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Resumo: Este artigo descreve um estudo sobre a implementacdo da Governanca Corporativa
numa empresa familiar de capital fechado do estado de PE. O estudo evidencia 0s motivos
que levaram a sua implantacéo, os beneficios advindos e 0s aspectos institucionais que foram
estimulados pela Governanga, utilizando para isso coleta de informagfes subsidiada com
informacdes constantes no proprio site da empresa e aplicacdo de questionario, o qual foi
respondido pela Geréncia de Governanca da empresa. A base tedrica € composta
principalmente de publicagdes realizadas pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), artigos e dissertacdes. O estudo permite concluir que a Governanca Corporativa foi
difundida e solidificou-se na organizacdo objetivando garantir a sucessdo e a perpetuacdo da
organizacgdo de forma sustentavel, contribuindo para sua longevidade através da disseminacao
do planejamento estratégico sem perder os valores da familia. Observa-se ainda entre 0s
aspectos institucionais estimulados pela Governanga as mudancas na cultura da organizacgéo, a
criacdo de um conselho de administracéo e do conselho de familia.
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ABSTRACT: This article describes a study on the implementation of Corporate Governance
in a family business of a private equity located in Pernambuco, a State located in Northeast of
Brazil. The study highlights the reasons that led to its implementation, the benefits derived
and institutional aspects that were stimulated by the Governance, using for this collection of
information subsidized with information contained in the company's own website and a
questionnaire, which was answered by Management the company's governance. The
theoretical basis consists mainly of publications produced by the Brazilian Institute of
Corporate Governance (IBGC), articles and dissertations. The study shows that corporate
governance was widespread and solidified in the organization aiming to ensure the
succession and the perpetuation of sustainably organization, contributing to its longevity
through the dissemination of strategic planning without losing family values. It is observed
even among the institutional aspects of governance stimulated by changes in the
organization's culture, the creation of a board of directors and the family council.
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De acordo com o codigo das melhores préaticas de Governanca Corporativa (2009a) os
principios e praticas da boa Governanga Corporativa aplicam-se a qualquer tipo de
organizagdo, independente do porte, natureza juridica ou tipo de controle. Assim, o uso de
praticas de Governanga Corporativa dentro do &mbito empresarial deve proporcionar tomadas
de decisGes que repercutam em um crescimento continuo da organizacéo.

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) (2009a) a
Governanca Corporativa compreende um sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
incentivadas e monitoradas, proporcionando que todos os envolvidos tracem objetivos
fundamentados pelas boas praticas de Governanca Corporativa. Desta forma, a adequacdo do
interesse da organizacdo as boas praticas adotadas conduz a tomadas de decisdes que
repercutam em agregacéo de valor e criagdo de expectativas de longo prazo.

A dinamica estabelecida pela Governanca Corporativa deve ter reflexos em toda a
organizagdo, resultando na criacdo de valor para o acionista e consequentemente na
contribuicdo para perpetuacdo da mesma (VITOLS e KLUGE, 2011). Tal dindmica deve
compor a elaboracdo do planejamento estratégico, que segundo Castanheira (2008) apds sua
elaboracdo é tracado outro plano de curto prazo com os principais objetivos e metas, o qual
deve ser refletido no orgamento.

Observa-se que a Governanga Corporativa tem sido amplamente difundida e suas
praticas proporcionam ganhos para a organizagdo, porém ainda existem poucos estudos sobre
sua implantacdo em empresas de capital fechado, podendo-se destacar Matesco (2014), IBGC
(2014), Pina (2011) e Janior (2006). Assim levantou-se a seguinte indagagdo: Como se deu a
implementacdo da Governanga Corporativa numa empresa familiar de capital fechado
do estado de Pernambuco?

Assim, este artigo teve como objetivo geral apresentar um estudo de caso sobre a
implementacdo da Governanga Corporativa numa empresa familiar de capital fechado. Tendo
como objetivos especificos: evidenciar os objetivos de implementacdo da Governanca
Corporativa na organizacgdo; descrever os aspectos institucionais estimulados pelo processo de
Governanca Corporativa e apresentar os principais beneficios e dificuldades gerados pela sua
implementacao.

