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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar a governanca corporativa de uma empresa familiar
do setor de vestuério na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul, utilizando como modelo
de pesquisa a teoria dos 8 Ps, desenvolvida por Rossetti (2011a). Quanto ao percurso
metodoldgico, se estabeleceu em dois momentos, sendo o primeiro, entrevista com o gestor e, um
segundo momento, aplicacdo de questiondario fechado com escala Likert de dez pontos ao mesmo.
O instrumento de pesquisa engloba oito dimensdes criticas em governanca corporativa:
propriedade, principios, propdsitos, papéis, poder, praticas, pessoas e perpetuidade. Os resultados
encontrados sugerem que propriedade (8,0), principios (7,4), propoésitos (7,8), poder (9,0) e
perpetuidade (8,4) apresentam situagoes desejaveis, acima da média geral (6,7), demonstrando
coesao societaria, transmissao a sucessores, legados, disseminacdo das crencas e valores, codigo
de conduta, alinhamentos: visdo, projetos e expectativas, legitimidade, lideranca visivel, aceita e
admirada, crescimento: histéria e perspectivas e propensao a inovacdo. Ja papéis (6,3), praticas
(2,6) e pessoas (5,2) apresentam situagoes criticas, com falta de criacao de foruns com missoes
distintas, segregacdo de fungdes, canais formais de comunicacdo, meritocracia, regras
formalmente estabelecidas e avaliacOes sistematizadas. A governancga corporativa familiar € uma
tematica atual e de grande relevancia para as organizagdes e pesquisas empiricas auxiliam a
formacao de teoria sobre este tema.

ABSTRACT

The present study aims to analyze the corporate governance of a family-owned apparel company
in the northwestern region of the state of Rio Grande do Sul, using as a research model the 8 Ps
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theory, developed by Rossetti (2011a). As for the methodological course, it was established in two
moments, the first one, interview with the manager and, secondly, the application of a closed
questionnaire with a ten-point Likert scale. The research instrument encompasses eight critical
dimensions of corporate governance: ownership, principles, purposes, roles, power, practices,
people, and perpetuity. The results found suggest that properties (8,0), principles (7,4), purposes
(7,8), power (9,0) and perpetuity (8,4) present desirable situations above the general average (6,
7), demonstrating corporate cohesion, transmission to successors, legacies, dissemination of
beliefs and values, code of conduct, alignments: vision, projects and expectations, legitimacy,
visible leadership, accepted and admired, growth: history and perspectives and propensity for
innovation. In addition, roles (6.3), practices (2.6) and people (5,2) present critical situations, with
the lack of creation of forums with different missions, segregation of functions, formal channels of
communication, meritocracy, formally established rules and systematic evaluations. Family
corporate governance is a current topic and of great relevance for organizations and empirical
researches help to form theory on this topic.

Palavras-chave: Governanca Corporativa. Empresa Familiar, 8 Ps.

Keywords: Corporate governance. Family Business, 8 Ps.
1 INTRODUCAO

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) define a governanga familiar de forma
distinta a estrutura, sendo um sistema no qual a familia desenvolve suas atividades e relagoes
empresariais, baseada em sua “identidade no estabelecimento de regras, acordos e papéis” (IBGC,
2016, p. 12). Em termos praticos, a governanca familiar acontece por meio de estruturas e
processos formais com o objetivo de obter informagdes mais seguras, e qualificar a tomada de
decisOes, auxiliando na mitigacdo ou eliminacao de conflitos de interesse, consumando em
superacao dos desafios e longevidade dos negdécios. Ndo é necessario ser uma grande empresa
para praticar a governanca familiar, ainda segundo o IBGC (2016), as empresas familiares de
qualquer porte, maturidade ou area de atuagdo s6 tém a se beneficiar com a sua implantacao.

Quanto a empresa familiar, ela se caracteriza pela sucessdao do poder de decisdo de maneira
hereditaria, de uma ou mais familias (OLIVEIRA, 1999). De modo implicito, a expressdo familiar
envolve dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja no papel de proprietario
ou gestor (GRZYBOVSKI; LIMA, 2004; PECANHA; OLIVEIRA, 2015).

Rossetti (2011a) desenvolveu um modelo de instrumento de pesquisa, que engloba oito dimensodes
criticas em governanga corporativa, considerados os mais recorrentes em seus estudos, descritos
como 8 Ps: propriedade, principios, propositos, papéis, poder, praticas, pessoas, e perpetuidade.
“Estas oito dimensdes podem sintetizar o ambiente, o sistema, os pontos fortes, as fragilidades e
as situagoes criticas — enfim, os "hiatos" de boas praticas de governanca corporativa —
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independentemente da tipologia das empresas” (ROSSETTI, 2011b). Por tipologia, 0 mesmo autor,
caracteriza as empresas em privadas ou estatais, abertas ou fechadas, familiares ou de estrutura
societaria consorciada nao familiar, sociedades an6nimas ou limitadas.

