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GOVERNANCA CORPORATIVA EM UMA EMPRESA FAMILIAR: UM
ESTUDO DE CASO.

Rafael Dias de Medeiros Fernandes®

RESUMO

Como grandes responsaveis pela geracdo de renda e empregos, as empresas familiares
sdo protagonistas na economia da maioria dos paises. Tendo em vista que empresas de
controle familiar enfrentam desafios adicionais em relacdo as demais empresas, este
estudo buscou analisar de maneira especifica a presenca de praticas de governanga
corporativa em uma empresa familiar do segmento téxtil de fabricacdo de utensilios
domeésticos na cidade de Patos-PB. Para tanto, foi realizado um estudo de caso, com
abordagem exploratoria descritiva, e natureza qualitativa através de uma entrevista
semi-estruturada com o sécio fundador da empresa analisada. Concluiu-se diante do
estudo que a empresa possui alguns aspectos de governanga corporativa, mas que ainda
necessita tomar algumas medidas para que a organizacao utilize de todos os métodos e

principios da abordagem para a melhoria dos resultados e expansdo da empresa.

Palavras-Chave: Empresa familiar. Governanca corporativa. Gestéo.

ABSTRACT

As the main responsible for generating income and jobs, family companies are
protagonists in the economy of most countries. Considering that family control
companies face additional challenges in relation to other companies, this study sought to
analyze in a specific way the presence of corporate governance practices in a family-
owned company in the household utensils manufacturing segment in the city of Patos-
PB. For this purpose, a case study was carried out, with a descriptive exploratory
approach, and qualitative nature through a semi-structured interview with the founding
partner of the analyzed company. It was concluded before the study that the company
has some aspects of corporate governance, but that it still needs to take some measures
so that the organization uses all the methods and principles of the approach for
improving the results and expansion of the company.

Keywords: Family business. Corporate governance. Management.
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1 INTRODUCAO

O atual mundo corporativo por si s6 cria conceitos e modelos de administracéo
que se aplicam a qualquer tipo de organizacdo, independentemente do porte, natureza
juridica ou tipo de controle. Os empreendimentos com o objetivo, visdo de ampliacdo e
consolidacdo dos negocios, costumam incluir topicos especiais da administracdo como a
governanca corporativa, este que se encontra ultimamente como foco das discussées em
mesas redondas por aqueles ligados a tomada de decisdes quanto aos modelos de gestao
bem sucedida e de que forma implanta-las em busca da melhoria nas suas préaticas
empresariais diarias.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC, entidade que no
Brasil dedica-se unicamente a analise do assunto em questdo, explica que Governanca
Corporativa € o sistema pelo qual as organiza¢Bes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo relacionamento transparente e estratégico entre proprietarios,
Conselho de Administracao, Diretoria e 6rgaos fiscalizadores (IBGC, 2015, p 7).

No dinamico e competitivo mercado onde se encontram ndo apenas as grandes
empresas, mas as médias e micro/pequenas também, a aplicacdo desses modelos
gerenciais estratégicos enquadra-se como uma pratica de sobrevivéncia na qual as
empresas familiares encontram o desafio de gerenciar de maneira corporativa para
manterem-se ativas no mercado competitivo.

Desta forma, as empresas familiares séo, habitualmente, alvo de pesquisas e
tema de discussfes em virtude da sua grande representatividade na economia brasileira,
exercendo grande influéncia, seja em termos de produtividade ou de empregabilidade,
contendo, ainda, um grande potencial de desenvolvimento.

Enfatizando uma micro industria familiar do segmento téxtil, produtora de
material de limpeza e utilidades domésticas, identifica-se a seguinte questdo norteadora
que problematiza esta pesquisa: “Quais as agdes de governanga corporativa a empresa
Panew utiliza para a melhoria de sua gestao ?”

A pesquisa teve como objetivo geral analisar a presenca de um modelo de gestdo
com préticas que enquadrem nas defendidas pelo modelo de governanca corporativa em
uma empresa de producdo de material de limpeza e utilidades domésticas localizada em
Patos- PB, com a finalidade de entender e relacionar a repercussdo desses processos na

realidade organizacional.



Como desdobramento e a¢Ges decorrentes do objetivo geral, foram estabelecidos
0s seguintes objetivos especificos: a) descrever o processo de gestdo atual na empresa;
b) identificar acbes de governanga corporativa e, c) apresentar praticas de governanca
corporativa de modo a auxiliar na gestédo da empresa analisada.

Justifica-se, entdo, este estudo, pela contribui¢do, em termos de subsidios, que
podera oferecer a empresa analisada, no que tange as boas praticas de gestdo, de
governanca, de profissionalizacdo, e todas essas variaveis organizacionais, que formam
um conjunto inter-relacionado e harmonico, as quais impactam os rumos e o bom
desempenho da organizacéo.

A seguir, apresentam-se as secdes sobre a fundamentacdo teorica, 0S
procedimentos metodol6gicos, o estudo de caso, a caracterizacdo da empresa estudada,

os resultados e analises, e, por fim, as consideragdes finais.

