos de governanga corporativa:
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa resultam em uma
clima de confianga internamente e também nas relacdes com terceiros. Nao € diferente na
empresa familiar, na qual a falta dos valores de governanga corporativa é o fator que mais
potencializa conflitos das mais variadas naturezas, (RICCA e SAAD, 2012).

Leite (2017) afirma que governanca é a gestdo estratégica do negécio. E um sistema de
controle de gestdo que se preocupa com a continuidade dos negdcios e a sustentabilidade
econdmico-financeira e socioambiental da empresa.

A empresa familiar possui caracteristicas que a tornam unica, valores e uma cultura
adquiridos ao longo do tempo que precisam ser cultivados. A governanga corporativa tem o
objetivo de preservar o valor da empresa e contribuir para sua perenidade.

3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda quais os procedimentos metodolégicos utilizados para estruturagio
deste estudo e que serviram de instrumento para responder a questdo da pesquisa: De que
maneira os mecanismos de governanga corporativa podem ser implantados e controlados a fim
de contribuir para o desenvolvimento da empresa?

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisa que objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo prética dirigidos a solugdo de problemas especificos envolvendo verdades e interesses
locais é denominada pesquisa aplicada, (PRODANOV e FREITAS, 2013). A pesquisa aplicada
concentra-se em torno dos problemas presentes nas atividades das institui¢des, organizagdes,
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grupos ou atores sociais. Estd empenhada na elaboracdo de diagnésticos, identificacdo de
problemas e busca de soluc¢des, Thiollent (2009, apud FLEUTY, 2019).

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa realizada em uma 4rea na qual hd pouco
conhecimento acumulado € denominada pesquisa exploratoria, (VERGARA, 2000). Optou-se
pela abordagem qualitativa da questdo que este estudo se ocupa em analisar. Segundo Prodanov
e Freitas (2013), o ambiente natural desta abordagem € fonte direta para coleta de dados,
interpretacdo de fendmenos e atribuicdo de significados. Segundo Alyrio (2009), a andlise
considera mais a subjetividade do pesquisador. A realidade é verbalizada e os dados recebem
tratamento interpretativo, considerando sua totalidade, e ndo dados ou aspectos isolados. Nao
carecendo de preocupacgdo estatistica, 0 método qualitativo pode ser exposto ou examinado
minuciosamente, em discussdes em grupo e entrevistas.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento é denominado
estudo de caso, (GIL, 2008). Optou-se pelo estudo de caso unico, tendo como objeto de estudo
um grupo de empresas familiar atuante nos ramos de postos de combustiveis, transporte de
produtos perigosos (derivados de petrdleo e dlcool), revenda de pneus, revenda de gés,
repetidora de TV e cria¢do de gado de corte atuante nos estados do Maranhao, Piaui e Ceard ha
quarenta anos.

A técnica escolhida para a coleta de dados foi a entrevista semiestruturada. Segundo
Trivifios (1987, apud MANZINI, 2004) a entrevista semiestruturada € caracterizada por
questionamentos bdsicos apoiados em teorias e hipéteses relacionadas ao tema da pesquisa.
Manzini (2004), afirma que a entrevista semiestruturada estd focalizada em um tema sobre o
qual se elabora um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. O autor afirma que durante a entrevista,
as informagdes podem manifestar-se de forma mais livre e as respostas nao estao condicionadas
a alternativas padronizadas.

As etapas de preparacdo e condugao da entrevista, segundo Lakatos e Marconi (2003)
sdo:

a) Planejamento da entrevista: Os autores afirmam que o planejamento deve ter em
vista o objetivo a ser alcangado. Desta forma, o local em que o estudo de caso
foi realizado, os participantes e o ambiente em que a entrevista foi realizada e o
roteiro da entrevista foram antecipadamente escolhidos a fim de obter dados
relevantes sobre a implantacdo e controle dos mecanismos de governanga
corporativa da empresa familiar estudada.

b) Conhecimento dos entrevistados: Foram escolhidas para participar da entrevista:
a atual diretora geral da empresa e filha do fundador, Magnélia Rolim, que
participou ativamente de todo o processo e sua filha, Hannah Rolim, que hoje
atua na drea de controladoria da empresa e estd participando do processo de
sucessao.