Diante do exposto, o presente artigo tem como objetivo analisar a governancga corporativa de uma
empresa familiar do setor de vestuario, utilizando como modelo de pesquisa a teoria dos 8 Ps,
desenvolvida por Rossetti (2011a). Para tanto, o artigo se estabelece em quatro partes,
inicialmente sera apresentado uma revisao bibliografica sobre governanga, empresas familiares e
governanga em empresas familiares, na sequéncia sera apresentada a metodologia, a anélise dos
resultados e por fim as consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GOVERNANCA

As definicOes sobre governancga corporativa, de forma geral, a descrevem como um conjunto de
principios e praticas que procuram minimizar os potenciais conflitos de interesses entre os
diferentes stakeholders, com isso reduzindo o custo de capital, maximizando o valor da empresa e
o retorno aos acionistas (SILVA, 2006).

Segundo Ribeiro Neto (2002), o sistema de governanga corporativa obteve grande avanco a partir
da publicacao dos principios de governanca da Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento
Economico (OCDE), em 1999, fornecendo sugestdes e orientando, tanto para bolsa de valores,
investidores, e também para organizacdes em seus processos de governanga corporativa. Tais
principios se congregam em areas de direitos dos acionistas, tratamento equanime aos acionistas,
estabelecimento do papel das partes interessadas, divulgagdo e transparéncia, e responsabilidade
do conselho.

Também em 1999 no Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), estabeleceu
o primeiro c6digo de governanca brasileiro, fornecendo fundamentos para a efetiva aplicagao de
boas préticas de governanca corporativa (IBGC, 2004). Sendo que a governancga corporativa
ganhou forga no Brasil depois de 2001, quando ocorreu maior comprometimento com a relacdo a
transparéncia de informagodes, a ética, protecao aos acionistas minoritdrios e credores
(MACHADO; BIANCHI; SILVEIRA, 2009).

Se tratando de empresas familiares brasileiras, é possivel observar um aumento gradativo em
direcdo a profissionalizacdo da gestdo, tanto em pequenas e médias empresas, nesse género de
organizacao a informalidade de processos e sobreposicdes entre propriedade e lideranga sempre
foram problemas graves de governanga (CARRIERI; SARAIVA; GRZYBOVSKI, 2008; BORNHOLDT,
2005). Levando em consideracdo que o governo da empresa familiar vai além dos sistemas

nou

“familia”, “sociedade” e “empresa” e todas as suas dimensdes financeiras, juridicas e afetivas tém
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suas particularidades (BORNHOLDT, 2005).

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

O conceito de empresa familiar ndo é unanime apesar dos avangos tedricos sobre a tematica, mas,
se parte do pressuposto que que dois ou mais membros da familia influenciam na diregdo do
negocio, na organizacdo, por meio de exercicio de vinculos de parentesco, fungdes de
gerenciamento ou direitos habilitados (TAGIURI; DAVIS, 1996).

Segundo Tagiuri e Davis (1996) os membros de empresas familiares podem ter trés papéis
simultaneos: membro da familia, proprietario e gestor. Gersick et al. (1997) acrescenta que a
propriedade, a gestdo e a familia constituem subsistemas independentes, porém, sobrepostos
(figura 1).

Figura 1 — Modelo dos trés circulos
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Fonte: Adaptado Gersick et al. (1997)

Ao assumir praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas, a empresa
familiar entra em um processo de profissionalizagao, ocorrendo uma mudanca em suas estruturas
de poder, pois, profissionalizar, significa haver critérios para a escolha do administrador do
negocio (BERNHOEFT,1989;2003; PECANHA; OLIVEIRA, 2015). Ao encontro da
profissionalizacao da empresa familiar, surge a governanca corporativa.

2.3 GOVERNANCA EM EMPRESAS FAMILIARES

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa - IBGC (2016, p. 12), a governanca familiar
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ndo é definida como uma estrutura, mas sim como um sistema.

O sistema pelo qual a familia desenvolve suas relagoes e atividades
empresariais, com base em sua identidade (valores familiares, propdsito,
principios e missdo) e no estabelecimento de regras, acordos e papéis. A
governanga familiar acontece, na pratica, por meio de estruturas e
processos formais. Seu objetivo é obter informagdes mais seguras e mais
qualidade na tomada de decisdes, auxiliar na mitigacdo ou eliminagao de
conflitos de interesse, superar desafios e propiciar a longevidade dos
negocios. Nao é preciso ser grande para praticar a governanca familiar.

Com intuito de estudar a governanca em empresas familiares, Rossetti (2011a; 2011b) propde oito
dimensoes, ou seja, 8 Ps: propriedade, principios, propositos, papéis, poder, praticas, pessoas e
perpetuidade (figura 2).