2 SOBRE A GOVERNANCA CORPORATIVA EM EMPRESAS FAMILIARES

Os tdpicos que seguem essa secdo visa a compreensdo de forma especifica e
fundamentada contendo teorias de diversos autores a respeito do processo de
governanca corporativa em empresas familiares. Desta forma, serd apresentado o
conceito de governancga corporativa, assim como suas praticas principios e tendéncias.
Seguido do conceito e explanagdo acerca do conceito de empresa familiar e métodos de
gestdo e governanca em empresas familiares.

2.1 Governanca corporativa

2.1.1 Compreendendo o conceito

A governancga corporativa é definida segundo a Organizacdo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD, 1999, p. 5), como o conjunto de relagdes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas e outras
partes interessadas. Também proporciona a estrutura que define os objetivos da
empresa, como atingi-los e a fiscalizagdo do desempenho.

Para Andrade (2004, p. 238) governanca corporativa € um conjunto de valores,
principios, propdsitos e regras que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestdo
das corporagdes, buscando a maximizacdo da riqueza dos acionistas e o atendimento
dos direitos de outras partes interessadas, minimizando oportunismos conflitantes com

este fim.



Para Silva (2012, p. 17) “a governanga corporativa € um conjunto de praticas
que tém por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, protegendo
investidores, empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”.

Assim, entendemos que governanga corporativa € um conjunto de estratégias
utilizadas para administrar a relacdo entre os acionistas e para determinar e controlar a
direcdo estratégica e o desempenho das organizacdes (HITT; HOSKISSON; IRELAND;
2014).

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), fundado em 1995,
inicialmente com o nome de Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administracao,

apresenta o seguinte conceito:

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, conselho de administragéo, diretoria, rgdos de
fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas. As boas préaticas de
governanga corporativa convertem principios basicos em recomendacgdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacdo, sua
longevidade e 0 bem comum. (IBGC, 2015, p. 20).

Como podemos observar existem inimeras definicdes diferentes para o termo
“governanga corporativa”. Todavia, podemos definir governanga corporativa, em linhas
gerais, como 0 conjunto de mecanismos que visam fazer com que as decisfes
corporativas sejam sempre tomadas com objetivo de maximizar a geracdo de valor de
longo prazo para 0 negdcio e retorno de todos os acionistas (SILVEIRA, 2010).

Em relacdo aos beneficios que a governanca corporativa traz para as empresas,

podemos citar que:

Existem dois potenciais beneficios principais que a boa governanga
pode acarretar as empresas: os beneficios externos, associados a maior
facilidade de captacdo de recursos e a reducdo do custo de capital; e os
beneficios internos, vinculados ao aprimoramento do processo decisorio na
alta gestdo. (SILVEIRA, 2010, p. 7).



A reducdo do custo de capital estd associada ao menor risco de uma empresa
com boa governanca, que consequentemente se torna mais atraente para os investidores.
Entretanto, apesar destes beneficios consideraveis, a implantagdo de um sistema de
governanga corporativa envolve custos. Tais custos sdo provenientes da implementacao
de processos melhores estruturados, elaboracdo de relatorios financeiros mais
sofisticados, sistema de remuneracdo adequado para conselho de administracdo e

executivos, entre outros, conforme sera observado mais a frente.

2.2 Praticas, principios e tendéncias de governanca corporativa

Segundo a Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM (2006, p. 94) as boas
praticas de Governanca Corporativa criaram sistemas eficientes para assegurar que 0
comportamento dos executivos responsaveis pela gestdo empresarial seja 0 mesmo
interesse de seus acionistas. Desta forma, foram estabelecidos alguns métodos e
principios para auxiliar e estabelecer uniformidade na tomada de decisdo das
organizacoes.

De acordo com Lodi e Andrade (2014, p. 170) conforme o IBGC, os principios
da Governanca Corporativa séo:
 Transparéncia: além da obrigacdo de informar, o empreendedor tem o desejo de
disponibilizar para os interessados as informacdes de seu interesse, e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos. A transparéncia deve priorizar um
clima de confianga, internamente e com terceiros
* Equidade: tratamento justo de todos os socios e demais stakeholders. Nao sdo
toleradas atitudes ou politicas discriminatorias
* Prestagdo de contas (accountability): os agentes de governanca devem prestar contas
de sua
atuacdo, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes
* Responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade da organizacdo, buscando a sua longevidade, considerando a ordem
social e ambiental na defini¢cdo dos negdcios e operacdes.

Os proprietarios estabelecem e utilizam estratégias de gestdo corporativa para
controlar e/ou minimizar os problemas de conflito de interesses. Mecanismos eficientes
de governanca, como por exemplos, a remuneracdo adequada de executivos e uma

estratégia clara para tomada de decisdes, garantem que os interesses de todas as partes



envolvidas sejam atendidos, bem como aumentam as probabilidades da empresa gerar

lucro acima da média do mercado em que atua.

No caso de empresas familiares, deve ser considerado a criagdo de um conselho

de familia para discussdo de estratégias, metas e tomada de decisdes coerentes.
2.2.1 Conselho de Familia

O conselho de familia, de acordo com Bornholdt (2005, p. 95), “[...] é um 6rgio
deliberativo que administra o cotidiano das familias empresarias e seu inter-
relacionamento com os sistemas societarios e empresariais”’, € que, segundo o mesmo
autor, “[...] a escolha dos conselheiros familiares geralmente obedece a critérios
associados a participacao de capital nas empresas” (BORNHOLDT, 2005, p. 95).