¢) Oportunidade da entrevista: A data foi escolhida com base na disponibilidade
dos participantes em conceder a entrevista. O assunto a ser investigado € o
objetivo da pesquisa ja eram previamente conhecidos pelas participantes.

d) Condicdes favoraveis: O espaco fisico escolhido para a realizacdo da entrevista
foi a sala da Diretoria da empresa. O ambiente € livre de ruidos externos e
agradavel, as participantes conseguem se ver € se ouvir, de maneira que se sintam
a vontade.

e) Preparacdo especifica: Segundo os autores, essa etapa consiste em organizar o
roteiro ou formuldrio com as questdes importantes. O roteiro utilizado para esta
pesquisa foi subdividido em trés vertentes. A primeira delas corresponde a
implantacdo de governanga corporativa em empresas familiares, cujo objetivo
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principal € identificar de que maneira o processo ocorreu, 0s pontos positivos e
negativos da implantacio e a percep¢do das entrevistadas. A segunda vertente se
refere ao controle dos mecanismos de governanga corporativa, sua finalidade é
entender como foi feita a escolha dos mecanismos, os métodos que a empresa
utiliza para controld-los e possiveis inconsisténcias deste processo. A terceira
vertente ocupa-se dos resultados da implantacao e controle dos mecanismos, o
seu proposito é descobrir através de evidéncias se os problemas que levaram a
empresa a adotar governanca foram devidamente superados e o parecer das
entrevistadas em relagdo ao tema.

Com o objetivo de alcancar o envolvimento das participantes e fluidez da entrevista, o
roteiro se iniciou com as questdes mais gerais e faceis de serem respondidas. Somente quando
todas interagiam de maneira espontanea as questdes mais especificas foram apresentadas,
permitindo o aprofundamento do tema.

A anélise dos dados foi feita a partir da transcri¢cdo de gravacdes de dudio e os dados
coletados sdo de natureza qualitativa sem a intervengao estatistica. A andlise de contetido € uma
técnica de tratamento de dados utilizada em pesquisas qualitativas. Segundo Camara (2011,
apud BARDIN, 2013), as trés fases fundamentais para a andlise de contetido sdo:

a) Pré-andlise: Fase em que € realizada a sistematizacio da anélise. Os dados e os
indicadores que passaram por este processo sao coletados e escolhidos a fim de
viabilizar a interpretacdo final.

b) Exploracdo do material: Fase em que € feita a descricao analitica do material
coletado na fase anterior. Submete-se o material ao estudo aprofundado tomando
como fundamentos os referenciais tedricos para a realiza¢do de inferéncias.

¢) Tratamento de resultados: Fase em que os resultados obtidos sdo tratados de
maneira que receberam significado e validade com o objetivo de por em destaque
as informagdes fornecidas pela andlise.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Descricao da empresa

A histéria da empresa teve seu inicio com Joao Moreno Rolim, filho de pais agricultores,
nascido em Olho d'Agua do Meldo, municipio de Ipaumirim, na Paraiba. Trabalhou na
construcdo de Brasilia como candango de mestre de obras para sustentar sua familia, tendo
como primeira profissdo em carteira o oficio de carpinteiro.

Em 1960, com o dinheiro ganho na constru¢do de Brasilia, ele compra seu primeiro
caminhdo e comeca a fazer fretes, viajando por todo esse pais com cargas variadas de algodao,
acticar e muitas outras. Inicia a sociedade com seu cunhado Zez¢ Dias, o que os leva a comprar
seu primeiro posto em Olho d'Agua do Meldo-CE e arrendar outro a vinte quildmetros, em
Monte Alegre. Ambos os postos eram denominados de Posto Sdo Jodo I e II.

Em dezoito anos de Sociedade com Zezé Dias, o Grupo J. Dias e Rolim j4 detinha um
patrimdnio de quatorze postos, fazendas, transportadora, avides e revenda de Gés Butano,
findando essa sociedade em 1990. E a partir dai, tendo como sdcia apenas sua esposa Cosma,
forma-se o Grupo Magndlia. Do relacionamento, Jodo e Cosma tém quatro filhos: Magndlia,
Lyndon Johnson, Jaerly, Micaely, oito netos € uma bisneta.

O Grupo Magndlia emprega mais de setecentas pessoas, distribuidas entre os dezoito
postos, duas revendedoras de pneus, duas transportadoras de combustiveis, quatro fazendas de
gado de corte, haras, revenda de gids e a TV Remanso emissora afiliada a TV Cidade, Rede
Record e atua nos estados do Maranhao, Piaui e Cearéd ha quarenta anos (GRUPO MAGN()LIA,
2019).
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4.2 A implantaciao de Governanca Corporativa na Empresa Familiar

Segundo Valente (2018), o primeiro grande obstaculo a sobrevivéncia da empresa
familiar € a incompreensdo do desafio essencial do crescimento por parte de muitas familias
que controlam empresas. O fundador sabia que o processo sucessOrio precisava acontecer. Em
contrapartida, ndo sabia de que maneira a sucessido deveria ocorrer. Leite (2017), reitera a
necessidade que a empresa familiar tem de implantar governanga visto que o sécio fundador se
afastard da administragdo por qualquer razao, perdendo-se o controle da gestao e da empresa.