Figura 2 - Os "8 Ps" da governanga em empresas familiares suas questies relevantes

Propriedade Coesdo societaria; acordo de aclonistas; transmizsdo a sucessores; blindagem de riscos
societarios.

Principios Legados; dissemmacEo das crengas e valores; codigo de conduta.

Propdsitos Alinhamentos: visfo, projetos e expectativas; direcionadores condensados; plano
estratépico.

Papéis Clareza na diferenciagfo; criagdo de fomms com missdes distintas; segregacio de fimgoes;
canals formzis de comunicacdo.

Poder Legitimidade; lideranca visivel, aceita e admirada; estrutura: auséneia de acomodagbes;
sustentacdo por resultados.

Peszoas Mentocracia; clima organizacional; sucessores-herdeiros: preparacdo e interagfo com
adminiztradores; sestio estratégica.

Praticas Adequagio s universalmente recomendadas; regras formalmente estabelecidas;
fincionalidade dos sistemas & processos; avaliacdes sistematizadas.

Perpetnidade Ciclo de vida dos negdelos; crescimento: historia e perspectivas; propens2o 2 movaglo,
NS Negocios & ha gestio; criacdo de valor e gestio de resultados.

Fonte: Rossetti (2011b, p. 83-89)

Rossetti (2011a; 2011b, p. 901) afirma que “a listagem e o contetido das questdes centrais de
governanca em cada um desses "8 Ps" nao sdo iguais” em todos categorias de empresas, variando
em fungao do estagio de seu desenvolvimento e da dimensao de seus negocios.

No entanto, a metodologia "8 Ps" possui aspectos relevantes de governanca em cada uma de suas
dimensoes, apurados de desde 2006. “Eles sintetizam aspectos cruciais, desdobraveis em
conjuntos de questdes que sao objeto de avaliagbes sistematizadas”. A maior parte das questoes é
comum as diferentes categorias de empresas, podendo exigir alguma customizagdes, “decorrentes
do momento vivido pelas empresas, do estdgio de seu desenvolvimento em diferentes campos, de
suas particularidades culturais, societarias, de estruturacdo de negdcios ou de sistemas de
administracdao” (ROSSETTI, 2011a; 2011b, p. 901).
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa consiste em uma pesquisa teorica articulando conceitos e sistematizando a
produgao de uma area do cohecimento, de abordagem qualitativa-descritiva (GIL, 2002;
VERGARA, 2009), na qual os dados foram adquiridos por meio de contato pessoal com o gestor
responsavel pela area do estudo. Nesta pesquisa foram considerados artigos, relatos e
documentos relacionamdos com a tematica governanga corporativa, tendo como objetivo avaliar a
estrutura de governanga de uma empresa do setor de vestuario do noroeste do estado do Rio
Grande do Sul.

Caracteriza-se como um estudo de caso Unico, uma investigagao profunda de um fenémeno dentro
de seu contexto, o que ndo permite generalizagdo para o universo (YIN, 2001). A unidade de
andlise da pesquisa foi uma loja do varejo, localizada na regidao noroeste dos estados do Rio
Grande do Sul, gerenciada pela segunda geracao.

Adotou-se o procedimento de entrevista pessoal, utilizando-se de um roteiro semiestruturado para
a coleta de dados, onde cada questdo estava relacionada com a metodologia desenvolvida por
Rossetti (2011a), sendo analisadas as oito dimensoes criticas em governanga corporativa, ou 8 Ps:
propriedade, principios, propositos, papéis, poder, praticas, pessoas e perpetuidade.

4 CASO DE UMA EMPRESA GAUCHA DO SETOR DE VESTUARIO

O presente estudo foi realizado em uma empresa, doravante denominada Empresa Y, estabelecida
a 43 anos na cidade gaticha de Santo Augusto. A mesma atua no setor varejista de confecgoes,
calgados, cama, mesa e banho e acessodrios, sendo de pequeno porte e caracterizada por ser uma
empresa referéncia neste setor na regido Noroeste, e consolidada no mercado municipal e
regional.

A empresa desta pesquisa é familiar, e a administracdo atual do negdcio se encontra na segunda
geracao, tendo a sucessdo como um fato ja ocorrido dentro da organizacgdo, contando com o
auxilio do fundador da empresa. Os proprietarios sao os administradores de todos os setores da
empresa,salientando que todas as decisoes sdo estabelecidas pela familia informalmente, tendo o
ambiente de trabalho congregado com o ambiente familiar.

De acordo com a metodologia desenvolvida por Rossetti (2011a), utilizada na pesquisa, serao
analisadas as oito dimensoes criticas em governanca corporativa, ou 8 Ps: propriedade, principios,
propdsitos, papéis, poder, praticas, pessoas, e perpetuidade.