Segundo o IBGC (2015, p. 192) sociedades familiares devem considerar a
implementagcdo de um Conselho de Familia. Ainda segundo o IBGC o Conselho de
Familia € um pequeno grupo formado para discussdo de assuntos familiares e
organizacdo das expectativas em relacdo a sociedade. Entre as principais praticas do
Conselho de Familia, estéo:

a) Definir limites entre interesses familiares e empresariais;

b) Preservacao dos valores familiares (historia, cultura e visdo compartilhada);

c) Definir e pactuar critérios para protecdo patrimonial, crescimento,
diversificagdo e administragdo de bens mobiliarios e imobiliarios;

d) Planejamento de sucessao, transmissao de bens e heranca;

e) Visdo da sociedade como fator de agregacao e continuidade da familia;

f) Tutela aos membros da familia com referéncia a sucessao na sociedade, a
aspectos vocacionais, futuro profissional e educacdo continuada;

g) Definir critérios para indicar membros para compor o Conselho de
Administragéo.

Um Conselho de Familia bem estruturado trata dos desafios relacionados a
convivéncia da familia com o negécio. Temas delicados, como conflitos inerentes ao
direcionamento dos negdcios, as disputas pelo poder, a participacdo nos resultados e a
outras aspiracdes pessoais, sdo tratados por esse 6rgdo, principalmente por se entender
que eles podem tomar grandes propor¢Ges e colocar em risco as relagdes familiares e,

como consequéncia, a empresa.
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Implantar um bom sistema de governanca familiar ndo é rapido nem fécil, mas o
guanto antes a familia empresaria iniciar esse processo, melhores condi¢fes tera de

enfrentar o desafio da longevidade.
2.2.2 Tendéncias em Governanca Corporativa

As principais tendéncias de governanca corporativa que estdo em curso no mundo
dependem das relac@es culturais e institucionais de cada pais e a velocidade com que se
da essas mudancas. A governanca corporativa pode ser sintetizada em quatro
tendéncias: convergéncia, adesédo, diferenciacdo e abrangéncia. A primeira tendéncia é
conhecida como tendéncia a convergéncia que é reforcada pelos codigos de melhores
praticas de governanca corporativa, eles tendem a enfatizar os mesmos pontos das boas
praticas de governanga, os sistemas nacionais séo comparados com identificagdo dos
fatores de alta eficacia. Andrade e Rossetti (2004, p 389).

Ja a tendéncia a adesdo é praticada na maioria dos paises, onde as resisténcias
internas a adocdo de sistemas eficazes de governanca tém sido gradualmente vencidas.
A tendéncia a diferenciacdo tem sido movida por forgas externas as corporagdes, neste
caso ha criagdo de niveis diferenciados nas bolsas de valores e onde as empresas mais
bem governadas podem contar com uma apreciagdo do seu valor de mercado, como
sendo um prémio concedido pelo mercado. Na tendéncia a abrangéncia ha uma maior
harmonia entre 0s acionistas e 0s outros grupos envolvidos na empresa, nestas
corporagdes as questdes sociais e ambientais sdo amplamente valorizadas, o interesse da
companhia é que a empresa prospere onde a sociedade prospere. Andrade e Rossetti
(2004, p. 390).

Segundo o IBGC (2004, p. 135) nos ultimos anos, a ado¢do das melhores
praticas de governanca corporativa tem se expandido tanto nos mercados desenvolvidos
quanto em desenvolvimento. Ainda, de acordo com o IBGC, no Brasil, os conselheiros
profissionais e independentes surgiram em resposta a0 movimento pelas boas préticas
de governanca corporativa e a necessidade das empresas modernizarem sua alta gestao,
visando tornarem-se mais atraentes para o mercado. Isto ocorreu, devido a globalizacéo,
as privatizacdes e a desregulamentacdo da economia brasileira.

O Brasil vem a cada dia equiparando-se com as nagdes mais desenvolvidas

principalmente no ambito de gestdo de suas empresas, que véem a cada dia adotando as
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boas praticas de governanca corporativa, para facilitar o acesso ao capital das empresas

e assim, maximizar seu valor de mercado agregando maior valor aos acionistas.

2.3 Gestao e governanca em empresas familiares

A governanca na empresa familiar surgiu através do conceito de governanca
corporativa. Para Bornholdt (2005, p. 26), “[...] o sentido mais conhecido da governanca
corporativa se refere a relacdo entre a empresa, 0S acionistas, 0S mecanismos e 0S
principios que governam o processo decisorio da gestdo, principalmente em relagdo a
protecdo dos acionistas”.

Este tipo de governanca busca demonstrar a importancia da utilizacdo de
sistemas e métodos na tomada de decisdes de uma empresa, para que proprietarios e
socios tenham certeza de que as decisdes estdo sendo tomadas conforme sistemas
estabelecidos.

Para Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 288), as empresas familiares, embora
tenham suas peculiaridades, devem elaborar um programa de governanca adequado para
suas caracteristicas, garantindo a defesa de todos que estdo nela envolvidos. Para que a
implementacdo de um sistema de gestdo empresarial ocorra sem maiores riscos,
Bornholdt (2005, p. 107) afirma que esse processo deve iniciar baseado no
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico de uma empresa familiar vem se tornando cada vez
mais importante, pois visa o futuro da empresa e da familia que a administra. Para
Oliveira (1999, p. 49), “[...] o planejamento estratégico deve considerar toda a empresa
e ndo apenas uma de suas partes”. O planejamento serve como um rumo a ser tomado
pela empresa.

