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RESUMO

O objetivo deste estudo é identificar ferramentas e modelos de gestdo capazes de fornecer
caminhos estruturados de governanca e sucessdo em empresas com controle e gestdo familiar
uma vez que os desafios para empresas familiares se somam a competividade necessario em
mercados globalizados e dindmicos. Com esse objetivo em mente, o projeto de estudo é focado
em utilizar as metodologias referenciadas pela bibliografia na aplicacdo de um caso real de uma
empresa localizada no sul do Brasil, referéncia em transportes de graos, com mais de vinte anos
de atuacdo no setor que passa por um processo de sucessdo e estruturacdo de poder entre a
primeira e segunda geracdo. Os resultados em dois anos de aplicacdo da metodologia
apresentada foram a criagdo de uma holding familiar, estruturacédo do conselho familiar e do
conselho deliberativo, nova arquitetura organizacional dinamica, criacdo de setores
estratégicos, retencdo de talentos, gestdo por indicadores e maior seguranca juridica e de
compliance. A relevancia dos resultados demonstra que a aplicacdo estratégica dos métodos de
governanca aplicados a empresas familiares e modelos de gestao estratégica focada na sucessao
sdo efetivos quando seguidos, pelo menos no caso concreto apresentado, a estruturacdo de
Propriedade, Poder, Propdsito, Papéis e Pessoas.

Palavras-chave: Governanca; Empresas Familiares; Sucessdo e Gestdo Estratégica.
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RESUMO

The objective of this study is to identify management tools and models capable of providing
structured governance and succession paths in companies with family control and management
since the challenges for family companies add to the competitiveness required in globalized and
dynamic markets. With this objective in mind, the study project is focused on using the
methodologies referenced by the bibliography in the application of a real case of a company
located in the south of Brazil, a reference in grain transport, with more than twenty years of
activity in the sector that goes through a process of succession and structuring of power between
the first and second generation. The results of two years of application of the presented
methodology were the creation of a family holding company, structuring the family council and
the deliberative council, new dynamic organizational architecture, creation of strategic sectors,
retention of talent, management by indicators and greater legal and compliance. The relevance
of the results shows that the strategic application of governance methods applied to family firms
and strategic management models focused on succession are effective when, at least in the
concrete case presented, the structuring of Ownership, Power, Purpose, Roles and People is
followed.

Keywords: Governance; Family Business; Succession and Strategic Management.
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Autopsicografia

O poeta € um fingidor.
Finge tdo completamente
Que chega a fingir que é dor
A dor que deveras sente.

E os que leem o que escreve,
Na dor lida sentem bem,
N&o as duas que ele teve,
Mas s0 a que eles ndo tém.

E assim nas calhas de roda
Gira, a entreter a razao,
Esse comboio de corda
Que se chama coragéo.

Fernando Pessoa
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1 ENQUADRAMENTO

1.1 INTRODUCAO

As empresas familiares s&o uma forma de organizacdo muito antiga e extremamente
significativa na maior parte do mundo. Essas empresas estdo enquadradas em diferentes tipos
de formacdo e tamanho, podem ser pequenas ou grandes, de capital aberto ou fechado,
empregando poucos ou milhares de funcionarios. Anderson e Reeb (2003) mostraram que entre
as empresas do S&P 500 dos Estados Unidos, um terco tem presenca familiar. Em média as
familias controlam 30% das grandes empresas (negociadas em bolsa) e 45% médias e também
como € importante lembrar, empresas familiares sdo responsaveis por mais da metade dos
empregos e, dependendo do pais, geram de metade a dois ter¢os do PIB.

Uma pesquisa feita na Alemanha com 275 firmas entre 1998 e 2004 que comparou o
efeito do controle familiar, Andres (2008), confirmou que, mesmo se comparadas a empresas
com controladores mais concentrados, as firmas familiares ainda assim apresentam
desempenho superior (em termos de rentabilidade e de valor de mercado).

Ainda assim, as empresas de controle familiar convivem com varios conflitos em sua
base de gestéo, o primeiro conflito consiste na dificuldade de diferenciar gestdo de propriedade
que advém do fato de que os gestores da empresa muitas vezes possuem interesses conflitantes,
muitas vezes motivados por interesses pessoais e profissionais, outro conflito muito comum em
empresas familiares é a diferenca de interesses e visdes entre proprietarios, acionistas
majoritarios e minoritarios.

Normalmente também existe uma dificuldade de comunicacédo entre o nucleo familiar
que normalmente esta a frente da diretoria ou do conselho e os demais funcionarios que néo
fazem parte da familia, com a intensdo muitas vezes de proteger as informacdes a familia gera
um desconforto afastando da gestao e das decis6es profissionais que muitas vezes possuem uma

visdo mais adequada do negdcio ou de a¢bes pontuais.

Surge entdo um novo conceito, o de controlo de gestdo (CG). Para Jordan et
al. (2011:21) “CG é um conjunto de instrumentos que motivem 0s
responsaveis descentralizados a atingirem objetivos estratégicos da empresa,
privilegiando a acdo e a tomada de decisdo em tempo Uutil e favorecendo a
delegacédo de autoridade e responsabilizacdo”.

A sucessdo e a gestdo de pessoas nas empresas familiares sdo também sempre fatores
que podem ser impeditivos de gerar uma cultura meritocratica e normalmente quando mal

administrada gera a baixa da motivacdo para profissionais de alto desempenho dentro da
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empresa.

1.2 MOTIVACAO

A realizagdo desse mestrado terd por motivacado, demonstrar 0s principais aspectos que
dificultam a gestdo, inovacéo e sucessao de empresas familiares levando em consideracdo todas
as transformacdes politicas, econdémicas e sociais que a globalizacdo causou e ainda causa nas
relagdes empresariais em todo o mundo.

Gueiros (1998) in Leone (2005) afirma que as empresas brasileiras foram, na Ultima
década do século passado, responsaveis por aproximadamente 60% da oferta de emprego e 47%
do PIB nacional, o que fundamenta a necessidade de um estudo aprofundado sobre quais fatores
colaboram para sua permanéncia no modelo de gestéo brasileiro.

O presente trabalho também tem como motivacdo a pesquisa dos fatores criticos de
sucesso que levam empresas familiares a serem bem-sucedidas em termos de desempenho e
também de longevidade em relacdo a duas ou mais geracoes.

O Brasil tem vivido um periodo imensamente conturbado, tanto politico como
econdmico, porém as empresas que tém buscado de forma incansavel um entendimento mais
aprofundado na inovacéo de sua gestdo corporativa tem conseguido resultados de curto e médio
prazo expressivos. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) 2016,
o Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro recuou 0,6% em relac&o ao trimestre anterior. E o sexto
trimestre seguido de queda. Em valores correntes, o PIB chegou a R$ 1,5 trilh&o.

O que demonstra através dos numeros da economia brasileira e da importancia das
empresas familiares no Brasil a necessidade da profissionalizagdo em gestdo, dessa forma
através desse presente trabalho desenvolvendo um estudo aprofundado que demonstre a
importancia de uma governanga corporativa aplicada para empresas familiares, capaz de
transformar os conflitos comuns nesse tipo de corporagdo em recursos dinamicos de mudanga
e gestdo, transformando o centro de decisdes em aplicacdes praticas e bem estruturadas para
gue possam repassar sua gestdo para membros da familia e para ndo membros assim como gerar

uma cultura de continuidade e resultado focada em sucessdes de sucesso.

1.3 PROBLEMATICA DE INVESTIGACAO

A gestdo de empresas familiares € um tema imensamente desafiador, tanto quando se

trata da sucessdo para segunda e terceira geracdao, quanto também da capacidade de gerar
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resultados tendo em sua direcdo membros familiares que geram dificuldades em relagdo a
gestdo de pessoas, transparéncia de resultados e conflitos internos concentrados em interesses
divergentes, assim como a dificuldade de descentraliza¢do dos poderes concentrados na familia.

Em meio as intensas transformacfes na gestdo que as empresas S0 expostas
principalmente devido ao avango tecnologico e também por mudancas sociais que modificaram
ao longo das Ultimas décadas a relacdo na gestdo de pessoas em muitas empresas.

Dessa forma, esse trabalho busca responder a um questionamento em potencial que fara
com que a discussédo acerca do tema possa ser abordado de forma aprofundada, e sendo assim,
esclarecer com fins académicos e também de gestdo para consultores, empresarios, herdeiros e
executivos quais os fatores de sucesso que devem ser aplicados para que uma empresa familiar
possa alcancar alto desempenho da gestdo com o fim de gerar resultados sustentaveis e

duradouros.

1.4 DEFINICAO DE OBJETIVOS

Conforme mencionado no subitem em que descrevo a motivacdo desse mestrado, essa
tese pretende demonstrar com base em andlises, na literatura, ferramentas de metodologia de
medicéo e gestdo de desempenho, além de entrevistas, definir a melhor estratégia para atraves
da governanca agregar valor a gestdo de empresas familiares.

Atendendo as caracteristicas comuns das empresas familiares, como por exemplo, a
forte relacé@o entre os fundadores e familiares com o negdcio e a estrutura fechada do capital,
levam a que estas empresas sejam mais centralizadas e menos transparentes do que as empresas
ndo-familiares (Lussier et al., 2004).

Nesse contexto definimos os seguintes objetivos:

1. Revisar a literatura relacionada a Governanga Corporativa, e suas relacdes com as
empresas familiares, planejamento e sucessao.

2. Contextualizar casos de sucesso e fatores que levaram a decisdes acertadas em
relacdo a governanca.

3. Comparar casos de sucesso com casos e fatores que levaram empresas familiares a

ndo conseguirem estruturar uma governanca e um controle de gestdo adequado.

1.5 ASPETOS METODOLOGICOS

A secdo metodoldgica de qualquer investigacdo é como parte instrumental do projeto

de tese, com o0 objetivo de proporcionar uma visao clara do formato de pesquisa. A escolha da
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metodologia torna-se importante como forma de aumentar a validade e a confiabilidade do
projeto e, a fim de desenvolver um projeto completo e relevante, é necessario obter informacdes
e organiza-las de uma forma que seja agradavel para o leitor.

A escolha entre os diferentes métodos utilizados pela investigacdo qualitativa e
quantitativa deve depender do objetivo da investigacdo em causa (Major e Vieira, 2009).

Como nos dizem estes autores, a investigacdo qualitativa tem como ponto de partida a
consideracao de gque os sistemas sociais ndo podem ser tratados como fenémenos naturais, mas
sim como fendmenos socialmente construidos. Ou seja, este tipo de investigacdo procura
explicar a forma como os fenbmenos sociais sao interpretados, compreendidos, produzidos e
constituidos, recorrendo a metodos de investigacdo que levem em linha de conta a
complexidade, o detalhe e contexto do fendmeno em estudo, sendo cada vez mais utilizada na
investigacdo em contabilidade e controlo de gestéo.

Perante isto, e, uma vez que o ponto central se relaciona com a defini¢cdo de um conjunto
de boas praticas de controlo de gestdo, que se adequem as caracteristicas da empresa em analise,
€ necessario um profundo conhecimento da mesma, conhecendo o contexto na qual se insere.
Sendo assim, neste projeto a analise qualitativa serd a adaptada como metodologia de
investigacéo.

Como menciona Major e Vieira (2009), embora a investigagéo qualitativa possa recorrer
a analise e a explicacdo de dados quantitativos, a generalizacdo estatistica ndo proporciona
explicacgdo para os casos especificos.

Para dar cumprimento aos objetivos deste trabalho o método de investigacdo serd um
estudo de caso numa empresa familiar de grande dimensdo, 0 GFXZ, uma vez que é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno no seu ambiente real.

De forma a obter profundo conhecimento da organizacdo, os dados serdo recolhidos,
ndo s6 através da observacdo direta e da consulta de documentos confidenciais, mas também
através de entrevistas informais na empresa aos 6rgaos de maior responsabilidade procurando
explorar as praticas utilizadas na definicao da estratégia e dos objetivos, nas tomadas de deciséo,

na analise de resultados e na correcdo de desvios.

Com este tipo de metodologia, a analise ndo sera baseada em nimeros, mas
sim, em palavras, uma vez que proporciona ao investigador informacao rica,
detalhada e contextualizada. O processo de analise vai ser refletido pela
capacidade de obter evidéncias e articula-las com a teoria (MAJOR; VIEIRA,
2009:21).
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Tabela 1 - Metodologia adotada

== Metodologia de Investigacéo

« Andlise Qualitativa

== Método de Investigacdo

+ Estudo de Caso - Grupo Familiar XZ

e Meétodo de Recolha de Dados

* Entrevistas informais
* Observacdo Direta
« Consulta de documentagdo confidencial

Fonte: Major e Vieira, 2009.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia empresarial € um dos elementos mais importantes para a construgdo de uma
gestdo de qualidade. A palavra estratégia possui em sua etimologia a palavra grega strategos
que em seu sentido literal retrata a arte dos antigos generais gregos que em batalha buscavam
um local alto para poderem observar todas as possibilidades e acBes que o exército inimigo

pudesse executar.

O conceito de estratégia pode ser definido como ‘E quando a municédo acaba,
mas continua-se atirando, para que o inimigo ndo descubra que a munigcio
acabou’ (ANSOFF, 1977:87).

Segundo estudos de Mintzberg, et al (2006), a estratégia € utilizada pelos homens desde
as antigas civilizagdes gregas. Com algumas excec¢des, em grande parte resultante das
tecnologias modernas, os principios mais basicos de estratégia ja existiam e tém registros muito
anteriores a Era Crista.

Para Tompson e Strickland (2004), a estratégia € utilizada para alcancar objetivos de

desempenho da empresa através de do padrdo de acdes e abordagens de negocios.

A estratégia da empresa consiste do conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. A estratégia, em verdade, é o planejamento do jogo
de geréncia para reforgar a posicdo da organiza¢do no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho (THOMPSON e
STRICKLAND, 2004:01).

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), estratégia refere-se aos planos da alta
administragdo, para alcancar resultados consistentes com a misséo e os objetivos gerais da
organizacao.

Segundo Oliveira (2003) a estratégia aparece como um caminho, ou maneira, ou acao
formulada e adequada para alcancar, de maneira diferenciada, os desafios e objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa junto ao seu ambiente.

Dessa forma é possivel afirmar que a estratégia coloca um caminho para que a empresa
possa atingir seus objetivos macros dentro do ambiente que estd inserida. O objetivo da
estratégia € criar de forma objetiva e clara as necessidades nos circulos pessoais, profissionais,
financeiros e valores, com a finalidade de resolver os problemas encontrados bem como

aproveitar as oportunidades inseridas a este meio.
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Em uma empresa, segundo Oliveira (2001), a estratégia diz respeito a arte de utilizar
adequadamente o0s recursos tecnologicos, fisicos e humanos, visando a minimizacdo dos
problemas empresariais e a maximizagdo do uso das oportunidades indicadas no ambito
empresarial.

Tanto Oliveira (2001) como Certo e Peter (1993), definem estratégia como uma acgao
padronizada com vistas a garantir que a organizacao alcance seus objetivos.

Para Serra et al (2004:5) “estratégia empresarial € o conjunto dos meios que uma
organizacao utiliza para alcancar seus objetivos”.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) estratégia refere-se ao conjunto de planos utilizados
pela administracdo da empresa para a obtencdo dos resultados desejados com a missdo e 0s
objetivos gerais da organizacdo. Em linhas gerais a estratégia empresarial é a capacidade que a
empresa precisa obter para que possa fazer uma leitura de suas principais habilidades, seus
pontos cegos, seu mercado e sua potencial ameaca.

Quando a empresa consegue observar com Visdo agucada suas acdes ao longo de um
periodo que se tornardo nos seus projetos de crescimento ou de estruturacdo mais importantes
ela consegue provocar a unido entre a gestdo de seus indicadores e o alinhamento com 0s
objetivos e metas de suas equipes e lideres.

E importante lembrar que a capacidade de definir uma estratégia precisa se relacionar
com a capacidade de alinhamento do processo decisério proveniente do conselho, diretoria e
gestores que a empresa possui e para que isso seja possivel € necessario que a governanca, ou
seja, o alinhamento dos poderes da empresa esteja totalmente adequado e devidamente voltado

ao resultado.

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares podem apresentar as mais diversas caracteristicas, tanto em
termos de porte, quanto em relagdo ao faturamento e & geracdo de empregos diretos e indiretos,
podendo consubstanciar de grupos e conglomerados empresariais a empresas de grande, médio,
pequeno ou microportes. Podem atuar em qualquer segmento, com atividades diversas em
diferentes setores.

Segundo La Porta, Lopez-de-Silanez e Shleifer (1999), através de sua pesquisa em 27
paises, mostraram que familias controlam aproximadamente 30% das grandes empresas
(negociadas em bolsa) e 45% das médias.

Dessa forma, independentemente de seu porte de desenvolvimento, comportam as mais

variadas estruturas de governanca corporativa, governanca familiar e juridico-sucessoria,
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podendo ou nédo contar, por exemplo, com conselho de administracéo, acordo de acionistas ou
de cotistas, codigo de ética empresarial ou familiar testamento do socio fundador.

A classificagcdo segundo o capital das empresas familiares é feita de forma diferente por
cada autor, por exemplo, segundo Lethbridge (2005) elas podem ser encontradas como:

Tradicional — que tem o capital fechado e a familia exerce o controle total das decisGes
e quanto a parte administrativa e financeira ndo ha uma transparéncia maior;

Hibrida — que tem o capital aberto, na qual a familia detém o controle das decisdes e
apresenta uma transparéncia maior em relagcdo a primeira, surge também a participacdo de
profissionais ndo-familiares para a administracdo da firma;

De influéncia familiar — que tem o capital aberto e a maioria das a¢cdes estd em poder de
menores acionistas, ou seja, do mercado, entretanto a familia ainda mantém uma influéncia
estratégica por intermédio de sua participacdo acionéria significativa.

Ja Gallo (1996) proporciona uma classificacdo mais detalhada para as empresas
familiares no que tange ao controle:

e  Empresas individuais — sdo as que tém a formacao baseada em um dnico individuo que
comega o proprio negécio;

e Empresas artesanais — sd@o as empresas que tem sua formacdo na exploracdo de um
pequeno patriménio, seja ele agricola, ou seja, um negdcio artesanal que fora passado
de pai para filho;

e  Empresas de capital familiar — tratam-se daquelas que tem o total do capital ou a maior
parte dele nas maos de uma familia, na qual a direcéo € dada a gestores de fora da familia
ou da familia com base na sua competéncia técnica;

e  Empresas familiares — Sdo as empresas que tem o controle das decis@es o capital, mas
maos da familia. Segundo os autores na passagem da primeira geragdo para a segunda,
sdo ocupados pelos familiares os lugares deixados pelos seus antecessores e assim
sucessivamente seguem as mudangas.

