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RESUMO

O principal objetivo deste estudo é analisar os determinantes de composi¢éo
de Conselho de Administracdo em pequenas e médias empresas de sociedade
anbnima de capital fechado da regido do ABC paulista. A razdo de iniciar este
trabalho, surgiu devido a constatacdo de que no Brasil existem poucos artigos e
dissertacdes que tratam de composicado de Conselho e os elaborados no exterior se
centralizaram na composicdo em termos de tamanho e tipos de diretores, de
desempenho financeiro, de independéncia etc., mas nenhum deles focou nas
determinantes de composicdo de pequena e média empresa. Portanto, baseando-se
nas observacdes acima, se efetuou pesquisa de campo para responder a seguinte
problematica “Que determinante(s) estabelece(m) a composicdo de Conselho de
Administracdo de Pequenas e Médias Empresas de Sociedade Anbénima de
Empresas da Regido do ABC paulista? Partindo dessa problematica, se estabeleceu
as seguintes hipoteses: se o poder e a influéncia do CEO/Presidente do Conselho
em empresas de pequeno e médio porte sdao grandes, entdo existem baixas
possibilidades de ter Conselheiros Externos; se houver segregagdo de cargos entre
0 CEO e o Presidente do Conselho — e o CEO estiver interessado em preservar a
sua atuacado, entdo ha probabilidade de escolher Conselheiros Internos; se houver
segregacao de cargos entre o CEO e o Presidente do Conselho — e o CEO estiver
interessado na eficiéncia, orientacdo e na necessidade de recursos externos, entédo
h& probabilidade de escolher Conselheiros Externos; se a empresa esta no Ciclo de
Vida — Expanséo e Maturidade- , entdo h& possibilidades de adotarem Conselheiros
Externos.

Palavras chave: Conselho de Administracdo, Composicdo e Regressao
Logistica Multinomial.



ABSTRACT

The main objective of this study is to analyze the determinants of the
composition the board of directors in small and medium private owned publicly traded
companies in the region of ABC paulista. The study is motivated by the reason that in
Brazil there is little or no studies approaching this subject and the studies presented
abroad on analyzing the size board, the types of directories, the financial
performance, the independence, etc., of the companies and none of them had its
focus in composition the board of directors in small and medium private owned
publicly traded companies. In the light of above, the current research is scheduled to
try to find out an answer to the following questions: What factors were determinant to
establish the composition of the board of directors in small medium private owned
publicly traded companies of the region of ABC paulista? From this problem
statement we established to the following hypotheses: If the power and the influence
of CEO/Chairman of the board in companies of small and medium size is high, there
will be possibilities to have external advisers; Should there be clear segregation of
function between the CEO and the Chairman of the board and if the CEO would be
interested to preserve his act and mandate then there will be a possibility to have
internal advisers; Should there be interest in the efficiency, performance of the
company, then there will be a possibility to have external advisers; Should the
company be in the circle of expansion and maturity, then there will be a possibility to
adopt and to have external advisers.

Key words: Board, Management, Composition, Multinomial Logistic Regression.
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INTRODUCAO

A crescente necessidade das empresas efetuarem captacdo de recursos no
mercado para financiar os seus objetivos empresariais e garantir sua sobrevivéncia
em um mercado altamente competitivo, fez com que muitas delas adotassem em

sua estrutura organizacional o Conselho de Administracéao.

O Conselho além de ser instrumento de governanga corporativa, tem como
principal funcdo proteger acionistas e as partes interessadas® e, bem como,

maximizar o retorno do investimento agregando valor ao empreendimento.

No aspecto interorganizacional, o Conselho de Administracdo pode ser um
facilitador no processo sucessorio da empresa familiar, podendo atenuar os conflitos
gue, normalmente, ocorrem nesses processos, como também, pode contribuir com a
melhoria da qualidade da gestdo e no aprimoramento da educacao de seus diretores

internos.

A implantacdo do Conselho de Administracdo ndo é o bastante para afiancar
gue a empresa adote boas préticas de governancga corporativa. O Conselho deve ter
determinadas caracteristicas que Ihe conceda autonomia e importancia, a fim de que
atue satisfatoriamente nos interesses e no desempenho da empresa (SOUSA
NETO, GOMES e MARTINS, 2008, p. 7).

As pesquisas sobre governanca corporativa sdo topicos que mais tem
recebido atencao por parte dos pesquisadores. Elas concentraram-se no Conselho
de Administracdo, cujos estudos focaram as empresas com ac¢des negociadas em

bolsa de valores, fato que no Brasil ndo foi diferente.

Os resultados dessas pesquisas se mostraram inconclusos; pesquisadores,
académicos e praticos admitem a importancia e o valor adicionado do bom
funcionamento do Conselho de pequenas e médias empresas privadas. Johannisson
e Huse (2000, p. 353) argumentam que o Conselho pode ser até mesmo funcgéo

mais importante em pequenas empresas do que em grandes empresas, isto devido

Fornecedores, Investidores, Empregados, Acionistas, Governo, etc.
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a ampla lacuna de informacdo existente quase sempre entre 0
proprietario/administrador e as partes interessadas e, também, ser um facilitador em

efetuar a transicao de geragoes.

No artigo de Pearce Il, Zahra (1992, p. 418-432), encontra-se uma amostra
de 450 empresas de grande porte, onde a composicdo do Conselho de

Administracdo se da de acordo com o tamanho e tipo de diretores.

Hillman, Keim e Luce (2001, p. 296) dizem que o relacionamento entre
composicado de Conselho de Administracdo e o desempenho financeiro da empresa
tem sido extensivamente estudado em termos de diretor interno e diretor externo
(afiliado e nao afiliado). Esse estudo teve amostra de 250 empresas listadas no S&P
500.

Os estudos de Dalton e Kesner (1987, p. 33) mostram a composicdo de
Conselho de Administragéo (proporgdo de membro externo e ndo administrativo) e o
CEO Duality (funcdo de CEO e presidéncia mantida simultaneamente), em uma
amostra de 150 empresas listadas no mercado Japonés, Inglés e Americano,

considerando a independéncia do Conselho.

Como visto anteriormente, existem varios estudos que tratam de composicao
de Conselho, afiliacdo de diretores e a distingao entre diretores internos e externos,
mas nenhuns destes estudos centraram na determinante de composicdo de

Conselho de pequenas e médias empresas.

Portanto, baseando-se nas observacbes colocadas acima, sera efetuada

pesquisa de campo para responder a seguinte probleméatica: “Que determinante(s)

estabelece(m) a Composicéao de Conselho de Administracédo de Pequenas e Médias

de Sociedade Anbénima de Empresas da Regido do ABC?”

Partindo dessa problematica, tém-se como hipoteses:

Hip6tese 1 — Se o poder e a influéncia do CEO/Presidente do Conselho em

empresas de pequeno e médio porte sdo grandes, entdo sdo baixas as

possibilidades de ter Conselheiros Externos;
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Hipotese 2 — Se houver segregacdo de cargos — CEO e Presidente do
Conselho — e o CEO estiver interessado em preservar a sua atuacao, entdo ha

probabilidade de escolher Conselheiros Internos;

Hipotese 3 — Se houver segregacdo de cargos — CEO e Presidente do

Conselho — e o CEO esta interessado na eficiéncia, orientacdo e na necessidade de

recursos externos, entdo ha probabilidade de escolher Conselheiros Externos;

Hipdtese 4 — Se a empresa estéd no Ciclo de Vida — Expansdo e Maturidade -
entdo h& possibilidade de se adotar Conselho de Administracdo composto de

Diretores Externos.