Com base no que foi planejado, fica mais facil & familia gestora executar 0s
processos, controlar seus custos e 0 desenvolvimento dos projetos, para colocar em
pratica tudo gque foi avaliado no planejamento (CAVE, 2009, p. 5).

Assim, para ocorrer de forma satisfatoria, no planejamento devem ser
considerados alguns aspectos como o cenario onde a empresa se encontra, as ameagas e
oportunidades que surgem, os pontos fortes e fracos da empresa.

Com a governanca e o controle feitos de forma correta e eficaz, a empresa
familiar alinha-se ao caminho adequado da gestdo organizacional, para a otimizacao da

administragdo, tanto empresarial quanto familiar (FREITAS, 2009, p. 57).
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A gestdo eficiente implica necessariamente uma governanca eficaz; nesse
sentido, é imperioso destacar a importancia de que se reveste a funcdo controle na
empresa familiar.

A seguir serd apresentado os procedimentos metodoldgicos utilizados para a

realizacdo do estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo enquadra-se como exploratério descritivo, com uma
abordagem qualitativa do problema através de um estudo de caso. Segundo Gil (1999,
p. 43), as pesquisas exploratdrias visam proporcionar uma visdo geral de um
determinado fato, do tipo aproximativo.

Trata-se de descritivo também, pelo fato que sera descrito como identificar se a
empresa explorada possui tragos de uma gestdo com presenca de governanga
corporativa. De acordo com Gil (1996, p. 47), as pesquisas descritivas tém como
objetivo primordial a descri¢cdo das caracteristicas determinada populagdo, fenémeno,
ou, entdo, o estabelecimento de relagdes variaveis.

Nesse caso, foi realizada uma entrevista com o diretor presidente da empresa,
caracterizando-se assim como qualitativa. Nossa empresa alvo a Panew, uma empresa
fundada por dois irméos, localizada na cidade de Patos no sertdo paraibano, encontra-se
ha& dez anos no mercado da industria na confeccdo de materiais de limpeza e utensilios
doméstico. E considerada como empresa de pequeno porte, pois conta apenas com 23
empregados. Setenta por cento (70%) dos cargos de diretoria s&o ocupados por
familiares, fator de interesse para este estudo, caracterizando-a uma empresa familiar.

A classificagdo como um estudo de caso Unico, encontra respaldo no que
afirmam Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002, p. 95), uma vez o objetivo nesta pesquisa
foi retratar a histéria de um fendmeno atual, elaborada com base em evidéncias, que
pode incluir dados de entrevistas sistematicas, bem como da observagdo direta.

Segundo Yin (2005, p. 32), a estratégia de estudo de caso “é¢ uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real”, que visa reunir informagdes detalhadas e sistematicas sobre um fenomeno
(PATTON, 2002, p. 39), além de envolver um estudo profundo e exaustivo sobre um ou
poucos objetos, de maneira a permitir o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL,
2007, p. 42).
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Em relacdo a analise dos dados, Eisenhardt (1989) destaca que ndo existe um
padrdo ou um formato para analise de dados em pesquisas conduzidas através dos
procedimentos de estudo de caso e é a etapa mais dificil e a menos codificada do
processo. Para andlise, as evidéncias empiricas foram sistematizadas com base na
fundamentacdo tedrica previamente apresentada. Entdo, foram observados padrdes de
comportamento dessas varidveis, que posteriormente foram comparados aos
fundamentos teoricos.

Os dados foram coletados através de um questionario aplicado no dia 12 de
marc¢o de 2019, onde foram elaboradas perguntas de carater descritivas e objetivas, com
0 intuito de mensurar se hd ou ndo a presenca de governanca corporativa na referida

empresa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O entrevistado foi o0 sdcio-fundador e presidente da empresa Panew José Roberto
Fernandes Pereira, que é graduado em engenharia civil, porém atua ha 15 anos no
mercado de industria téxtil. O mesmo colaborou de maneira congruente referente ao
tema, seguindo o roteiro da entrevista.

Os resultados estdo descritos a partir da analise do modelo de gestdo empregado,
itens que se caracterizam como praticas de governanca corporativa, e estagio de

governanca de acordo com o IBGC.

1. Modelo de Gestao

Partindo do principio que a gestdo é a esséncia da organizacédo, sendo ela a soma
de processos, praticas e principios quanto a planejar, decidir, controlar e organizar, a
diretoria da Panew, encontra-se dividida basicamente em quatro setores, de acordo com
as funcBes exercidas segundo o gestor sdcio-proprietario :

a) Diretoria de Presidéncia: que tem por sua principal atribuicdo o
planejamento estratégico de toda organizacgéo sua
execucdo/acompanhamento, seja ele da producéo, dos volumes de vendas
ou investimentos. Embora haja a participacdo dos envolvidos nas outros
departamentos, a Ultima palavra é do diretor presidente, que também é o

proprietario da empresa e entrevistado.
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b) Diretoria Financeira: responsavel pela contabilidade da empresa,
fazendo o controle de entradas, saidas, compras, contas a pagar, folha de
pagamento dos funcionarios, entre outras procedidas das atividades
citadas. Esse cargo foi destinado ao filho do presidente, 0 mesmo cursa
bacharelado em administracdo, e é o0 possivel sucessor do
empreendimento;

c) Departamento pessoal e recursos humanos: encarregada de acompanhar
0S processos burocraticos administrativos, tais como recrutamento e
selecéo de funcionarios

d) Controladoria fiscal, de producdo e de vendas: encarregada do
controle de impostos e fiscalizacdo da producdo quanto as normas de
vigilancia, além do envolvimento na realizacdo e acompanhamento das
vendas externas. Esse cargo € destinado a um gerente operacional,
supervisionando as operagOes de producéo.