Entre os conceitos existentes, ressaltamos alguns dos mais recorrentes a saber:

e A empresa familiar € aquela que se identifica com uma familia ha pelo menos duas
geragdes, pois é a segunda geracao que, ao assumir a propriedade e a gestdo, transforma
a empresa em familiar;

e E familiar quando a sucessdo da gestdo estéa ligada ao fator hereditario;

e E familiar quando os valores institucionais e a cultura organizacional da empresa se

identificam com os da familia;
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e E familiar quando a propriedade e o controle acionario estdo preponderantemente nas
mé&os de uma ou mais familias.

Thomsen e Pedersen (1995) a empresa é de propriedade familiar quando uma familia
ou uma pessoa da familia tem a maioria da firma, ou seja, essa pessoa ou familia detém mais
que 50% do controle das agdes com direito a voto.

As empresas familiares possuem algumas caracteristicas especificas que fazem sua
formacdo ser imensamente diferencial em relacdo as empresas nao familiares, principalmente
no que tange suas relacdes de poder entre familiares e entre a familia e colaboradores nédo
familiares, fazendo com que exista algumas vezes uma dificuldade de comunicagéo ou de
assertividade em relacdo a gestao.

Da mesma forma empresas familiares possuem um diferencial em relacdo ao seu
processo decisorio que fica concentrado nas maos de poucos ou muitas vezes apenas nas maos
do dono o que pode muitas vezes gerar conflitos e dificuldades de inovacdo em relacéo a
medidas estratégicas na empresa.

Para o estudo proposto, considera-se empresa familiar organizagfes em que ha um
alinhamento no pensamento sobre a questdo da propriedade e ao controle da administracao,
ficando nitida a figura do fundador, caracterizada pelo seu espirito empreendedor e que esteja

no controle a mais de uma geragéo.

2.2.1 Fatores de risco das empresas familiares

Com a finalidade de esclarecer as possiveis lacunas da gestdo provocadas por uma
gestdo familiar é importante caracterizar os aspectos essenciais de analise para determinar 0s
fatores de risco.

Um dos grandes fatores de risco no ambiente da empresa familiar € justamente o controle
familiar que se confunde propriedade e gestdo, Morck e Yeung (2003) argumentam que 0
controle familiar pode gerar problemas de governanga ainda mais sérios que 0s comumente
observados como risco moral e selecdo adversa, e que tal cenario é mais frequentemente
observado em paises que adotam sistemas legais baseados no direito romano.

Assim sendo, a tabela abaixo demonstra de forma categorizada os pontos essenciais a

serem observados nessa pesquisa:
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Tabela 2 - Fatores criticos de sucesso na governancga de empresas familiares

Fatores Aspectos Essenciais

Propriedade Coesdo Societaria

Acordo de acionistas

Transmissdo de sucessores
Blindagem de riscos societarios
Principios Legados

Disseminacao das crencas e valores
Cadigo de conduta

Proposito Alinhamentos: visdo, projetos e
expectativas

Direcionadores consensados

Plano Estratégico

Papéis Clareza na diferenciacéo
Criacdo de foruns com missGes
distintas

Segregacao de funcbes

Canais formais de comunicacao

Poder Legitimidade

Lideranca visivel, aceita e admirada
Estrutura: auséncia de acomodacdes
Sustentacdo de resultados

Pessoas Meritocracia

Clima Organizacional
Sucessores-herdeiros: preparacdo e
interacdo com administradores

Gestao Estratégica

Préticas Adequacéo as universalmente
recomendadas

Regras formalmente estabelecidas
Funcionalidade dos sistemas e
processos

Avaliagdes sistematizadas
Perpetuidade Ciclo de vida dos negécios
Crescimento: histdria e perspectivas
Propensao a inovagao, nos negocios e
na gestao

Fonte: Governanga Corporativa em Empresas Familiares, IBGC.

Em analise e concordancia de como afirma Lodi (1993) os maiores problemas
enfrentados por empresas familiares se originam em:
e O conflito de interesses entre a familia e a empresa que reflete na descapitalizacdo, falta
de disciplina, contratacdes ineficientes de gestores;
e Uso indevido de recursos por membros da familia, transformando-a em um cofre dos

parentes;
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e Falta de planejamento financeiro, apuracao da estrutura de custos e formacao adequada
de precos;

e Dificuldade de aceitacdo a novos modelos de gestdo e novas tecnologias, principalmente
na area de vendas;

e Favoritismo na contratagdo e promogéo de parentes sem competéncia comprovada.

E importante frisar a dificuldade das empresas familiares em transmitir sua capacidade
de gestdo e foco no negdcio para segundas e demais geraces, essa dificuldade normalmente se
deve ao fato da primeira geragdo também chamada fundacional estar mais ligada ao propdsito
inicial da empresa, o que normalmente sofre diminui¢cdo ao longo dos anos em qualquer
empresa.

Schulze et al. (2001) identifica que conforme a empresa familiar cresce, sua gestao se
torna mais complexa e a necessidade de criar novas posi¢oes gerenciais € inevitavel. Ao ocupar
algumas dessas posi¢fes com membros da familia, o proprietario se coloca em uma situagéo
em que tem que comparar 0 desempenho de funcionarios que sdo muitas vezes membros
proximas da familia com outros que ndo o sdo. O altruismo exerce efeitos negativos nesta
situacdo, uma vez que o chefe da empresa também é o chefe da familia, sua percep¢do a respeito
dos filhos que sdo empregados sera distorcida.

Assim, é de se esperar que os melhores profissionais ndo sejam atraidos a essas
empresas, 0 que confira o problema de selecdo adversa nas empresas familiares conforme cita
Schulze et al, (2001)

Werner (2004) e alguns outros pesquisadores definem que alguns motivos que envolvem
a morte dessas empresas séo entao:
e Sucessores

Uma das maiores dificuldades que as empresas familiares possuem € a transmisséo do
negdcio para sucessores, e isso se deve a diversos motivos. Normalmente os sucessos ndo
possuem as habilidades que o fundador gestor do negdcio possui, e a propria tentativa
equivocada de forcar a criagdo dessas habilidades pode gerar conflitos profissionais e familiares
imensamente profundos.

Lansberg (1988) identifica quatro temores classicos vividos dentro da familia de
negocios que ajudam a retardar a atencdo a transicdo: medo de que os irmdos recebam
tratamento diferenciado; temor dos filhos de serem percebidos como gananciosos; o conjuge
teme que 0 empresario, ao se afastar dos negdcios, perca sua identidade e atividades; e o temor

da familia pela morte do lider.
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Muitas vezes 0s sucessores até possuem habilidades necessarias para a gestdo do
negocio, mas, os fatores chaves do negdcio estdo tdo concentrados na pessoa do fundador que
os stakeholders ndo permitem uma transicdo facil e saudavel pela falta de confianga nos
sucessores do negdcio que ainda estdo em evolucéo.

e Inovacao

Outros pontos observados como sendo fatores de dificuldade nas empresas em relagéo
a sucessdo € a dificuldade da empresa familiar em estar aberta ao novo ou a inovacao,
normalmente os sucessores possuem uma dificuldade muito grande de colocar suas ideias e
acOes dentro de um ambiente que é burocratico e ndo propicio a mudancas, isso faz também
com que haja dificuldade relacional para uma sucessdo que seja organizada e que gere
resultados.

e Meritocracia

Um fator importante na questdo da linha sucessoria e escolher quem realmente merece
estar a frente do negdcio, como normalmente as empresas nao planejam suas sucessdes com
um prazo adequado de tempo, isso acaba se tornando tacito aqueles que estdo junto da
administracdo a mais tempo e isso pode ser extremamente complexo por que nem sempre a
escolha do novo sucessor vai ser a mais benéfica para a empresa e sim para diluir conflitos

internos familiares.

2.3 PROPRIEDADE, FAMILIA E GESTAO

Um dos maiores autores da area diz, Gersick et al (1998:7) “A4 razao pela qual o modelo
de trés circulos teve aceitacdo ampla € que ele é teoricamente elegante e também
imediatamente aplicavel”.

De uma forma clara e objetiva a relagéo de interesses entre propriedade, familia e gestdo
é um dos elementos que causam maior colisdo entre os interesses familiares.

Muitas vezes essa relacao possui uma estrutura de sistemas e subsistemas que pode gerar
as seguintes organizagoes:

e Composta por familiares sem participacdo nos outros subsistemas;

e Composta por socio proprietarios ndo-gestores e ndo familiares;

e Composta por gestores ndo-proprietarios e nao-familiares;

e Composta por familiares proprietarios sem a participacao na gestdo a empresa;

e Composta por proprietarios gestores nao-familiares;
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e Compostas por gestores familiares ndo-proprietarios, sendo familiares gestores e
proprietarios.
As dimensdes de desenvolvimentos sdo importantes para compor uma analise mais

especifica do caso concreto, conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 1 - O modelo de desenvolvimento tridimensional da empresa familiar

MaTURIDADE |—
ExPansAo / EIXO DA EMPRESA
FoOrRMALIZAGAO [ |
Nico _—
Jovem Fami_ia EnTRADA NA TRASALHO PASSAGEN DO
EMPRESARIA EMPRESA ConsunTOo BastAo
PROPRIETARIO
CONTROLADOR EixXo pa FamiLia
SocIEDADE
ENTRE IRMAOS <)£| Ei1XC DE PROPRIEDADE

CONSORCIO DE
Pamwos

Fonte: Gersick et al, 1998:18.

Segundo Gersick (2006), as questdes fundamentais do desenvolvimento da propriedade
estdo elencadas em trés etapas: empresas com proprietario controlador; Sociedade entre irmaos

e Consorcio de primos.

2.4 GOVERNANCA CORPORATIVA

A governancga pode ser definida como um conjunto de agdes, projetos e estrutura de
gestdo que fundamenta a constituicdo de mecanismos de comunicacéo e controle por parte de
acionistas, diretores e gestores.

Siffert Filho (1998:2), diz que “governanca corporativa diz respeito aos sistemas de
controle e monitoramento estabelecidos pelos acionistas controladores de uma determinada
empresa ou corporacdo, de tal modo que os administradores tomem suas decisdes sobre a

alocagdo dos recursos, de acordo com o interesse dos proprietarios”.
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A CVM (Comissdo de Valores Mobiliarios no Brasil) define governanca como sendo
“o conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia ao
proteger todas as partes interessadas, tais como: investidores, empregados e credores,
facilitando o acesso ao capital” (2002: 5)

Dessa forma a governanca é um mecanismo eficiente de controle e principalmente de
interacdo entre as areas decisorias da empresa o que implica em melhor direcionamento no que
tange as relacdes de poder, definindo fungdes, agdes, comunicabilidade estratégica e gestao de
conflitos.

O sistema de governanca corporativa adotado pelas empresas depende, na maioria das
vezes, do ambiente em que estdo inseridas. O sistema financeiro local, por exemplo, modela o
mercado de capitais e acaba influenciado pelo sistema de governanca corporativa adotado pelas

empresas. O Quadro 2 retrata alguns modelos de governanca corporativa.

Quadro 1 - Modelos de Governanca Corporativa: Uma sintese Comparativa

Cara(_:tgrlstlcas Modelo :Anglo— Modelo Aleméo | Modelo Japonés Modelo Latino Modelo_ Latino
definidoras Saxdo Europeu Americano
Flnanc:la_mento Equity Debt Debt Indefinida Debt
Predominante
Propriedade e Dispersdo Concentracdo Concentragdo Concentracédo Familiar
Controle com cruzamento concentrado
Proggg:i;:e € Separado Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas Sobrepostas
Conflitos de Acionistas Credores Credores Majoritarios Majoritarios
Agéncia Direcédo Acionistas Acionistas Minoritarios Minoritarios
Protecdo Legal e LA . a
S T Forte Baixa Enfase Baixa Enfase Fraca Fraca
Minoritarios
Conselho de | Atuante, Focoem | Atuantes, Foco | Atuantes, Foco PressGes para Vinculos com
Administracdo Direitos em Operagdes em Estratégia maior Eficacia Gestéo
Liquidez da Especulativa e
Participagdo Muito Alta Baixa Baixa Baixa pecy
P Oscilante
Acionaria
Forcas de Internas
Controle mais Externas Internas Internas Migrando para Internas
Atuantes Externas
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Governar_lga Estabelecida Estabelecida Baixa Enfase Enfase em Alta Embrionaria
Corporativa

Abrangéncia dos
Modelos de Baixa Alta Alta Mediana Em Transicdo
Governanca

Fonte: Adaptado de varios autores apud Andrade e Rossetti (2004:145).

Segundo Nadler (2004) atributos, condutas e posturas esperadas dos administradores:
uma sugestéo de pontos para avaliacao:
e Tempo de dedicacdo a empresa: preparacao para a reuniao;
e Compromisso com resultados: geracdo de riqueza e retorno;
e Decisdes fundamentadas, proposicdes eficazes;
e Questionamentos produtivos: foco em questdes que agregam valor;
e Redes de relacionamentos externos: “abertura de portas” para negociagao;

e Interesses legitimos da empresa.

Figura 2 - Atributos, condutas e posturas esperadas dos administradores

ENVOLVIMENTO

Experiéncia internacional.
Capacidade de escuta e de CONSTRUTIVO P
interacio. Tempo dedicado & Amplo conhecimento de
funcdo, compromisso questées macro:
Senso de justica. com a corporagdo e instituigdes,

foco em resultados. politica, economia.

Equidistancia em relacio

a partes envolvidas.

INTEGRIDADE COMPETENCIA Conhecimento do setor de

atuacdo da empresa.

Historia de vida e
postura ética: retidéo
como padréo de
eferéncia.

Independéncia para
propor, questionar, decidir

Inspira e transmite
seguranga: vivéncia

o " Visio do todo em gestio.
em negocios e gestéo.

Auséncia de conflitos de

. Profundidade em drea
interesse.

especifica.

Julgamentos imparciais.

Fonte: David A. Nadler, Building better board, 2005.

2.4.1 Evolucdo da Governanca Corporativa no Brasil

Segundo o IBGC (2006), nos ultimos anos, a adocdo das melhores préticas de
governanga corporativa tem se expandido tanto nos mercados desenvolvidos quanto nos em

desenvolvimento. Ainda, de acordo com o IBGC, no Brasil, os conselheiros profissionais e
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independentes surgiram em resposta a0 movimento pelas boas praticas de governanca
corporativa e a necessidade das empresas em modernizar sua alta gestdo, visando se tornarem
mais atraentes para 0 mercado. Isso ocorreu devido a globalizacdo, as privatizacdes e a
desregulamentacédo da economia brasileira.

Como resultado da necessidade de adogdo das boas praticas de governanca, foi
publicado em 1999, o primeiro cddigo sobre governanca corporativa, elaborado pelo IBGC. O
codigo trouxe inicialmente informacgfes sobre o conselho de administracdo e sua conduta
esperada. Em versdes posteriores, 0s quatro principios basicos da boa governanca foram
detalhados e aprofundados. Mais tarde, em 2002, a Comissdo de Valores Imobiliarios (CVM)
lancou sua cartilha sobre o tema governanca. Documento focado nos administradores,
conselheiros, acionistas controladores e minoritarios e auditores independentes, a cartilha visa
orientar sobre as questdes que afetam o relacionamento entre os ja citados.

A adesdo as praticas de governanca corporativa é realizada pela adesdo voluntaria. Para
tanto, a Bolsa de Valores de S&o Paulo — Bovespa - definiu um segmento especial, composto
por trés niveis que se diferenciam pelo grau de aderéncia da companhia a essas praticas.

Para integrar a listagem do Novo Mercado, segundo a Bovespa (2008), a empresa tem
que ser uma companhia aberta e deve cumprir algumas obriga¢des. As companhias do Nivel 1
se comprometem, principalmente, com melhorias na prestacédo de informag6es ao mercado e
com a dispersdo acionaria.

Para a classificagdo como companhia de Nivel 2, além da aceitacdo das obrigacfes
contidas no Nivel 1, a empresa e seus controladores adotam um conjunto bem mais amplo de
praticas de governanca e de direitos adicionais para os acionistas minoritarios.

O mais recente segmento criado pela BOVESPA (2008) é o BOVESPA MALIS, idealizado
para tornar 0 mercado acionario brasileiro acessivel a um ndmero maior de empresas,
principalmente aquelas que sejam particularmente atrativas aos investidores que buscam
investimentos de médio e longo prazo e cuja preocupacao com o retorno potencial se sobrepde

a necessidade de liquidez imediata.

2.4.2 Cbdigo de melhores préticas de governanca corporativa

Como ja mencionado no item anterior, no Brasil, o primeiro cddigo de melhores praticas
de governanca corporativa foi elaborado pelo IBGC em 1999 e teve o apoio Bovespa. Esse
instituto é considerado nacional e internacionalmente um dos principais responsaveis pela

introducdo do conceito de governanca corporativa no pais, pelo reconhecimento e disseminacao
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da importancia das boas praticas e pelo crescente interesse das empresas Brasileiras em se
fortalecerem pela adocéo das mesmas.

O Codigo estd dividido em seis capitulos: Propriedade (Socios), Conselho de
Administragdo, Gestdo, Auditoria independente, Conselho Fiscal, Conduta e Conflito de
Interesses. As linhas mestras do Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa,
segundo o IBGC (1999), sdo: transparéncia, prestacdo de contas (accountability), equidade e
responsabilidade corporativa.

Em relagdo a transparéncia, o c6digo menciona que mais do que "a obrigacdo de
informar”, a administracdo deve cultivar o "desejo de informar"”, sabendo que da boa
comunicacdo interna e externa, particularmente, quando espontanea, franca e rapida, resulta um
clima de confianga, tanto internamente como nas relacbes da empresa com terceiros. A
comunicacdo ndo deve se restringir ao desempenho econdmico-financeiro, mas deve
contemplar também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo empresarial
e que conduzem a criacdo de valor.

Da mesma forma, os agentes da governanga corporativa devem prestar contas
(accountability) de sua atuagdo a quem os elegeu e responder integralmente por todos os atos
que praticarem no exercicio de seus mandatos.