Estabelecidas as hipoteses, o objetivo geral desta dissertacao é investigar as
determinantes de Composicdo de Conselho de Administracdo de Pequenas e
Médias Empresas de Sociedade Anbnima de capital fechado do ABC, através da
técnica estatistica Regressao Logistica Multinomial e, com o0 uso do software SPSS
16.0, se estabelecera um modelo de escolha de Conselheiros Familiares,

Conselheiros Internos e Conselheiros Externos.
Como objetivos especificos, evidenciam-se:

Analisar a composicdo do Conselho de Administracdo das empresas
em estudo;

Estudar as caracteristicas do Diretor Presidente (CEO), Ciclo de Vida
da Empresa, Plano de Transicdo, Geragao que a empresa se encontra

e Objetivos Empresariais.

Empresas familiares representam uma grande maioria dos negdcios em torno
do mundo, ocupando uma importante posicdo econémica dentro destas nacfes e
fornecendo ampla contribuicdo de producao, empregando e criando riquezas. Muitas
podem ser classificadas como pequenas ou médias empresas (ASTRACHAN e
SHANKER, 2003, p. 216-217).
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No Brasil existem 4,1 milhdes de empresas constituidas formalmente nas
categorias de industria, comércio e servicos (IBGE, 2004). Desde total, as pequenas
e médias empresas contribuem com 20% do PIB e geram 45% dos empregos
existentes. Pelos dados do Cadastro Geral de Empresas de 2002, do IBGE, 3,1

milh&es eram empresas consideradas familiares.

E marcante a importancia dessas empresas para a economia; O Peso
econdmico das companhias controladas por familias € de 70% na Espanha, 75% na
Inglaterra, 80% na Alemanha e 90% no Brasil (das 264 empresas de capital nacional
listadas em Melhores e Maiores de Exame, 142 sao familiares). Nos Estados Unidos
os grupos familiares empregam 62% da forca de trabalho, respondem por 64% do
produto interno bruto e movimentam dois tercos dos negocios da Bolsa de Nova
York.

Entre as empresas, estima-se que 75% estejam sob o comando da primeira
geracado, 20% estao sob controle dos filhos dos fundadores da segunda geracéao e,
apenas 5% sob controle das geracdes seguintes (BNDES, 2002). As circunstancias
dessa transicdo definirdo o futuro da empresa. Se nao for bem resolvida,
enfraquecerd a empresa, reduzindo a sua capacidade competitiva, dando espago
para o avango da concorréncia, comprometendo sua imagem no mercado e

colocando em risco sua continuidade.

Com o cenério apresentado desta forma, este trabalho se justifica pelos

seguintes motivos:

As pequenas, (pequenas, médias e familiares) por apresentar
relevancia social e econémica no mundo e, principalmente, no Brasil,

Necessidade do conhecimento adequado do ambiente das pequenas e
médias empresas da regido do ABC, no que diz respeito a um
importante instrumento de governanca, que é o Conselho de
Administracdo, buscando identificar como é determinada a sua

composicao.
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A presente dissertacdo visa analisar as determinantes de composicdo de
Conselho de Diretores de empresas Sociedade Anbnima de Capital Fechado. A
amostra abrange 60 companhias listadas no caderno CGI — Cadastro Geral das
IndUstrias — Edicdo 2006 — CIESP, portanto, fica delimitado ao numero de empresas
da regido do ABC.

A pretensdo deste estudo € falar de composicdo de Conselho de

Administragéo, por isso ndo seréo abordados assuntos como:

a) Desempenho do conselho de administracéo;
b) Estrutura de capital,

¢) Tamanho de Conselho

A metodologia utilizada neste trabalho € a consulta bibliogréfica para definicdo
dos conceitos relacionados a classificacdo das empresas e do Conselho de
Administracdo. Conta também com pesquisa de campo para coleta de dados a
serem trabalhados quantitativamente, através do modelo estatistico Regresséo
Logistica Multinomial e software SPSS 16.0, que serve para validacdo matematica

dos dados coletados.

Para melhor demonstrar nossos intentos, este trabalho esta estruturado da

seguinte forma:

No primeiro capitulo sédo apresentados a descricdo do funcionamento do
Conselho de Administracdo, as teorias de sustentacdo e o desenvolvimento das

hipoteses.

O segundo capitulo apresenta a classificacdo das empresas de acordo com o
SEBRAE e BNDES.

O terceiro capitulo descreve o contexto do Conselho de Administracdo na
pequena e média empresa, como também, suas funcdes, o seu papel, o equilibrio
entre diretores internos e externos, a remuneracao dos diretores e a categorizagéo

do Conselho.
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O quarto capitulo, o da metodologia da pesquisa, indica que a pesquisa €
descritiva, define as variaveis dependentes e independentes e que a modelagem

adotada foi o da Regresséo Logistica Multinomial.

Finalmente, o quinto capitulo apresenta as informacdes sobre a coleta de
dados e as andlises gréaficas das variaveis da pesquisa, bem como, os quadros do
modelo estatistico, que sdo: o nivel de significancia, a aderéncia e ajustamento do
modelo, goodnes of-fit (bondade de ajustamento, pseudo r-square), a contribuicdo
das variaveis independentes ao modelo, a estimacao de parametro da regressédo e a

classificacao dos Conselheiros.

Acredita-se que este trabalho podera contribuir aos estudos relacionados a
Governanca Corporativa e a composi¢do de Conselhos de Administracéo, pois sdo
poucos os trabalhos em territério nacional que tratam deste assunto com o foco que
aqui se apresenta. E claro que ndo se pretende esgotar o assunto, apenas contribuir

com os estudos relacionados ao tema.

Existem poucos estudos que tratam de pequenas e meédias empresas em
relacdo a composicao de Conselhos de Administracdo. Os que existem estdo mais
concentrados nas empresas de capital aberto e os temas estdo mais relacionados a

desempenho e estrutura de propriedade.

O PIB industrial do Grande ABC, de cerca de 10 bilhdes de dolares,
corresponde a aproximadamente 14% do PIB industrial do Estado de S&o Paulo e a
aproximadamente 7% do PIB industrial brasileiro. A atividade da industria no ABC é
equivalente a do Rio Grande do Sul (quarto estado industrial brasileiro). Os sete

municipios do ABCD fazem parte da Regido Metropolitana de Séo Paulo.

Foi a partir da metade dos anos de 1950 que o Grande ABC assumiu as
feicbes de centro industrial de destacada dimensdo. Neste periodo, grandes
empresas multinacionais produtoras de veiculos automotores e autopecas

estabeleceram-se na regiao.
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O ajustamento das empresas do setor industrial, em busca de maior
competitividade moveu-se em direcdo a novas formas de organizacdo gerencial e

produtiva com intensidade e velocidade diferentes em termos de inovacgoes.

Sob esta Otica, espera-se que este trabalho, que visa determinar um modelo
de composicdo de Conselho de Administracdo, contribua para agregar valores as

empresas da regido.
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1. ABORDAGEM TEORICA DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

1.1. Descricdo do Conselho de Administracéo

Visando atingir os intentos finais e intermediarios, ser& mostrado aqui 0 modo
de operacdo do Conselho de Administracdo, que € o mais importante 6rgdo de
governanca corporativa, tendo como objetivo dar suporte a administracdo para
melhorar seu desempenho empresarial (CHTOUROU, AYEDI e FOURATI, 2005, p.
166).

1.1.1. Conselho de Administracéo

O conselho de Administracao representa um dos elementos mais importantes

na constituicdo da empresa, tanto de carater familiar como nao familiar. Lodi (2000,
p. 77) define o Conselho de Administragdo como 6rgdo colegiado de natureza
deliberativa, que se caracteriza por ser o indicador de rumos dos negdcios sociais da
empresa, fazendo-o por meio de decisdo conjunta da maioria de seus membros que
discutem e votam diversas diretrizes. Cadbury (2002) apud Biladi (2006, p. 38)
resume as principais fun¢des do Conselho, como:

Definir os propositos da empresa;

Aprovar estratégias e planos para alcancar os intentos;

Estabelecer politicas para a empresa;

Nomear o CEO;

Monitorar e avaliar o desempenho da administracéo;

Avaliar 0 seu proprio desempenho.