e) Producdo: departamento que possui atribuicdes relacionadas a atividade
fim da empresa: entrada de matéria prima, processamento e produto
final/industrializado. O responsavel pela producdo ndo se envolve
diretamente na gestdo ou nas decisfes estratégicas da empresa. Nesse

setor estdo concentrados 12 funcionarios.

A figura 1 representa o organograma empresarial de maneira mais detalhada
para melhor compreenséo da hierarquia organizacional.

Notificou-se que mesmo havendo essa divisdo, as fung¢bes sdo distribuidas
dependendo da demanda diaria de atividades ou imprevistos, independentemente de
estarem ligados ao departamento.

Os soécios familiares ndo se envolvem na operagdo, no que se refere a

producdo/mao na massa, suas atividades englobam apenas a gestdo da empresa.
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Figura 1- Organograma Panew.

ROBERTO
Diretar / Comercial.

PAULA RAFAEL DORES PAULO
Dep.Pessoal Financeiro Sup. Producio Ger. Producio
ANDERSON
Rep. Comercial
APARECIDA FABIO
JEFFERSON Costureira Mecanico
Rep. Comercial
SOCORRO JUNIOR
ANTONIO . Costureira Tecedor
Rep. Comercial
TIENE PEDRO
DIEGO - 8
Rep. Comercial Costureira Urdidor
JUNIOR CELIA MARIA
Motorista Costureira Costureira
EUDES JAMARA HOGUIA
Maotorista Costureira Costureira
PAULO ANA PAULA
A Motarista Aux. Limpeza
OSVALDO
AMotorista

Fonte: Dados da entrevista, (2019).

2. Caracteristicas de gestao e governanca analisadas na Panew
2.1 Regras de Participacdo da Familia (empresaria) na Empresa

Quanto a existéncia de regras, acordos, critérios ou parametros sobre a
participacdo de familiares na empresa, seja na gestdo ou na operagdo, na empresa
analisada existem regras de trabalho validas para todos (horarios, direitos e deveres).
Porém,o gestor diz considerar um assunto de nivel pouco importante quando se trata de
regras regulamentadas entre os membros da familia que atuam na empresa.

Quanto aos acordos, a nivel gerencial, a gestdo é democrética e transparente aos
membros da diretoria, que se resume apenas a nivel gerencial e financeiro entre o
proprietario e o seu filho.

2.2 Planejamento Sucessorio do Comando da Empresa
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Um quesito importante quando se trata de uma empresa familiar € a existéncia
de um processo de sucessdo estruturado (pensado, programado e explicito) sob a
coordenagdo do principal lider da empresa. No caso da Panew, ndo existe um
planejamento estruturado, mas € algo bem claro para todos os familiares envolvidos que
h& uma indicacdo, desta forma Roberto afirma considerar esse ponto de nivel muito
importante quando se trata de sua sucessdo, e ja predispde seu filho sucessor a esta
envolvido em todos o0s processos da empresa e na tomada de decisdes acerca do futuro

organizacional.

2.3 Acordo entre os Sécios

De acordo com o entrevistado, é considerado de suma importancia que haja um
acordo pré-definido entre os membros da empresa. Neste caso ndo existe uma divisdo de
acionistas, porém sempre € estabelecido e dialogado sobre a tomada de decisbes
estratégicas que possam a vir afetar diretamente no desempenho organizacao, tais como
. compras, aquisi¢des ou investimentos e pro-labore definido de acordo com os

rendimentos.

2.4 Informag0es Estruturadas para a Tomada de Deciséo

Em relagdo a existéncia de uma contabilidade gerencial ou de controladoria, que
fornega informagdes organizadas, atualizadas e precisas sobre o desempenho da
empresa, das areas, dos produtos e do mercado, existe ha pouco tempo o controle das
decisdes principalmente com relacdo as financas da empresa, que passou a Ser
contabilizada e com percentual de pro-labore de acordo com o faturamento mensal.

Na area de producdo, desde a matéria prima a compra de embalagens, existe um
controle mediano no qual os dados importantes sdo registrados, porém néo sdao usados
como medidores de desempenho, e alguns desses dados ndo sdo transformados em
informacdes precisas.

Segundo PADOVEZE (2000, p. 44), o conceito de valor da informacdo esta
relacionado com:

l. A reducdo da incerteza no processo de tomada de decisao;
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Il. A relacdo do beneficio gerado pela informacdo versus custo de produzi-
la; e

1. Aumento da qualidade da decisao.

O valor da informagdo deve ser calculado pelo administrador, e dispor de
informacdes que reduza incertezas encontradas no decorrer do processo de tomada de
decisdo, em consequéncia, de forma proporcional aumente a confiabilidade e
qualidade da informacao.