A equidade se caracteriza pelo tratamento justo e igualitario de todos os grupos
minoritarios, sejam do capital, sejam das demais partes interessadas (stakeholders), como
colaboradores, clientes, fornecedores ou credores. Atitudes ou politicas discriminatorias, sob
qualquer pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

O cadigo se refere a responsabilidade corporativa, mencionando que os conselheiros e
executivos devem zelar pela perenidade das organizagdes (visdo de longo prazo,
sustentabilidade) e, portanto, incorporar consideragdes de ordem social e ambiental na definicdo
dos negdcios e operacdes. Responsabilidade corporativa € uma visdo mais ampla da estratégia
empresarial, contemplando todos os relacionamentos com a comunidade em que a companhia
atua. A funcdo social da empresa deve incluir a criagéo de riquezas e de oportunidades de
emprego, qualificacdo e diversidade da forca de trabalho, estimulo ao desenvolvimento
cientifico por intermédio de tecnologia e melhoria da qualidade de vida por meio de acfes
educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente. Inclui-se nesse principio a

contratacdo preferencial de recursos oferecidos pela propria comunidade.

2.4.3 Governanga em Empresas Familiares
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A nogdo de Governanga Corporativa atrelada ao contexto da Empresa Familiar € muito

bem descrita por Werner (2011):

O termo governanca refere-se ao trabalho de conduzir um empreendimento,
por meio do controle de sua administracdo, direcdo, comando e outros fatores.
Assim, a governanca relativa a uma empresa familiar consiste na relacdo que
uma familia tem com a estrutura empresarial, mais precisamente a forma com
gue direciona o seu poder de mando aos acionistas, funcionarios, herdeiros,
entre outros membros da estrutura empresarial (WERNER, 2011:186)

Jensen e Meckling (1976) esclarecem a profundidade da Teoria de Agéncia, que se
baseia na ideia do alinhamento entre acionistas (chamados de principais, interessados na
performance da empresa) e gestores (chamados de agentes, tomadores de decisdo e
remunerados por seu trabalho) para uma melhor gestéo e estruturacdo de governancga).

A maximizacao dos conflitos e de diferentes interesses em empresas familiares, assim
como o envolvimento direto entre propriedade e familia na gestdo direta da empresa agrava a

necessidade da empresa em possuir sistemas integrados de transparéncia em varios quesitos.

2.4.4 Board Interlocking

Board interlocking € o termo costumeiramente empregado para denominar o
compartilhamento de conselheiros entre empresas. Entende-se por rede o conjunto de atores
ligadas por meio de lagos (conselheiros em comum).

Richard H. Leister e Albert A. Canella Junior (2010) defendem que empresas
controladas por familias tendem a:

e Exibir maiores percentuais de interlocks que as empresas nao familiares;

e Empresas familiares conectadas, por board interlocking, a outras tendem a também
compartilhar estratégicas competitivas;

e As empresas familiares mais prestigiosas ou exitosas tendem a posicionar-se mais no
centro da rede de relagdes corporativas;

e Em se tratando de empresas familiares existird uma associacdo positiva entre a

proporcao de interlocks e a performance geral da empresa.

2.4.5 Conselho de Administracéo ou Deliberativo
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Toda empresa seja ela de capital aberto ou fechado deve possuir um conselho de
administracdo que tem como missao principal proteger o patrimdnio e maximizar o retorno do
investimento dos proprietarios, agregando valor ao empreendimento.

O conselho aprova o codigo de ética da empresa. Ha, entretanto véarias outras atividades
do conselho de administracdo que precisam de andlises profundas que tomam mais tempo do
que é disponivel nas reunides.

Aspectos importantes que envolvem a formacao de um Conselho:

e Asoma dos conhecimentos e experiéncias dos membros do Conselho deve corresponder
ao contexto dos negocios e a estratégia da empresa.

e O Conselho necessita de informacOes abrangentes, claras e concisas para fundamentar
as anélises e decisdes.

e A capacitacdo e o comprometimento dos conselheiros lhes confere autoridade
necessaria para exercer influéncia na implementacdo das decisdes da gestao.

e Para tomar decisdes eficazes, os conselheiros precisam se reunir com tempo suficiente,
serem organizados, dedicados a discussdes substanciais e a tomada de decises.

Os pressupostos de efetividade de um conselho sdo:

e Estruturacéo
o Competéncias certas;
o Foco na criacdo de valor;
o Independéncia;
o Alinhamento em torno de interesse comum;
o Foco em construir o futuro;
o Monitoramento ativo;
o Manutencéo de equilibrio entre as responsabilidades;
o Dar as diretrizes;
o Monitorar e avaliar;
o Decidir;
o Aconselhar/orientar;
o Pauta certa e informacdes certas.
e Atributos
o Envolvimento construtivo;
o Dedicacdo e Compromisso;

o Preparo para as reunides;
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o Foco em questdes relevantes;

o Inspirar confianca;

o Experiéncia consistente;

o Conhecimento da cadeia de negdcio;

o Conhecimento avangado em gestao;

o lIsengdo, julgamentos imparciais e independéncia;

o Auséncia de conflito de interesses;

o Alinhamento quanto a principios e valores.

As melhores praticas de um conselho que o IBGC 2006 recomenda s&o:

Tabela 3 - Melhores préaticas de um Conselho

NORMAS

ACOES

NUmero de Conselheiros

Deve variar de 5 a 9 membros,
dependendo do perfil do negdcio.

NuUmero de Conselheiros
Independentes

Deve corresponder a, no minimo, 50% do
total de conselheiros.

Qualificacéo

Formagédo e experiéncia diversificadas e
complementares compativeis com a
natureza do negécio.

Participagao de Diretor como membro
do Conselho

O Presidente da empresa e/ou diretores
néo devem fazer parte do Conselho. O
Presidente é convidado permanente do
Conselho E importante que parte da
reunido seja privada, s6 com 0s membros
do Conselho.

Distin¢do de papeis —
Presidente do Conselho e Presidente da
empresa

Papéis distintos e claramente definidos.

e Pauta das Reunides

Mandatos De 1 ou 2 anos, sem renovacgéo
automatica. Ha critérios de renovacéo.
Ideal tomar como referéncia resultados de
avaliacdo dos conselheiros.

Agenda Anual O Conselho deve operar com base em

uma agenda anual de reunides. Deve
possuir um controle anual de pontos a
serem discutidos. As pautas sdo
preparadas pelo Presidente do Conselho
e ajustadas com os conselheiros e CEO.
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Decisfes A maioria das decisdes sdo tomadas por
consenso. Muito raramente se recorre a
votacdo. (1 pessoa — 1 voto).

Periodicidade Depende da complexidade, dinamica e
estagio do negdcio. Recomenda-se no
minimo bimestral. Quando a frequéncia é
superior a mensal, corre-se o0 risco de o
Conselho interferir na operacao.

Documentacao/ Informacdes Informagdes certas e entregues com
tempo suficiente para a preparagéo para
as reunides (minimo 5 dias).

Fonte: IBGC, 2006.

Existem ainda alguns modelos de conselho, baseados em suas formas de atuacao,
conforme segue abaixo:

e Conselho passivo: modelo tradicional, decisdes do conselho sdo minimas e definidas
pelo CEO;

e Conselho certificador: avalista da gestdo perante os acionistas;

e Conselho interventor: se envolve profundamente em decisdes importantes, intervém em
processos criticos;

e Conselho envolvido: direcdo e conselho atuam como parceiros, o conselho assume as

responsabilidades.

Presidéncia do Conselho
Todo conselho necessita da estruturacdo de sua cadeia de comando, para tal a
presidéncia de todo conselho possui algumas atribui¢6es, conforme descrito abaixo:

e Assegurar a eficacia e 0 bom desempenho do érgao;

Estabelecer objetivos e programas;

Presidir as reunides;

Organizar e coordenar a agenda;

Coordenar as atividades dos Administradores;

Atribuir responsabilidades e prazos;

Assegurar que os Administradores recebam informag6es completas.

Comités ou Comissdes
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Os comités sdo uma extensdo do conselho, fazem o papel de comunicacdo entre
conselho e administracdo e possuem um papel fundamental em fornecer celeridade aos
comandos do conselho e auxilio aos altos executivos da empresa no que tange o alinhamento

da gestdo estratégica.

Figura 3 - Organizacdo orientada para a estratégia

Traduzir a estratégia Liderancga executivo
em termos operacionais para mobilizar a mudanc¢a

Lideranga, mudanga,
senso de propriedade.

Visdo, mapa, indicadores,
metas, projetos.

Organizacao
Orientada para
a Estratégia

Alinhar a organizagdo Alinhar a organizado
para criar sinergia para criar sinergia

Areas de negocio, drea de Areas de negocio, drea de
apoio, operagao. apoio, operacao.

Comunicar a estratégia as equipes e 0s
processos, transformando-a em tarefa de todos

Areas de negocio, drea de
apoio, operagao.

Fonte: Kaplan e Norton, 2004.

Os comités ou como também podem ser chamados, comissdes, S0 organismos
importantes para a formatacdo de uma governanca forte e bem estruturada, dentro do quadro
acima os comités sdo essenciais para as funcdes de traduzir a estratégia da empresa concebida
pelo conselho, comunicar as a¢des e projetos que a empresa demanda e solidificar as praticas
da empresa através do alinhamento entre metas, indicadores e pessoas.

Alguns pressupostos sdo importantes para sua funcdo conforme tabela abaixo:

Tabela 4 - Pressupostos dos Comités /Comissdes

NORMAS ACOES

Objetivos Os comités ou comissdes existem para facilitar e criar maior
agilidade no trabalho do Conselho de Administracdo. Tém um
importante papel de apoio e desempenham suas fungdes por
meio da analise aprofundada dos assuntos objeto de seu escopo
de atuacdo, submetendo suas conclusdes ao Conselho, a quem
cabe a decisdo final. Assim sendo, os comités ndo tém autoridade
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para tomar decisdes, mas para recomendar cenarios e opgoes e,
quando for o caso, o curso de agao.

Estrutura dos Comités | Participacdo permitida somente a membros do Conselho.
A maioria dos membros deve ser independente.

Perfil dos membros dos comités — E conveniente que, dentro da
diversidade configurada do Conselho, 0s membros dos comités
exercam inicialmente suas funcdes dentro de suas areas de
especializacéo.

Carater permanente — Os comités sdo formados em carater
permanente.

Tamanho de cada comité — Deve ser compativel com o tamanho
do préprio Conselho, evitando-se a criacdo de diversos comités
quando a prépria estrutura do Conselho ndo os comporta.
Recomendavel em nimero de 5.

Composicao Para contornar potenciais conflitos e exercicio independente de
julgamento, deve ser evitada a incluséo de integrantes da direcéo
executiva como membros efetivos de comités.

Membros da direcdo executiva devem ser sempre convidados a
participar das reunides dos comités para apresentacdo de
assuntos especificos ou prestar esclarecimentos.

Os comités poderdo convidar ou contratar especialistas para
opiniBes independentes em assuntos objeto de controversia.

Mandatos Os membros dos comités devem ser nomeados pelo Conselho.
Os mandatos devem ser coincidentes com mandatos do
Conselho.

O Conselho pode definir quem é o coordenador do comité ou
delegar ao proprio comité que indique o seu coordenador.

E recomendavel a rotacio periédica dos membros dos comités,
para possibilitar a diversificagdo de conhecimento sobre a
empresa e suas atividades.

Orcamento Orcamento proprio, para que 0s membros do comité possam
participar de cursos e seminarios de atualizacdo profissional,
contratagdo de especialistas, consultores, etc.

Fonte: IBGC, 2006.

Quando se trata de conselhos deliberativos ou de administracdo é importante frisar suas
principais disfuncionalidades:

Tabela 5 - Disfuncionalidades do Conselho

Disfungdes Caracteristicas / Consequéncias
Composicao
- Conselho composto por um | - Surgimento de conflitos
Conselho dividido conjunto de pessoas com | insollveis, fortalecendo
fortes interesses individuais. | posicdes individuais e de
antagonismo.
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- O Conselho passa a ndo ser
convocado ou sdo levados ao
Conselho temas irrelevantes,
néo conflitivos.

-Interesses pessoais sobrepdem
aos da empresa.

- Incapacidade de formular
CONSeNsoO.

Conselho despreparado

- Conselheiros nomeados por
relacbes de amizade, de
confianca pessoal ou pela
utilidade para uma situacdo
particular ~ (legal,  fiscal,
prestigio pessoal, aporte de
imagem e ndo do tempo).

-Desconhecimento dos
negocios e de seu ambiente.

-O Conselho reune-se, toma
decisbes, porém se equivoca
nas mesmas.

-Despreparo para as reunioes.

Conselho local

- Pessoas com visdo de curto
prazo, focadas no dia-a-dia.
N&o enxergam a empresa no
seu conjunto e ndo interpretam
0 contexto.

-S&o reativos, e ndo proativos.
-As decisOes estdo orientadas
para  resolver  problemas
existentes.

-Visdo de curto prazo, sem
abrangéncia.

Conselho legalista

-Cadeiras
pessoas
fiscalizatoria.

ocupadas
com

por
funcéo

-Pouco contributivo, cumpre
papel legal e de aprovacdo de
contas.

-Concentracdo de poder no
presidente da empresa.

Conselho nédo dedicado

-Pessoas que sdo conselheiras
de um grande nimero de

empresas.
-A atividade de conselheiro é
secundaria, ha outras

atividades prioritarias.

-Decisfes ndo sdo tomadas.

-0 trabalho do Conselho néo é
reconhecido e ndo aporta valor.
-Desmotivacdo dos executivos
por nao contar com
contribuigdes.

-Né&o dedicam tempo a empresa

Conselhos (néo)
independentes

e ignoram suas
responsabilidades.
-Constituido por conselheiros | -Os conselheiros apo6iam-se

com forte
entre eles.

interdependéncia

mutuamente por terem relagOes
de interesse fora da empresa, e
a manutengao do
relacionamento fora é mais
forte que a relagdo com a
empresa.

Fonte: IBGC, 2006

As principais consequéncias das disfuncionalidaes de um conselho sdo a perda de
credibilidade do conselho perante os acionistas ou familiares, entre a comunidade financeira, a

imprensa, os orgdos reguladores e principalmente, a sociedade. Ha trés classes de conselheiros:
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Independentes

Independentes, os quais ndo tenham qualquer vinculo com a empresa, exceto eventual

participacdo de capital, ndo terem sido empregados da empresa ou de alguma de suas

subsidiarias, ndo estarem fornecendo servico ou produto a empresa, ndo serem cdnjuge ou

parente até segundo grau de algum diretor ou gerente da empresa e ndo receberem outra

remuneracdo da empresa aléem dos honorarios de conselheiro caracteriza-se por:

Nao ter qualquer vinculo com a Companhia;

Na&o ser acionista Controlador, cbnjuge ou parente até segundo grau daquele, ou ndo ser
ou ndo ter sido, nos ultimos trés anos, vinculado a sociedade ou entidade relacionada ao
Acionista Controlador;

N&o ter sido, nos altimos trés anos, empregado ou diretor da Companhia, ou de
sociedade controlada pela Companhia;

N&o ser fornecedor ou comprador, direto ou indireto, de servicos e/ou produtos da
Companhia, em magnitude que implique perda de independéncia;

Nao ser funcionario ou administrador de sociedade ou entidade que esteja oferecendo
ou demandando servicos e/ou produtos a companhia;

N&o receber outra remuneragdo da companhia aléem da de conselheiro (proventos em
dinheiro oriundos de participacdo no capital estdo excluidos dessa restri¢éo).

O Conselheiro deve manter independéncia de qualquer parte relacionada que o tenha

indicado. Agir com isengdo e independéncia, ciente de que seu dever é atender os interesses da

empresa e dos Stakeholders em geral.

Externos

Conselheiros que ndo tém vinculo atual com a sociedade, mas ndo sdo independentes,

bastante caracteristicos entre as funcdes de:

Ex-diretores e ex-funcionérios;

Advogados que prestam servigos & empresa;
Acionistas ou funcionario do grupo controlador;
Parentes proximos de diretores;

Instituidores;

Consultores.

Internos

36
2017



Conselheiros que sdo diretores ou empregados da empresa e que também podem ser
eventuais dividendos, por serem também proprietarios ou em familiares em caso de a empresa
possuir em seu quadro membro de gestdo familiares.

Deve-se buscar a separa¢do dos cargos do presidente do conselho e do presidente da
diretoria (executivo principal — CEO). E responsabilidade do conselho fazer anualmente uma
avaliacao formal do desempenho do executivo principal (CEQO), e também ter sempre atualizado
um plano de sucessdo do mesmo e de todas as pessoas chaves da empresa.

O conselho de administracdo normalmente é eleito pelos proprietarios e responde pela
gestdo e resultados da empresa através do controle imediato a diretoria da empresa.

2.4.6 lgualdade entre os membros familiares e ndo familiares

Segundo Gallo e Ribeiro (1996), citado em Martins (1999:45), a “confusio dos lagos de
afeto proprios da familia, com os lagos contratuais proprios da empresa” ¢ considerada uma
“armadilha” a ter em conta nas empresas familiares. Todos os colaboradores da empresa,
familiares e ndo familiares, tém de contribuir para a sua “criagdo de riqueza”. Este fato permite
a empresa prosseguir no mercado onde atua e ser “credivel” perante outros atores, incluindo
fornecedores, clientes, trabalhadores, entidades oficiais e concorrentes.

A empresa tem de ser “profissionalmente gerida” por gestores, familiares ou nao
familiares, de forma a promover um “clima sadio de competitividade interna”, o que colaborara
para o sucesso organizacional. Caso este aspecto ndo se verifique, ha tendéncia para se instalar
a “desmotivacdo” e um “clima de uma certa segregacao” entre os privilegiados membros da
familia, que facilmente obtém rendimentos favoraveis, e os colaboradores incapazes de
perspectivar qualquer tipo de recompensa (Martins, 1999:45). Este ultimo caso € verificado,
quando as familias usam as relagdes entre os seus familiares num sentido “exclusivamente
particularista”, esta atitude denomina-se por “nepotismo ou favoritismo”, e é utilizada em
“proveito exclusivo da familia, da continua¢ao do seu bom nome e da legitimidade do prestigio
familiar” (Lima, 2003).

Segundo Kets de Vries (1993), citado em Vinton (1998), o nepotismo contribui para os
membros familiares se tornarem incompetentes, de modo a ndo conseguirem tornar-se gestores,
encoraja os sistemas de recompensas a serem injustos e ainda dificulta a atracdo de gestores
profissionais.