O quadro 1 traz os resultados da avaliagdo sobre sete questdes fundamentais relacionadas
a propriedade. A média ponderada das avaliacOes foi desta dimensdo foi de 8,0, acima da
média geral de 6,7. As questées com maior distanciamento em relagdo as situagées desejaveis
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relacionaram-se e as reunioes periodicas dos proprietarios (6,0), aos mecanismos legais,
quanto a fatores de riscos para a estrutura societaria (7,0), e a formalizacao dos acordos dos
proprietarios (7,0).

Quadro 1 — Propriedades

1. Propriedades
= w re- Escala ; e Thesei e
S Dy dia [ 1] 2 [ 3] 4[5 6] T8[90 Fwger e
Estnutara societaria sob alts tensza, Estnutara societariz estavel, mas
progrietirios com propensio 3 saida 0.0 W aharta 2 projetos de reestrenmracio
die negdcio. (como fusdes e aquisicBes) que
DEOMNOVE CTESCImesto,
competitividade & perpenidade.
Falta de co=szo antre 05 Forte coesdo entre os proprietarios,
progrietario:. Fortes divergénciss oo quanto a projetos da alto impacto.
zohre projetos de alto impacto. Belaciies raspeitozas e pautadas pela
Dessntendimentos cTescentes e mal racionalidade.
rasolvidos.
Perspectivas de malores Simais de comvivencia hammonica e
deszlinhamentos antra o5 suoaszores, =0 de hom zlinhamentn entre oz
Comparativamente ans gue e mcessores dos amais conraladoras.
OREEMVE 0§ Eh1als conroladores.
Faltz preocaparts de praparacio Bucessores bem preparados &
anire os swoessores para imteprarem 2 10,0 motivados para integrarem 3
administragda. administragda.
Acordo de proprietarios nao Acordo de proprietarios formalizadao.
formslizado. Faris essencisl: 70 “ Questies oraciais candenzadas e
conflitos & divergéncizs sobre afetivaments praticadas.
questies fmdamentais.
Feumices de proprietarios realizadas Feumides de proprietanios regolares,
apenas por obrizagio legal: pautas 7o com agendas relevantss,
nmnirea:, doommentacio e dooumentscio e informacdes
informagies imsnficientas. disponibilizadas previamente
TZo a blindzzens quanto a fatore: A eropresa extd biimdada por
crrticos de riscos para a estrofura 6,0 mecanizmas legais, quanto a fatares
sgcietaria, que poszam fmpactsr a de rizcos para a estrubara socistenia,
Smpresa.

Média ponderads- 8.0

Fonte: Dados da pesquiza

Os niveis mais altos de coesdo foram observados no preparo e motivagao dos sucessores
para integrarem a administragdo (10,0), na estrutura societdria estavel, mas aberta a
projetos de reestruturacao (9,0), e a forte coesdo entre os proprietarios, quanto a projetos
de alto impacto (9,0). As duas avaliacao mais pontuadas neste bloco sdo justificadas por
projetos que promovam maior crescimento e competitivi-dade, alinhados a objetivos de
perpetuidade.

Segundo Rossetti (20112, p. 92), embora avaliadas como estdveis, as estruturas dos
proprietarios, em “boa parte das empresas avaliadas nao sdo suportadas por acordos de
acionistas formalizados. Alinhamentos e consensos ndo escritos geralmente substituem
processos formais que os registrem”.

Algumas caracteristicas sao encontradas nesta empressa familiar, confirmando os estudos
de Rossetti (20112), como a preservacao do nome da familia, as palavras empenhadas sdo
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efetivamente praticadas, sdao cumpridos rigorosamente o0s compromissos assumidos,
independentemente de custos envolvidos, e sdo procrastinados ao maximo os processos
formais.

Na dimensao de Principios a média encontrada de 7,4, com desvio padrdo de 0,5 demonstra
equilibrio entre as variaveis pesquisadas (quadro 2). Os valores alinhados na alta administragao,
constitui um visivel legado do fundador, se seguido pelas geracdes sucessoras. Neste sentido, a
empresa possui um codigo de conduta informal, que incorpora os valores herdados e é
efetivamente praticado, sendo os mesmos disseminados ao quadro internos e objetos de
permanente vigilancia.

Duadro 2- Principios

; = S Escala . = TR
TREACDES Ce e Media [ 1] 2 (3] d]5]6] 7] 8910 ety

“alares a principios divergentes na “alares fortemente slinhados na alta

altz administracio. 20 administragia.

Ansencia de lagados: empresa Lagado visvel dos fandadores,

“desperzonzlizada”. 1Mdo sdo vislveis 80 M historicaments sezuidos pelas

crencas @ valores herdados dos Feracdies SuCEssOTas.

fundadores.

Tao ki wn codizo de conduta A smpreza poszul um codigo da

esCrito, mem e obaenvam iniciativas 7o conduta, que incorpars oz valarss

Com exte ohjetiva. herdados, foi elaborado com amgpla
perticipagdo, aprovado pela slta
administragio a & efetivaments
praticada.