A busca por solugdo de problemas leva o gestor a unir partes que compdem a
organizacdo, o que vem a formar um sistema o qual dara condigdes para administrar o

todo.

2.5 Politica de RH Estruturada

Quanto ao seguimento a um modelo de gestdo de pessoas, estruturado em termos
de recrutamento e selecdo; cargos, carreira e remuneragdo; acompanhamento e
avaliacdo de desempenho; e capacitacdo e desenvolvimento, o gestor afirma considerar
importante este setor, mas que ainda ndo conseguiu amplia-lo para que a gestdo de
recursos humanos fosse realizada com éxito, e que normalmente as contrataces sao
feitas de maneira mais vaga através de indicages. O acompanhamento que existe se
refere apenas a avaliacdo do desempenho no trabalho, quanto as atribuicdes.

O departamento de Recursos Humanos de uma empresa exerce um papel de
suma importancia, pois € o elo entre a diretoria e 0s seus funcionéarios, tendo a funcéo
de mostrar para o funcionario que a empresa em que ele trabalha é um lugar bom para
se trabalhar e apontar para a empresa quando um funcionario esta se destacando ou
quando precisa ser mais capacitado ou auxiliado em algum aspecto.

Silva (2002, p. 224), afirma que: “o principal interesse gerencial é motivar os
funcionérios a alcangar os objetivos organizacionais de um modo eficiente ¢ eficaz”.
Neste pensamento, vemos que o papel do gerente de recursos humanos é fundamental,
pois para atingir a efetividade é necessario entender e superar limites junto com sua
equipe, além de definir objetivos e metas claros e concisos e ainda fazendo com que os

funcionérios tenham motivagdo para atingi-los.

2.6 Acéo Estruturada de Responsabilidade Social e Ambiental
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Mesmo utilizando-se de recursos naturais no processo de industrializacdo do seu
produto, principalmente agua, a empresa ndo desenvolve acBes de responsabilidade
ambiental, além de ndo haver a¢Ges na area social.

Tendo em vista o tripé da sustentabilidade que é basicamente tudo que envolve
0s aspectos econdémico, ambiental e social (devem estar interligados e ser de igual
importancia), é nitido que se busque a cada dia empresas que se preocupam com a
sociedade e com o meio ambiente, e que ajam positivamente em busca de melhorias
para os stakeholders. Dessa forma, faz-se necessario que os gestores analisem o
mercado a fim de tragar estratégias baseadas no desenvolvimento sustentavel.

A responsabilidade empresarial, frente ao meio ambiente, € centrada na analise
de como as empresas interagem com 0 meio em que habitam e praticam suas
atividades.

Para Souza (2002, p.5), “as praticas ambientais corporativas, com isso, tém se
tornado menos uma questdo ambiental apenas, e mais uma questdo de estratégia
competitiva, marketing, financas, relacdes humanas, eficiéncia operacional, e
desenvolvimento de produtos”.

2.7 Sistema de Governanga Corporativa

De acordo com a andlise realizada na empresa, notificou-se que ndo ha
conselhos (Consultivo ou de Administracdo), Comités, Auditoria Externa. Entretanto,
a empresa adota consultorias especializadas esporadicamente, quando necessario.

Um Conselho de Administracdo pode facilitar o processo de sucessdao na
empresa familiar, pois proporciona o acompanhamento do negdcio e 0 consequente
aumento de suas chances de estabilidade, na eventual auséncia dos fundadores.

Outra grande vantagem da criagdo do Conselho de Administracdo em empresas
familiares é a oportunidade de melhorar a qualidade da gestdo, mediante a
possibilidade de contribuicdo de conselheiros externos qualificados.

A adocdo de um Conselho de Administracdo revela ao mercado que a empresa
se preocupa com as boas praticas de Governanca Corporativa e com a propria

transparéncia, demonstrando responsabilidade em relacéo a seus resultados.

2.8 Estagio de Governancga Corporativa na Panew
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Notificou-se que a empresa estudada encontra-se consolidada e em expansdo no
seu segmento e regido onde se encontra. Durante o percurso de 15 anos no mercado, ja
ampliaram gradativamente a organizagdo, buscando melhorias de controle de
qualidade e tomadas de decisbes previamente analisadas, para as quais reinem-se
apenas informalmente. Nessas reunides familiares, decide-se quase tudo, desde a cor
do fardamento, 0s novos investimentos e o que indica que a governanga corporativa
ainda ndo é aplicada de maneira tdo eficaz.

Como ainda parte da evolucdo, outros colaboradores que possuem atribuigdes de
gestdo e que sdo da confianga dos sdcios, passam a participar das reunides, além de
profissionais prestadores de servi¢co da empresa.

Outro aspecto que prova que a empresa estd na fase inicial de governanca
corporativa € a inexisténcia de regularidades nas reunifes, ou seja, 0S encontros
ocorrem quando alguma deciséo precisa ser definida ou quando algum problema seja
ele financeiro ou de RH surge na organizacao.