As empresas familiares ndo necessitam apenas de lideres, ou seja, de quadros para

ocupar os lugares de topo, € fundamental a participacdo de pessoas a todos os niveis da
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organizacdo, como secretérias, quadros médios, administrativos, chefes de seccdo, etc. O acesso
a estes patamares é conseguido de uma forma menos exigente em termos de competicéo
exterior, permitindo uma entrada mais facilitada para os familiares menos preparados
profissionalmente. E nestes niveis intermédios que se encontra o maior nimero de mulheres
destas familias a trabalhar nas empresas.

Contudo, o contributo primordial destas mulheres, na empresa familiar, é a sua
“dedica¢ao a familia, a educacdo dos filhos, a manutencdo das relagdes familiares mais
alargadas e a preparacdo dos acontecimentos sociais em que estdo envolvidos os elementos da
familia”. Para os homens, o contributo esperado ¢ a obtencdo de “um bom desempenho
profissional” e a melhor gestao das suas empresas (Lima, 2003:207-239).

Assim, torna-se mais complicado para as mulheres trabalhar na empresa familiar, ja que
delas se espera uma dedicacdo e um empenho equivalente ao dos homens para além do
importante desempenho das suas outras tarefas. O que se observa, através de um estudo as “500
maiores empresas do ranking da Fortune 5007, ¢ que as mulheres ocupam apenas “4,5 % dos
cargos diretivos”. Aproximadamente 70 % das empresas estudadas ndo tém mulheres nos seus
“cargos a nivel de presidéncia ou vice-presidéncia”. A participagdo das mulheres ¢
normalmente observada em areas de “acordo com a sua condi¢do de mulher”, como os recursos
humanos e o0s servigos administrativos, devido & maior sensibilidade destas nos

’relacionamentos interpessoais” (Ussman, 2004:121-123).

2.4.7 Gestdo de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos € uma area extremamente importante para o
funcionamento das empresas, em geral, devido ao facto de a “medida do valor acrescentado
pelos colaboradores” ser um aspecto que contribui para a continuidade da empresa. No entanto,
0 gque normalmente se observa é que a gestdo de recursos humanos, nas empresas familiares, é
efetuada de “forma intuitiva”, o que ndo propicia os “melhores resultados”. Esta gestdo
caracteriza-se, geralmente, pelos “valores da lealdade e da confianga”, proprios de uma cultura
de tipo paternalista, comum nestas empresas, revelando-se numa condicdo caracteristica do
funcionamento destas. Dada a importancia da gestdo de recursos humanos, é fundamental que
os responsaveis adoptem uma gestdo “profissional”, devido as “vantagens competitivas” que a
organizacdo beneficiard (Martins, 1999:15, 172-173).

Tudo isto pressupde o uso de praticas de recursos humanos que, segundo este autor,

foram agrupadas em quatro &reas:

38
2017



1. “Politica de remuneracdo” - engloba a “definicdo dos salarios, tipos de salarios,
constrangimentos legais, encargos sociais, relagdo entre desempenho e salario, etc”.

2. “Politica de emprego” - inclui questdes “relacionadas com o efetivo humano, modos
de recrutamento e selegéo, tipo de integracdo/acolhimento, contratacdo, gestédo previsional de
recursos humanos, etc”.

3. “Politica de participa¢do” - abrange aspectos sobre a “comunicac¢do e informagao
internas, métodos de trabalho, representagao dos trabalhadores, etc”.

4. “Politica de valorizacdo” - contém aspectos relacionados com a “formagao e carreira
dos colaboradores, condi¢des de trabalho, avaliacdo de desempenho, etc”.

Os recursos humanos, definidos como o conjunto de pessoas que constituem e trabalham
numa determinada empresa, representam o “principal capital” utilizado por esta. Dada a sua
importancia, é imprescindivel dar uma atencdo adequada as pessoas, aos interesses que
defendem, as motivagdes e expectativas. Caso este aspecto ndo se verifique, perder-se-a o
envolvimento das mesmas, 0 que constituird um custo oculto elevado, ndo mensuravel.
Constata-se, desta forma, que a gestdo de recursos humanos deve enfatizar, ndo apenas uma
“vertente racional”, mas também uma “vertente emocional’:

O uso de praticas e/ou politicas é importante devido ao contributo para o progresso das
pessoas nas empresas. Especificando, constata-se que as “atividades de recrutamento e selecao
de pessoal” permitem que se introduza na empresa as “qualificagdes” e os “comportamentos
profissionais e pessoais” necessarios para atingir os objetivos organizacionais; a “formacgao e
desenvolvimento” incluem “iniciativas tradicionais e teoricas”, “formacdo pratica” ¢ a
“colocacdo de desafios internos motivadores”; a “avaliacdo de desempenho dos colaboradores”
¢ a forma de “comunicagdo formal sobre o trabalho realizado” e o modo de “reconhecer e
recompensar os contributos dos trabalhadores e de corrigir” as “trajetdrias profissionais menos
consonantes” com os objetivos organizacionais e, finalmente, o “desenvolvimento dos
processos de comunicagdo internos”, que consiste na forma de “incentivar a participagdo e o
envolvimento das pessoas” e facilitar a aceitacdo de novos métodos de trabalho que as
alteracdes impostas pelo ambiente externo assim o exigem.

Porém, o empresario terd de estar “consciente da complexidade” dos riscos,
preocupacoes, e aspiracdes dos gestores familiares, empregados (ndo-familiares e familiares),
credores, clientes, fornecedores, entidades oficiais, consultores, etc. esperam. Deve desenvolver
condicdes, no sentido de que todos os intervenientes, ativos ou nao, na empresa, encontrem um

ambiente favoravel aos seus objetivos proprios e a realizacdo dos seus interesses. E fundamental
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aplicar uma politica de gestdo na empresa que consiga responder adequadamente a
“problematica do confronto entre contributos e recompensas” (Martins, 1999:16-74).

A “adaptabilidade dos Recursos Humanos” contribui, entre outras vantagens, para
“garantir um elevado profissionalismo dos seus colaboradores”. E imprescindivel que a
flexibilidade externa corresponda a flexibilidade interna. E, assim, exigido pela gestdo
empresarial moderna que as pessoas “tenham grande capacidade de adaptacdo a novos
contextos de trabalho, a novos negocios, a novas responsabilidades, a novas funcdes que

permitam responder de forma rapida e eficiente ao meio (Camara, 1997).

2.4.8 O planejamento da sucessao

A sucessdo é uma etapa indispensavel para a “sobrevivéncia, continuidade e
longevidade da empresa”. Envolve aspectos de gestdo, que superam o “dominio do racional” e
centram-se, no “campo emocional”. A “existéncia de boas relacdes” entre antecessores e
sucessores, “num ambiente de equidade, € um aspecto chave para uma adequada sucessao”;
porém, ¢ fundamental ndo esquecer a questao racional do “planeamento atempado e adequado”
da sucessdo, e da preparacao e formacao do sucessor. O gestor devera promover a formacdo e
0 desenvolvimento nos membros familiares, proporcionando a aquisicdo de uma “dupla
legitimidade de pertenca a empresa”, ou seja, ndo s por “direito de nascenca”, como também
por “direito de competéncia”. Para que tal aconteca, ¢ essencial planear a sucessdo, com
antecedéncia (Martins, 1999:51-62).

Segundo Ussman, a formacéo académica do sucessor e a experiéncia profissional, antes
de entrar para a empresa, sdao fatores que realmente influenciam a sucessdo, mas néo
determinam o seu resultado. Referindo duas variaveis que caracteriza como determinantes do
éxito da sucessdo: a perspectiva que o sucessor “recebe a diregdo da empresa” —a qual depende
do modo como o antecessor a relata. E necessario dar uma “visdo equilibrada de bom
investimento com rendimentos satisfatdrios, de bom local para trabalhar com autonomia”, etc.

A sucessdo s serd um sucesso no caso de o sucessor adquirir a empresa como um
“desafio pessoal”, empenhando-se em continué-la, seguindo a “missdo da familia”, de modo a
conseguir implementar as alteragdes necessarias; “relacionamento que o sucessor estabelece
com a familia” - as possiveis mas rela¢fes entre o sucessor e outros familiares trabalhadores,
na empresa ou fora dela, poderdo levar ao aparecimento de conflitos, dificultando a acdo do

sucessor. Pode entdo concluir-se que “boas rela¢des familiares” podem nao estar dirctamente
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correlacionadas com “boas sucessdes”, porém, as “mas relacdes” podem facilitar as mas
sucessdes (Ussman, 2004:152-155).

O planeamento da sucessdo cinge-se, fundamentalmente, ao que as “diferentes partes
interessadas consideram importante”. Depende de se conseguir selecionar o “sucessor certo, do
momento adequado, de o apresentar corretamente” e, também, de garantir a satisfagdo e a
“seguranga da imagem” que chega ao exterior.

O processo de sucessdo deve ser efetuado num periodo calmo, ao contrario do que é
observado em “familias sem sucesso”, que tomam agdes para a sucessao quando sdo verificadas
crises. Deste modo, ¢ fundamental “prever o futuro com razoavel rigor” e fazer a “transi¢ao
enquanto tudo esta bem” (Rock, 2005). Dada a enorme importancia da sucessao nas empresas
familiares, torna-se imprescindivel analisa-la e planed-la com antecedéncia, sendo ainda
importante discuti-la regularmente. E necessério efetuar uma “analise regular” dos temas, n&o
s6 em “privado”, como também com os “consultores”, de modo a conseguir reconhecer a
complexidade do processo e definir o melhor procedimento para o caso. Todas as hipdteses tém
de ser analisadas varias vezes, todas as “possibilidades e probabilidades precisam de ser
consideradas num plano de sucessdao”. Os temas mais importantes a abordar devem ser de
“natureza pessoal e organizacional”, a morte ¢ um aspecto elementar que tem de ser encarado
por todos na empresa, quer sejam familiares ou ndo (Rock, 2005:37-51). E um processo
demorado, no qual participam outras entidades para além do fundador e da familia,
nomeadamente, executivos da propria organizacdo, fornecedores, clientes, banqueiros entre
outros (Martins, 1999:53).

2.4.9 O éxito da continuidade da empresa

A sucessdo eficaz encontra-se relacionada com o “nivel de autoconfianga ¢ com a
autonomia de gestdo dos sucessores”, sendo muito importante que os sucessores acreditem
“neles proprios” e nas suas capacidades para tomarem as melhores decisdes (Martins, 1999:62).

“E necessario que os jovens se sintam vocacionados para investirem numa formagao
profissional que Ihes permita tornarem-se sucessores crediveis”. Esta voca¢ao “ndo ¢é inata”.
Tal como que se adquire o “know-how”, obtém-Se a vocagado que, por sua vez, é apreendida no
“seio” familiar (Lima, 2003:260-281). Os responsaveis pela construcdo destas vocagdes, nos
membros mais novos, sdo efetivamente os “clementos mais velhos da familia”, com o objetivo

de dar continuidade a empresa (Lima, 2003).
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A “integragdo programada e atempada do futuro sucessor” serd bastante benéfica, ndo
SO para a propria empresa, como para todos os seus colaboradores, sendo muito importante que
estes ultimos se habituem, gradualmente, a “aceitar ordens” do futuro sucessor. E, desta forma,
proporcionado um “clima de confianga mutua”, que ajudara o “jovem gestor que se prepara”
para liderar a empresa. Contudo, este facto poderd também impedi-lo de se “impor” com
eficacia”, perante os restantes colaboradores. Por este motivo, é fundamental que o fundador
atribua progressivamente a responsabilidade e a oportunidade de “dar ordens” aos
subordinados. Por outro lado, também os trabalhadores tém que gradualmente se mentalizar
com a “ideia de receber ordens de alguém” que praticamente “viram nascer” (Guerreiro, 1998:
44-45).

Deste modo, pode-se afirmar que o progresso futuro destas empresas “depende mais do
“sucesso dos processos de continuagdo de pessoas”, do que de “iniciativas tomadas num ambito
de acdes exclusivamente empresarial”. O desenvolvimento dos “processos de constitui¢do dos
sucessores”’, no seio familiar, desde o nascimento destes, exige por parte da familia uma boa
ponderacdo, de modo a ser um sucesso (Lima, 2003).

Contudo, nem todos os herdeiros destas familias fazem os seus planos de vida, de forma
a dar continuidade a missdo dos antecessores. Desta forma, deve procurar-se também analisar
0S processos que estas pessoas constroem o seu “percurso pessoal e profissional” de modo a
virem ou ndo participar na continuidade da empresa. Ou seja, deve ter-se em conta a “maneira
como alguns destes herdeiros formam a sua vocacéo pessoal de empresarios a partir dos legados
simbolicos ¢ materiais que recebem” da familia, constatando-se que nem todos os herdeiros
destes empresarios se tornam sucessores, na empresa da familia (Lima, 2003:255- 256).

E assim fundamental ter em conta a “postura do sucessor”. Isto porque governar uma
empresa familiar ¢ considerado um “privilégio para muitos”, porém, para outras pessoas, essa
tarefa pode “tornar-se uma coroa de espinhos”.

E fundamental que a empresa conheca os “pontos fortes e fracos da sua estrutura atual”.
E também necessério “avaliar a sua dire¢do, o seu valor e o futuro modelo de partilha do poder
e da gestdao”. Todos os resultados de decisdes devem ser informados “claramente aos acionistas,
diretores, gestores, trabalhadores e consumidores”. E fundamental discutir aberta e
honestamente a sucessdo. Para a determinacdo de quem serd o sucessor, torna-se necessario
ouvir os independentes e saber a opinido de todos os membros da familia. O sucessor tem de
investir na sua formag¢ao, de modo a ficar preparado profissionalmente, tem de ser “ele proprio”,
nao pode ser constrangido “pelos fantasmas do passado”. “A confianga e a comunicagao” sao

as palavras-chave para facilitar a transmisséo (Rock, 2005:61-66).
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Segundo Lima, a empresa s6 permanecera com a sua familia, “na sua propriedade e na
sua gestdo”, se os membros mais jovens “tiverem interesse” e se sentirem motivados “para
continuar a investir econdmica, profissional e afetivamente no projeto que herdam dos seus
antepassados”. Caso contrario, a empresa pode ser vendida ou gerida por profissionais

exteriores a familia.

Mais importante que 0s responsaveis das empresas encontrarem as melhores
estratégias para “transmitir bens” e conhecimentos aos sucessores, € a
motivacdo do herdeiro para desempenhar tal tarefa, herdando o empenho e a
motivacdo dos seus antecessores (Lima, 2003:253-256).

2.4.10 Obstaculos a sucessédo

O processo de sucessdo pressupde que o fundador escolha e prepare alguém para o
suceder, o que implica, a partida, uma perda do seu poder (Lansberg, 1988; Peay e Dyer, 1989),
citado em (Guerreiro, 1998:5), o qual serd delegado no sucessor. Para além deste, existem
outros medos que perseguem o fundador, como o “medo da morte”, o0 medo que o negdcio
acabe “com o seu afastamento”, “que tanto lhe custou a criar”, o receio de tomar decisdes que
excitem “cisdes” na familia e a “perda do status” (Lansberg, 1988), citado em (Guerreiro,
1998:5), até entdo alcancado. Estas sdo algumas razdes que impedem o fundador de preparar
devidamente a sucessdo. Sendo imprescindivel, para tal, elaborar um “plano sucessorio”,
definindo as estratégias a adoptar ao longo de todo o processo sucessorio (Guerreiro, 1998:5).

Segundo Ussman (2004), um dos “maiores obstaculos a preparagdo antecipada da
sucessdo é a cultura paternalista, caracteristica das empresas familiares que, por sua vez, as
distingue dos outros tipos de empresas. Relacionados com este tipo de cultura, existem outros
fatores que contribuem para atrasar o dia da “passagem do escudo” para a gera¢ao subsequente,
entre eles, destacam-se dois fundamentais:

1. O primeiro destes fatores, como referido anteriormente, consiste na “estreita ligagao”
existente entre o fundador ¢ a sua empresa. Ambos atuam quase “como uma s6 entidade”. O
“prazer e satisfacdo pessoal” que o fundador encontra na sua empresa condicionam a que
permanecam juntos, até que a morte os separe. A empresa representa a sua vida, pois foi nela
que encontrou a sua satisfagdo “pessoal enquanto empresario e chefe de familia”, ela ¢ um “bem
muito especial”. Esta ligacao ¢ “fonte de fortaleza” para as empresas familiares, mas, no caso

de se verificar uma “exagerada centralizagdo de poder” por parte do fundador, impossibilitando
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a sucessao de poder aos novos membros, pode originar graves problemas na empresa (Ussman,
2004:30).

2. O segundo fator € o “controle que os fundadores insistem em manter sobre a empresa”,
“direta e pessoalmente”, como se fosse uma tarefa insubstituivel. Contudo, dada as
circunstancias de ndo conseguir dominar eternamente a empresa, como tem sido feito até a data,
sente a necessidade de delegar a alguém, de confianca, para o apoiar na direcdo da empresa,
sendo esta delegacdo preferencialmente transmitida aos “filhos ou aos genros”. No entanto, o
fundador continua a insistir na forte demarcacdo da sua presenca, mesmo depois da
concretizagcdo da sucessdao. O desenvolvimento organizacional destas empresas é muito
influenciado pelas caracteristicas e teorias, defendidas pelo seu fundador. Deste modo, o que
geralmente se verifica ¢ que estas empresas ndo se encontram seccionadas por “departamentos
autonomos”, pelo motivo dos seus lideres serem “desconfiados” e ndo lhes agradar delegar
poder aos colaboradores ndo familiares (Guerreiro, 1998:106).

Dada esta exposicdo, pode entdo concluir-se que uma armadilha enfrentada pelas
empresas familiares € “atrasar desnecessariamente a sucessao”, sendo recomendado um “plano
de formagao/preparacao” dos novos membros familiares que deve “prever os varios momentos”
até a “passagem efetiva do testamento”.

Segundo Martins, (1999:54), o tempo minimo necessario para equacionar 0 processo de
sucessdo sdo 15 anos. Este divide-se em dois periodos, o primeiro consiste no “tempo de
preparagdao” do sucessor, pode durar cerca de 10 anos; um segundo no qual o fundador e o

sucessor trabalham juntos, que pode ser superior a 5 anos.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 O GRUPO FAMILIAR XZ

3.1.1 Apresentacgéo do grupo familiar XZ

O Grupo Familiar XZ é uma sociedade por quotas de participacdo limitada que se
constitui por duas empresas do setor de transporte de graos.