Eaiza enfaza na diszeminacio dos D= principios e valore: dafinidos no

valares & principios gue rezem s 70 N codizo de conduts sio amplaments

negocios e a gestio da empreas. diszeminados aos quadros nternos &
orjetos de parmanente vigilincia,

Trapzgyesstes camstantes 2 valoras Fars: transsresstes, QCommancias 530

corporatives fimdzmentais. 7,0 apuradas com critérios

Ocorréncias passam sob “vista preestzbalecidos e examplanments

Erossa’ commigidos.

Media ponderada- 7.4

Fonte: dados da pesquisa

Conforme Rossetti (2011a, p. 93), “o quadro de valores e principios foi avaliado como um dos
mais importantes ativos intangiveis” e “os legados dos fundadores, presentes ou nao, transmitem-
se de geracdo a geracao e transparece o zelo com que sdo cultivados”. Esses valores incluem
principios morais, como integridade, honestidade e unido familiar.

A administracdo da empresa periodicamente emite relatérios estratégicos para gestda,
estabelecendo a elaboracao do plano estratégico informal, revisitados e readequados sempre
que considerar pertinente. Os propoésitos orientadores, missao e visdo, atrelados a coesao entre os
membros da administracdo, é uma questdo de alta relevancia para a perpetuidade da
empresa. Sao baixos os hiatos percebidos em relagao a estes pontos cruciais (7,8). Os rumos da
empresa sdo permanentemente alinhados 4s mudancas e tendéncias no ambiente de negocios
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Quadro 3- Propdsitos
3. Propasitos

nerdcios & a gestio,

] = i Escala : = o

i edia [ 1] 23] a5 6] 7 R i b
Mo ha direcioradors: fonmalmerts A administracze erpite mmashments
definidos pela administracis para os 6,0 direcionadores estratégicos para os

negocios e a gestin, antecadendo a
alaboragio do plano estratagice. Sob

nmdangas impactantes no ambiente

de magocios, oz direcionadores sio

revizitados e readeguados.
Mo ki um plang exfratesico A srnpreza possul plano eswatezico
formzlmente dafinddo, 2 coltara formalmente dafinido, para
dorpinants & a de guiar oz negocios e horizante plorizmal. E o documento
3 gestin por processos imtwitivas, quae orienta o dezemvolvimeanto das
oportumists: & 20 “zabor das nezdcios, 2= politicas corporativas,
cirometinciaz”, Business pigm e o plansjarmento

orgarnentario annsl

Oz rimos da empresd T 58

0= rumos da empresa 330

mosirado dezconectados da evohagio o0 remnanenterpante almhados as

dio ambients de negdcios amgue ela nmdangas & tandéncias no ambisnte
opera. de negocios.

Ofbserva-2e na administracao A admirdstracio & bem slinhada
deszlinhamentos am tomo de o0 z0lre guestha: de zlta relevincia e
questdes da alta relevincia, focada nss que possam por e risco
fundsrmentais para 2 parpenudade da a perpeniidade da empresa.
ampress.

Media ponderada- 7,7

Fomte: dados da pesquiza

Duadro 4 — Papéis

4. Papéis
2 Excala
Simacdes Criticas h?:d ila2lalalslsaln 10 Situacoes Desejaveis
Az questtes familiares & emprasariaiz 550 Az questtas familiares @ emprasariaiz 50
Constantemente misturadas. 30 ratzdas am diferentes finms, fonmalments

constinudos para fins especificos.

ap ki preacupacio pem clareza quarta a
segragacio dos papeiz da familia & dos
administradores: peralmente 3o
sobrepostos e razdes de conflitos.

Oz papeis dz farmlia e dos administradores sao
claramente definidos e separados, com canais
de cormumicagio bem estabelecidos entre ales.

Caracterrsticas domimantes das renmides dos
progrietarios; peatas confiusas, asmmtos de
varios graus de relevincia, mais cotrancas,
menos captrinicies, emogio sobrapbs 2
razzo, riscos de detericracio da coesdo
sgcietaria

50

Caracterrsticas domuirantes daz Teanides dos
progrietarios; pamias segrezadas, foco em
rasultados, cobrangas e coatribaigdes
aquilibrad=:, meis razio, menos emogio,
coesip mantem-se solida.

By paxs constantes em todos oz niveis, com
interferéncia de ndo gestores, quebrando
procaszos e principios arganizacionais
gerando dezconfortos.

Amnsencia de fy mass, linhas arganizacional: &
proceszos estabelacidos formalmente
raspaitados, rarizaimas interferdnciss mos
nezdcios & na gestio por ndo adminiradores.

Linkas da competancia e algadas nao bem
definidas.

Decizdes conmaditarias, uma concomencia
Cconstants e sem justificativa.