De acordo com Silveira (2002) todo estudo sobre Governanca Corporativa, se justifica
dada sua importancia para se obter um bom desempenho e agregar valor para a empresa.
Assim, este estudo justifica-se tendo em vista a apresentacao da aplicabilidade da Governanca
Corporativa numa empresa familiar de capital fechado, campo que ainda existem poucas
pesquisas.

Além disso, o estudo traz contribuicdes teodricas importantes acerca das empresas
familiares de capital fechado, apontando as principais dificuldades e beneficios trazidos com a
implementacdo da Governanca numa empresa familiar de capital fechado, quando se observa
gue a maior parte das pesquisas realizadas sobre Governanca Corporativa € em empresas de
capital aberto.

Pina (2011) destaca que conflitos de interesse sdo um dos grandes problemas
encontrados em empresas familiares, e que a implementacdo da Governanca Corporativa faz
com que se tenha um maior alinhamento dos interesses, proporcionando ganhos para a
organizacdo, além de contribuir para a sua longevidade.

Este artigo estd dividido em 5 sec¢Bes: Introducdo, seguido da Revisdo da literatura,
que possui duas subsecbes, onde a primeira apresenta alguns conceitos de Governanca
Corporativa, seus beneficios e desvantagens, assim como € 0 seu tratamento em empresas
familiares e a segunda traz um contexto mais atualizado da Governanga mostrando seu
envolvimento com a sustentabilidade da organizacdo e com aspectos importantes, sejam
ambientais ou sociais. A terceira secdo é a metodologia, seguida do desenvolvimento do
estudo e por fim a concluséo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo aborda-se a fundamentacao tedrica desta pesquisa. Inicialmente,
faz-se uma incurséo sobre o que é governanga corporativa, bem como os beneficios advindos
com sua pratica. Na sequéncia é apresentada a relagdo existente com a sustentabilidade seja
ambiental e ou social e sua importancia para manter a continuidade da empresa.

2.1 Governanga Corporativa

A Governanga Corporativa pode ser considerada um sistema em que as organizacoes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo as boas préaticas entre todos 0s seus
interessados (IBGC, 2009a). Ainda de acordo com o IBGC (2009a) as boas praticas
transformam os principios em recomendagdes objetivas, alinhando os interesses com o intuito
de agregar valor para a empresa e desta forma manter sua continuidade.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) apud Pina (2011, p.15) “a governanga
corporativa € uma relacéo entre as partes interessadas, utilizada para definir a direcdo de uma
empresa e controlar o seu desempenho”. Desta forma, a Governanga vem para auxiliar na
definicdo dos caminhos que a empresa deve seguir e assim agregar valor para a mesma.

Silveira (2002) destaca que a criacdo de valor para a empresa ndo significa, criacdo de
valor para o acionista, mas a criagdo de mecanismos internos e externos que assegurem o
retorno sobre o investimento, gerando seguranca para quem fornece os recursos. Assim, as
tomadas de decisbes devem ser calcadas em principios e indicadores que proporcionem o
aumento da confiabilidade e consequentemente um maior retorno para o investidor.

De acordo com Pinheiro (2003) apud Nishi (2003, p.34) a “governanga corporativa
nada mais é do que a necessidade do administrador da sociedade ser honesto e realizar
negodcios em prol da companhia.” Assim, as boas praticas de Governanga Corporativa devem
estar alicercadas em principios que as norteiem e contribuam para 0 crescimento e
continuidade da organizacgéo.

Para formalizar suas politicas, as organizacdes comumente adotam um codigo de
Governanca Corporativa ou estabelecem diretrizes. Porém, existem outras organizacfes que
preferem utilizar um conjunto de documentos em vez de um anico codigo (IFC, 2009). Desta
forma, as praticas da boa Governanca Corporativa dentro da organizacdo, podem ser
difundidas de acordo com a necessidade de cada organizacdo e com a politica adotada pela
mesma.

Conforme expde o IBGC (2009b, p.13) “A origem das boas praticas de Governancga
Corporativa estd nos seus quatro principios basicos: transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade corporativa”.