O inicio das atividades do Grupo se deu em 1995 com a constituicdo da empresa X,
dedicada a fazer a intermediacdo, coleta e transporte de grdos nos estados de Sdo Paulo, Mato
Grosso do Sul, Parana e Santa Catarina. A empresa que inicialmente possuia apenas uma
unidade situada na cidade de Cascavel — PR, oeste do Parana, conta hoje com 17 unidades
distribuidas pelos estados chaves de sua atuagdo, Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul.

O Brasil movimentou nos Gltimos 3 anos (2014/2015/2016) uma média de 209 milhGes
de Toneladas de grdos segundo a CONAB (Companhia Nacional de Abastecimento), com
destaque para a soja que atingiu uma media de 99 milhdes de toneladas e para o milho 84,7
milhGes de toneladas, ambos produtos sdo responsaveis por mais de 95% de todo a atividade
do Grupo Familiar XZ.

A empresa XZ esta entre as cinco maiores empresas em transporte de grdos de sua area
de atuacdo, com um faturamento médio de R$ 250.000.000,00 (Duzentos e cinquenta milhes
de reais) por ano, através de duas atuacgdes especificas, agenciamento e logistica de frota prépria
com atuacgéo nas principais empresas brasileiras e multinacionais de produgao, armazenamento
e negociacgéo de gréos da regido sul do Brasil.

A empresa objeto de estudo é uma empresa de propriedade e gestdo familiar, constituida
incialmente pelo senhor Milton Dallagnol, que foi presidente da empresa durante 15 anos, onde
nos ultimos 10 anos seus filhos passaram a integrar parte da gestdo e de fungdes de confianca
dentro da empresa.

Nos ultimos 5 anos a empresa comecou a ter problemas de relacionamento interno entre
os socios filhos e pais, colocando a gestdo da empresa em sérios problemas de gestao fazendo
com que a empresa tivesse resultados negativos e dificuldades em manter uma gestdo
competitiva diante de seus concorrentes e clientes.

Em 2014, os gestores da empresa tomaram a decisdo de contratar uma empresa de

consultoria para melhorar sua gestdo, durante um ano de trabalho os resultados foram
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inexpressivos, fazendo com que a empresa tomasse a decisdo de contratar outro processo de
consultoria, esse focado especificamente no processo de governanca e sucessao familiar.
Como objeto de estudo e pratica, o processo pelo qual a empresa passou seguiu a fonte
académica reconhecida em diversos paradigmas das empresas familiares, como a teoria de
agéncia, criacdo de governanga e gestdo profissional.
Para melhor explicar as a¢fes do caso concreto da aplicacdo das técnicas e modelos de

gestdo serd utilizado tépicos explicativos de cada fase.

3.1.2 Propriedade

As questoes relacionadas a propriedade fazem parte da primeira parte da atuagdo, uma
vez que remetem as questdes de separagéo, distribuicdo e inclusdo do acionista/ sdcio na atuagdo

da gestdo da empresa.

Figura 4 - Modelo de trés circulos

Gestao

Propriedade Familia

Fonte: Gersick et al, 1998.

A figura acima retrata a inter-relagdo entre Propriedade, Gestdo e Familia, o que
normalmente traz complica¢Ges para os trés niveis relacionados, uma vez que normalmente o
direito a propriedade da direito, em tese, ao portador ou herdeiro as decisdes familiares e
também quando se trata de gestdo em uma organizacao, direito de participar das decisfes e da

gestdo da empresa.
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Dessa maneira, como o direito a propriedade promove direito ao capital investido ou
transitério da empresa, principalmente no Brasil onde as empresas familiares tendem a
confundir capital da empresa com capital particular, o elemento propriedade promove especial
atencdo, por que, pode influenciar ndo s6 nos quesitos de gestdo da empresa como também nos
quesitos financeiros que podem impactar nos riscos, passivos e de capacidade de investimento
de curto, médio e longo prazo, assim como no proprio fluxo de caixa gerencial da empresa.

Dessa forma a piramide de aplicacdo relacionada a propriedade dentro de uma empresa

familiar deve seguir 0s seguintes conceitos e fases.

Figura 5 - Estruturacdo de propriedade.

Coesao Societaria

Acordo de acionistas

Transmissao de
sucessores

Blindagem de riscos
societarios

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

3.1.2.1 Coesao Societaria

Devido a empresa XZ ser constituida por cinco sécios, sendo pai, mae e trés filhos do
casal, duas empresas constituidas e propriedades (mdveis e imdveis) dentro e fora dos capitais
empresariais foi estruturado participacGes igualitarias dentro das duas empresas, constituindo
uma forma coesa de transmitir a sucessao da propriedade para usufruto em vida de todos os
beneficiarios.

A empresa possuia uma constituicdo societaria conforme a tabela abaixo:
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Quadro 2 - Divisdo de propriedade — antiga configuracao

ACIONISTA/ COTISTA EMPRESA A EMPRESA B
SOCIO 1 (PAI) 50% 0%
SOCIO 2 (MAE) 50% 0%
SOCIO 3 (FILHO 1) 0% 33,33%
SOCIO 4 (FILHO 2) 0% 33,33%
SOCIO 5 (FILHO 3) 0% 33,33%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Dessa maneira, 0 grupo que é constituido por duas empresas estava desigual tanto em

quesito de propriedade como em quesito de gestdo, uma vez que ambas empresas sao do mesmo

setor de atividade e sua gestdo feita de forma Unica.

E nesse caso em especifico outro problema era evidente, uma vez que cada empresa

possui capital e movimentacdo diferente, sendo que a empresa A é responsavel por 70% da

producéo e volume da atividade do grupo e a empresa B apenas 30%.

Para que tanto a propriedade quanto a gestdo pudesse ser ordenada seria necessario a

passagem e redistribuicdo do controle acionario das cotas por todas as partes, mas,

principalmente por parte dos pais que adiantariam cotas da heranga natural segundo o codigo

civil que trata dos quesitos da sucessao familiar de propriedade.

O tramite de destruicdo das cotas foi executado através de uma assessoria juridica que

acompanhou todo o processo de adiantamento de heranca aos filhos e passagem das cotas,

ficando constituida a empresa A sob uma nova configuragédo e coesdo societaria.

Quadro 3 - Divisao de propriedade — nova configuracao

ACIONISTA/ COTISTA EMPRESA A EMPRESA B
SOCIO 1 (PAI) 20% 0%
SOCIO 2 (MAE) 20% 0%
SOCIO 3 (FILHO 1) 20% 33,33%
SOCIO 4 (FILHO 2) 20% 33,33%
SOCIO 5 (FILHO 3) 20% 33,33%
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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A empresa A foi remodelada em termos societarios e a empresa B se manteve
exatamente igual uma vez que ndo haveria a necessidade de repasse de cotas para 0s pais que
abriram mé&o do adiantamento da heranga aos filhos.

Com essas a¢des, a coesao da distribuicdo da propriedade societaria conseguiu fornecer a
estrutura da empresa um alinhamento de direitos, deveres e principalmente de

responsabilidades.

3.1.2.2 Acordo de Acionistas ou Protocolo Familiar

O acordo de acionista ou protocolo familiar quando se trata de empresas familiares €
um documento formal firmado entre as partes para alinhar questdes relacionadas entre gestao e
propriedade.

O protocolo familiar segue algumas regras importantes de constituicdo que foram
aplicadas para a manutencao e estruturacdo das normas internas entre acionistas e gestores que
afeta diretamente a relacdo de responsabilidades, deveres e direitos referentes a gestdo da
empresa.

Entre outras defini¢des, dentro do protocolo familiar foram definidas as regras especiais

conforme descricdo abaixo:

Tabela 6 - Base do protocolo familiar
NORMAS ESPECIAIS ACOES

Ficou definido segundo o protocolo consensado entre as
partes que a gestdo da empresa seguiria a seguinte
constituicéo:

Pai — Presidente Institucional do Conselho de administragéo e
familiar

Participacdo na Gestéo . - « «
Mée — Acionista sem atuacgao na gestéao

Filho 1 — Diretor /Coordenador geral dos diretores

Filho 2 — Executivo Diretor

Filho 3 — Executivo Diretor

Criacdo das normas de conduta interna de atuacao gerencial,
Normas de Conduta com a criagio das penalidades referentes aos
descumprimentos das normas.
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Criacdo dos pré-requisitos para a ocupacdo das cadeiras do
conselho assim como dos pré-requisitos para atuagdo de cada
diretoria.

Os pré-requisitos seguiram 0s parametros de:
Formac&o académica

: - Experiéncia no negocio
Desenvolvimento Individual P g
Experiéncia executiva
Habilidades Minimas

Através do estabelecimento dos parametros requisitados para
cada diretor e conselheiro foi estruturado um plano de
formacdo individual para cada membro relacionado, assim
como uma meta e tempo de transi¢do necessario.

A empresa ndo possuia uma estruturacdo de retiradas ou
reinvestimentos, dessa forma, foi estabelecido e consensado
que as retiradas mensais seriam analisadas e distribuidas ndo
apenas levando o elemento propriedade, mas, também
levando em consideracdo responsabilidade da funcdo. Vide
tabela.

Politica de distribuicdo de
lucros e reinvestimentos

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Para uma melhor visualizagdo segue abaixo uma demonstracdo de retiradas e modelo

de distribuicdo dos lucros.

Tabela 7 - Base de retiradas dos acionistas/cotistas

ACIONISTA/ RETIRADA | RETIRADA/ | % LUCRO | % LUCRO

COTISTA MODELO FUNCAO - -
EMPRESA | EMPRESA
A B

SOCIO 1 (PAI) R$20.000,00 | R$15.000,00 | 20% 0%

SOCIO 2 (MAE) R$ 15.000,00 | - 20% 0%

SOCIO 3 (FILHO 1) R$10.000,00 | R$10.000,00 | 20% 33%

SOCIO 4 (FILHO 2) R$ 10.000,00 | R$5.000,00 20% 33%

SOCIO 5 (FILHO 3) R$10.000,00 | R$2.000,00 20% 33%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

E importante frisar que as retiradas tanto modelo quanto de funcio foram estabelecidas
como adiantamento do lucro futuro da empresa baseada no periodo médio medido através do
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orcamento empresarial projetivo, dessa forma, mesmo a aplicagdo do percentual da cota sobre
o0 lucro da empresa nédo € sobre o integral da lucratividade e sim apenas sobre 30% do restante

do capital reinvestido na empresa.

Tabela 8 - Base do protocolo familiar

NORMAS ACOES

A estruturacdo do método de Valuation foi estabelecido pela empresa
como o método de Fluxo de Caixa Descontado (FCD).

As regras de saida foram definidas a partir da necessidade do calculo

Metodologia de feito por auditoria externa aprovada pelo conselho da empresa, onde
avaliacdo do negdcio | 0 requerente da saida tem o dever de oferecer as cotas a venda pelo

e regras de saida periodo de 3 meses (90 dias) para os membros da familia que
constituem a base familiar das empresas do grupo, sendo
obrigatoriamente vendida em iguais partes, com exce¢do da negacao
por parte de um dos socios compradores ou por estabelecimento
consensual do conselho.

Através das normas consensadas no protocolo familiar ficou
estabelecido que avais e garantias pessoais s0 serdo admitidas uma
vez aprovadas pelo conselho familiar e de administragdo seguindo a
aprovacao absoluta de todos 0os membros.

Permisséo para aval | Norma essa que se estende a garantias e avais das empresas
e garantias pessoais | individuais ou do grupo.

E importante frisar que tal norma n&o se estendeu aos conjuges dos
envolvidos uma vez que atraves da constituicdo de holding protetora
e gestora da propriedade familiar os direitos ficaram assegurados as
propriedades particulares dos cénjuges dos membros da familia.

A regra relativa ao processo de investimento particular foi clara em
determinar que todos possuem esse direito, com algumas excecdes
em relagéo a gestéo.

Portanto, todo sdcio tem o direito de possuir outros negocios, porém,
se qualquer negdcio a parte ao grupo tomar mais do que 30% do
tempo do executivo o gestor sera direcionado somente ao conselho
da empresa, sendo destituido de suas fungdes como gestor/ executivo.

Regras para
negocios particulares
dos socios

(herdeiros) Ainda assim, mesmo que o gestor/executivo ndo ultrapassar mais do
que 30% do seu tempo disponivel e mesmo assim um dos membros
do conselho colocar em votacdo a necessidade de retirada do
gestor/executivo da execucdo de suas fungdes, o conselho pode pela
maioria dos votos destituir o gestor por ndo cumprir 0s requisitos
minimos de produtividade requerida pela empresa.
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A qualquer tempo o gestor / executivo tem o direito de solicitar sua
saida das fungdes de gestdo executiva para se tornar membro apenas
do conselho familiar administrativo.

Com o estabelecimento das normas relativas as retiradas e
distribuicdo dos lucros, a empresa através das normas do protocolo
familiar eliminou a pratica de utilizar patrimoénio e caixa para pagar

Politica de questdes particulares aos socios envolvidos, pratica comum aos anos

beneficios aos anteriores, onde casamentos, imoveis, automoveis entre outros eram

familiares (retiradas, | adquiridos todos sem direcionamento correto, sem padréo e controle
uso de ativos e por parte de todos os membros familiares proprietarios do grupo.

servigos da empresa) 3 L )
Para uma correta adequacdo e regularizacdo dos anos anteriores onde

parte do capital da empresa foi empregado de maneira desigual para
retiradas dos socios, foi estabelecido uma transicdo compensatoria de
12 meses a partir do acordo firmado entre as partes para compensar
antigas praticas que feriram as normas agora vigentes.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

O protocolo familiar foi pedra fundamental na estruturacao da governanga e no processo
de gestdo familiar da empresa, ordenou a estruturacdo de responsabilidades e tambem de
transparéncia dando inicio ao processo de controle interno e externo transmitindo celeridade e

coeréncia as relagdes entre socios acionistas/ cotistas e sdcios gestores/executivos.

3.1.2.3 Transmissdo de Sucessores

A coesdo societéria trouxe integridade a sucessao, a separacédo e distribui¢do das cotas
feita de forma igualitaria trouxe seguranca juridica ao processo de sucessao.

A propria estruturacéo dos requisitos legais de transmisséo sucessoria baseada no direito
de familia e nos direitos das sucessdes, seguiu a sequéncia e ordem juridica gerando direitos e
deveres aos sucessores das empresas e também das propriedades em nome das empresas do
grupo e 0s que constavam em nome dos pais.

E importante ressaltar que mesmo as propriedades sendo distribuidas em nivel
sucessorio, o usufruto das propriedades nao relacionadas as empresas e mantiveram em posse
dos pais distribuidores da heranca.

Foi também estabelecido que a transmissdo das propriedades e controle familiar para a
terceira e quarta geracdo seguira 0 mesmo rito referente ao controle da empresa para que nao
haja distribuicéo externa do controle da familia nem conflitos de gestéo baseados em realocagéo
de recursos e capitais.
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3.1.2.4 Blindagem de riscos societarios

A holding familiar ¢ uma empresa criada com o intuito de controlar o patrimonio de
uma ou mais pessoas fisicas de uma mesma familia que possuam bens e participagdes
societarias em seu nome.

Ou seja, o referido patriménio passa a ser administrado por uma sociedade, constituida
pelos membros da familia, e todas as decisdes concernentes a esse patriménio séo tomadas na
forma de deliberacGes sociais, com a participacdo da pluralidade dos sécios.

Assim, por exemplo, a holding, enquanto pessoa juridica, pode ser sdcia majoritaria de
varias outras empresas da familia, cabendo a ela tomar as decisGes relativas a essas empresas
(no tocante a administracdo, funcionamento etc.).

No tocante ao planejamento sucessorio, a holding familiar tem o objetivo de facilitar a
sucessdo hereditéria de bens em caso de falecimento do doador. Isto ocorre uma vez que todas
as regras de sucessdo patrimonial ja estardo definidas no contrato social da holding, evitando
que o patriménio familiar tenha que passar por um longo processo de inventario, e sem que haja
a necessidade das atividades das empresas familiares, quando for o caso, serem interrompidas.

Com isso os herdeiros assumem a posic¢do de socios. Dessa forma a sucessao patrimonial
ocorre de forma tranquila, evitando-se que conflitos familiares afetem a atividade produtiva.

Como forma de controle e protecdo patrimonial todas as empresas, propriedades e
direitos do grupo foram vinculados a uma terceira empresa criada gestora geral dos capitais
vinculando os membros da familia e desvinculando propriedades particulares para protecdo dos
direitos matrimoniais seguindo a separacgéo de bens e direitos.

A constituicdo da holding familiar também protegeu o patrimonio familiar das punigdes
e da excessiva incidéncia tributaria tanto sobre patrimdnio quanto a movimentacdo e
lucratividade.

Na tabela abaixo é possivel demonstrar a diferenca entre os beneficios da holding em

relacdo ao inventario seguindo as regras gerais de inventario.

Tabela 9 - Vantagens da Holding Familiar

Eventos Holding Familiar Inventario

Tributacdo da heranca e doacdo | 4% doacao com usufruto | 6% causa mortis (multa de
50% do ndo atendimento ao
prazo de 60 dias) ou 4%
doacao
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Tempo para criacdo do inventario | 30 dias em média 05 anos em média
Tributacdo dos rendimentos de | 11,33% 27,5%

alugueis

Tributacdo da venda de bens | 5,93% 27,5%

imdveis

Tributacéo dos rendimentos 12,00% 27,50%

Fonte: Mamede, 2012.

De forma explicita conforme anteriormente documentado as defini¢Oes relativas a
propriedade € a primeira fase da gestdo e estruturacdo da governanca da empresa familiar, isso
se demonstrou de forma clara na empresa de estudo, uma vez que a formatacdo da coeséo
societaria, o protocolo familiar, as definicdes de sucessao e a constituicdo da holding familiar
trouxe coeréncia e transparéncia nas relacGes familiares, projetando o futuro das relacdes da
primeira, segunda, terceira e quarta geracdo, criando base para a criacdo da estratégia da

empresa e também da relacdo de poderes dentro da organizacéo.
3.1.3 Poder

O poder ou a relacdo de poderes dentro da empresa é de extrema importancia para a
empresa familiar, pois, as tratativas de controle e gestdo padecem da informalidade entre
pessoas que possuem relacBes intimas, a propria relacdo da gestdo tem dificuldade em absorver

a intersecao entre o que é familiar e o que é gestao.

Figura 6 - Relacédo familia e empresa

Familia Empresa
Légica de cooperagdo Légica de competicdo
“Socialismo” “Capitalismo”

Fonte: IBGC, 2006.
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As duas légicas possuem imensas dificuldades em coexistirem principalmente por duas
questdes complexas, primeiro, como se exerce o controle sobre quem possui o poder e segundo,
os conflitos internos da intimidade quando s@o levados ao compartilhamento de poderes na
execucdo da tomada de decisdo dentro de uma empresa interferem na agilidade, na
assertividade, na logica de gestdo e principalmente no resultado.