Media ponderada- 6.3

Fonte: dados da pesquisa

Alpadas e responzahilidades clararmsnte
definidaz

De:'lz-ﬁa.ﬁ:mes: 2T TAZ0ES COMIpTREnElvEds &
justificadas.
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Em relagdo aos papéis, sdo amplos os hiatos quanto a clareza na definigdo das funcdes dos
proprietéarios e da familia, tendo a média 6,3. Geralmente, h4 sobreposicées e misturas, sendo as
questoes familiares e empresariais sao tratadas em diferentes féruns, formalmente constituidos
para fins especificos, nesse aspecto a média (3,0). As reunides dos proprietarios possuem pautas
confusas, e variadas, mais cobrangas, menos contribuigoes (5,0).

Essa falta de clareza nas definigdes das fungoes dos proprietérios, segundo Tagiuri e Davis (1996),
se deve ao fato em que os membros de empresas familiares podem ter trés papéis simultaneos:
membro da familia, proprietario e gestor, e ainda ao fato que, sequndo Gersick et al. (1997), tais
papéis constituem subsistemas independentes, porém, sobrepostos.

A estrutura de poder estabelecida foi a que mais se aproximou das situagdes descritas como
desejaveis (9,0). A forte lideranca exercida, os bons resultados historicamente alcangados
resultam em admiracao e respeito dos sucessores (quadro 5).

guadm 5- Poder

Excala

e T D “ida (1] 2 [ 3] 4[5 6[ 7[S9 SHriagne: Heseyieen
Poder mal dsfinido: rdo ha clareza Estrutara de podar claramante
zobre guem lidera e decida. o0 definida, vizivel & aceita.

Lutas pelo poder entre oz Mao tansparacem smais de Tutas
progrietario:, decorrentes de o0 pelo podar sntrs os proprietarios,
deszalinhamentos, quanto 2 ambides pravalacem simacdes de conforto 2
relacionadss ao comando dos de confianga, quanto a0 comEando
negocios. dos negdcios.

Diezconfortos com lideranca, quanto Lideranca forte, admiradas
2 competéncia e sxtilos comp 530 o0 intermaments & Smenaments por
exarcidas. astilos & camnpeténcizs raconhecidas.

Acpmodacio na estuur Estrutara crganizacions] bem
organizacionsl para atendar as oo definida e preenchida por critérios
pesaoas, néo voltadas para oz meritocTaticos.

imteresses da empresz.
Media ponderada: 9.0

Fonte: dados da pesquisa

Estrutura de poder claramente definida, visivel e aceita, nao transparecendo sinais de lutas pelo
poder entre os proprietarios. A lideranga é forte, admirada internamente e externamente por
estilos e competéncias reconhecidas.

A dimensdo de préticas de governanca foi a que obteve a menor média (2,6), devido a empresa ser
de pequeno porte e nao possuir ainda as seguintes estruturas de governanca: auditorias interna e
externa independente; family office estabelecido fora da empresa, para cuidar de seus ativos,
negacios e outros interesses de ordem particular; e conselho de administragéo.

Nesta dimensdo , foram focalizadas cinco conjuntos de praticas de governanca: a constituicdo e o
funcionamento do conselho de administracdo e sua interagao com a area executiva; 0s processos
com que sao decididas questdes de alto impacto no destino das empresas; a transparéncia e a
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qualidade do sistema de informagdes aos proprietarios; os processos de auditoria e controle; e a
estrutura, os processos e a forma como sdo cuidados os interesses de ordem particular dos
proprietarios (quadro 6).

guadm & — Praticas

! = = E=zcala : - T,
S e Media [ 1|2 [ 3] &[5 (6] T[ 89 [W0 oo et

Az pasictes de presidants do H Az prazidéncias do consalho de

conzelho de administracdo e de 1.0 administragEo & da diretaria

prezidents exeoutive sdo ocupads: exenrtiva nds s acarmladas.

pela mesma peasoa.

As reumines do conselho de Az reumioes do conselha de

administragde s30 pro forme, para 10 N administracdo 30 de alta eficacia e

“oumgprir tabela™. Coniribuem positivamente para os
nepdcios & a gestio.

2) Fegimanto interno, nem e:ta am ) Fegimanto interno fonmalmesnta

alabaragio. LD H aprovada 2 orisntadar da suas
atividades.

o) Corpités penmanentes que o H o) Cornités permansntas come

azsessoTam em suas analizes & 1.0 atritniigfes claramente defimidas.

delibaragfes. Cirounstancizlmants Ciomstancialmente, para tratar de

constimem-ze Frupos de trabalho temas nio constamtes daz wuss

para avaliar temas aspecificos. atribuicfes, sin constinndos comités
teTporarios.

) Fagras formais para tratar de ) Fagras presstabelecidas, claras &

conflitos de interesse o ransapdes .0 rizorosas, para lider com conflitos da

Com partes relacionadas Cuando interezse & trameagdes Com partes

ocorram, s3o atadas de forma ralacionades.

inadequada.