Esta era a preocupacao do fundador: “Como capacitar os membros da familia com o
objetivo de perpetuar o negdcio da familia?”’. Magnolia Rolim relata que o fundador e também
seu pai, ndo a via como uma sucessora, alguém capaz de gerir sua empresa, mas a enxergava
apenas como filha. O mesmo acontecia com ela que ainda possuia a inseguranca de se impor
pelo fato do gestor ser o seu pai.

As entrevistadas Magndlia Rolim e Hannah Rolim concordam que a necessidade de
profissionalizacdo e o processo sucessOrio foram os dois principais motivos pelos quais a
governanca corporativa foi implantada na empresa.

Quando questionadas sobre qual era a realidade da empresa na época, Magnolia afirma
que a empresa crescia muito e que o modelo de gestdo utilizado ndo era capaz de acompanhar
seu crescimento. A gestdo ndo era profissionalizada, as decisdes eram tomadas de forma
descentralizada, ndo havia planejamento a médio e longo prazo, o controle era ineficaz e nao
havia acompanhamento através de indicadores de resultados.

Leite (2017), afirma que o que pode sustentar o crescimento da empresa a longo prazo
¢ o sistema de governanca para a alta administracao. E foi a partir da percep¢ao dessa realidade
e da iniciativa de Magndlia Rolim que surgiu a necessidade de implantar um modelo de gestao
capaz de suprir as necessidades da empresa.

O Grupo Magndlia acreditava que precisava buscar no mercado um método de
implantacao eficiente com o auxilio de agentes externos, especializados no assunto. O primeiro
passo para a implantacdo de Governanga Corporativa na empresa foi a contratagao do Instituto
Empresariar (consultoria referéncia na profissionalizacdo de empresas familiares).

Figura 5: Método Instituto Empresariar de solugdes integradas para profissionalizagdo de empresas
familiares.

1. Na Familia

2. Com os 3. Nos
sOCios negécios

Fonte: Site do Instituto Empresariar, 2019

O método utilizado pelo Instituto faz referéncia ao Modelo de Trés Circulos, Davis
(1997, apud SILVEIRA, 2015) que compreende o funcionamento das empresas familiares
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através de trés sistemas inter-relacionados: Familia, propriedade e gestdo. O Instituto
Empresariar implanta e soluciona questdes relacionadas aos trés eixos.

Quadro 3: Descri¢do dos Eixos do Método Empresariar

Eixos Questoes

Como preparar a sucessao?

Como profissionalizar a relacdo da familia com a empresa?

Na familia Qual a visao de futuro da familia?

Como implantar a governanca familiar?

Como desenvolver regras da familia?

Como blindar o patrimoénio dos s6cios?

Qual o retorno sobre o capital?

Com os sécios | Como profissionalizar a relacdo entre os s6cios?

Como implantar um conselho de sécios?

Como integrar a familia, os negécios e os sécios?

Como crescer de forma sustentavel?

Como reavaliar/modernizar o modelo de gestdo: o que € preciso manter € o que é
necessdrio mudar?

Quais as decisdes estratégicas quanto ao tamanho e crescimento da Empresa?

Nos negdécios — - - -
Qual o modelo de gestao ideal para os novos desafios e como implementa-los?

Qual forma organizacional: processos, estruturas, tecnologias?

Qual a equipe que precisaremos? Quais conhecimentos, habilidades, atitudes e
resultados necessdrios?

Fonte: Site do Instituto Empresariar, 2019

Magnélia afirma que a empresa foi contratada com o objetivo de “tornar a empresa
familiar uma empresa profissional”. Leite (2017) afirma que as técnicas modernas de gestao de
empresas familiares permitem ao sécio fundador manter o controle da empresa e delegar as
fun¢des cotidianas a executivos que, tecnicamente preparados, administram a empresa com
sucesso.

Bernohoeft (2007) afirma que a heranca ndo vem com um manual de instru¢des e cada
nova geracao precisard construir seu modelo de convivéncia nos aspectos da familia, patrimdnio
e empresa.