De acordo com Lubrano e Blume (2005), se por um lado os principios podem ser 0s
mesmos para todas as empresas, por outro lado, existe uma ampla margem para a utilizacdo
da criatividade e inovacdo na aplicacdo destes principios as situacdes especificas enfrentadas
por cada empresa.

Assim, a forma de implementar e obter uma melhor Governanca Corporativa pode ser
diferente em cada pais e em cada empresa, mesmo quando aplicadas no mesmo setor de
atividade empresarial é o que afirma a Corporacdo Financeira Internacional (IFC —
International Finance Corporation) (IFC, 2009).

Os motivos e beneficios que se almejam alcancar com a implementacdo da
Governanca Corporativa devem ser claros, alinhando-os aos propdsitos da empresa para assim
impulsionar mudangas de atitudes, as quais devem estar presentes no planejamento estratégico
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para que possa ser difundido nas metas e objetivos de curto e longo prazo da organizacéo
(IFC, 2009).

2.2 Governanga Corporativa em Empresas Familiares

“A governanca na empresa familiar é um sistema que tem como objetivos a separacao
da propriedade e da gestéo, de modo a permitir a compatibilizagdo dos interesses individuais e
coletivos das pessoas envolvidas”, Junior (2006, p.44). Assim, as praticas de Governanca
Corporativa através da separacdo da propriedade e gestdo contribuem para perpetuacdo da
organizagéo.

Conforme expOe estudo de caso do IBGC (2011) em comum a todos 0s casos, a
utilizacdo das boas praticas de Governanca Corporativa pacifica a relagdo entre as familias,
dado a existéncia de conflitos de interesse familiar, ao mesmo tempo em que tranquiliza a
familia investidora quanto aos negdcios empresariais. Desta forma, pode-se observar que tais
praticas proporcionam uma maior seguranga aos seus investidores, além tornar a
administracdo menos conflitante.

O IBGC (2014) em seu caderno de boas praticas de Governanca Corporativa para
empresas de capital fechado esclarece que a existéncia de conflitos relativos a questdes
sucessorias da gestdo e propriedade € uma realidade de muitas empresas, 0 que pode
comprometer os resultados e a sua propria sobrevivéncia e que as boas praticas de
Governanga Corporativa ajudam a mitigar tais conflitos através de “regras claras de separacao
entre gestdo e propriedade por um lado, e remuneracdo do capital e do trabalho por outro”,
(IBGC, 2014, p.15).

De acordo com Matesco (2014, p.72):

“A governanca é entdo pensada como uma estrutura capaz de propiciar a empresa,
meios para atravessar o periodo de sucessdo como também o de fazé-lo trocando
fundamentalmente a filosofia da empresa, passando de uma gestdo subjetiva,
pessoal, sentimental e paternalista, para uma atuacdo profissional e objetiva, pautada
em critérios objetivos e metas estratégicas de longo prazo.”

Assim, quando se fala de empresas familiares o planejamento da sucessdao € uma
caracteristica importante para o sistema de Governanca Corporativa, tendo em vista oferecer
uma expectativa confiavel da continuidade dos negdcios e ajudar a resolver conflitos
sucessorios entre a familia, proporcionando uma gestdo eficaz baseada em estratégias de
longo prazo.

O IFC (2009) apresenta em seu Guia Pratico de Governanca Corporativa, experiéncias
do circulo de companhias da América Latina e destaca que até certo ponto empresas que
possuem controle familiar oferecem certos beneficios, porém apresentam desafios e
problemas que ameacam destruir o valor do acionista e até da propria companhia. Assim,
expbe que a adocdo das boas préaticas de Governanca Corporativa leva ao sucesso de longo
prazo, além de proporcionar um ambiente de paz entre a familia, principalmente para geracées
futuras.

Para isso, o0 Conselho de Administracdo torna-se um fator importante, visando sempre
tomar decisbes que busquem o melhor interesse da organizacdo, sem perder o foco dos demais
interessados o0 objeto social e a sustentabilidade da mesma no longo prazo, proporcionando
assim geracdo de valor sustentavel para os acionistas e para toda a organizacdo, IBGC
(2009a).