O Codigo das Melhores Préaticas de Governancga Corporativa® - CMPGC — diz
gue independentemente de sua forma societaria e de ser companhia aberta ou
fechada, toda sociedade deve ter um Conselho de Administracéo eleito pelos sdécios,
sem perder de vista todas as demais partes interessadas, o0 objeto social e a

sustentabilidade da sociedade no longo prazo.

2 Cadigo das Melhores Préticas de Governanga Corporativa (2005) — Terceira Edic&o. - Instituto

Brasileiro de Governanga Corporativa.
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1.1.2. Misséao e Atribuicdes do Conselho de Administracao

Para Bornholdt (2005, p.114) a misséo do Conselho de Administracéo:

“é proteger e valorizar o patriménio, bem como maximizar o retorno
de investimento, a curto e longo prazo. Essa missdo se materializa
pela otimizacdo do desempenho, pela qualidade de gestdo e pelo
cuidado com o futuro”.

E para perpetuar a organizacéo, € necessario poder integrar mais elementos,

além do patriménio e do retorno dos investimentos. E preciso combinar trés

perspectivas de forma integrada para essa missao, conforme demonstrado na Figura

1:

a) Maximizar o Desempenho: significa a parte da missdo focada em
cuidar dos resultados, da liquidez, do retorno sobre o patriménio e sobre
0s ativos;

b) Qualificar a Gestao: significa cuidar da qualidade e da funcionalidade
da estrutura organizacional, estrutura funcional, atribuicbes e
responsabilidades dos principais executivos. A qualidade de gestéo
depende da qualificacdo dos gestores e de seu desempenho individual,
convergindo no desempenho e na harmonia grupal do corpo diretivo;

c) Cuidar do Futuro: significa contribuir (pensar, avaliar, sugerir e
aprovar) para o posicionamento estratégico e a implementacdo das
opcdes estratégicas. O conselho de administracdo precisa se envolver
efetivamente na administracdo estratégica e de mudangcas na
organizacdo. Também é necessario que participe do desenvolvimento de
um planejamento a longo prazo, em especial sobre a capacidade de
desenvolver tecnologia com recursos proprios e a capacidade de
financiamento das operacgdes, dos investimentos e da distribuicdo dos

dividendos.



23

Maximizar o
Desempenho

Qualificar a Cuidar do
Gestao Futuro

2ozt

Figura 1 - Esquema Gréfico da Missdo do Conselho de Administrado

Fonte: Adaptado de Bornholdt (2005, p.116)

Pelo Cddigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa — CMPGC — a
missdo do Conselho de Administracdo é proteger e valorizar o patrimdénio, bem
como maximizar o retorno do investimento, ter pleno conhecimento dos valores da

empresa, dos propdsitos e crencas dos socios e zelar pelo seu aprimoramento.

Deve ainda prevenir e administrar situacdes de conflitos de interesses ou de

divergéncia de opinides, a fim de que o interesse da empresa sempre prevaleca.

O Conselho de Administracdo € um excelente mecanismo para a governanga
empresarial e como é ele quem define os objetivos da organizacéo, Lodi (2000, p.
19) diz que, ao escrever a missdo do Conselho de Administracéo, ela deve estar de

acordo com 0s seguintes principios:

1. Transparéncia (“disclosure”), exigindo que a organizacao (grande, média

ou pequena) assuma o0 seu papel social, cumpra seus compromissos e
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demonstre, sem qualquer subterfugio, sua real situagcdo patrimonial,
econdmica, financeira, social e ambiental;

2. Tratamento correto (“fairness”) a ser dispensado aos acionistas
minoritarios;

3. Prestacao de Contas (“accountability”), a obrigatoriedade de um sistema de
informacdes precisas, relevante e oportuna que possibilitem a prestacéo de

contas;
4. Aquiescéncia, conformidade (“compliance”) cumprimento das leis, normas,

regulamentos e determinacdes.

Para que o Conselho de Administracdo efetue o seu papel com eficacia deve

estar atento a trés atribuicdes (LORSCH, 2001 apud BORSCHEID, 2006, p. 31):

a) Zelar pelas condutas legais e éticas dos diretores e empregados;

b) Aprovar a trajetoria estratégica da empresa e avaliar 0 seu progresso;
c) Selecionar, avaliar, recompensar e, se necessario, afastar o CEO e
garantir a disponibilidade de planos de sucessdo adequados a alta

administracao.

Steinberger (2003) apud Borscheid, (2006, p. 21), afirma que quem atua no
Conselho deve estar apto para desenvolver acdo que vai da fiscalizacdo até a
geracdo de valor para a organizacdo. Para o referido autor, a pratica de boa
governanga corporativa, nas empresas brasileiras, tipicamente de capital fechado e

de outras, deve compreender, pelo menos, quatro conceitos:

1. Assegurar que o planejamento estratégico seja adequado;

2. Checar a adequacédo da equipe de direcdo aos objetivos de médio e de
longo prazo;

3. Verificar se a estrutura de capital € saudavel;

4. Contribuir para a criagdo ou para o aprimoramento de um ambiente de

controle e de gerenciamento de risco.



25

No aspecto legal a Lei 6.404/76, no seu artigo 142, atribui ao Conselho de

Administracéo:

VI.

VILI.

VIII.

Fixar a orientagcdo geral dos negécios da companhia;

Eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribuic¢des,
observado o que a respeito dispuser o estatuto;

Fiscalizar a gestao dos diretores, examinar a qualquer tempo, os livros e
papéis da companhia, solicitar informac¢des sobre contratos celebrados ou
em via de celebragéo, e quaisquer outros atos;

Convocar a assembléia-geral quando julgar conveniente, ou no caso do
artigo 132;

Manifestar-se sobre o relatério da administracédo e as contas da diretoria;
Manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o estatuto
assim o exigir;

Deliberar, quando autorizado pelo estatuto, sobre a emissao de acbes ou
de bbnus de subscricéo;

Autorizar, se o0 estatuto ndo dispuser em contrario, a alienacédo de bens
do ativo permanente, a constituicdo de Onus reais e a prestacao de
garantias a obrigacdes de terceiros;

Escolher e destituir os auditores independentes se houver.

1.1.3. Composicao do Conselho de Administracao

Quase todos os codigos de governanca corporativa® realgam a importancia e

a relevancia do Conselho de Administracdo ser composto, em sua maioria, por

membros externos na organizagdo como forma de melhorar a tomada de deciséo e

aumentar o valor da empresa.

Existem pesquisas que procuram correlacionar a composicdo com o

desempenho da empresa. Um método utilizado tem sido examinar a correlacédo

entre medidas contdbeis de desempenho e a proporcéo de conselheiros externos no

Conselho. Bhagat e Black (1999, p. 24) realizaram testes com esta metodologia, ndo

Codigo de Governanga do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativo -IBGC — 32 edicéo —

e 0 Cadigo de Governanca Corporativa do Conselho de Valores Mobilidrios- CV.M
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obtendo qualquer relacao significativa entre medida de desempenho e proporc¢éo de
membros externos ao Conselho. Os autores encontraram relacéo significativa entre
composicado do Conselho e desempenho corporativo, constando que os conselhos
de empresas americanas, com maioria de membros independentes, se comportam
de forma diferente dos conselhos sem esta maioria, sendo que algumas das
diferencas parecem contribuir para o aumento do valor da empresa, enquanto que

outras parecem contribuir para a diminuicao.

Em seu estudo, Bhagat e Black (1999, p. 4) classificam os conselheiros em
trés tipos:

1. Conselheiros Internos: sdo todas as pessoas que trabalham para a
empresa,

2. Conselheiros afiliados externos: antigos executivos, parente de executivos
e pessoas que nao sao funcionarios da companhia, mas que, provavelmente,
possuem relacfes de negdcios com a empresa;

3. Conselheiros independentes: sdo conselheiros externos sem qualquer

relacdo com a empresa.