O principal critério pré-definido que enquadra-se no modelo de gestdo da
governanca corporativa é o fato de que existe um sucessor que esta sendo preparado e
que ja participa ativamente de todos os processos da empresa, buscando ampliar
conhecimento gerencial e administrativo para o crescimento constante da organizacéo.

Segundo Roberto, sécio-fundador da Panew, a empresa encontra-se em processo
de ascensd@o no seu segmento e que prevé de acordo com as melhorias que vém sendo
implantadas ao longo dos anos uma consolidacdo no mercado competitivo na regido

em que atua.

5 CONCLUSAO

A pesquisa teve como objetivo geral de analisar a presenca de um modelo de
gestdo com praticas que enquadrem nas defendidas pelo modelo de governanca
corporativa buscando compreender como acontece a atual gestdo, de modo a observar
posicionamentos e atitudes que direcionam a melhoria no controle e tomada de decisao
das organizacdes.

O referencial te6rico permitiu um melhor entendimento acerca do objeto de
estudo, possibilitando identificar os principais aspectos e caracteristicas comuns em
empresas familiares, para que, desta forma, a empresa em analise pudesse ser observada

com maior precisao.
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Portanto, de acordo com a observagao da empresa, e a entrevista do atual gestor,
pode-se inferir que a organizacdo Panew estd desde o0 seu surgimento em constante
processo de mudancas, tentando se adequar as exigéncias do mercado alvo. Que seu
crescimento ocorreu de maneira gradativa, sem procedimentos profissionalizantes.

Porém, compreende-se que o gestor buscou melhorias ao longo dos anos, como
as consultorias do Sebrae para financas e gestdo, a automatizacdo de alguns
procedimentos, e principalmente na preparacdo de seu sucessor, que fica em evidéncia,
com plena confianca da atual gestéo.

O fato de a préxima gestdo ser profissionalizada, pelo fato do sucessor cursar
administracdo, facilitando o entendimento em questGes administrativas e gerenciais,
gera a expectativa de que o processo de sucessao sera realizado de forma bem sucedida,
no que tange a aspectos de governanca corporativa, nota-se que a empresa ainda falha a
respeito da frequéncia de reunides periodicas para planejamento e tomada de decisGes,
como também a auséncia de um conselho familiar para a mensuracdo e avaliacdo da
gestdo e propostas de melhoria da organizacao.

A tendéncia observada, é que futuramente a empresa pode almejar caminhos
mais expansivos através de métodos de governanca corporativa, tais como o
desenvolvimento de novos produtos para vendas, a deteccdo de um novo nicho de
mercado, como até mesmo uma implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, para
exceléncia em produgdo. Tudo isso contanto com a periodicidade de avaliagBes e
planejamento.

A sobrevivéncia da empresa familiar esta ligada ao processo de preparagdo do
herdeiro, ndo se limitando apenas a cursos de nivel superior na area gerencial e na
pratica profissional na empresa da familia. O fato do sucessor cursar administracdo o
qualifica para administrar a empresa da mesma forma como o foi até entdo, fato que
pressupde continuidade, ndo sobrevivéncia. A empresa suporta 0 gerenciamento
baseado na continuidade até 0 momento em que o mercado de atuacao esteja saturado.

Por fim, o que diferencia a formulacédo de estratégias em empresas familiares das
ndo familiares € a necessidade de considerar que o dirigente-herdeiro precisa de
habilidades humanas e conhecimento técnico-cientifico especificos para gerenciar
aspectos de relacionamento e de discernimento entre o que € da familia e 0 que é da
empresa. Tais estratégias deverdo estar contempladas no periodo em que ele esta sendo
preparado para assumir 0s negocios da familia, que se inicia com a escolha do candidato

e vai até 0 momento da consolidacao da transicdo, com o afastamento do sucedido.
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APENDICE A - ENTREVISTA SOCIO FUNDADOR EMPRESA PANEW

FIEPE - UPE

Avante Consultoria

Formulario para Entrevistas com Empresarios/Dirigentes

ENTREVISTADO: Jose Roberto Fernandes Pereira

ENTREVISTADOR:

DATA: 19/03/2019

1. CARACTERIZACAO

2.1. Sobre a Empresa
a. Nome da Empresa: Incotell
Razao Social: Incotell Industria e Comercio Textil LTDA
Marca: Panew
b. Tempo de atuag¢do no mercado: 15 anos
c. Ramo de atividade: Industria Textil
d. Tipo de produto/servico: Pano de chido, pano de prato, flanelas, pano de pia, tapete,
rodos, vassouras, pas para lixo, lixa para os pés, coador de café, avental e etc
e. Numerode Empregadosz: 23
INDUSTRIA
() Micro - Até 19 pessoas

( X)Pequena - De 20 a 99 pessoas
() Média - De 100 a 499 pessoas

2 Fonte: SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
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() Grande - Igual ou acima de 500 pessoas