O conselho de administracdo esta no centro da Governanca Corporativa, é o que expde
o IFC (2009, p.85), ja que é o 6rgdo que define as estratégias da empresa, o qual tem como
missdo “proteger e adicionar valor ao capital da companhia e maximizar o rendimento dos
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investimentos para todos os acionistas”, além de evitar conflitos de interesse, equilibrando
assim as demandas conflitantes na organizacao.

Embora ndo se observe a obrigatoriedade das empresas de capital fechado constituir
um Conselho de Administracédo, Pina (2011) expde que ele pode criar caminhos para melhoria
dos resultados e contribuir para manter a sustentabilidade do neg6cio. Assim, pode-se dizer
que um dos passos iniciais a se dar para implementar a Governanga Corporativa na
organizacdo é criar uma estrutura organizada.

Pina (2011) destaca a importancia de se ter uma estrutura organizada de Governanca
Corporativa, tendo em vista que essa estrutura, formada pelo Conselho Administrativo,
familia e Diretoria executiva, € quem vai estabelecer regras e diretrizes na busca de solucdes,
com 0 objetivo de proporcionar maior sustentabilidade e visdo de longo prazo para a
organizagéo.

O IBGC (2009a, p.31) descreve que “o Conselho de Administragdo deve incorporar e
assegurar-se de que a Diretoria também incorpora consideracdes de ordem social e ambiental
na defini¢do dos negdcios e das operacdes” e assim, assegurar a viabilidade e longevidade da
organizacdo. Desta forma, o plano estratégico deve estar alinhado as boas préticas de
Governanca e consequentemente aos objetivos e metas de curto e longo prazo, reduzindo os
riscos inerentes ao negacio.

Desta forma, um dos papeis do Conselho de Administragdo é o de zelar pela
otimizacdo dos beneficios a organizacdo, buscando condicdes sustentaveis de
desenvolvimento, ndo apenas no &mbito econdmico, mas também ambiental e social.

De acordo com o IBGC (2014) as empresas de controle familiar devem criar também
um Conselho de Familia, de forma a estabelecer mecanismos que promovam a coordenacgéo e
o0 entendimento da familia sobre os negdcios da empresa, 0s quais devem ser compreendidos
pelos membros da familia.

O IBGC (2014) destaca que o processo de implementacdo da Governanca Corporativa
numa empresa familiar, faz parte do seu processo de amadurecimento e da sua necessidade de
mudancas que assegurem sua continuidade de forma sustentavel, para isso, faz-se necessario
que os socios e administradores estejam comprometidos com os principios da boa Governanca
Corporativa.

2.2.1 Beneficios e Desvantagens da Aplicacdo da Governanca Corporativa

De acordo com o estudo de caso do IBGC (2011), a adocdo de boas praticas de
Governanca teve mais relevancia quando a empresa alcangcou uma maior complexidade, ja
gue muitas vezes 0s objetivos dos acionistas nem sempre estavam alinhados aos da empresa,
mantendo-se barreiras para a demissdo de diretores da familia ou para o estabelecimento de
metas, auditoria e orcamento.

Assim, com a adocdo de melhores praticas de Governanca Corporativa, torna-se
possivel um melhor monitoramento e acompanhamento da Gestéo para que as decisdes sejam
conduzidas de maneira mais eficiente na perpetuacdo da organizacdo, garantindo assim sua
longevidade.

E 0 que expde McGee (2008) em seu estudo de caso, quando afirma que a Governanca
Corporativa tem se tornado ndo apenas no Brasil um tema importante e muitas organizacées
tém aderido a mesma como forma de obtencdo de beneficios. Um dos fatos que se pode
observar de acordo com o estudo de McGee (2008) é que estas organizacdes tem alcancado
um maior nivel de seguranca junto ao investidor dadas as suas praticas e consequentemente
maior agregacao de valor ao negécio.