E importante compreender que para a manutencao e criacdo de uma gestao eficiente em
empresas familiares se faz necessaria a montagem de uma estrutura de poder que se manifeste
alicercada em gestédo legitima e bem fundamentada, onde as decisfes possam ser dialogadas e
rapidas nos ritos processuais entre administradores e familia. O quadro abaixo demonstra as

quatro principais etapas desse quesito.

Figura 7 - Estruturacédo de poder

Legitimidade

Lideranca Visivel,
aceita e admirada

Estrutura: auséncia
de acomodacoes

Sustentacao de
resultados

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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3.1.3.1 Estrutura

Os principios de governanca sdo fundamentalmente os mesmos para todas as empresas.
Existe espaco para customizagdo as circunstancias especificas de cada organizagéo.

O compromisso dos administradores, conselhos e acionistas € condicdo sine qua non
para um programa de aprimoramento de governanga.

Para ser bem-sucedido, um programa de governanga precisa ser comunicado
efetivamente a todos os stakeholders, com o compromisso inabalavel dos administradores. Uma
vez que “Vender” credibilidade ¢ essencial.

Para que verdadeiramente se desenvolva a gestdo legitima é fundamental o estritamente
das relacGes empresariais com todos os stakeholders.

Como meio de estruturacdo de sua arquitetura organizacional a empresa XZ criou
mecanismos de gestdo baseados na governanga corporativa classica criando estruturas
adicionais para compor a boa gestdo. A figura abaixo demonstra a nova relacéo interna que a

empresa estruturou para compor sua gestéo.

Figura 8 - Estrutura de Governanca

Familia

Propriedade

conselho -..--II.I'...I. ..-.'... Conse|h°
Deliberativo _I_ Familiar
Comité / ‘ ...°'
de Auditoria ...""l...."l'I o..
— "'-o.- ®acag, 0‘

-u:...
o* "uay

CEO Auditoria
Diretoria bliiid Independente

Fornecedores l I
Clientes

Empregados Partas — ESCOlNE | presta contas
Governo — e == nformacoes
Comunidade 'nteressadas sessnnnnnnnnns ol acao aliva

Ambientalistas

Fonte: IBGC, 2006.
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Essa nova relacdo de poder criou ha empresa XZ uma nova organizacao de seu processo
decisorio, uma vez que separou parte das funcdes de controle e gerenciamento, fazendo com
que a propriedade se mantivesse assegurada como forma de unido entre diferentes niveis de
interesse e gestdo. O Conselho Familiar cumpre seu papel como aquele que guarda o controle
das acGes do Conselho Deliberativo, fazendo um papel fiscalizador e assegurador das
necessidades de sucessdo e defesa do patriménio da familia como um todo.

O Conselho Deliberativo por outro lado foi criado com a intenséo de proporcionar a

empresa uma gestdo estratégica elaborada de forma democratica e eficiente.

Conselho Familiar

O conselho familiar na empresa XZ foi formado para que todos os membros da familia
com direito direto ou indireto a propriedade tivesse a possibilidade de votar por melhorias na
gestdo da empresa, mas, principalmente pudesse cumprir algumas funcbes como:

- Elaborar e administrar o Estatuto do Conselho familiar e o protocolo familiar
- Codigo de conduta
- Presidente do Conselho da Familia
- Gestdo de familiares na empresa
- Formacdo dos herdeiros na familia
- Informar sobre atividades da empresa aos familiares
- Criagéo dos modelos de sucesséo
- Participacgdo na criagdo do Protocolo Familiar
- Acompanhamento das deliberagcdes do conselho de deliberacédo
A estrutura do conselho familiar foi elaborada com membros da familia com relacéo

direta e indireta, conforme figura abaixo:
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Figura 9 - Conselho Familiar

Presidente
(Membro 1)

Membro 4 Membro 3
(Filho 2) () (Filho 1)

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Além dos membros acima citados o cénjuge dos membros 3 e 4 participam do conselho
familiar, porém, de forma consultiva sem direito a voto. Essa forma foi assegurada por questdes
de futuras sucessfes ou também por questdes como por possiveis faltas sejam elas ocasionadas
por questdes de agenda ou faltas permanentes decorridas de acometimento de graves doencas
ou morte.

E importante também frisar que a presidéncia do conselho familiar foi definida através
de suas normas votadas pelos seus membros seria exercida pelo membro familiar criador da
empresa, 0 patriarca responsavel pela estruturacdo da empresa e também membro formador da
familia.

Conselho Deliberativo
O conselho deliberativo na empresa XZ foi formado sob comando e prescricdo do
Conselho Familiar, que Ihe rendeu os seguintes poderes:
1. Homologagédo e Monitoramento da Estratégia
Sub-fungdes:
e Diretrizes Empresariais;

e Posicionamento Estratégico e Proposta de Valor;
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e Mapa Estratégico: Objetivos, Metas e Iniciativas;
e Acompanhamento de Projetos Estruturantes.
2. Homologacdo e Monitoramento da Performance
Sub-funcdes:
e Orcamento Econdmico, Fisico e Financeiro;
e Programa Anual de Investimentos;
e Demonstrativo Mensal dos Resultados Econdmicos/Financeiros;
e Demonstrativo Mensal dos Indicadores de Desempenho.
3. Garantir a Qualidade da Gestéao
Sub-fungdes:
e Prioridades e Objetivos Anuais do Presidente;
e Remuneracédo do Presidente e da Direcdo Executiva,;
e Avaliacdo do Desempenho do Presidente;
e Planejamento de Sucesséo;
e Desenvolvimento do Modelo de Gestéo;
e Avaliacio de Areas Funcionais;
e Projetos de Reestruturagdo Organizacional.
4. Zelar pelos Valores, Imagem e Reputacao
Sub-fungdes:
e Conformidades Legais e Estatutarias;
e RelacGes com Stakeholders;
¢ Iniciativas de Responsabilidade Corporativa;
e Iniciativas de Sustentabilidade e Meio Ambiente;
e Prética dos Valores e Codigo de Conduta.
5. Gestédo de Riscos
Sub-fungdes:
e Diretrizes para Mapeamento e Gestdo de Riscos;
e Reporte da Auditoria Independente Externa;
e Mapeamento e Monitoramento da Mitigacdo de Riscos: Trabalhistas, Fiscais,
Ambientais, Operacionais, Financeiros e Regulatorios.
6. Relacges Institucionais
Sub-funcdes:

e Relatério Anual;
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e ComunicacOes de Fatos Relevantes;
o Alteragdes no Estatuto Social.

7. Eficacia e Funcionamento Interno

Sub-funcdes:

e Leitura e Aprovacgdo das Atas;
¢ Avaliacdo das Reunides;
o Avaliagdo do Conselho;
o Reflexdes Internas do Conselho;
o DeliberagOes Gerais e Orientacdes para o Presidente;

e Aprovacéo do Orgamento Anual do CD.

O conselho deliberativo foi formado com estrutura diferente do conselho familiar,
mesmo que parte do conselho deliberativo seja constituido por alguns membros do conselho
familiar, a ideia central da formag&o do conselho deliberativo foi colocar em suas cadeiras
conselheiros com formacéo, conhecimento e expertise que pudessem fornecer ao processo
decisorio da empresa uma caracteristica profissional, ainda que mantendo a esséncia da cultura

organizacional da empresa através dos membros familiares.

Figura 10 - Conselho Deliberativo

PRESIDENTE DO
CONSELHO

(Conselheiro Externo)

Membro 5
(Conselheiro Membro 2 (Filho 1)
Independente)

Membro 4 (Filho 3) Membro 3 (Filho 2)

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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O conselho deliberativo da empresa XZ estruturou suas normas para além de suas
funcBes basicas, reconhecendo também como parte de suas funcdes estabelecer pré-requisitos
para 0s membros do conselho assim como para os membros da diretoria executiva,

estabelecimento de metas e indicadores estratégicos de gestao.
3.1.4 Proposito

Com o estabelecimento das duas primeiras fases do processo de governanga da empresa
XZ, Propriedade e Poder, a empresa entdo iniciou um processo de estabelecimento de suas
principais diretrizes sistémicas, o estabelecimento de uma visdo Unica para toda a gestdo da

empresa, em todos 0s niveis possiveis.

Figura 11 - Ac¢des de criacdo de proposito Grupo XZ

— Alinhamentos: AN Direcionadores § ™ Plano
visao, projetos consensados Estratégico

e expectativas

| ==
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

De forma geral a empresa montou como parte de suas atribui¢cGes de governanga uma
parametrizacdo de seus projetos estratégicos de longo, médio e curto prazo.

A primeira acdo foi redefinir seu posicionamento e estratégia colocando como base de
seu mapa estratégico as diretrizes de crescer com seguranga baseando-se em um
estabelecimento de sustentabilidade para crescimento dos proximos cinco anos.

Dessa forma, sua visdo e missdo foram reestruturadas entre os membros do conselho
deliberativo e consensados entre membros do conselho familiar:

Viséo - “Ser reconhecida como empresa referéncia em gestao no segmento de transporte
de cargas e logistica, com conduta ética e responsabilidade social. ”

Misséo - “ Ser uma empresa sélida e lucrativa no segmento de transporte de cargas e
logistica, garantir um servico de qualidade a todos os nossos clientes, manter um bom
relacionamento com fornecedores, sociedade e meio ambiente, através da competéncia,

valorizagédo e desenvolvimento de nossos colaboradores. ”
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Os valores da empresa também foram alterados para uma gestdo mais sélida e de longo
prazo, focado no estabelecimento de relagbes transparentes entre membros da familia,
administradores e profissionais.

Os valores da empresa foram estabelecidos da seguinte forma:
e Honestidade;
e Responsabilidade;
e Respeito;
e Competéncia;

e Empreendedorismo.

3.1.4.1 Balanced Scored Card ou Mapa Estratégico

O Mapa Estrategico da empresa foi desenhado a partir de andlises internas e externas
realizadas na empresa, com consideracGes que levaram a estudos de oportunidades que a
empresa possui em seu mercado e seu relacionamento com stakeholders, assim como as
ameacas referentes as dificuldades e problematicas que o setor de transportes de graos sofre
pela falta de estrutura brasileira para o setor, mas, além disso uma andlise estrutural de suas
forcas e fraquezas serviram de base para uma andlise inicial que culminaram no mapa

estratégico.

3.1.4.1.1 Matriz Swot (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)

A Matriz SWOT ¢é essencial para a analises das Forgas, Fraguezas, Oportunidades e
Ameacas. Na empresa XZ foi utilizada para sequenciar a analise anterior ao mapa estratégico.
Nas deliberagdes acerca dos dados da empresa, os seguintes dados foram recolhidos para dar

base a Matriz:

Quadro 4 - Matriz SWOT Grupo XZ

FORCAS FRAQUEZAS
Expertise como Empresa Orcamento e Fluxo de Caixa
Historia Recursos Humanos
Software para Agenciamento Passivo Trabalhista
Relacionamento com Fornecedor Falta de Indicadores e Metas (Financeiras e de
Credibilidade no Mercado Processo)
Gestores Comerciais Parana Falta de Estratégia
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Embarcadores Qualificados

Marca Forte

Estrutura Fisica

Abertura para Inovacao e Mudancas
Gestdo Familiar

Relacionamento com Cliente
Gerentes com Experiéncia

Margem de Frete

Frota

Treinamento e Qualificacdo dos Colaboradores
Gestores Comerciais Mato Grosso Do Sul

Transparéncia e Negligéncia nos Processos Internos

Falta de Regras Claras em Relacdo a Cargos,
Funcdes e Carreira

Software

Contabil Fiscal

Rotatividade dos Motoristas

Falta de um TI

Ambiente de Trabalho

Falta de uma analise de Resultado
Equipe Matriz Nao Qualificada
Melhor Previsibilidade de Custos
Custo Financeiro Alto

Comunicacao Interna

Problemas Operacionais Internos
Pouca Efetividade na Cobranga do CR

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Expansédo Estado do Mato Grosso
Novos Clientes

Expanséo Estado Rio Grande do Sul
Renovagdo de Frotas

Crescimento do Agronegocio

Restricdo de Pagamento de Frete Por Terceiros
Aumento do Poder de Barganha dos Nossos
Clientes

Margem de Frete

Inadimpléncia Crescente de Clientes

Aumento No Prazo de Recebimento

Clima

Crédito

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Toda a andlise foi realizada através do estudo global das necessidades de gestdo da
empresa, envolvendo conselho, gestores e comissdes estratégicas. A partir das consideragoes e
da estruturacdo do estudo do posicionamento da empresa em seu mercado, coube aos
conselheiros definirem os objetivos e diretrizes da empresa, estruturando assim os pilares de
gestdo baseados nas referéncias e indicadores determinantes para que entdo, a familia, o
conselho e os executivos da empresa pudessem guiar as decisfes de toda a corporacdo pelos
préximos cinco anos.

Como forma de descrever de maneira sucinta as diretrizes determinantes que o conselho
através de seu poder acordado e consensado, segue abaixo um modelo de mapa estratégico

baseado na estruturacdo do método de Balanced Scoredcard.
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Figura 12 - Balanced Scoredcard Grupo XZ

(LT 2O - - - - - - - - - - - - - - e oo

EXCELENCIA NA

- CRESCER 20% EQUILIBRIO
GESTAO FINANCEIRO
FINANCEIRA == == == oo oo oo oo o oo oo oo oo oo oo oo
RELATORIOS DE
ORCAMENTO E INDICADORES ——— GERENCIAMENTO ANALISE DE
FINANCEIROS
FLUXO DE CAIXA - DOS CUSTOS INVESTIMENTO
CLIENTES
AUMENTAR A " RELACIONAMENTO DE
CAPACIDADE DE GEST@%%%’X;T‘AL QUALIDADE COM
ATENDIMENTO CLIENTES
INTERNA
GESTAO CRIAGAO E . . INTEGRAGAO
ESTRATEGICA POR PADRONIZACAO Exiggg%'&m GESTAO DE RH G;Sg’égsm DE PROCESSOS
INDICADORES DE PROCESSOS ETI
APRENDIZAGEM
CAPACITACEO DOS UNIFICAR A CULTURA CAPACITACAO NA
. EMPREENDEDORISMO, EXECUCAO DOS
INOVAGAO E ESTRATEGIA PROCESSOS INTERNOS

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Com as defini¢cbes enquadradas sob aspectos financeiros, de clientes, internos e de
aprendizado a governanca da empresa tracou planos elaborados em conjunto com seus lideres
e gestores para a formatacédo da formacgédo da cadeia de valor estrutural capaz de fornecer para
cada area da empresa melhores visualizaces a respeito da estratégia de longo prazo, o que
também beneficiou a comunicacdo e transparéncia interna para diretores, conselho e por
consequéncia a prépria familia que a partir da estratégia montada e caraterizada através do mapa
estratégico pdde entdo tomar conhecimento em rela¢do aos recursos investidos em cada projeto,

area e gestdo.

3.1.4.1.2 Indicadores Estratégicos

Para consolidacdo e controle dos objetivos estratégicos tracados pela empresa, 0
conselho em conjunto com a diretoria executiva colocou como meta a estruturacdo das metas
globais e indicadores de gestdo capazes de fornecer informacdes privilegiadas acerca da gestdo
da empresa.

A estruturacdo dos indicadores estratégicos fez parte da capacitagcdo estratégica e o
detalhamento das diretrizes que toda empresa trabalha sob o aspecto de gestdo do conhecimento

interno, transparéncia e melhoria do processo de qualidade.
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Como forma de exemplificar e resumir o processo de criagdo geral dos indicadores,
segue abaixo uma tabela exemplificativa dos principais indicadores tracados como forma de

controle adicional baseado no macro objetivo de gestéo.
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Tabela 10 - Criacdo de indicadores de gestdo Grupo XZ
OBJETIVOS INDICADORES

%MARGEM X OPERACAO
EXCELENCIA NA GESTAO % DE LIDERES CAPACITADOS
NiVEL ACADEMICO/ PROFISSIONAL

CRESCER 20% % CRESCIMENTO DE FATURAMENTO

% POSITIVO DE FLUXO DE CAIXA
% LUCRATIVIDADE
% RENTABILIDADE
PRAZO MEDIO DE FATURAMENTO

ORCAMENTO E FLUXO DE CAIXA % QUEBRA DE ORCAMENTO
INDICADORES FINANCEIROS SOLVENCIA

DRE CONTABIL
RELATORIOS DRE FROTA
DRE / FILIAIS

EQUILIBRIO FINANCEIRO

AREA
UNIDADE

GERENCIAMENTOS DOS CUSTOS

PAYBACK
TIR

ANALISE DE INVESTIMENTO

VOLUME EMBARCADO X QUANTIDADE DE VEICULOS
AUMENTAR A CAPACIDADE DE ATENDIMENTO NiVEL DE CAIXA X OPERACAO
EXPANSAO REGIONAL DE ATUAGCAO

FATURAMENTO/ FILIAL
GESTAO COMERCIAL INTEGRADA % PULVERIZAGAO DO CLIENTES
COTACAO / FECHAMENTO

% PESQUISA DE SATISFAGAO
% DE CRESCIMENTO VOLUME / CLIENTE

RELACIONAMENTO COM CLIENTE

PRAZO MEDIO DE FATURAMENTO
% CUMPRIMENTO DE FECHAMENTOS CONTABEIS

EXCELENCIA NA LOGISTICA CUSTO VEICULOS / FATURAMENTO

%TURN OVER
%SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO

CRIACAO E PADRONIZACAO DOS PROCESSOS

GESTAO DE RH

% ENDIVIDAMENTO
GESTAO DE RISCO %CONCENTRACAO DA CARTEIRA DE CLIENTES
% DE DESCUMPRIMENTO DE REGULAMENTACAO

NUMERO DE INOVAGCOES / ANO
CHAMADOS DE MELHORIA ABERTOS / SOLUGOES

INTEGRAGAO E PROCESSO DE TI

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Como forma de reproduzir os propositos direcionados pelo conselho deliberativo e pela
familia a comunicag&o, estruturacéo e controle dos indicadores o conselho determinou a criagdo

de um novo departamento auxiliar ao conselho deliberativo com a fungédo principal de manter
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toda a empresa incluindo o conselho e a familia acerca do acompanhamento dos indicadores
estratégicos, de produtividade, de influéncia e de resultado.