COMERCIO/SERVICOS

() Micro - Até 09 pessoas

( X ) Pequena - De 10 a 49 pessoas

() Média - De 50 a 99 pessoas

() Grande - Igual ou acima de 100 pessoas

f. Porte (Faturamento Anual)3:
(X ) Pequena - Até RS 4 milhdes

() Média - Acima de RS 4 milhdes até RS 15 milhdes
() Grande - Acima de RS 15 milhdes

g. Sécios: Jose Roberto Fernandes Pereira

h. Site: WWW.panew.com.br

2.2. Sobre o Empresario/Dirigente (entrevistado)
a. Nome: Jose Roberto Fernandes Pereira
b. Cargo: Diretor

¢. Formagdo: Engenheiro Civil

2. LEVANTAMENTO/ENTREVISTA

3.1. A Trajetdria da Empresa

a. Como contaria a histéria da empresa em trés capitulos (considere as principais fases,
etapas ou marcos; as principais conquistas ou realizagGes; as principais preocupacdes,
momentos de tensdo, crises...)?

b. Qual é o perfil da gestdo da empresa (Modelo Gerencial)4: (organograma/ detalhar as
fungdes)

3 Fonte: BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

4 Fases da Evolucé@o da Empresa - Modelo Gerencial (Mount, Zinger e Forsyth, 1993)


http://www.panew.com.br/

ROBERTO
Diretor / Comercial.
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PAULA RAFAEL DORES PAULO
Dep.Pessoal Financeiro Sup. Producéo Ger. Producao
ANDERSON
Rep. Comercial
APARECIDA FABIO
JEFFERSON Costureira Mecanico
Rep. Comercial
SOCORRO JUNIOR
ANTONIO ) Costureira Tecedor
Rep. Comercial
DIEGO TIENE_ PE[?RO
. Costureira Urdidor
Rep. Comercial
JUNIOR CELIA MARIA
Motorista Costureira Costureira
EUDES JAMARA HOGUIA
Motorista Costureira Costureira
PAULO ANA PAULA
A.Motorista Aux. Limpeza
OSVALDO
A.Motorista
3.2. Avaliagdo do Sistema de Gestao e Governanga
Na sua opinido, o quanto é importante5 tratar estes temas abaixo para o bom

desenvolvimento de uma Empresa? Utilize uma escala de 1 a 4 (sem importancia, pouco
importante, importante ou muito importante). Em seguida, para cada item, comente como
cada tema é discutido na sua empresa (Se o tema ja foi tratado em algum momento? O que pensa

sobre isso, ha algum encaminhamento objetivo?).

ASPECTO A AVALIAR

314 (Na

sua

Empresa

1. Regras de Participa¢do da Familia (empresaria) na Empresa

gestdo ou na operagao

Existéncia de regras, acordos, critérios ou parametros sobre a participagdo de familiares na empresa, seja na

5 a . ~ .
Importancia no sentido da relagdo com o Desempenho, o Valor e a Longevidade da empresa.
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2. Planejamento Sucessorio do Comando da Empresa
Existéncia de um processo de sucessdo estruturado (pensado, programado e explicito) sob a coordenagdo do
principal lider da empresa

3. Acordo entre os Sécios
Existéncia de um acordo de sécios, com regras de conduta, participagdo na empresa, remuneragao, uso da
propriedade, compra e venda de participa¢do, preferéncias para aquisigao etc.

4. Informagoes Estruturadas para a Tomada de Decisao
Existéncia de uma contabilidade gerencial ou de controladoria, que fornece informagdes organizadas,
atualizadas e precisas sobre o desempenho da empresa, das areas, dos produtos, do mercado etc.

5. Politica de RH Estruturada
Existéncia de um modelo de gestdo de pessoas, estruturado em termos de recrutamento e selegdo; cargos,
carreira e remuneragdo; acompanhamento e avaliagdo de desempenho; e capacitagdo e desenvolvimento;

6. Acao Estruturada de Responsabilidade Social e Ambiental
Existéncia de iniciativas relacionadas a responsabilidade ambiental e social

7. Além desses temas, existe mais alguma agdo na direcdo de um Sistema de

Governanc¢a Corporativa para a empresa? Ex. Conselhos (Consultivo ou de Administrag3o),
Comités, Auditoria Externa, Consultorias especializadas etc.

3.2. Visdo do Empresario/Dirigente

Opinido sobre o seu ambiente de negdcios, considerando o contexto de PB, NE, Brasil -
Como vé o momento atual? Esta otimista ou pessimista em relagdo ao futuro? Por qué? Estou
otimistal! Apds alguns meses de estruturagdao da empresa, iremos comegar uma nova fase na
organizagdo, que sera a entrada em clientes de maior porte, com isso trazendo resultados
amplos e desenvolvendo mais a empresa, gerando cada vez mais emprego.

Opinido sobre as entidades de apoio empresarial - FIEPE, SEBRAE, SENAI, SESI, SENAC,
IEL, CIEE, FECOMERCIO, Sindicatos, Bancos de Financiamento (BNDES, Banco do
Nordeste, Banco do Brasil), AD DIPER... - Conhece, utiliza algum servico? Alguma sugestdo
para a atuagdo dessas entidades?

No&s temos parceria com o SESI, SEBRAE e Banco do Nordeste. O SESI nos auxilia na
saude e seguranca dos colaboradores. O SEBRAE tem grande importancia na drea
estratégia da organizagdo, auxiliando na implantacdo de projetos de desenvolvimento
e melhoria da empresa. E o Banco do Nordeste, onde conseguimos obter taxas
competitivas de capital, ajudando e ampliando a empresa na sua estrutura fisica e
tecnologia, com aquisicdo de novas maquinas e equipamentos.
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