A Governanga Corporativa se torna necessaria em meio a estruturas empresariais cada
vez mais complexas, tendo em vista a existéncia de conflitos de interesses, que podem levar a
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organizagdo a tomadas de decisdes que beneficiem apenas alguns em detrimento de outros,
ndo contribuindo, desta forma, para longevidade da mesma e consequentemente criacéo e
agregacao de valor Kimura et al (2012).

McGee (2008) destaca que a implementacdo da Governanga Corporativa tende a gerar
vantagens competitivas sobre outras empresas. O IFC (2009) faz a mesma afirmacgéo ao expor
que as empresas que aderiram a Governanga Corporativa apesar das dificuldades e esforgos
para mudar as atitudes e crengas da organizagdo, criaram um potencial competitivo sobre
outras empresas.

O IBGC (2014) destaca que muitas sdo as motivacOes para uma empresa de capital
fechado aderir as boas praticas de Governanca Corporativa, como preservar e otimizar seu
valor, obter melhorias de gestéo, facilitar o acesso a recursos financeiros e ndo financeiros,
contribuir para longevidade e sustentabilidade, administrar os conflitos de interesse de forma
mais efetiva e avaliar de forma permanente o proposito da empresa.

De acordo com o IFC (2009), a implementacdo da Governanga Corporativa na
organizacdo proporciona varios ganhos que sao refletidos na sua rentabilidade, agregacao de
valor e liquidez, além de proporcionar reducdo do custo do capital, o que serve de motivacdo
para empresas que queiram aderir as boas préaticas de Governanga Corporativa. O IFC (2009)
destaca ainda que durante a crise financeira global de 2008 a governanga ajudou a manter as
graves consequéncias da crise econémica com mais equilibrio, conforme evidenciado em
analises.

Como desvantagem da utilizacdo da Governanga Corporativa Jesus e Alberton (2007)
expde que a elaboracdo de padrdes e o aumento do custo acarretado pelo aumento da
qualidade dos controles, foram os principais fatores levantados como desvantagens da adogéo
de préticas de Governanca Corporativa. Outro fato abordado pelos autores é o aumento tempo
gasto nas tomadas de decisdes, tendo em vista a necessidade de se elaborar uma proposta,
negociar e aprovar a mesma.

Por outro lado um “sistema de governanga corporativa ¢ eficiente quando consegue
combinar os diferentes mecanismos internos e externos com objetivo de assegurar decisées no
melhor interesse de longo prazo dos acionistas” Silveira (2010) apud Pina (2011). Desta
forma, pode-se observar que a Governanca para ser eficiente e trazer os beneficios esperados
para a organizacdo necessita de uma gestdo capaz de enxergar tanto o ambiente interno quanto
0 externo, tratando-0s de forma a manter a sustentabilidade econémica da empresa.

De acorde com o IBGC (2009b) os aspectos de curto e longo prazo precisam ser
considerados no desenvolvimento da estratégia empresarial, 0os quais devem se levar em
consideracdo os temas de sustentabilidade, que serdo apresentados nesta proxima sessao.

2.3  Governanca Corporativa e Sustentabilidade

Ac0es sociais, de acordo com Milani et al (2012), deixaram de ser apenas filantropicas
e estdo sendo inseridas nas politicas organizacionais, conceitos estes que vem sendo
difundidos no Brasil desde a década de 90 de forma gradual, surgindo a partir de
transformacdes no ambiente e na sociedade, novos conceitos tais como Responsabilidade
Corporativa, Sustentabilidade, Gestdo Ambiental e Desenvolvimento sustentavel.

Desta forma, observa-se que as praticas de Governanca devem estar alinhadas a
estratégia e a sustentabilidade da empresa. E o que afirma o IBGC (2009b, p.15)
“Governanga, estratégia e sustentabilidade se tornaram insepardveis. Nao se pode mais
planejar estrategicamente sem levar em conta os temas da sustentabilidade”.

Porém, manter o equilibrio entre ganhos de curto prazo e préaticas alinhadas a
sustentabilidade, ainda torna-se um desafio, jA que pressdes, seja por acionistas ou
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investidores, para obter ganho no curto prazo muitas vezes coloca em risco decisdes
fundamentadas em préticas responsaveis IBGC (2009b).