O novo departamento com status de 6rgéo de gestdo e informacéo passou a ser chamado
de CIIES — Centro de Inteligéncia de InformacGes Estratégicas que sustentado na teoria de
agéncia tornou-se uma ferramenta capaz de aprimorar a relagdo entre administradores e
conselho.

Figura 13 - Etapas para elaboragdo de um BSC

NEGOCIO
O que somos?

MISSAO

1 Planejamento Por que existimos?

Estratégico

v

VALORES
O que é importante para nos?

VISAO
O que queremos ser?

POLITICAS ESTRATEGICAS
O que definimos como “foco™?

2 Gestio | ANALISE DE AMBIENTES
Estratégica Onde estamos inseridos?

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Quais as areas ou processos &m a atencdo redobrada?

MAPA ESTRATEGICO

- i Traduzir ou operacionalizar a estratégia em objetivos
m BALANCED SCORECARD-BSC

Mensurar (objetivos, indicadores, metas) focar e alinhar

METAS, INICIATIVAS OU AGOES
O que temos que fazer para alcancar?

4 Operagao |y

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p.35)

A figura acima exemplifica as etapas da construcdo do BSC elaborada por Kaplan e
Norton, 0 que nesse contexto é utilizada para demonstrar as funcfes até entdo descritas de
elaboracdo e estabelecimento do negdcio e proposi¢do das politicas estratégicas concebidas
pelo conselho da empresa contextualizado com as demandas da familia atraves da elaboracéo
de suas regras de governanca, assim como a determinacao de um Balanced Scoredcard com a
funcdo precipua de compartilhar as diretrizes da empresa com suas forcas de gestdo, cabendo
ao orgao CIIES a funcdo de ramificacdo e disseminagdo da gestdo das informagdes tanto em
nivel vertical quanto horizontal.
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O critério de elaboracdo de toda a estrutura de indicadores da empresa foi entéo

elaborado sob os seguintes direcionamentos.

Quadro 5 - Parametrizacdo de indicadores estratégicos Grupo XZ

PARAMETRIZACAO

Estrutura baseada no centro de

Setor custo da empresa
. Sistema de medida qualitativo
Indicador -
e/ou quantitativo
Definicdo O que se pretende medir
Objetivo Por que medir o desempenho

com ou sem esse indicador

Forma de calculo

Como deve ser calculado e quais
informacdes necessarias para sua
estruturacao

Unidade de Medida

Quialitativo ou Quantitativo

Dimensao

Unidade, Centro de Custo, Filial,
Veiculo, Cliente...

Critério de Acompanhamento

Dado do periodo, acumulado
ano/ més/ dia

Responsavel pela medicdo

Nome/cargo do profissional
responsavel pela medicéo e
cobranca

Polaridade

Nivel de melhoria

Tipo de indicador

Resultado, tendéncia,
produtividade, qualidade,
estratégico...

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A partir da estruturacdo dos indicadores o conselho passou a contar com a informacéo
em tempo real do resultado de sua capacidade deciséria e de comunicagdo uma vez que todos
os indicadores foram inseridos em seu sistema integrado de Business Inteligence e Enterprise
Resource Planning gerando em toda a empresa o controle de informagdes necessarios para a

aplicacdo rapida de suas diretrizes.

3.1.4.1.3 Projetos Estratégicos
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Os projetos estratégicos foram estabelecidos atraves da formatagdo do Business Plan
elaborado pela nova governancga da empresa, estabelecidos como forma de visdo para os cinco
primeiros anos de gestdo da nova diretoria e conselho.

Dentro do estabelecimento das novas formas de gestéo e indicadores, 0s projetos de
melhoria e reestruturacdo somaram sessenta e um novos projetos englobando todas as areas e
processos da empresa, sendo que sua distribuicdo percentual foi estabelecida conforma mostra

o gréafico abaixo.

Gréfico 1 - Projetos por setor Grupo XZ

SETOR

m ADMINISTRATIVO

mFROTA

mTI

= RH

= COMERCIAL

= FINANCEIRO

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Conforme adequacdo aos planos estabelecidos pela nova gestdo da empresa, as
distribuicGes dos projetos estratégicos foram reservadas aos fatores criticos de sucesso da
empresa em questdo. Dessa maneira, 0 a estruturacdo das novas diretrizes péde ser consolidada
com uma maxima atuacao de prioridades dos projetos elaborados conforme gréafico abaixo pode

demonstrar.
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Gréfico 2 - Nivel de prioridade dos projetos Grupo XZ
PRIORIDADE

HALTA
m MEDIA
m BAIXA

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

E visivel pela demonstragdo do grafico acima que a empresa necessitou criar e
estabelecer uma cultura com propésitos claros voltados ao resultado devido a necessidade de
alta prioridade em projetos estratégicos voltados principalmente para as areas de gestdo de
pessoas devido sua falta de comunicacao interna, financeira devido a sua informalidade no trato
de questdes financeiras de alto nivel de investimento e fluxo de caixa, principalmente no tocante
aos aspectos de or¢camento e administracao de passivos e no tocante a administracdo dos ativos
de frota, por se tratar de aspecto de grande aplicacéo de recursos financeiros.

Dessa forma, a partir do ano de reformacéo da gestdo a empresa passou a administrar a
estruturacdo dos seus projetos e indicadores estratégicos e chegando ao final do segundo ano
de seu Business Plan com 57% (cinquenta e sete por cento) dos seus projetos concluidos e 47%

(quarenta e sete por cento) em estruturagdo conforme demonstra o grafico abaixo.
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Gréfico 3 - Cronograma de projetos Grupo XZ

TERMINO

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Dos 43% dos projetos em elaboragdo, 15% mantiveram atrasados por necessidade de

mudanca do escopo proposta pela gestdo da empresa baseadas em erros de estruturacéo.

3.1.5 Papéis

Um dos principios basicos da governanga em empresas familiares € a clara definicdo
dos papéis dentro da arquitetura familiar e profissional. Ndo s6 ao que tange ao sistema de
cadeia de comando, mas, também do nivel de controle e gestdo que se deve estabelecer entre
familiares e profissionais ndo familiares.

Na empresa XZ essa estruturacdo se deu em diferentes niveis dentro da criacdo de

comando executivo assim como feito no ambito do conselho.

Figura 14 - Diferenciacao de papéis executivos

Clareza na Segregacao de
Diferenciacao fungdes

Foruns/ Canais formais
Comissoes de comunicacao

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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A figura acima demonstra a necessidade de separacdo funcional no &mbito executivo da

empresa, modelo que foi adaptado para a empresa XZ nos aspectos de empresa familiar.

Como primeira acdo da diferenciacdo dos papéis foram criadas comissdes estratégicas

de gestdo, que sdo 6rgdos menores de deliberacdo auxiliares do conselho, mas, principalmente

agentes de comunicacdo interna capazes de auxiliar a estrutura de diretores da empresa.

Figura 15 - Arquitetura das comissdes Grupo XZ

Conselho
Fiscal

Comissaode

Auditoria e
Financas

Auditoria

Independente

Conselho Familiar

Conselho Deliberativo

Comissio Comisséo Comissao
de RH de Novos Frota.
Negdcios Comercial
Auditoria
Interna

Gestao Executiva

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Comissaode
Estratégia

As comissdes foram criadas conforme tabela acima com a funcéo de auxiliar a estrutura

de gestdo da empresa, adicionando nas decisfes estratégicas profissionais ndo familiares e

fazendo com que familiares executivos da empresa pudessem participar ativamente das

melhorias, fazendo com que cada area de atuacdo se diferenciasse em nivel de funcéo.

Para melhor descrever o papel das comissdes como agentes da estruturacdo da gestao
na empresa XZ segue a tabela abaixo.

Tabela 11 - Responsabilidades e a¢des de cada comissdo Grupo XZ

COMISSAO

ACOES
Responsabilidade da Comisséo:
» Estruturar todas as a¢des do financeiro
* Propor melhorias
AUDITORIA E Peri.o y Qg:(ljiesgr resultados e estrutura financeiro contabil
FINANCAS .

* 1 reunido a cada 15 dias
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Responsabilidade da Comisséo:
e Acompanhamento e Execucdo das acdes de recursos
humanos
Propor melhorias para o setor
Andlise de cada setor em rela¢do ao nivel profissional
Analisar possiveis investimentos
Estruturacdo conjunta de ages e envio ao conselho
Periodicidade:
e 1reunido acada 15 dias
Responsabilidade da Comisséo:
e Estabelecer estudos de mercado
e Criacdo de novos produtos e servicos
e Estruturacdo de novas parcerias

RH E MELHORIAS
PROFISSIONAIS

NOVOS . .
NEGOCIOS e Relacionamento com novos clientes
e Pesquisa e Desenvolvimento
Periodicidade:
e 1reunido acada 15 dias
Responsabilidade da Comisséo:
e Analisar os processos integrados entre Frota e Comercial
e Propor Melhorias
e Planejamento mensal, quinzenal e semanal
FROTA e Resolucgéo de conflitos
[ ]

COMERCIAL Aqali_sar 0S ir?d.icad~ores dos setores
e Otimizar a utilizacdo da frota
Periodicidade:
e 1 reunido a cada 15 dias
Responsabilidade da Comisséo:
e Revisar e auditar 0s processos internos
e Propor melhorias de processos
Analisar viabilidade de projetos para melhorias
Analisar investimentos
Buscar softwares capazes de otimizar a gestdo dos processos
internos
Dar suporte ao Conselho em questdes de melhoria
e Acompanhar e cobrar os processos internos definidos pelo
conselho.
Periodicidade de reunides:
e 1 reunido acada 15 dias

ESTRATEGIA

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A estruturacdo das comissdes foram base para a elaboragcéo da cadeia de comando
estrutural, dessa forma ap0s a estruturacdo de suas bases e funcdes a segunda etapa se
concentrou na criacdo das areas executivas da empresa, como forma de auxiliar o diretor

executivo da empresa.
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O conselho se concentrou na elaboragdo da estrutura e na desconcentracdo de poder das
méaos do diretor, como forma de fornecer alcada de gestdo para todos 0s niveis criticos e

estratégicos da empresa.

Figura 16 - Arquitetura estratégica executiva Grupo XZ

CONSELHO DE CONSULTORIA GESTAO E
ADMINISTRAGAO GOVERNANCA

CONSULTORIA
FINANCEIRA

DIRETORIA EXECUTIVA

ADMINISTRATIVO COMERCIAL FINANCEIRO

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A figura acima mostra apenas o aspecto executivo criado pelo conselho, de forma geral
a diretoria executiva e 0s cargos de vice-diretoria estratégica seriam ocupadas nos trés primeiros
anos de gestdo apenas por familias indicados pelo Conselho Familiar, onde a partir do terceiro
ano a estrutura de cargos e salarios poderia também indicar para as vice-diretorias estratégicas
profissionais ndo familiares.

Para cada diretoria foram criados pré-requisitos e diretrizes de gestao estabelecidos pelo

conselho conforme tabela a seguir.

Tabela 12 - Diretrizes estratégicas de cada diretoria Grupo XZ

DIRETORIA DIRETRIZES

» Gestédo das Unidades

« Acompanhamento diario do volume embarcado

» Contato direto com carteira de clientes

« Acompanhamento, apresentacdo e gestdo dos resultados
» Fazer parte das decisfes de crédito e cobranca

» Caélculo e conferéncia das comissdes

COMERCIAL » Gestdo das margens de diferenca de frete

« Documentacdo de cadastro de novos clientes e renovacéo
* Planejamento, Projetos e execucgéo das a¢des de Marketing
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Fazer parte das decisdes das comissdes Frota e Comercial
Gestdo e execucdo do plano comercial
Manutencéo Frota Leve

FINANCEIRO

Gestdo direta das pastas de:

Contas a Receber

Contas a Pagar

Contabilidade

Fiscal

Conferéncia e Auditoria das informacGes

Gestéo da controladoria

Apresentacdo dos resultados financeiros para o conselho
Gestdo dos caixas e apresentacdo mensal para conselho
Construcéo e gestdo do orcamento

Anélise, gestdo e apresentacdo dos indicadores financeiros da
empresa

Gestdo dos investimentos na empresa (colher financiamentos,
viabilidade, aplicacdo de recursos)

Gerenciamento dos custos (centro de custos)

FROTA

Acerto de recebimento de fretes

Controle dos recursos para adiantamento de diarias,
reembolsos de despesas e gorjetas.
Acompanhamento das ndo conformidades (conjunto)
Gerenciamento do sistema Track System
Gerenciamento dos fretes (2)

Gerenciamento das multas de transito

Gestao operacional

Gestéo dos indicadores e metas

Participar das decisfes da comissao do Frota com Comercial
Monitoramento e check list dos caminhdes

Gestdo dos abastecimentos externos e internos
Gestao de Estoque (controle)

Registro ANTT

Gestdo da Manutengéo

Compra com fornecedores

Proposicao de investimento em frota

Borracharia

Acompanhamento telemetria

Gestdo dos motoristas

Controle da logistica

Manutencéo da estrutura

Venda de caminh@es

ADMINISTRATIVO

Gestdao do Software e analise de possiveis softwares
complementares

Gestéo de telefonia fixa e movel

Gestdo de material de uso e consumo

Gestao de compras uniformes e crachas

Software de rastreamento e gerenciamento de risco
Monitoramento de alarme da matriz

Gestao de suporte aos meios de pagamentos eletrénicos
Conferéncia da Folha
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+ CIPA
* Renovagéo e contratacdo de seguros
*  Sinistros

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A definicdo clara de papéis dentro da empresa foi fator fundamental para a gestdo
familiar, uma vez que existia conflitos de poder, controle e gestdo em todos os niveis. O que foi
de grande efeito ndo s6 para os familiares como também para os profissionais ndo familiares
que passaram a compreender a forma de atuacéo e o nivel de dire¢do da empresa.

Contribuiu também para a transparéncia e responsabilidade dos profissionais e
familiares envolvidos no processo, colocando como regra o estabelecimento de pré-requisitos
para preenchimento das funcdes diretivas fazendo com que profissionais ndo familiares
pudessem concorrer igualmente para funcdes horizontais e verticais dentro da arquitetura da
empresa.

Para cada diretoria estratégica foram estabelecidas pastas de gestdo administradas por
uma cadeia de comando com gestores estratégicos formada por profissionais ndo familiares.

Para melhorar exemplificar a distribuicdo primaria do poder agora descentralizado entre
familia e profissionais ndo familiares segue abaixo a arquitetura de cada diretoria dividida em
pastas de gestdo estratégica baseadas na elaboracdo das areas criticas de sucesso estabelecidas

e consensadas pelos conselhos.

Figura 17 - ARQUITETURA ORGANIZACIONAL — Administrativo Grupo XZ

ADMINISTRATIVO

AUDITORIAE
QUALIDADE

TI/ RESSUPRIMENTO RECURSOS HUMANOS

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Cada pasta possui suas subareas dividas em niveis de gestdo operacional. A diretoria foi
direcionada para o executivo familiar mais experiente, uma vez que a estruturacéo das acoes de

consultoria de gestao e governanca ficaram sob sua supervisao e acdo executiva.
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Figura 18 - ARQUITETURA ORGANIZACIONAL — Comercial Grupo XZ

COMERCIAL

OPERACIONALE

UNIDADES COMERCIAIS MARKETING QUALIDADE AGENCIA

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Para a diretoria comercial foi direcionado o executivo familiar que ja ocupava cargo
correlato, atribuindo a sua fungdo metas, indicadores, orcamento e novos poderes de gestdo

estabelecidos pelo conselho deliberativo.

Figura 19 - ARQUITETURA ORGANIZACIONAL - Financeiro Grupo XZ

FINANCEIRO

CONTAS A RECEBER CONTAS APAGAR CONTABILFISCAL

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Devido a pouca experiéncia como diretora de operac@es financeiras a executiva familiar
responsavel pela pasta foi submetida a melhorias e pré-requisitos de estruturagdo curricular e
também sua funcdo foi durante os dois primeiros anos compartilhada com o diretor

administrativo, executivo familiar com experiéncia de anos também no setor financeiro.
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Figura 20 - ARQUITETURA ORGANIZACIONAL - Frota Grupo XZ

GESTAO OPERACIONAL MANUTENCAO LOGISTICA

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A gestdo da diretoria de frota necessitou ser compartilhada, uma vez que area estratégica
da empresa foi dividida em dois niveis, o primeiro focado na gestdo da pasta e outro em nivel
operacional para ajustes de demanda de compras, manutencao e contratagdes uma vez que 0

setor oferece turnover anormal aos demais setores da empresa.

3.1.5.1 Variaveis chaves de agdo

Para cada nivel de gestdo intermediaria foram definidas varidveis chaves de acfes
focadas na formulacdo dos projetos operacionais de gestdo capazes de impulsionar o
desenvolvimento e alavancagem de cada &rea, colocando assim metas e responsabilidades para
cada gestor de area.

Dessa forma, para cada area intermediaria imediatamente abaixo de cada diretoria foram
criadas pastas de atuacdo que atuaram na formulacédo da profissionalizacdo da empresa, que até

o inicio do projeto de governanca era informal.