Segundo o Codigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa do

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, o Conselho de Administracéao
deve ser composto por trés classes de conselheiros:

1. Independentes: O Conselho da sociedade deve ser formado, em sua

maioria, por conselheiros independentes, contratados por meio de processos

formais com escopo de atuacao e qualificacdo bem definidos. O conselheiro

independente se caracteriza por:

a) Na&o ter qualquer vinculo com a sociedade, exceto eventual participagéo
de capital;

b) Né&o ser acionista controlador, membro do grupo de controle, conjuge ou
parente até segundo grau destes, ou ser vinculado a organizacfes
relacionadas ao acionista controlador;

C) Na&o ter sido empregado ou diretor da sociedade ou de alguma de suas

subsidiarias;
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d) Na&o estar fornecendo ou comprando, direta ou indiretamente, servigos
e/ou produtos a sociedade;

e) Nao ser funcionario ou diretor de entidade que esteja oferecendo
servigos e/ou produtos a sociedade;

f) N&o ser conjuge ou parente até segundo grau de algum diretor ou
gerente da sociedade;

g) Na&o receber outra remuneracdo da sociedade além dos honorarios de

conselheiro (dividendos oriundos de eventual participacdo no capital

estdo excluidos desta restricao)

2. Externos: conselheiros que ndo tém vinculo atual com a sociedade, mas

nao sdo independentes.
3. Internos: conselheiros que sao diretores ou funcionarios da empresa.

1.1.4. Nomero de Membros do Conselho de Administracao

Estudiosos acreditam que a eficiéncia do Conselho de Administracdo diminui
na medida em que ela ultrapasse um bom numero de membros, Jensen (1993, p.
44) diz o seguinte: “os conselhos com mais de sete ou oito membros possuem uma
probabilidade menor de funcionar de forma eficaz, se tornando mais faceis de serem

controlados pelo CEO”.

Entretanto, Da Silveira (2002, p. 69), citando Dalton e Daily (2000), que
utilizam técnica de meta-analise, conclui que maiores conselhos sdo associados
com o melhor desempenho financeiro, independentemente de como este
desempenho é medido e levando em conta a natureza da empresa. O autor afirma
que o “tamanho do conselho € o que melhor explica a diferenca no desempenho

financeiro da empresa”, e que as vantagens de um conselho maior séo:

Aconselhamento de maior qualidade para o CEO;
Possibilidade de melhor composicdo dos comités do conselho, por
meio da maior diversidade da experiéncia, atitudes e formacdes

académicas;
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Possibilidade de maior informacdo sobre o mercado local, oriunda

de varios altos executivos no conselho com atividade em paralelo;

Maior probabilidade de formacao de coalizdes para desafiar o CEO.

Segundo Veiga (2006, p. 83) existe uma discordia em relacdo ao numero de
membros, pois 0 aumento de membros externos pode influenciar de forma negativa,
uma vez que esses externos ndo tém contato diario com a empresa e com as
operacdes e, com isso, ndo apresentam eficiéncia no desempenho de suas funcgdes.
A autora considera que os “internos” possuem informagdes que tornardo mais

eficiente as iniciativas estratégicas pretendidas.

Rossetti (2004, p. 35), diz que na Alemanha o nimero de componentes é
menor que no Oriente e nos paises Anglo-Saxdes o numero é menor, pois se
acredita que Conselhos muito grandes ndo sdo produtivos. O autor diz que o
Conselho deve ser constituido de forma mista, com membros internos e externos,

para que possam produzir melhores resultados.

Nas pequenas e médias empresas, conforme Lodi (2000, p. 43) “O conselho
deve determinar o seu tamanho apropriado e avaliar periodicamente a composi¢cao

geral do préprio conselho para assegurar o mix mais apropriado”.

Bornholdt (2005, p. 124) diz que € comum sugerir niumero impar de
conselheiros, entre sete e onze, em virtude da complexidade e do tamanho da
empresa; essa condicdo visa evitar o “voto de minerva’ para o presidente do
conselho, pois num conselho de numero par, o presidente passaria, por um lado, a
ter poderes desproporcionais e, por outro, ficaria exposto a situacdes delicadas,

junto a outros acionistas ou familiares.

De acordo com recomendac¢fes do Coddigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa — CMPGC — o Conselho de Administracdo deve ter de

cinco a nove membros dependendo do perfil da sociedade.
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1.1.5. Mandato do Conselho de Administracao

A duracdo do mandato dos conselheiros em empresas familiares difere em
muito das nao familiares, como também, varia entre os diferentes tipos de

conselheiros internos, externos e independentes.

As regras de mandato podem variar entre os conselheiros internos, neste

caso, considerando as diferentes geracgdes e idades.

Em casos onde existem grandes nucleos familiares, como por exemplo, as
sociedades de primos, que possuem muitos membros capazes de assumir O
conselho, esses tendem a fazer rodizio entre si. Em regra geral Bornholdt (2005 p.
125) diz “que a boa pratica da governanca que todos os membros do Conselho de

Administracdo tenham um mandato de um ano”.

A Comissao de Valores Mobilidrios — CVM — aconselha que o mandato de
todos os conselheiros deva ser unificado, com prazo de gestdo de um ano,
permitindo a reeleicdo. De acordo com Cdédigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa — CMPGC - o mandato do conselheiro deve ser,

preferencialmente, de um ano.

A reeleicao é desejavel para se construir um Conselho experiente e produtivo,
mas ndo deve ser automatica e € apenas admitida apdés a avaliacdo formal de
desempenho. Todos os conselheiros devem ser eleitos na mesma Assembléia

Geral.

1.1.6. A Remuneracéao dos Executivos

7

A remuneracdo para o CEO e aos altos executivos da companhia é outra
tarefa fundamental do Conselho de Administracdo. O sistema de remuneragéo € um
importante mecanismo interno de governanca, na medida em que se estruture um

esquema que alinhe os objetivos dos gestores ao dos proprietarios.
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Se a remuneracao for baseada, além de honorérios, em op¢des por acoes,
espera-se que haja o mesmo interesse dos administradores, ou seja, maximizar o
valor das acdes da empresa. (SOUSA NETO et. al, 2006, p. 07).

Core, Holthausen e Larcker (1999, p. 372) estudaram as relacdes entre
composicdo do conselho, estrutura de propriedade e remuneracdo do diretor
executivo, sugerindo que empresas com estruturas mais fracas de governanca
corporativa tendem a pagar mais para os diretores executivos; de forma mais
especifica mostra que a remuneracao do diretor executivo aumenta quando aumenta

0 numero de conselheiros.

Yermack (1996, p.190) encontra uma relacdo mais forte entre desempenho
corporativo e remuneragdo do diretor executivo nas empresas com Conselhos
menores, sugerindo que estes incentivem mais os diretores executivos a buscarem
atingir metas de desempenho corporativo como forma de aumentar sua

remuneracao pessoal.

De acordo com o Codigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa —
CMPGC, do IBGC.

“Os conselheiros devem ser remunerados, pelo seu trabalho, nas
bases estabelecidas pelos sécios. A remuneracao deve:

i. Refletir adequadamente o tempo, esforco e experiéncia dedicados
a funcao;

ii. Propiciar o incentivo adequado para alinhar seus interesses aos
dos sdcios;

iii. N&o comprometer a capacidade do conselheiro de exercer um
julgamento independente, norteado pelo interesse da sociedade e de
seus socios.

Uma referéncia é estabelecer essa remuneragdo na mesma base do
valor hora de trabalho do executivo principal Diretor Presidente
(CEO), inclusive bbdnus e beneficios proporcionais ao tempo
efetivamente dedicado a funcao”.



31

1.1.7. Os Tipos de Conselho de Administracéo

Em geral, paises Anglo-Saxdes, tais como Estados Unidos, Inglaterra e
Canada adotam a versdo do modelo de Conselho de Administracdo unitario. Neste

modelo, Diretor Executivo e Nao Executivo trabalham juntos no Conselho.