Segundo os estudos apresentados por Lubrano e Blume (2005), aprimorar a
Governanca tem sido um dos principais aliados para criacdo de valor para 0s acionistas no
longo prazo. Assim, as boas praticas de Governanca pelas organiza¢es proporcionam a
criacdo de cendrios mais seguros para o acionista e todos os envolvidos, possibilitando a
criacdo de valor sustentavel.

Conforme IBGC (2009a, p.19), um dos principios que devem ser seguidos é o da
Responsabilidade Corporativa, em que “os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizagdes, visando a sua longevidade, incorporando consideragdes de
ordem social e ambiental na definigdo dos negdcios e operagdes”. Desta forma, a Governanga
tem como um dos objetivos zelar pela sustentabilidade da organizacéo, o que esta intrinseco
aos fatores de ordem social e ambiental, os quais tem repercussdo na geracao de valor para a
empresa.

O desejo de garantir a sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo deve ser uma
motivacdo para a melhoria da Governanga, assim 0s acionistas podem ajudar a manter o
sucesso e a sustentabilidade ao se implementar politicas solidas de boa Governanga, visando
ndo necessariamente no longo prazo a abertura do capital, mas a perpetuacdo da organizacao
(IFC, 2009).

3. METODOLOGIA

O desenvolvimento desta pesquisa se deu numa empresa familiar de capital fechado,
sendo a mesma, uma multinacional de grande porte do estado de Pernambuco, a qual por
motivos de sigilo decidiu-se deixar em anénimo.

A pesquisa foi realizada através do método de Estudo de Caso unico de carater
descritivo e explicativo, visto que se procura expor quais 0s motivos que levaram a empresa a
implementar praticas de Governanca Corporativa, descrever 0s aspectos institucionais
estimulados pelos processos de Governanga Corporativa e apresentar os principais beneficios
e dificuldades gerados por sua implantacao.

O estudo pode ser considerado de carater exploratorio (SILVA, 2003), tendo em vista
gue existem poucas pesquisas sobre a aplicacdo da Governanca em empresas familiares de
capital fechado, sendo este uma pesquisa de cunho qualitativo.

Quanto a elaboracdo e conducdo desta pesquisa foram realizadas pesquisas
principalmente em publicacdes realizadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) e em artigos, dissertacbes, os quais foram utilizados na verificacdo dos
conhecimentos tedricos para a elaboracdo do estudo; Para coleta de informacdes, a pesquisa
foi subsidiada através de informacGes constantes no proprio site da empresa e da aplicacdo de
questionario, contendo 12 perguntas abertas, o qual foi encaminhado por meio eletrénico (e-
mail), sendo respondido pela Gerente de Governanca Corporativa da empresa, a qual tambem
é membro do Conselho Administrativo da organizacdo. Sendo coletadas

A pesquisa consistiu em evidenciar quais foram os objetivos almejados com a
implantacdo da Governanca Corporativa ha empresa, descrever 0s aspectos institucionais que
foram estimulados pela Governanca Corporativa, além de apresentar quais foram os principais
beneficios alcancados com sua implantacéo.

Com relacdo as limitacbes do estudo, no tocante a base tedrica verifica-se que ainda
que se faz necessario ampliar as discussdes sobre as empresas familiares brasileiras, tendo em
vista que s@o mais comuns publicacdes que remetem a empresas de capital aberto.
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Outra limitagdo diz respeito & abrangéncia, uma vez que a pesquisa foi realizada
envolvendo apenas uma empresa do estado de Pernambuco, n&o incluindo as bases de atuacao
de outras empresas e de outros estados do territorio brasileiro.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A Governancga Corporativa iniciou-se na empresa em estudo por volta do ano de 1995,
quando a 22 geracdo da familia decidiu que seus filhos, ou seja, a 3% geracdo, ndo deveria
ingressar na Gestdo da empresa e sim seguir seus caminhos profissionais de forma
independente. Assim, se tinha o objetivo de oferecer uma expectativa confiavel da
continuidade dos negdcios, preocupando-se com a criacdo de um sistema pelo qual a
organizacdo pudesse ser gerida e direcionada a obter ganhos alicercados em politicas que
proporcionassem um crescimento sustentavel da mesma.