Quadro 6 - Variaveis chaves de a¢cdes Grupo XZ

AREA VARIAVEIS CHAVES DE ACOES

e Planejar e Desenhar um projeto para um software da Gestao
de Frota

Profissionalizar os Mecanicos

Melhoria do Processo de Compras

Estruturacdo da Gestdo da Manutencdo

Criacdo dos indicadores de Logistica, Manutencdo e
Operacional

FROTA
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Gestéo do Controle de Pneus

Implantacdo do Gerenciamento de Risco (Interno)
Aquisicédo de antenas Satelitais

Automatizagdo das Bombas de Abastecimento
Integracéo e Treinamento Motorista

Busca de um novo meio de pagamento para remuneracgéo de
diérias

FINANCEIRO

Criacdo da Base Avancada de Pagamento de Fretes
Controle sobre consisténcia dos relatérios financeiros
Estruturacdo do Orgcamento Empresarial

Estruturacdo de um fluxo de caixa gerencial

Transicdo dos caixas

Estruturacdo dos Centros de Custo e Gerenciamento
Estruturacgdo dos relatérios contabeis / financeiros (DRE, BP)
Melhoria no Processo de Faturamento

Estruturacdo de um Processo de Gestdo Contébil Fiscal
Levantamento e criacdo da politica de estadias

Anédlise de Investimento

Gestdo de Risco e Politica de Crédito

Criacéo dos Indicadores Financeiros de Gestéo

COMERCIAL

Programa de Incentivos aos Motoristas

Reunido de Acompanhamento Comercial e apresentacéo de
resultado

Criacdo de Indicadores e Metas do Comercial

Programa de Relacionamento com clientes

Programa de Incentivos para colaboradores/ gestores a partir
de resultado

Melhoria do Layout da frota leve

Plano de Marketing

Brindes para clientes

Plano de Expansao para o Estado do MS / RS

Classificacao de clientes

RECURSOS
HUMANQOS

Definigcdo dos cargos e Fungdes Internas

Processo de Recrutamento e Selecéo

Plano de cargos e salarios

Acompanhamento do controle de horario e forma de
remuneracgao

Busca do meio de pagamento de despesas de gestores e
embarcadores

Proposicao para Capacitagdo para gestores

Proposicdo para Capacitagdo para colaboradores

Projeto 360 graus

Programa de Incentivo ao Bem Estar

Anélise de Clima Organizacional

Programa de Motivagdo, Empreendedorismo, Inovagéo
Criacdo de Indicadores do setor

Estruturacdo do Suporte
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e Estruturacdo do Desenvolvimento e Gerenciamento de
TI Processos

Unificacdo dos documentos e arquivos (OWNCLOUD)
Revisdo do Software e Proposicao de outras ferramentas
Gestao do Ressuprimento das filiais

Sistema de monitoramento por cameras

Gerenciamento de uniformes

Criacéo dos Indicadores do Setor

Gestédo e Controle de Patriménio

Gestao e controle de compras (estoque)

Bl

Criacdo do Departamento

AUDITORIA
/IQUALIDADE

e (Gestdo dos Contratos com Fornecedores (Seguradoras,
Gestores de Pagamento Eletronica...)

Gestédo do Relacionamento com Fornecedores

Criagéo dos Indicadores do setor

Gestdo dos malotes internos e inter filiais

Reforma Estruturas do Escritério Matriz

ADMINISTRATIVO

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

As variaveis chaves de agdes fizeram com que cada estrutura desenvolvesse sentido
objetivo e diretivo, criando sinergia entre areas e também auxiliando no controle geral realizado
por gestores, diretores e conselho. As acfes alocadas em cada nivel estratégico fizeram com
que os pré-requisitos profissionais fossem naturalmente reestruturados para adequacéo,

elevando o nivel profissional e humano no processo.

3.1.6 Pessoas

Como fase final do projeto de governanga na empresa familiar XZ, trés a¢des foram
desenvolvidas com foco na profissionalizagéo interna de profissionais e familiares, criacdo de
uma Cultura Organizacional de resultado focada no profissionalismo das cadeias de comando
da empresa em prol da otimizacdo e inovacdo da gestdo, como segunda grande acao foi
estruturado um novo modelo de ampliacdo da meritocracia interna capaz de elevar e reter
talentos familiares ou ndo e criar um ambiente sinérgico e pratico focado no longo prazo da
empresa, € como terceira agdo o foco na comunicacdo interna da empresa, através da
incorporacdo de instrumentos de disseminagdo nao so da cultura organizacional, mas, também
das decis@es e dos processos diarios intra-equipes ou inter-equipes, fortalecendo lacos, criando

ambientes dindmicos e otimizando tempo e por consequéncia aumentando a produtividade.
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3.1.6.1 Cultura Organizacional

E importante destacar que a empresa, por se tratar de gestdo familiar possuia um aspecto

cultural focado em algumas caracteristicas conforme o quadro abaixo pode exemplificar.

Quadro 7 - Pontos fortes e pontos fracos das carateristicas familiares do Grupo XZ

Caracteristicas Familiares do
Grupo XZ

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Forte relacéo Familia-
Empresa e consequente
Centralizacédo do Poder

- Compromisso, dedicacéo
e lealdade incondicionais
para com a empresa.

-Decisbes tomadas com
base na intuicdo ou em
aspetos emocionais

-Perda do Controlo da
empresa.

-Colaboradores
insatisfeitos.

- Recusa da burocracia e
consequente definicédo
informal da estratégia e
planeamento.

Cultura Familiar Continuada

-Aprendizagem continuada
dos valores da empresa.

- Verdadeiro conhecimento
da realidade empresarial.

-Escolha  de  recursos
humanos feita pela
lealdade e ndo pelas

caracteristicas pessoais.

-Forte ligacdo com praticas
passadas cria barreiras a
mudanca.

Conflitos na empresa

- Novas geracGes trazem
novas ideias.

-Desacordo entre
familiares devido a conflito
de interesses

Estrutura Fechada de Capital

- Empresa passa de geragéo
em geracao com
aprendizagem continuada.

- Pouca transparéncia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Como caracteristica marcante das empresas familiares, 0 quadro acima mostra

justamente de forma exemplificativa os problemas enfrentados pela criacdo de uma cultura

profissional na empresa.

2017

81




Para a formulagdo de uma nova cultura organizacional, os projetos de estruturacéo de
governanca foram a primeira fase de todo o processo, uma vez que padronizou o sistema de
decisdo executiva da empresa, separando poderes de gestdo daqueles que antes possuiam
propriedade e poder, retirando grande parte da informalidade do processo que era comum as
areas e aos gestores.

O alinhamento com a inovacao tecnoldgica também foi diretamente um dos fatores de
uma nova fase empresarial, 0s processos que possuiam em sua forma de atuacdo o nivel manual
na maior parte das vezes, comecaram a serem desenhados e desenvolvidos através de
ferramentas e analisados através de numeros.

Os processos de aumento salarial, promocao ou até mesmo demissao foram estruturados
pelo novo departamento criado de Recursos Humanos, que nao so formulou as politicas de
entrada, saida e gestdo de pessoas como possui em seu nivel as algadas necessarias de atuacao,
retirando das relagdes informais com os socios e donos as antigas praticas de gestao.

3.1.6.2 Meritocracia

A meritocracia como base das relagdes profissionais foi estabelecida em dois aspectos

chaves, fortalecendo a gestdo e a visdo sistémica de longo prazo.

Descritivo de Fungdes

A primeira acdo chave para a criagdo da meritocracia interna no grupo foi o estudo
analitico das fungdes de cada setor, profissional e area. Para cada profissional foram
estabelecidos quadros funcionais dindmicos e transparentes para deixar claro funcGes,
desempenho esperado e pré-requisitos de atuacdo, nivel e setor, tanto em nivel horizontal

quanto em nivel vertical, permitindo dessa maneira uma relagdo logica e hierarquica.

Plano de Cargos e Salarios

Com o estabelecimento base das func@es internas a empresa passou a criar sistemas de
avancos na carreira individual em niveis verticais e horizontais com a finalidade de desenvolver
a estrutura de continuidade do negdcio, manutencédo e retencdo de talentos e como forma de
beneficiar o desempenho individual e de equipe, contendo como parametros pré-requisitos
qualitativos relacionado ao desempenho em grupo, como lider tratando de questbes
comportamentais como também quantitativos, baseados em desempenho metrificado em

indicadores pré-concebidos para area, setor, fungdo e gestao.
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Plano de Participacdo nos Lucros

A empresa através de seus projetos estratégicos fortaleceu a meritocracia adotando
métodos de participacdo de seus profissionais nos lucros da empresa através das métricas de
seus indicadores estratégicos, de produtividade e de resultado. Dessa forma, profissionais e
equipes com desempenho em nivel de alavancagem passaram a também possuir a possibilidade
de aumentarem seus ganhos em conformidade com o crescimento e melhoria dos numeros da

empresa.

3.1.6.3 Comunicagéo

Como plano de ag¢do para um processo continuo de melhoria da comunicacgéo interna a
empresa adotou medidas significativas derivadas das analises de Clima Organizacional
promovido pelo setor de Recursos Humanos, onde os profissionais apontaram falhas na
agilidade da comunicacdo, assim como falha na interpretacdo e transparéncia por parte dos
gestores e lideres da empresa.

Dessa forma foram adotadas como medidas internas trés niveis, estruturacdo de sistemas
de informacdo interno como base para uma melhor qualidade da informacao e registro, reunides
assertivas e periodicas com equipes internas e um novo sistema de feedback capaz de criar

inteiracdo entre profissionais, gestores e diretores.

Sistemas de Informacao

Os sistemas de informacdo foram desdobrados em vérios niveis para melhor servir a
comunicacdo interna, o primeiro foco foi dado aos niveis de indicadores de gestdo, de
produtividade e resultado, portanto, um Business Inteligence foi estruturado para que toda a
empresa pudesse acompanhar de forma on-line o desempenho individual e também setorial
cabendo aos gestores a integracédo e interpretacdo de algadas e transparéncia sobre os nimeros
de gestéo interno.

Outro sistema de informacdo foi instaurado com a finalidade de acompanhar os projetos
estratégicos da empresa desempenhados por gestores e potenciais profissionais que passaram a
alimentar o sistema com informag@es de evolugdo dos projetos em nivel de gestdo de projetos
para que toda a empresa pudesse acompanhar o nivel e evolucgéo.

Além dos dois sistemas citados, outro sistema gestor de documentos internos foi
integrado a todas as plataformas de trabalho para que todos pudessem ter acesso rapido,

confidvel e atualizado mediante todos os documentos gerados pela empresa, o que fortaleceu a
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autenticidade de documentos internos da empresa e fez com que os documentos passassem por
um processo de democratizacdo, disseminando a informacdo na empresa.

Ainda, um ultimo sistema foi integrado de forma on-line com a finalidade de disseminar
a informacédo funcional de cada profissional, com videos, fotos e também textos. Uma rede
social interna focada somente nos aspectos funcionais de cada funcédo, fazendo com que cada
profissional conhecesse rapidamente sobre acdes de cada profissional em toda a empresa,
melhorando integracdo e até mesmo fornecendo a possibilidade de auxilio em momentos de

crise como faltas ou férias.

Reunides
O processo de reunides de equipe que antes funcionava sob aspectos informais foi
estabelecido como regra, em todos 0s niveis, tanto de forma vertical em relacdo a prestacdo de
contas, assim como horizontal para melhorias internas de processos.
Além das ja citadas comissdes estratégicas, foram criadas reunides setoriais, por unidade e por
nivel estratégico de gestao.
Para cada nivel de reunides foram criados quadros de participacdo, pré-requisitos dos
participantes, tempo de formulagdo e agendamento, seguindo o roteiro abaixo:
e Objetivo
e Titulo
e Assuntos
e Participantes
e Local, data, hora e duracéo
e Equipamentos
e Distribuicdo de agenda
Com a criacdo dos pré-requisitos também foram criadas as atas de resolucdo, fazendo
com que cada reunido se tornasse uma forma transparente de comunicagdo com equipes,

gestores, diretores e conselho.

Feedback
Uma das principais dificuldades que o grupo XZ possuia era a dissemina¢do de um

sistema de feedback, principalmente por parte dos gestores e lideres.
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Dessa forma, foram estabelecidas duas ag¢Ges principais, a primeira delas foi a criagdo
de um sistema integrado de avaliacdo 360 graus e a integracdo de um sistema de informacéo de

feedback e insights.

Avaliacéo 360 graus

Para a criacdo do sistema de 360 graus foi necessario a execucdo de um programa de
treinamentos de lideres formatado para a inclusdo, integracdo e nivelamento em nivel
estratégico capaz de conduzir uma comunicacdo coesa e padronizada com as diretrizes da
empresa. Todo o processo foi conduzido pelo departamento de recursos humanos que estruturou

uma avaliacdo macro anual e projetos de integracao decorrentes das acdes da avaliacao.

Sistema de informacéo de Feedback e Insights

Como forma prética e com foco inovador a empresa adotou um novo software
gerenciador de feedback. O novo sistema passou a ser instrumento chave na gestdo de pessoas
e na comunicacao interna, uma vez que possui as funcionalidades de integracdo, registro e
solicitacdo de feedback para todas as pessoas da empresa, partindo essa solicitagdo também de
qualquer profissional que esteja no processo.

O beneficio registrado pelo sistema foi impactante para a empresa, uma vez que 0
feedback / insight pode ser realizado de diferentes formas, como texto, video, audio, pessoal e
dessa foram trazendo dinamismo as relagcfes, uma vez que o insight pode ser realizado durante
ou ao término de qualquer projeto conjunto, assim como, a agilidade da solicitacdo e
atendimento da demanda pode ser realizado a qualquer tempo, provocando grandes mudancas

nas antigas formas de gestdo da empresa.
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CONCLUSAO

As exigéncias globais obrigam empresas a tomar posicdes nos negocios e a
empenharem-se no seu crescimento sustentavel. O salto tecnoldgico, a transicdo de geracdes,
0s niveis altos de consumo, a competitividade, o custo inerente a falta de infraestrutura, as
oscilacbes econdmicas, sociais e politicas produzem um panorama imensamente arriscado,
desequilibrado e com poucas perspectivas para o cenario brasileiro e também mundial.

As empresas familiares encontram nesse contexto alguns desafios adicionais como ao
longo desse trabalho foi apresentado, uma vez que precisa criar estratégias e agdes que
envolvam a profissionalizacdo de suas decis@es, a criacdo de estrutura formal de alinhamento
organizacional e pensar no futuro de forma concreta em nivel de sucessao.

O que fica evidente na construcdo deste trabalho sdo as caracteristicas diferenciadoras
das empresas familiares para as empresas ndo-familiares, com implicagdes positivas e negativas
na gestdo dos negdcios que condicionam a aplicacdo das praticas de governanca e gestdo de
controle interno observadas.

A forte relacdo existente entre a familia e 0 negécio que levam a centralizagao do poder
e ao carente planejamento da gestdo, pde em causa a aplicacdo do principio da descentralizacdo
e consequente delegacdo de poder para a pratica de governanga, ndo promovendo o alinhamento
dos objetivos de cada responsavel com os objetivos globais da empresa.

A existéncia de uma cultura familiar apesar de fornecer para a empresa 0 engajamento
daqueles que fazem a gestdo da empresa, por outro lado, traz o distanciamento da gestdo entre
familiares e ndo-familiares, tornando a adaptabilidade da gestdo dificil e burocratica, com
grande dificuldade de estar aberta & inovagdo e principalmente para uma gestao transparente e
congregacional.

Devido a esse e outros pontos apresentados podemos afirmar que muitas empresas
possuem dificuldade em manter o interesse dos familiares no negécio quando se passa de
geracdo em geragdo, muitas vezes gerados por conflitos familiares ocasionadas pela falta de
separacao entre propriedade e gestao.

Pela falta de estrutura formal as empresas familiares como no caso do Grupo XZ
possuem grandes dificuldades em planejar a curto, médio e longo prazo, ndo estando preparada
para mudancas do mercado, desafios e muitas vezes ndo conseguindo aproveitar oportunidades,
justamente por ndo conseguir resolver problemas internos.

O Grupo XZ, foco da analise do caso concreto da aplicacdo das préaticas de governanca,

controle de gestao e sucessdo, com mais de vinte anos de atuacéo e gestdo familiar se encontrava
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no contexto degenerativo da gestdo, enfrentando grandes problemas relacionados a sucesséo e
continuidade familiar, profissionalizacéo, conflitos internos entre sdcios e administradores, alto
grau de informalidade da gestéo e dos controles da empresa e dificuldade para gerar uma cultura
meritocratica capaz de gerar engajamento de seus colaboradores.

Na aplicacdo do método do caso estudado foi escolhido um cronograma que priorizou
a construcdo continua capaz de alicercar as melhores praticas e ac6es ao longo de quase dois
anos.

A primeira fase foi constituida da gestdo e discernimento entre propriedade e gestao, o
que levou a estrutura da coesdo societéria, a criacdo de uma empresa gestora de recursos e
empresas, passando pela criacdo do protocolo familiar que criou normas robustas entre scios
e administradores e alicercou um caminho futuro para eminentes sucessoes.

A segunda fase foi construida sob o paradigma de poder, as acdes foram focadas em
estruturar as bases da governanca baseadas em varios niveis de aplicacdo da teoria de agéncia,
onde dessa forma foram criadas normas, regulamentos, acdes e projetos para a estruturacao do
Conselho Familiar e do Conselho Deliberativo.

A terceira fase de aplicacdo e implementacdo baseou-se na construcao de propdsito onde
foi entdo desenhado pela nova governanga da empresa um Mapa Estratégico que alinhou as
perspectivas e demandas de planejamento de longo prazo que a empresa a partir de entdo passou
a caracterizar como plano padrdo para sua atuacdo, envolvendo a organizacdo de forma
estrutural e “fop-down” na construcdo e direcionamento de um novo conceito de gestdo e
incluindo nesse contexto com acgdes “bottom-up” através da criacdo conjunta de indicadores
estratégicos, metas direcionadas e controladas e projetos de curto, médio e longo prazo que
causaram impacto na estrutura da empresa.

A quarta fase foi direcionada a definicdo dos papéis, constituida na elaboracdo da
arquitetura organizacional, porém, ndo tradicional e sim, voltada a uma estrutura dinamica e
estratégica capaz de gerar autonomia assertiva, independéncia auto responsavel e sinergia,
através de uma clara defini¢do das funcgdes estratégicas e na formacéo de centros de inteligéncia
informacional e diretivo através das comissdes estratégicas, 6rgaos independentes criados com
a funcéo de informar ao conselho deliberativo e assessorar a direcdo da empresa.

A quinta e ultima fase do projeto foi o desfecho capaz de gerar alinhamento de longo
prazo uma vez que trata da capacidade da empresa em gerir seu conhecimento e alavancagem
continua. Dessa forma, a estruturacdo de todas as fases anteriores foram colunas para sustentar
um ambiente de resultado, focado em uma gestao assertiva e construtiva, o0 que s6 é capaz de

ser feito quando uma organizacao cria efeitos positivos em sua cultura organizacional, gerando
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um ambiente meritocratico e inovador capaz de disseminar sua estratégia e gestdo por
mecanismos efetivos de comunicacédo, gerando profissionais conscientes, engajados e proativos
focado na construcéo continua de novos lideres.

Ao final do processo de implementacéo foi possivel destacar a mudanga comportamental
da empresa, ndo sé no que concerne aos familiares e socios, mas, da estrutura geral da empresa,
que passou a desenvolver identidade propria, fortalecendo lacos de controle e gestdo que
impactaram nos resultados tanto de alavancagem quanto de melhorias de indicadores de
produtividade, influéncia e de resultados, fortalecendo a gestdo, criando uma visdo holistica e
de longo prazo, tornando possivel uma gestdo transparente, dinamica e auto reflexiva, trazendo
resultado aos acionistas, empoeirando administradores e desenvolvendo melhorias continuas

no ambiente corporativo.
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