Hannah Rolim, como membro da terceira geragdo familiar, reafirma a importancia dos
netos terem sido inseridos no contexto da empresa. Hoje, embora constituir o quadro de
funciondrios ndo seja uma imposi¢cdo, mas sim uma opcdo de vida, conhecer a histéria do
fundador, o caminho percorrido para que a empresa chegasse onde estd ¢ fundamental para
perpetuar os valores e a cultura organizacional.

Ricca e Saad (2012) afirmam que a empresa familiar precisa de profissionais
capacitados em todos os niveis, independentemente do tamanho da familia e do nivel de
competéncia dos seus membros. Nao ha empresa familiar que ndo conte com a colaboracao de
gerentes e diretoria profissionais.

Quando questionadas acerca da profissionalizacdo da gestdo, Magndlia apontou a
contratacdo de executivos externos com vasta experi€éncia em grandes empresas Como recurso-
chave para a implantacdo do sistema de governanga corporativa: “Nao teria como implantar
governanca corporativa sem o auxilio de pessoas com conhecimento sobre o assunto. Dentro
da familia eu ndo tinha pessoas com esse conhecimento e por isso buscamos no mercado externo
um diretor comercial e um consultor financeiro capacitados para estruturar a gestdo da empresa
junto comigo”.
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Valente (2018) aponta que um dos grandes problemas a serem minimizados com uma
governanca adequada € a necessidade de gestdo profissional, que frequentemente nio se
encontra no meio familiar, a medida que a empresa cresce esta necessidade envolve a sucessao
da empresa, tanto do ponto de vista patrimonial quanto administrativo. Foi com base no
conhecimento dessa realidade que a empresa comecgou a investir na formacao e capacitagdo de
seus sucessores. O herdeiro precisa ter um mente que o seu desafio € tornar-se empresario, ou
seja, ele ndo estd herdando algo garantido, (BERNOHOEFT, 2007). Magndlia afirma que a
empresa entende a necessidade de formar sucessores capacitados quando decide priorizar a
formagao dos membros da familia em escolas renomadas de gestdao no Brasil e no exterior.

Com o objetivo de sensibilizar todo o quadro de funciondrios acerca do sistema de
governanca corporativa e tornar a comunicacdo interna eficiente a empresa implantou um
sistema de féruns em todas as filiais e setores do Grupo. O funcionamento dos féruns se deu
através de uma estrutura hierarquizada em que as pautas de discussdao eram iniciadas no setor
operacional até chegar na diretoria da empresa.

Figura 6: Estrutura hierdrquica de funcionamento dos féruns

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Magndlia relata que: “Em nossos postos de gasolina, por exemplo, o primeiro férum
aconteceu entre os frentistas e o gerente de pista, o segundo aconteceu entre todos os gerentes
de pista e o gerente comercial, por fim, o terceiro forum aconteceu entre o diretor comercial e
a diretoria geral. Desta forma, foi possivel conhecer as necessidades de todos os setores da
empresa, a comunicacdo passou a ser clara e objetiva e a diretoria tornou-se capaz de estabelecer
contato com todo o Grupo”.

A medida que as organizacdes se desenvolvem, a forma de governabilidade também
evolui. No caso das empresas familiares, o fundador tem espaco para estabelecer politicas
respaldadas na visdo, missdo e valores da empresa. Sdo eles que refletem a cultura
organizacional além de serem as bases estruturais do planejamento estratégico da organizacao,
(RICCA e SAAD, 2012).

A empresa nao possuia missdo, visao e valores bem definidos e a inexisténcia de um
planejamento estratégico impedia o crescimento e o desenvolvimento organizacional. Depois
de identificar em qual 0 momento a empresa se encontrava e quais os interesses dos socios e
gestores, o planejamento estratégico foi elaborado e o plano da organizacdo para os proximos
anos foi determinando, assim como a maneira que ele deveria ser cumprido, (RICCA e SAAD,
2012).

Durante a entrevista, foram apresentados as entrevistadas os principais mecanismos de
governancga corporativa de acordo com o Cdédigo das Melhores Préiticas de Governanga
Corporativa: Sécios, Conselho de Administracdo, Diretoria, ()rgﬁos de fiscalizacdo e controle,
Conduta e conflito de interesses (IBGC, 2015). Magndlia reafirmou a presenca destes
instrumentos no sistema de governanga da empresa familiar.
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Figura 7 - Estrutura de governanga corporativa do Grupo Magndlia

Conselho de
Familia

Conselho de

Auditoria Independente administracio

Diretor
Executivo

Diretores Auditoria Interna

Partes Interessadas

Meio Ambiente

Fonte: Elaboradora pela autora (2019)

Com o estabelecimento da governanca corporativa, o Conselho de Administracio
mostra-se como essencial para tornd-la efetiva. Representa os interesses de longo prazo da
organizacao, responsavel por tomar as principais decisdes de negdcio e selecionar, monitorar e
avaliar o desempenho dos altos executivos, (SILVEIRA, 2015).