A constante evolucdo e aprimoramento da Governanga Corporativa é uma das metas
da organizacdo, a qual tem ciéncia de que tal evolucdo e aprimoramento necessitam de
empenho e dedicacdo, para que no longo prazo possa se ter um forte sistema de Governanga
para atender o objetivo pela qual a mesma foi criada.

Segundo a geréncia de Governanga da empresa a preocupacao dos fundadores e da 22
geracdo da familia foi sempre garantir a perpetuacédo sustentavel da empresa, a qual destaca
que para alcancar esse objetivo um sistema robusto de Governanca é essencial.

Com o intuito de manter a sustentabilidade, social e ambiental a empresa criou
diversos projetos sociais, além de apoiar outros. No tocante a sustentabilidade ambiental, a
mesma € certificada com a ISO 14000, que atesta a responsabilidade ambiental no
desenvolvimento das atividades da organizacdo, aléem de contar com a certificacdo da 1SO
14001, a qual reflete os esforgos por processos sustentaveis de desenvolvimento, buscando-se
a conscientizacdo da comunidade e de todos os colaboradores através de projetos ambientais.

A estrutura de Governanca da empresa em estudo passou a ser mais estruturada a
partir de 2010, quando foi contratada uma Consultoria especializada e renomada no Brasil e
também pelo que preconiza o IBGC. Assim, observa-se que, muitas vezes a necessidade de
um especialista para implementar a Governanca, faz-se necessario.

De acordo com os dados coletados a principal dificuldade encontrada para a
implantacdo da Governanca foi a adaptacdo do correto funcionamento dos 6rgdos do sistema
de Governanca da empresa, principalmente devido a forte cultura anterior, mais voltada para a
Gestdo da empresa. Desta forma, a cultura enraizada e perpetuada pela empresa, antes da sua
implantacédo foi sendo modificada e reestruturada aos poucos.

Atualmente os principais clientes internos que a Governanca atende sdo 0s proprios
acionistas, familiares e gestores, participando ativamente do planejamento estratégico da
organizacdo. A Governanga possui como clientes externos os financiadores de recursos, tais
como as instituicdes financeiras e de fomento.

Os principais fornecedores de informag6es para a Governanca Corporativa da empresa
sd0 0s gestores da empresa, consultorias diversas e empresas de auditoria, necessarios para
fornecer relatérios e informacdes, sendo os principais, os relatorios de atualizacdes da gestéo,
com informacdes financeiras, de vendas e industriais, além de demonstracdes financeiras
auditadas.

Todo o processo de planejamento estratégico e orcamentario é realizado tendo as
premissas validadas pela Governanga, sendo o mesmo difundido nos objetivos e metas de
curto prazo, assim, existem confrontacdo e prestacdo de contas do realizado versus as metas
previamente aprovadas no or¢camento da empresa.

A Governanga Corporativa da empresa segue o esquema abaixo, o qual foi retirado do
site da empresa e adaptado pelo autor.
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Figura 1: Sistema de Governancga Corporativa
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Fonte: Site da empresa, adaptado pelo autor.

Assim observa-se que a empresa possui um Conselho de Administracdo a qual
determina as diretrizes a serem seguidas pelos presidentes executivos, demonstrando-se dessa
forma a eficiéncia da Governanga na empresa.

Além de um Conselho de Administracdo formado por Presidente do Conselho, Vice
Presidente do Conselho, 2 Presidentes Executivos, 5 Conselheiros Acionistas e 1 Conselheiro
Externo a empresa conta com um Comité de Governanca Corporativa que tem como principal
preocupacdo a manutencdo dos pontos ja inseridos no sistema interno da Governanca e
também com sua continua evolugéo, o qual é formado por 5 membros, tanto familiares quanto
ndo familiares.