) Agenda e calendario amal das d)y Agenda e calendario ameal

reumides. Ha constantes medancas de 1.0 definides no ang anterior ao do

datzs previzments extabelacidas. ExeTCiCio B CUrsO.

&) Secretaria propriz. Um dos 2) Secretaria propriz, que arganiza,

conzelheitos & indicado para radizir 10 Coml @ presidents, a pauta das

35 atas, mas N30 tem oulras raumidies, superviziona a preparagio

chrizagdes lizadas a0 finciomaments de previa de docwmentos para oz

da conselho. conselheiros, redige 2= atas das
reumidies e cuids do reagendaments
de pendénciss.

Deecizoes de alto impacts nio 530 Drecizdes de alto impactos pasam

comsensadas, dificilmente s3o =0 N sempre palo conselho de

apalisadas em todaz a5 suas administracEo @ 530 bem analizadas

dinmenzdes & nEm SSMPIE PasIET 2 consensadas.

pelo comsello de adminizracio.

Ha fartes e justificadas queizss A tramzpavéncia e a presacio

quanto 3 ransparénciz, prestacio da 6,0 IR rizorosa de comias 3o valares

comtas, garacio da indicadores, cultivados e atibatos culnmraiz da

mopitoramento das operagbas, dos empresa. S3o apreciados pelos

resultados dos riscos e das acionistas oz criterios com que os

oporfunidades. resultados, os riscos e 23
oporimidades sdo spresentados.

Media pondera: 2.6

Fonte: dados da pesguisa

A gestdo de pessoas foi avaliada no geral com a média de 5,2, sendo o clima organizacional e a
meritocracia as questdes que atingiram maiores indices (quadro 7).
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Quadro 7- Pessoas
7. Pessoas
: = = Exscala ] fex Thospidvei
e T MEdia [1] 2 3] 4[5 ][] 7[8 ][9] Stahe e
Deficiencizs cromicas na gestio de GeztEo de BH findamentada em
BRH 50 rigarosce Criterios profssiomais.
Peszoas :30 vistas como wm dos
mais importantes ativos estratagicas
da emprasa.
Desconsideraczo palas condipes Clirna arganizacional avaliade com
vigentes do clima organizacional. B0 regulzridade & com altos indices de
cctabili
Patermalizmo. Programa de Meritocraciz Programa de
pramiacEo por resultadn nfa bem 7.0 “ pramiacEo por resultadn bem
fundamentado, quants 2 eleghoeis, definido & bem gerido: tm
cTitérios e valores. instrumente de comprametimanta,
motivacio e satdsfagda.
Az regras, os riterios e as avaliagdes Az regras dos processos DUCESSOTIoS
de processos SuCesOTios ndo sE0 0 astdo claraments dafinidas ¢ sdo
previzments estabelacidos. Az fundamertadas em competéncia a
sucessdes sio geralments objeta de meérito sistematicamenta avaliados.
procaszos ndo extabelecidos
formalmente,
Mo ka criterios preestabelacidos Hangidos e preestabelacidos
para ingreszo de familiares nos 30 critérios para mgrezzo de familiares
quadros exectivos. [ ] [ ] PErd CAIEDS enacutivos.

Fonte: dados da pesguisa

O hiato expressivo encontrado nesta dimensdo, foi encontrado nas regras do processos
sucessorios, que sdo processo informal, fruto da inexisténcia de regras e critérios
preestabelecidos, tanto para sucessao, quanto para ingresso de familiares nos cargos executivos.

Na dimensdo perpetuidade, a média encontrada foi a segunda mais alta em relacao as codigoes
ideais (8,4), isso em todos aspectos: ciclo de vida e crescimento dos negocios; geracdo de
resultados de curto prazo e acesso ao fluxo de caixa pelos proprietarios; propensdo a inovagoe;
atencdo as demandas legitimas de outros stakeholders;e a preparacao, alinhamento e motivacdo
de herdeiros-sucessores.

A “Preparacao, alinhamento e motivacao dos herdeiros da familia para permanecer no negécio” foi
a questao que sobressaiu as outras (10,0), enquanto a “geracao de resultados de curto prazo
satisfatoria: atende as expectativas da familia. Acesso ao fluxo de caixa dos proprietarios
compatibilizado com objetivos de reinvestimentos” foi a de menor indice nessa (quadro 8).
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Quadro 8- Perpetuidade
8. Perpefuidade