A Diretoria foi estruturada com membros da familia e executivos externos e tem como
missdo comandar as operagdes didrias da empresa visando assegurar sua perenidade e alcancar
os objetivos estratégicos definidos pelo conselho de administracdo. Deve levar em consideracdo
os interesses de todas as partes interessadas em suas decisOes e administrar as relacdes entre
todos os publicos de interesse da empresa, (SILVEIRA, 2015).

Quando questionadas sobre os cddigos de conduta, Magndlia apontou a Politica de
Recursos Humanos, a Politica Comercial e o Estatuto da Familia como os principais
instrumentos de promog¢do dos valores da organizacdo. A criagdo e o cumprimento destes
codigos elevam o nivel de confianga interno e externo na organizagcdo e, como resultado,
aperfeicoamento da reputacdo e imagem da empresa (IBGC, 2015).

O Conselho de Familia também integra o sistema de governan¢a da empresa familiar.
Segundo Leite (2017), o conselho de familia apesar de ser composto apenas pelos familiares,
tem sua importancia cada vez maior nos negocios. Isto porque tem a fungdo de preservar o
patrimonio econdmico-financeiro e definir as diretrizes a serem estabelecidas na orientacao dos
negdcios.

Magndlia afirma de que forma as decisdoes do Conselho de Familia interferem na
empresa a partir de trés exemplos: “Foi através de uma decisdo do Conselho de Familia que a
empresa comecou a investir na formagdo das netas com o objetivo de profissionalizar e
capacitar os socios e futuros sucessores para os desafios da gestdo familiar. Outra deliberag¢ao
do Conselho diz respeito ao fato de que o diretor-geral ndo pode ser presidente de nenhuma
entidade, nem se candidatar a algum cargo na politica, visto que isso pode ser prejudicial a
empresa. Através de outra deliberacao, foi definido que os netos s6 podem compor o quadro de
funciondrios da empresa, possuindo formagao para isso e tendo trabalhado anteriormente em
outras empresas na area”. Todos os membros da familia, sejam eles funcionarios ou ndo,



24

participam ativamente do Conselho de Familia buscando o alinhamento de interesses e
administracao de conflitos, (LEITE, 2017).

Segundo Magnolia e Hannah, a principal dificuldade na implantagdo de governanca
corporativa foi a resisténcia cultural. Leite (2017) prevé que em qualquer processo de mudanca,
o antigo ainda nao desapareceu e o novo ainda nao surgiu integralmente. Hannah afirma que os
funciondrios ndo receberam bem a implantagdo do novo modelo de gestdo e atribui este fato ao
desconhecimento da importancia do processo para o desenvolvimento da empresa familiar.
Sabendo que a perenidade da empresa depende do ambiente positivo que incentiva a melhoria
continua e a inovagao, o trabalho de sensibiliza¢do dos funciondrios proporcionou a mudanga
de habitos tanto no setor operacional quanto na alta administracio, (LEITE, 2017).

4.3 Controle dos mecanismos de governanca corporativa

Orgios de fiscalizagdo e controle tém o objetivo de auxiliar o conselho de administracio
no controle sobre a qualidade de demonstracdes financeiras e controles internos, visando a
confiabilidade e integridade das informagdes para proteger a organizacdo e todas as partes
interessadas (IBGC, 2015).

Incorporado ao Conselho de Administragdo, € atribuido ao Conselho Fiscal a funcédo de
dar seu parecer sobre os numeros gerados pela administracdo da empresa e opinar sobre
propostas a serem encaminhadas aos sécios, além de fiscalizar os administradores em relacio
aos cumprimentos de seus deveres para com a companhia, (SILVEIRA, 2015).

A empresa instituiu a Auditoria Interna e Externa. Com o objetivo de desenvolver
controles internos, capazes de garantir que as informacgdes necessdrias, da empresa e de
subsididrias, cheguem as maos dos administradores sem distor¢do e supervisionar 0 processo
de preparagdo de relatérios financeiros, (RICCA e SAAD, 2012).

As demonstragdes financeiras de final de exercicio sdo revisadas por um auditor
independente de boa reputacio e da confianga dos Conselheiros, de modo que seja emitido um
parecer garantindo os relatérios preparados internamente em conformidade com as regras
contdbeis geralmente aceitas e a legislacdo vigente, especialmente no tocante ao pagamento de
tributos, (VALENTE, 2018).