A organizacdo conta também com o conselho de familia, o qual existe principalmente
com o objetivo de facilitar a comunicacdo entre os familiares e assim evitar conflitos de
interesse, além de ser responsavel pelo planejamento sucessério da empresa e preservar 0S
valores familiares com o objetivo de manter sua longevidade.

De acordo com a geréncia de Governanca, existe uma preocupacdo acentuada em
aplicar os principios definidos pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa,
Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Social, os quais sdo
refletidos em seu planejamento e gestéo.

Entre os principais ganhos que a organizagdo alcancou, apos sua implantacdo pode-se
destacar o Acordo de Acionistas, o qual fortaleceu os lagos da 32 geracdo com a empresa e a
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profissionalizacdo da empresa, sendo em 2004 promovido o primeiro ndo acionista a cargo de
diretor.

Atualmente os principais desafios da Governanga Corporativa na empresa é fortalecer
0 seu préprio sistema de Governanga, de tal modo que possibilite a perpetuacdo da empresa
de forma sustentavel e também garantir que os valores da familia sejam preservados e
passados de geracdo em geracao.

5. CONCLUSAO

Este artigo buscou apresentar um estudo de caso sobre como se deu a implementacao
da Governanca Corporativa numa empresa familiar de capital fechado, buscando-se
evidenciar os objetivos de sua implantacdo na organizacdo, descrever 0s aspectos
institucionais estimulados pelo processo de Governanga Corporativa e apresentar 0s principais
beneficios gerados pela sua implementago.

Observou-se através do estudo de caso que o processo de implementacdo de
Governanca Corporativa numa empresa de estrutura familiar, ndo se da em um curto espaco
de tempo, mas demanda tempo e dedicacdo de todos os envolvidos para que a mesma possa
chegar a um patamar mais elevado de Governancga, inclusive o auxilio de uma consultoria
especializada, a qual foi fundamental para sua solidificacéo.

O planejamento sucessorio da empresa e a reducdo de conflitos existentes entre a
familia € um dos principais beneficios destacados por Pina (2011) ao se implantar a
Governanca Corporativa na empresa. Observou-se com o estudo que o principal objetivo ao
se implantar a Governanca foi ter um planejamento sucessorio, para que os valores da familia
fossem preservados e oferecer uma expectativa confiavel da continuidade dos negocios, tendo
em vista, que ndo mais seriam a proxima geracdo 0s responsaveis pelo gerenciamento da
organizacéo.

Dentre os principais aspectos estimulados pela Governanca, estd a criacdo do
Conselho de Administracdo IFC (2009) que é quem define as estratégias da empresa, o qual
tem como missdo, maximizar o retorno sobre os investimentos do acionista. Assim, observa-
se que a criacdo do Conselho de Administracdo e do Conselho de Familia, foram alguns dos
aspectos institucionais que foram estimulados pelo sistema de Governanga Corporativa da
empresa, 0s quais sdo fundamentais para se manter uma politica de desenvolvimento
sustentavel da organizacéo.

As boas praticas de Governanca Corporativa, como se pode observar é um grande
aliado para criacdo de valor sustentavel na empresa, tendo em vista, estimular politicas
fundamentadas em préaticas de desenvolvimento sustentavel da organizacdo (LUBRANO E
BLUME, 2005). E o que se observa na empresa em estudo, a qual tem buscado ndo apenas
praticas internas de sustentabilidade, mas também a conscientizacdo dos funcionarios e da
comunidade quanto ao tema, buscando a perpetuacdo da organizacdo de forma sustentavel.

Assim, a Governanca, estratégia e sustentabilidade devem caminhar rumo a um
mesmo objetivo (IBGC, 2009), que é manter o desenvolvimento sustentavel da organizacéo,
assegurando sua longevidade, através da disseminacdo do planejamento estratégico nas metas
e objetivos de curto e longo prazo e assim contribuir para a geracdo de valor.

O estudo permite concluir que o processo de Governanca tem papel importante no
desenvolvimento sustentdvel das organizacGes, independentemente delas serem de capital
aberto ou fechado. Em empresas familiares elas podem contribuir para sua longevidade,
através da disseminacao do planejamento estratégico sem perder os valores da familia.
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