: 5 = Excala : = i
o Meam |12 (3] 4[5 (6] 7] 8] 9 10 e Deernen.
Ciclo de vida dos nezacios em Cicla de vidz dos negadios am
estizio descendenta: manmidads e 20 w astizio ascendents. Propristirics
dechinio claramenta percabidos. dispostos 3 investir nas perspectivas
Acomodagio dos propristarios diante de expansip.
das riscos evolvidos.
Geraczo da remaltados de curto prazo Geraczo da remltados de curto prazo
pauco satizfatdria- nio stende as 0 satisfatdriz: atende a5 expectativas
enpectativas da farmliz. Conflitos da femilia. Acesso ao fhooo da caixa
crescentes e mal zolucionados dos propristarios compatibilizado
relacionados a0 acesso ao fhooo de com ohjetivos de reirvestimentos,
caixa dos proprietisios.
Conzervadorismo nocive: aversao a Inovagoes como abjetive
mdangas e 4 inpvagBes, tato no . permanente, tanto no dmbito dos
Zmbite dos negocios quanto no da nesdcios quanto ns gestdo. Al
ge=tda. atencio da administracio a
nmydangas geradoras de valor.
Conflitos de mieresze da Bnulia, Atencao dos propristarios a
com demanda legitima de gutras 2T demandas legitimas de oura: partes
partes interessadas: solupdes intereasadas. Sisterna de govemancs
procrastinadas. néo lirnitado aos interssses imadistos
dos propristarios.
Distanciamento e desinteresze pelos Preparagdn, alinhamento e
destings da emgrezz por parte dos 10,0 ivans i
herdairos da femilia

Media ponderada- §.4

Fonte: dados da pesguisa

As oito dimensoes desejaveis em governanca corporativa, ou 8 Ps: propriedade, principios,
propdsitos, papéis, poder, praticas, pessoas, e perpetuidade, pesquisadas de acordo com a
metodologia desenvolvida por Rossetti (2011a), apresentam com clareza no grafico 1 os hiatos
significativos.

Propriedade (8,0), principios (7,4), propoésitos (7,8), poder (9,0) e perpetuidade (8,4) apresentam
situacoes desejaveis, acima da média geral (6,7), com coesdo societdria, transmissao a
sucessores, legados, disseminacdo das crencas e valores, cédigo de conduta, alinhamentos: visdo,
projetos e expectativas, legitimidade, lideranca visivel, aceita e admirada, crescimento: histéria e
perspectivas e propensao a inovacgao.
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Grafico 1 - Os "8 Ps" da governanca em empresa familiar do setor de vestuario
Propriedade

Perpetuidade 24 Principios

Peszoas 52 8 Propositos

il

Praticas Papeis

9.0
Poder

Fonte: Dados da pesquiza

Papéis (6,3), praticas (2,6) e pessoas (5,2) apresentam situagoes criticas, com falta de criagado de
féoruns com missdes distintas, segregacdao de fungodes, canais formais de comunicacao,
meritocracia, regras formalmente estabelecidas, avaliagdes sistematizadas e com sucessores-
herdeiros.

5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A Governanga Corporativa se constitui de praticas que buscam alinhar os interesses das diferentes
partes que compdem uma organizacao. A importancia da mesma se da, a medida em que as
empresas buscam recursos financeiros exteriores, abrindo capital ou como um mecanismo que
busca a sucesao da organizagao e sua perpetuidade.

A Governanga Corporativa varia de acordo com o desenvolvimento de cada pais e a protegao

direcionada aos investidores nas variadas economias, contudo, tem possibilitado uma maior

percepcao das transacoes e das operacgoes internas da empresa devido a uma maior precisao,

clareza e objetividade na divulgacao das informacgoes. Nesse sentido, as empresas familiares

buscam profissionalizar sua administracdo com intuito de desenvolver suas organizagdes, com

transparéncia e profissionalismo, surgindo a governanga corporativa como a solucdo para essa
-_—

realizagao
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Diante do exposto, o presente estudo atingiu seu objetivo principal ao realizar uma pesquisa
empirica utilizando como modelo de pesquisa a teoria dos 8 Ps, desenvolvida por Rossetti (2011a),
sobre as tematicas da Governanca, das Empresas Familiares e suas relagoes existentes. A
propriedade, principios, propdsitos, poder e perpetuidade apresentam situagoes desejaveis, acima
da média geral (6,7). Por outro lado papéis , praticas e pessoas apresentam situagoes criticas,
como a falta de criacdo de féoruns com missoes distintas, segregacao de fungoes, canais formais de
comunicacdo, meritocracia, regras formalmente estabelecidas, avaliacoes sistematizadas e com
sucessores-herdeiros. Foi constatado que a empresa pesquisada necessita de um amplo
aperfeicoamento e desenvolvimento do seu processo de governanga corporativa, a partir dos
pontos salientados no estudo de modo a estabelecer uma governanga sustentavel, possibilitando
desenvolvimento de aspectos ainda ndo explorados nessa organizagao familiar.

Esta pesquisa tem importante papel no diagndstico da governanca de empresas familiares, pois se
trata de uma pesquisa empirica, bem como serve como reforco a utilizacdo de uma metodologia
desenvolvida, que possa ser reaplicada, como a de Rossetti (20112), ou seja, sugere-se que a
metodologia dos 8 Ps seja utilizada em empresas familiares, com intuito de se criar um banco de
dados que auxilie no entendimento do comportamento organizacional das empresas familiares.
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