A empresa familiar ndo possuia indicadores. Magndlia afirma que hoje a empresa conta
com indicadores econdmicos, financeiros, de resultados e de desempenho e assegura a eficacia
deles para mensurar ganhos e perdas. Ricca e Saad (2012) afirmam que os indicadores sao
ferramentas essenciais para que a empresa entenda quando os objetivos foram alcancgados.

O Grupo Magndlia adotou um sistema de incentivos e medidas de desempenho
associado a estratégias de negdcio chamado Programa de Gestdo Magndlia (PGM). Através de
indicadores, a alta administracdo obtém um panorama dos resultados atingidos pela equipe e do
desempenho de toda a empresa contribuindo para o alinhamento dos interesses e envolvimento
entre todos os setores para atingir o objetivo organizacional, (SILVEIRA, 2015).

Outro obstidculo no que tange o controle dos mecanismos de governanca refere-se a
superac¢do da instabilidade do mercado de atuag@o da empresa familiar. Magndlia o descreve da
seguinte maneira: “NoOs precisamos renovar o nosso planejamento estratégico. No ano passado,
nos tentamos. Mas, com a crise ndo foi possivel parar e rever. O setor de combustivel esta
mudando muito e fica quase impossivel voc€ articular acdes sem o planejamento estratégico
que ¢ o norte da nossa empresa”. O planejamento estratégico contribui para a percep¢ao do
escopo econdmico-social da empresa, bem como para o seu posicionamento no mercado,
(VALENTE, 2018). Magndlia afirma que no ramo em que a empresa atua, o produto € o mesmo
do concorrente e 0s precos ndao variam muito. Por isso, o investimento em gestao € o diferencial
competitivo. Segundo Silveira (2015), para que a empresa atinja maturidade € necessdario que a
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estrutura organizacional seja estdvel. Para este fim, o foco estratégico do negdcio deve ser claro
e o comprometimento dos executivos para o sucesso no longo prazo € fundamental.

A holding familiar foi implantada com o objetivo de proteger o patrimonio da empresa.
A Magnolia Participacdes S/A surgiu como solucdo para dois casos expostos por Magndlia:
“Um dos maiores problemas da empresa familiar ¢ o fato de que somente quando o fundador
morre surge a preocupagdo com o inventdrio e a divisdo de bens. Entdo, surgem os conflitos de
interesse que desgastam tanto a empresa quanto a familia. A holding surgiu também com o
objetivo de obter isencdes fiscais por meio do planejamento tributario”.

Para Mamede (2017), a holding familiar é a elabora¢do de um planejamento sucessorio
que consiste no fato da sucessdo patrimonial a ser realizada quando o fundador ainda € vivo e
tem a oportunidade de decidir a melhor maneira de passar o ramo da atividade familiar para os
Seus sucessores.

Magndlia afirma que o préximo passo € que a holding familiar seja também uma holding
empresarial, ou seja, atue como gestora corporativa de todas as empresas do Grupo Magnolia.
Leite (2017) prevé a criacdo da holding empresarial com a finalidade de gerir grandes
conglomerados empresariais atuando na prestacdo de servicos de administracdo a outras
empresas controladas pelo grupo.

4.4 Resultados da implantaciao de governanca corporativa

Quando questionadas sobre os resultados da governanga corporativa, Magnélia afirma:
“O Grupo Magnodlia ¢ uma outra empresa depois da governanga. Antigamente, nds apenas
tinhamos no¢des de nimeros, mas nao podiamos contar com a validades dessas informacoes.
A consultoria foi o dinheiro mais bem investido de toda a histéria da empresa”.

As entrevistadas concordam que a governanca corporativa foi eficiente em solucionar
os problemas enfrentados pela empresa familiar ao afirmarem que: “Os problemas que tinhamos
em relacdo a sucess@o e profissionalizacdo da gestdo foram superados. Com a criagdo do
Conselho, os netos comegaram a ter contato com a empresa da familia, a se interessar pelos
negocios e compreender a importancia da sua capacitagdo para o futuro da organizagao”.

Com o objetivo de centralizar as decisOes e fortalecer o sistema de governanga
corporativa da empresa, a Central de Servigcos Compartilhados (CSC) foi implantada. Magnoélia
Rolim atribui a CSC como solugdo para o problema da gestao descentralizada existente em que
a tomada de decisdo era feita de maneira isolada em cada filial e muitas vezes sem o
conhecimento da diretoria.