Alguns desses Conselhos unitarios sdo dominados pela maioria de diretores
executivos, engquanto outros sao compostos, na maioria, de Diretores Nao
Executivos. Acrescentando, Conselho de Administracdo unitario pode ter uma
estrutura que separa o Diretor Presidente (CEO) do presidente do Conselho de
Administracdo, como também pode operar combinando as fun¢des do Conselho e
do Presidente do Conselho. Isto € chamado de Diretor Presidente (CEO) dual
(AMIDU, ABOR, KOSTYUK, 2007, p. 133).

Os paises da Europa Continental como a Alemanha, Finlandia e Holanda tém
adotado a variacdo do modelo de Conselho de Administracdo bipartidario. Neste
modelo, a organizacdo € designada para separar as funcbes executivas do

Conselho das fun¢cfes de monitoramento.

O Conselho Supervisor é inteiramente composto de Diretor Ndo Executivo. O
Conselho Administrativo é usualmente composto de diretores gerentes. Geralmente
ndo é aceito pelo estatuto da organizacdo que se combinem as func¢des de Diretor
Presidente (CEO) e presidente do Conselho de Administracdo em Conselho

bipartidario.

O Diretor Presidente (CEO) né&o tem assento no Conselho Supervisor, a
estrutura é formalmente independente das fun¢des executivas do Conselho. Isto €,
particularmente, o caso de Conselho bipartidario na Holanda e Alemanha. A verséo
do modelo bipartidario nesses paises ndo € designada para ter uma posi¢cdo no
Conselho Supervisor da corporacdo (MAASSEN, 2002, p. 15).
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Sistema Unitario Sistema Bipartidario

— “ConselhoSupervsor.
Conselho ervisor.

Conselho de Administracao Encarregado das decisdes
administrativas.

Encarregado das decistes
administrativas e controle de

decisodes.

Conselho Administrativo

Encarregado das decis@es de controle.

Figura 2-Tipos de Conselho de Administracao

Fonte: Adaptado de Maassen (2000, p. 31)

1) Sistema Unitario: O Conselho de Diretores consiste de diretor executivo e
diretor ndo executivo. Existem poucas diferengas entre executivo e nao
executivo. Ambos os grupos podem tomar parte na direcdo da empresa. Ao
mesmo tempo, diretores executivos no Conselho (CEO e Presidente) sé&o
responsaveis pela execucao e tomadas de decisfes feitas pelo Conselho.
Diretores ndo executivos sao responsaveis pela participacdo e
desenvolvimento de tais tipos de decisdes no Comité e executar controle
sobre o diretor executivo (CEO). A unidade Conselho de Diretores executa
trés tipos basicos de funcdo: 1) estratégia, 2) controle e 3) orientacdo. A
funcdo estratégia é de responsabilidade do Conselho pelas decisdes
estratégicas; a funcdo controle é de responsabilidade dos diretores ndo
executivos que controlas atividades dos diretores executivos e nos
interesses dos acionistas; a funcdo de orientagéo é de responsabilidade dos
diretores ndo executivos, 0S quais enderecam suas orientacdes aos
diretores no dia-a-dia e a orientacdo conjunta quando todos os diretores tém

reunido e divide suas orienta¢cdes com cada um.
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Neste sistema unitario, os membros do Conselho séo eleitos em reunido de
acionistas. Ao mesmo tempo os membros do conselho sédo responsaveis pelo
conselho de comité com referéncia as leis da companhia. (AMIDU, ABOR e
KOSTYUK, 2007, p. 132)

2) Sistema Bipartidario: Neste sistema, o Conselho também executa trés
funcbes basicas: 1) estratégia; 2) controle e 3) orientacdo. Funcao
estratégia, com referéncia ao desenvolvimento de estratégia, podera ser
incumbida ao Conselho Supervisor; com referéncia a execucdo da
estratégia deve ser de incumbéncia do Conselho de Administragéo.
Funcdo de controle é incumbéncia dos membros do Conselho
Supervisor que controla atividades do Conselho de Administragéo.
Funcdo de orientacdo € incumbéncia do Conselho Supervisor, que
endereca orientacdes ao Conselho de Administragdo. O Conselho
Supervisor nomeia e demite os diretores. (AMIDU, ABOR, KOSTYUK,
2007, p. 133).

Existem situacdes em que a posicéo do presidente do Conselho e a do Diretor
Presidente (CEQ) é desenvolvida pela mesma pessoa. Existe também o cenério que
mostra que as responsabilidades séo divididas. Claramente, sdo dois trabalhos: a)

um é administrar as questbes dos negoécios da empresa e b) o outro é fiscalizar

(AMIDU, ABOR, KOSTYUK, 2007, p. 133).

O cddigo de Governanca Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa - 3°edicdo, 2003, e o codigo do Conselho de Valores Mobiliarios —
C.V.M. - ressaltam a importancia do Conselho de Administracdo ter a sua maioria de
diretores independentes, que o Diretor Presidente (CEO) e o presidente do Conselho
de Administracdo sejam pessoas diferentes e que o numero de conselheiros fique
entre 5 e 9. Além disso, é importante que o0 prazo do mandato seja,
preferencialmente, de 1 ano, podendo ser reeleito, que a sua remuneragdo seja

estabelecida pelos socios,e que seja divulgada.
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A maioria dos estudos focando a composicdo dos Conselhos de
Administracdo, é escrita usando as leis dos seus respectivos paises (LA PORTA,
LOPES-DE-SILANES e SHLEIFER, 1999, p. 473). O modelo usado no Brasil € o
Latino, o qual possui algum paralelo com o sistema alemdo e o0 japonés,

principalmente, em relacao as estruturas de governanca (MARTINS, 2005, p. 100).

As diferencas entre estas perspectivas estdo exatamente no que 0s
conselhos de administracdo devem fazer e como eles devem ser constituidos, a fim

de avaliar as suas contribui¢cdes para a empresa.

1.2. As Teorias de Sustentag¢&o do Conselho de Administragcao

Uma teoria € uma hipétese ndo confirmada ou uma especulacao da realidade
gue ndo estd definitivamente confirmada (HALL et al.,, 2000 apud MOLINARI e
GUERREIRO, 2005, p. 1). Portanto, uma teoria € um conjunto de conhecimentos

gue apresenta credibilidade para explicar ou interpretar um fendémenao.

Um grande numero de acontecimentos tem surgido no ambiente corporativo.
O motivo talvez tenha sido a rapida globalizacdo e a internacionalizacdo dos
negocios; empresas multinacionais tém incrementado seu impacto na economia

global com o aumento de sua producéo, de empregos e de investimento.

Essas companhias estdo competindo por recursos limitados e 0 modo como

elas sdo governadas afetam sua habilidade de atrair 0s recursos escassos.

A estrutura de divisdo da propriedade tem sido formatada pelos acionistas no
momento de seu estabelecimento. Acionistas individuais séo, tradicionalmente,
considerados proprietarios da organizacédo (SHAILER, 2004, apud BISERKA SILADI,
2006, p. 18).

Aos diretores sao delegadas as responsabilidades para controlar a companhia
e defender os interesses dos proprietarios. Estes interesses incluem lucros e

aumento de valor aos acionistas.
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A atuacao que o Conselho desempenha nas organiza¢gfes depende de qual
abordagem teodrica particular se adota, mas, em termos gerais, pode-se afirmar que
o0 Conselho de Administracao faz o elo entre os acionistas e os administradores, ao
gual foi confiado o dia a dia das operac¢des da organizacao.

Cada Conselho de Administracdo € unico e diferente e na literatura pertinente
nao se encontra uma estrutura perfeita, cada um é formado e trabalha de acordo
com as circunstancias especificas da empresa (GABRIELSSON e HUSE, 2005, p.
18).

Desta forma, vao ser discutidas as teorias de relacionamento entre
administradores e proprietarios, nas se¢des abaixo.