Um estudo feito pela (PWC, 2017) constata que uma organizacdo de Servigos
Compartilhados depende fortemente de um sistema de governanga que funcione bem, e para
tanto € necessdrio desenvolver uma estrutura de governanga que fornega instrucdes detalhadas
e alinhadas as necessidades da empresa.

O Grupo Magndlia também buscou solugd@o para integracdo de processos e controle em
todas as operagdes das empresas que formam o grupo através da implantacdo do software ERP
CIGAM (Sistema Integrado de Gestdo) que também faz parte da profissionalizagdo de sua
gestdo. Para suportar a nova estrutura de sistemas, a empresa investiu também em infraestrutura
e contou com apoio da HMIT Inovacdo & Tecnologia para o projeto de implantacdo. Segundo
Albertin (2006, apud ESTEVAM, 2014), a estratégia de TI deve estar alinhada a estratégia
corporativa. Por esta razdo, a medida que o sistema de gestio evolui o sistema ERP acompanha
e viabiliza a continua mudanca, Gambda (2004, apud ESTEVAM, 2014).

A tomada de decisdo ndo € mais centralizada na pessoa do fundador. Através da
dinamica dos Conselhos o Grupo Magndlia usufrui de um modelo de gestdo participativa em
que as decisdes sao tomadas por pessoas que t€ém posse de boas informacdes e conhecimento
sobre todas as possibilidades, (RICCA e SAAD, 2012).
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Figura 8 — Quadro resumo de resultados de implantag@o e controle de Governanga Corporativa

Pré - Governanca | Pratica Adotada | Pés - Governanca
Tomada de decisio centralizada Conselho de Administracéao Alinhamento de Interesses
na pessoa do fundador Conselho de Familia Cestdo Participativa

Sistema Integrado de Cestéoc Qualidade nas informacées

Informacées desencontradas Central de Servicos Compartilhados

gerenciais
Principios e valores ndo Politicas e Estatuto da Familia Fortalecimento da marca
definidos
Auséncia de indicadores Planejamento estratégico Clareza na definigdo de
de desempenho diretrizes
Cestéo desestruturada e Constituicdo da estrutura de Gestéo eficiente, processos
auséncia de processos definidos poder e responsabilidades bem definidos.

Fonte: Elaboradora pela autora (2019)

Os principios basicos de governanga corporativa: transparéncia, equidade, prestagdo de
contas e a responsabilidade corporativa foram incorporadas ao sistema de gestdo da empresa e
conforme prevé o Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, contribuem para
favorecer um clima de confianga tanto internamente quanto nas relagdes com terceiros (IBGC,
2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Governanca corporativa € um tema recente que tem despertado a curiosidade de muitos
estudiosos na drea de gestdo organizacional e tem se propagado no mundo empresarial. Isto
porque as boas praticas de governanga t€m auxiliado as empresas na definicao de suas diretrizes
estratégicas. Os principios de governanca, transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade corporativa, t€ém favorecido a perenidade e continuidade das empresas.

As empresas familiares fracassam, muitas vezes, ndo por serem administradas por uma
familia, mas sim, por ndo possuirem as caracteristicas necessdrias para que a gestdo
profissionalizada seja exercida. O mercado, por sua vez, exige a profissionalizacdo de sua
gestdo para que sejam capazes de solucionar desafios inerentes a este tipo de organizagao.
Sucessdo, conflito de interesses, auséncia de planejamento a longo prazo e deficiéncia no
controle dos processos sdo alguns dos obstaculos ao seu crescimento e desenvolvimento. Desta
forma, a governanca corporativa surge como alternativa para estruturacdo da gestdo de
empresas familiares.

O estudo ocupou-se de investigar os principais motivos pelos quais uma empresa
familiar implanta governanga corporativa, analisar de que forma seus mecanismos podem ser
implantados e controlados para garantir a eficicia deste modelo de gestio levando em
consideracdo os efeitos que provoca na empresa.

Como resultados foi possivel inferir que a profissionalizacdo da gestdo e o processo
sucessorio foram as razdes que levaram a empresa familiar a implantar governanga corporativa.
Apesar do seu crescimento, a empresa encontrava-se desestruturada e sem processos definidos.
Os membros da familia ndo estavam completamente envolvidos no negdcio e por este motivo,
era dificil alinhar os objetivos da empresa aos anseios da familia.
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Para implantar governanga corporativa a etapa de diagndstico do modelo existente é de
suma importancia. O sistema de governanca corporativa ndo € um modelo de gestao pronto. Ele
deve ser adaptado a realidade da organizacdo para que seja capaz de auxiliar a empresa na
obten¢do do controle de sua gestdo. A implantacdo de governancga corporativa em empresas
familiares deve respeitar os valores cultivados durante toda a sua existéncia. Afinal, os
principios cultivados pelo fundador trouxeram a empresa a posi¢do que ocupa hoje e sua
preservagdo por parte dos sucessores auxiliard na perpetuacao dos negdcios.