1.2.1. Teoria de Agéncia

A estrutura de propriedade de uma organizacdo podera ter um impacto na
governanca pela estrutura adotada (GABRIELSSON e WINLUND, 2005, p. 317). O
natural problema de agéncia entre administradores e acionistas podera ser afetado
diferentemente de acordo com a estrutura adotada (CLAESSENS, 2003, p.10-11).

A teoria de agéncia fornece uma racional forma de como a moderna
organizacdo pode ser governada, antes de tudo pelo fornecimento de duas amplas
posicdes de controle: um externo mecanismo - 0 mercado para controle da
corporacao, e mecanismo interno - primeiramente entre o conselho de administracao
(ROBERTS, MCNULTY e STILES, 2005, p. 7).

A teoria de agéncia preocupa-se com 0 alinhamento dos interesses dos
proprietarios e dos administradores e esta baseada na premissa de que existe um
conflito de interesse entre os proprietarios da empresa e a administracdo (FAMA e
JENSEN, 1983, p. 304.). Para exemplificar o que € esse conflito entre a
administracdo e o Conselho, Cochran, Wood e Jones (1985, p. 665), mostram que
guando Diretores possuem agOes das empresas, estardo mais inclinados aos

interesses dos acionistas do que no Administrativo.
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A literatura reconhece que o Conselho de Administracdo, especificamente,
composicao, € somente um dos mecanismos que pode diminuir o conflito de agéncia
dentro da empresa. Esta mesma literatura revela que, as politicas da empresa com
referéncia a pagamento de dividendos, estrutura de capital e acionista interno sao
igualmente problemas de agéncia (BATHALA e RAO, 1995, p. 60).

Na perspectiva de agéncia, Diretores Externos estdo numa melhor posicao
para monitorar a administracdo por causa da sua independéncia assumida no
gerenciamento da empresa, sua especialidade e experiéncia (WESTPHAL, 1998, p.
515).

Ao contrario de diretor interno, diretores externos estdo menos provaveis de
serem afetados pelos resultados de suas decisdes e, assim, podem chegar em
solucbes mais objetivas (DAILY e DALTON, 1993, p. 69-70). Conseglientemente,
muito das pesquisas pertinentes a nomeacdo do Conselho de Administracéo
considera se 0 novo membro do Conselho € interno ou externo (HERMALIN e
WEISBACK,1988, p. 590).

A Teoria de Agéncia oferece antes de tudo uma explicagdo econdmica para
nomeacédo do Conselho e sugere que o desempenho deveria ser uma razao para a
composi¢cdo. Um dos primeiros estudos ligando composicdo e desempenho do
Conselho de Administracdo foi de Hermalin e Weisback (2001, p. 11-12), que
encontraram relativa significAncia entre o numero de diretores externos e o

desempenho financeiro.

A literatura diz que os diretores externos sado os mais desejaveis por causa de
sua independéncia, especialidade e atuacdo, principalmente, quando o Diretor
Presidente (CEO) acumula a presidéncia do Conselho (LYNALL, GOLDEN e
HILMANN, 2003, p. 418).
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1.2.2. Teoriado Representante

Em contraste com a Teoria da Agéncia, a Teoria do Representante diz que os
gerentes sdo motivados por outras razdes que nao exclusivamente financeiras e, por
isso, representam bem os interesses da empresa (ARTHURS e BUSENITZ, 2003, p.
146).

Assim, onde o interesse dos administradores e o principal* ndo sdo alinhados,
0 administrador coloca mais valor na cooperacdo do que na desercdo (DAVIS,
CHOORMAN e DONALDSON,1997, p. 25).

A teoria do Representante mostra que existe uma importante funcédo para
diretores (DONALDSON e DAVIS, 1991, p. 51). Diretores podem aumentar a
estrutura de governanca e 0S mecanismos para maximizar os beneficios do
representante e para o Diretor Presidente (CEO), esta funcdo acontece quando a
estrutura de governanca da empresa da a ele mais liberdade de atuacéo
(DONALDSON e DAVIS, 1991, p. 62).

Estruturalmente, a situacdo acima € atingida mais prontamente quando o
Diretor Presidente (CEO) é também o presidente do Conselho de Administragdo.
Com isto ele tem poder para determinar a estratégia sem medo de que seja
cancelada pelos diretores externos. Deste modo, os defensores da representagao
argumentam que os diretores poderdo aumentar sua atuacdo em vez de monitorar e

controlar.

Com respeito a ligacdo entre a funcdo dos diretores e o desempenho da
empresa sob a teoria da representatividade, ela é totalmente sutil. A razao é que, de
acordo com a teoria da representatividade, o comportamento do administrador &
coletivo e procura alcancar os objetivos da organizacao (exemplo: o crescimento das

vendas) e de si mesmo.

E o acionista ou proprietario da empresa.
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A teoria da representacdo assume um enorme relacionamento entre o
sucesso da organizacao e a satisfacdo do principal. Um diretor protege e maximiza a
riqueza dos acionistas através do desempenho da empresa (DONALDSON e
DAVIS, 1991, p. 25).

De acordo com a Teoria do Representante, a funcédo priméaria do Conselho é
de servigcos e consultoria, em vez de disciplinar e monitorar, como a teoria de
agéncia prescreve. O Diretor Presidente (CEO) e o corpo gerencial sé&o
caracterizados pelo alto grau de comprometimento com a empresa e por uma

relevante sobreposicao entre os seus valores e 0s da empresa.

Por conseguinte, Teoria de Representante prescreve uma estrutura de
Conselho, caracterizado, principalmente, por conselheiros internos ou por externos

afiliados a empresa ou diretor ligado por lagos familiares.

Buscando confirmar o que esta teoria trata, pode-se discorrer no seguinte: 0s
proponentes da Teoria de Representante afirmam que a superioridade do
desempenho das empresas deve ser ligada a maioridade de diretores internos
(Internos, Afiliados) porque eles trabalham para a maximizacdo dos beneficios dos
acionistas. Isto porque diretores internos entendem melhor do negocio e governam
melhor do que diretores externos, podendo, assim tomar as melhores decisdes
(CORBETTA e SALVATO, 2004, p. 123; BHAGAT e BLACK, 2000, p. 32).

1.2.3. Teoria da Dependéncia dos Recursos

A teoria da dependéncia dos recursos tem raiz nas tradicbes econémicas e
sugere que a composicdo do Conselho de Administracéo refletird as necessidades
de recursos. O sucesso dos negocios depende da habilidade para controlar os
recursos do ambiente (HILLMAN e DALZIEL, 2003, pp. 385-386; PFEFFER e
SALANCIK,1978, p. 258).
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O Conselho, por conseguinte, € um dos instrumentos que pode facilitar o
acesso a esses recursos criticos. Este Conselho fornece a empresa quatro tipos de
recursos (CORBETA e SALVATO, 1999, p. 124; PFEFFER e SALANCIK, 1978, p.
145):

1. Consultoria e tecnologia;

2. Legitimidade e reputacao;

3. Canal de comunicacao e informacao entre as organizacdes externas e a
empresa,;

4. Acesso preferencial em se comprometer com externos da empresa.

Diretores Externos estdo sempre aptos ha fornecer valiosos recursos que néo
estariam disponiveis para a empresa (LYNALL, GOLDEN e HILLMAN, 2003, p 418;
HILLMAN, CANELLA e PAETZOLD, 2000, p. 238). Esses diretores preenchem as
necessidades da empresa agindo como agentes de aquisi¢cdes de recursos, bem
como, aumentam a vantagem competitiva, a reputacdo e a credibilidade das
organizacdes (HUSE, 2004, p.12).

Em geral, a administracdo € preocupada com a integracdo do ambiente
organizacional, por isso busca o estabelecimento de Conselho mais diversificado em
termos de formacdo e experiéncia. Consequentemente, o tamanho do Conselho
deverd ser mais amplo, quando o intuito € de conectar a organizacdo com o0
ambiente (HERMALIN e WEISBACK, 1988, p. 2).

A importancia de diretores externos torna--se mais evidente em tempos de
incertezas. Pfeffer e Salancik (1978, p. 167-169) apontam que a empresa procura
restringir as incertezas de suprir de recursos pelo estabelecimento formal de ligacao
com outras empresas. Sobrevive na medida em que ela € efetiva e a efetividade
organizacional depende, principalmente, das habilidades gerenciais ou de grupo de
interesses na captagdo de recursos externos. Dentre as formas encontradas, as
mais comuns estdo nas fusbes, parcerias com outras empresas e O
compartilhamento de conselheiros, principalmente no que diz respeito ao Conselho
de Administracdo (PFEFFER e SALANCIK ,1978, p. 161).
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O compartilhamento se da quando membros do Conselho séo divididos por
duas ou mais companhias. Para Zahra e Pearce Il (1989, p. 297), este
compartilhamento pode ser direto ou indireto. Um compartilhamento direto existe
guando um ou mais diretor de uma o@mpanhia serve ao Conselho da segunda
companhia. O compartilhamento indireto existe quando diretores de duas diferentes
companhias servem ao Conselho da terceira companhia, quase sempre com a

intencdo de coordenar as atividades da empresa envolvida.

O compartilhamento dos Conselhos € uma forma mais ampla e geral de se
administrar o ambiente que a empresa atua, através da nomeacdo de diretores
externos para importantes cargos nas organizagfes. Esta homeacao é conhecida
como cooptacdo®, esta é a estratégia para acessos a recursos novos,
desenvolvimento de comités entre as firmas e estabelecimento de legitimidade no

mercado.

O papel do Conselho sob a perspectiva colocada acima é uma forma de
estabelecer relacionamento com outras organizagdes, instituicbes governamentais,
clientes e comunidades, diminuindo incertezas ambientais e extraindo recursos para

as operacOes da empresa.

1.2.4. Teoria de Contingéncia

A Teoria de Contingéncia tem como essencial fundamento a ndo existéncia
de uma estrutura organizacional Unica que seja aplicada a todas as organizacdes
(HAALIEN e HUSE, 2005, p. 13).

Esta teoria esta centrada em como a estrutura organizacional é configurada
de maneira a satisfazer as necessidades dos ambientes e nas tarefas dai
decorrentes (DONALDSON apud SACOMANO NETO e TRUZZI, 2002, p. 35).

5 Cooptacdo de acordo com o dicionario Michaelis e Aurélio & Admitir numa sociedade, com

dispensa das formalidades de praxe. Na literatura de administracdo € definido como o processo na qual uma
pessoa, ou grupo de pessoas, é designado para um conselho de diretores ou comité, com a missdo de definir
politicas e que tem a capacidade de tomar ou influenciar decistes (Pfeffer e Salancik, 1978).
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As contingéncias se apresentam sob diversas formas, como por exemplo,
tamanho da organizacdo, abrangéncia geografica, estratégias corporativas,
hostilidade do ambiente e o ciclo de vida das empresas, sendo que os fatores ditos
acima podem influenciar a organizacdo em determinado momento, bem como, na

selecdo e composicao do Conselho de Administracdo (HUSE, 2000, p. 280).

Como sao tratadas em sua base tedrica, as organizacfes sofrem pressdes
internas e externas. As contingéncias surgem a medida que ocorrem 0S processos
de mudancas, sendo mais comuns 0S casos de pequenas empresas que Sse
adaptam em virtude da evolugdo, surgindo a necessidade de descentralizacdo a

medida que as operacdes se tornam mais complexas.

N&o € preciso trocar uma perspectiva teérica por outra. Cada uma pode
particularmente servir para alguma dada situacdo. Realmente, uma pode obter um
melhor entendimento do Conselho de empresa familiar ou de pequena empresa,
pela tentativa de utilizar mais do que um modelo em combinacdo, em vez de ficar
trocando entre elas (CORBETA e SALVATO, 1999, p. 124; FINKELSTEIN e
HAMBRICK,1996, p. 221).

1.3. TEORIA PARA O DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

1.3.1. O Diretor Presidente (CEO) na Escolha do Conselho de

Administracéao

'E quase incomum uma contestacdo ao poder e ao prestigio do Diretor
Presidente (CEO) por parte de diretores devido ao seu status dentro da empresa.
Nas empresas multinacionais, por existir grau de profissionalizacdo, podem haver
pequenas restricdes a sua atuagdo, enquanto que nas organizacoes familiares e nas
empresas de pequeno e médio porte podem haver maiores impedimentos ao seu
desempenho, conducdo dos negocios, nomeacdo de diretores por parte de

familiares ou de acionistas independentes na diretoria (LODI, 2000, p. 165).
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Existem diversas formas de demonstrar a forgca do Diretor Presidente (CEO)
para compor o Conselho de Administracdo. Daily e Johnson (1997, pp. 100-103) nos

mostram que para compd-lo sdo necessarios quatro tipos de poder séo:

a) Poder estrutural;
b) Poder acionario;
¢) Poder de conhecimento;

d) Poder de Prestigio.

Outra caracteristica que se vai estudar neste trabalho, por ser fundamental
para determinacdo da composicdo do Conselho, é o poder do Diretor Presidente
(CEO)® Como se sabe, na pequena empresa e na empresa familiar (FIEGENER et
al, 2000, p. 8), principalmente quando ele € proprietario, pode-se afetar a

composicao e o funcionamento do Conselho. Os fatos que podem afetar sao:

O modo como o Diretor Presidente (CEO) aumenta o seu poder é dado pelo
seu envolvimento no processo de selecdo de diretores (SHIVDASANI e
YERMACK, 1999, p. 1830, DAILY e JOHNSON, 1997, p. 101), e dentro
dessa linha de selecao de diretores, o estudo de Zajac e Westhphal (1995,
pp. 62-65) demonstram que quando o Diretor Presidente (CEO) € mais
poderoso do que o Conselho, a escolha de diretores provavelmente sera os
gue demograficamente sao similares a ele; Shivdasani e Yermack (1999, p.
1852) ilustram que o envolvimento do Diretor Presidente (CEO) na selegao
resulta na nomeacgéao de poucos diretores externos e os resultados de sua
pesquisa mostram que a influéncia do Diretor Presidente (CEO) é uma

importante determinante na composicao de Conselho de Administracao.

Inicialmente novos Diretores Presidente (CEO) podem ter pouca influéncia
sobre seus conselheiros, desde que o seu antecessor tenha selecionado a
maioria dos membros que, por conseguinte, tera pouca lealdade desses

novos membros. O Diretor Presidente (CEO) que é nomeado recentemente,

No Brasil o CEO (Chief Executive Officer) é conhecido por Diretor-Presidente.
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comeca um periodo de mandato com extrema vulnerabilidade (SHEN, 2003,
p. 470-471), entretanto, com o0 passar do tempo ele estar4a apto para
aumentar ou substituir, fazendo suas préoprias homeacgdes. Desde entdo,
novos diretores tem obrigacbes de suas nomeacgOes para com o Diretor
Presidente (CEO), ele podera ndo avaliar aqueles diretores objetivamente e
a sua lealdade dever ser, preferencialmente, para com o Diretor Presidente

(CEO) do que com os acionistas.

O Diretor Presidente (CEO) que for o proprietario/fundador
(VOORDECKERS et al, 2007, p. 140) pode afetar o funcionamento da

empresa, bem como interferir na composicao do Conselho.

O mandato do Diretor Presidente (CEO): Existem fundamentacdes (SHEN,
2003, pp. 469-471) para colocar em duvida o longo mandato’ do Diretor
Presidente (CEO), o maior tempo no cargo os deixa mais proximo de torna-
los mais poderoso para perseguir 0s seus proprios interesses do que os dos
acionistas (GOMES-MEJIA, NUNEZ-NIEKEL e GUTIERREZ, 2001, p. 83).
Em particular, dado o tempo, o Diretor Presidente (CEO) pode estar apto
para dominar o Conselho de Administracdo e, consequentemente, obter
maior compensacao, que reflete suas preferéncias mais proximas do que as
dos acionistas. (HILL e PHAN, 1991, p. 709).