A governanga corporativa manifestou-se como um modelo eficiente para estruturar a
gestdo e o controle da empresa familiar estudada. Apesar de ser um modelo de gestdo para a
alta administragdo, envolver toda a empresa e a familia no processo foi fundamental na
identificacdo dos obstdculos que impediam o crescimento da empresa e na busca por
ferramentas capazes de soluciond-los.

A transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas e a responsabilidade corporativa sdo
os principios de governanga que incorporados ao modelo de gestdo ajudaram a empresa familiar
na obtencdo de qualidade nas informacdes gerenciais, fortalecimento da marca, maior
assertividade na tomada de decisdo, gestao participativa e alinhamento de interesses entre todas
as partes envolvidas.

A partir dos resultados deste trabalho, recomenda-se para estudos futuros: (a) estudo
aprofundado sobre praticas de governanca corporativa com maior nimero de empresas
familiares; (b) estudo comparativo sobre implantagdo e controle de governanga corporativa em
uma empresa familiar e uma empresa nao familiar; (c¢) andlise quantitativa do impacto dos
principios de governanga corporativa na resolucao de questdes inerentes a empresas familiares.
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processo? Como poderia ter sido
diferente?

Vertentes Questdes do Roteiro Objetivos
a) Em que contexto a empresa se . . : .
) d b Discernir qual era a realidade da empresa, quais
encontrava antes da adogdo de .
. problemas incomodavam os gestores e entender
I- governanga? De quem partiu a . . . -
N A . ~ como surgiu a necessidade da implantacao.
Implantagdo | iniciativa de implantac¢do?
de b) Quais os recursos e ferramentas
G ).Q Inferir sobre o modelo de implantagdo adotado e
ovemnantd | utilizadas? Como ocorreu o sobre a eficiéncia dos processos escolhidos
Corporativa | processo de implantacio? P '
€M CMPpresas | ¢) Houveram resisténcias, Perceber as dificuldades enfrentadas pela
familiares | obstdculos ou falhas durante o

empresa ao implantar governanga, suas
consequéncias e captar a percep¢ao dos gestores a
respeito de como evitd-las.

II - Controle

a) Quais foram os mecanismos de
governanga implantados? A
empresa buscou algum modelo ou

Identificar se os mecanismos implantados
correspondiam as necessidades da empresa e se

e menos centralizada

* Geracao de valor

* Alinhamento de interesses e
gestdo de conflitos

Vocés concordam e percebem
esses resultados na empresa?

dos consultoria externa? houve auxilio para sua defini¢ao.
mecanismos | b) Quais os recursos e ferramentas
de utilizados para controlar, Inferir sobre os recursos e ferramentas utilizados
governanca | mensurar e avaliar os mecanismos | e sobre a eficiéncia dos instrumentos escolhidos.
corporativa | de governanca?
em uma .. . Perceber as dificuldades enfrentadas pela
c¢) Existiu algum tipo de .
empresa . L empresa ao controlar os mecanismos de
- dificuldade na realizagdo do A
familiar o . . governanga, suas consequéncias e captar a
controle? Como poderia ter sido ~ . .
. percepgdo dos gestores a respeito de como evita-
diferente?
las.
a) Houveram diferencas entre a | Analisar a percep¢do dos gestores acerca dos
organizacdo antes e depois da resultados que a governanga corporativa
Governanca Corporativa? incorporou a empresa.
. Avaliar a eficiéncia da governanga corporativa
b) Os problemas existentes na . & ca corp
em solucionar os problemas enfrentados por
empresa antes da Governanga o .
. empresas familiares e em suprir suas
Corporativa foram superados? .
necessidades.
II0I - ¢) Quais foram os impactos e Identificar se os resultados da governanga
Resultados | beneficios da governanga? corporativa foram uteis ao desenvolvimento e ao
da Existem evidéncias? crescimento da empresa.
implantagao
e controle de o -
governanga d) Entre os principais beneficios
corporativa da governanca citados por autores
emuma | 4o tema, estdo:
empresa | ° Melhoria na gestao empresarial
familiar | © Tomada de decisdo participativa

Comparar os conceitos vistos na literatura com a
prética na organizagdo estudada.