1.3.2. O Diretor Presidente (CEO) e a Presidéncia do Conselho de

Administracao

Um dos mais amplos debates discutido em governanca corporativa € se o
Diretor Presidente (CEO) podera também atuar como presidente do Conselho de
Administracdo em virtude de haver conflito de interesses (FINKELSTEIN e D'AVENI,
1994, p. 1079), entdo, tomara em suas maos as duas posicdes, com isto o Conselho

ndo o desafiard e nem restringira suas a¢gées. (DAILY e DALTON,1993, p. 68).

! Em traducZo livre para o inglés, é tenure.



A dualidade oferece ao lider da organizacdo uma nitida direcdo e,
concomitantemente, respostas mais rapida para os eventos externos (BOYD, 1995,
p. 301). Boyd no seu estudo sobre a dualidade — Diretor Presidente (CEO) e a
Presidéncia do Conselho — sob a oética da teoria de agéncia e do representante,
pode dizer adequadamente as consequéncias do CEO dual. Entretanto, diferentes
tipos e niveis de incertezas ambientais indicam que a dualidade pode trazer bom
desempenho sobre certas condi¢ces industriais e negativo sobre outras condicdes
(BOYD, 1995, p. 309).

O Diretor Presidente (CEO) é o chefe estrategista da empresa, responsavel
pela iniciacdo e implementacdo de planos e politicas amplas para a empresa
(BORNHOLDT, 2005, p. 82) Por outro lado, o presidente do Conselho de
Administracdo é responséavel por assegurar como o Conselho pode orientar e
monitorar o Diretor Presidente (CEO). Fama e Jensen (1983, p. 302) indicam que o
Diretor Presidente (CEO) dual viola o principio da separacdo de decisbes

administrativas e decisdes de controle.

1.3.3. Ainfluéncia do Diretor Presidente (CEO) na Escolhado Conselho

Nas pequenas e médias empresas o Diretor Presidente (CEO) tem menos
restricbes junto ao sistema de estrutura organizacional por ter amplo e mais imediato

impacto no processo e nos resultados (FIEGENER et al, 2000, p. 8).

O poder do Diretor Presidente (CEO) em pequenas e médias empresas é
aceito pela sua habilidade para formatar composicédo de Conselho. Isto é verdade no
ambiente de empresa de pequeno e médio porte, pois é tipica a concentracdo de
propriedade, com isto ele pode até invalidar as decis6es do conselho e selecionar e
demitir diretores (FIEGENER et.al, 2000, p. 299).

O fato do Diretor Presidente (CEQO) ter poder ndo significa que ele tenha
tendéncia a ter conselheiros dependentes. Poder é a capacidade dos protagonistas

avancarem nos seus altos interesses (FIEGENER et. al, 2000, p. 8) e o Diretor
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Presidente (CEO) tem esta capacidade de considerar seus altos interesses. Esses
interesses sdo contrabalanceados e ndo necessariamente serve na escolha para

compor o Conselho.

Se o interesse do Diretor Presidente (CEO) for o dominio da sua atuacao,
entéo se pode dizer que ele vai criar um conselho dependente dele, entretanto, se o
interesse dele for de mais aconselhamentos e recursos, pode-se ter um conselho
mais independente (FIEGENER, BROWN, DREUX e DENNIS, 2000, p. 8).

Dyers (1986) apud Fiegener et. Al (2000, p. 9) fornece um modelo Gtil e de
facil compreensdo dentro do relacionamento Diretor Presidente (CEO), poder e
composicdo de Conselho em pequenas e médias empresas. Ele argumenta que o
balanceamento de forca entre o Diretor Presidente (CEO) e o Conselho acontece
todo o tempo e que diferentes configuracdes acontecem em diferentes estagios do

ciclo de vida da empresa.

De acordo com esse modelo, as empresas recém iniciadas tém tendéncia de
ter um Diretor Presidente (CEO) poderoso e um Conselho composto de diretores
familiares, que foram estabelecidos por mera formalidade e com pouca fungdo de

governanca.

O modelo de Dyers (1986) apud Fiegener et. Al, (2000, p.292) enfatiza a
importancia do ambiente e 0 contexto organizacional como determinante de
composicado do conselho e as suas func¢des. O poder do Diretor Presidente (CEO)
exercendo a Presidéncia do Conselho, a sua influéncia e o seu tempo de mandato

sao fatores determinantes para composicao de Conselho.

1.4. Familia Complexa

Este trabalho tem como principal objetivo investigar quais sdo as
determinantes de composi¢céo de Conselho e para que se possa atingir este intento,
se faz necesséario tratar da complexidade da empresa familiar. Familia complexa,
segundo Gersick et al (2006, p. 177) é “quando existem varias geracfes e de

propriedade de primos, que atingiu um estagio maduro de desenvolvimento, se
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desenvolve em diversos aspectos na empresa familiar’. Por isso, inclui-se neste
assunto, ciclo de vida da empresa, geracdes, plano e modelo sucessoério e os

objetivos da empresa.

1.4.1. Ciclo de Vida da Empresa

Os ciclos de vida das empresas familiares ndo séo diferentes dos ciclos das
empresas nao familiares, a ndo ser pelo fato de que as familiares trazem junto o

desenvolvimento da relacdo familiar de seus fundadores. (DELLA COSTA, 2005, p.
6).

O estudo dessas relacdes é desenvolvido em trés esferas:

1) Familia;
2) Propriedade;
3) Gestao/Empresa.

2
Propriedade

Geslao/Empresa

Figura 3— O modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: GERSICK, 2006, p. 6
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Conhecido como modelo dos trés circulos (GERSICK et. al, 2006, p. 7),
apresenta uma discussdo de forma mais abrangente e completa do que 0s outros
autores e a discussao sobre ciclo de vida e sucessdo em empresa familiar sera

baseada nele.

O modelo dos trés circulos “é uma ferramenta muito Gtil para a compreensao
da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em
empresas familiares” (Gersick et. al, 2006, p. 7). A partir desse modelo € possivel

explicar o desenvolvimento de familia e propriedade.

Desta forma, a empresa familiar tipica se desenvolve em trés fases
subsequentes que formam seu ciclo de vida: Inicio, Expansao/Formalizacdo e
Maturidade.

1.4.1.1. Inicio

Este primeiro estagio comeca com a criacdo da empresa, onde se encontra
presente o fundador. Em geral, como sendo a primeira geracdo, normalmente nesta
fase, a estrutura de propriedade esta concentrada no fundador, que detém a maior
parte do capital do negocio e controla o processo decisoério, determinando néo
apenas 0s rumos cotidianos com as taticas e estratégias do negocio, visando a
conducéo de longo prazo (GERSICK et. al, 2006, p. 108).

A estrutura de controle gerencial pode variar & medida que os membros do
empreendimento passam a ter mais conhecimentos administrativos e
mercadologicos sobre o negocio, ou quando contribuem com aporte de capital
significativo. O outro ponto € que, na maior parte dos casos, a empresa esta focada
em um produto/servico. Ela estd esperando encontrar um nicho no qual possa se
agarrar o suficiente para se estabelecer em longo prazo (GERSICK et. al, 2006, p.
109).
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Os principais desafios deste estagio sdo sobrevivéncia e analise racional

versus o sonho.

= Sobrevivéncia: Sua sobrevivéncia e o sucesso estdo em funcéo
da seguinte pergunta: “O produto podera encontrar um mercado de
sucesso a um custo competitivo? Além disso, Gersick et. al (2006,
p. 111) destacam outras areas que podem estabelecer chances de
sSucesso:
a) Entrada no mercado;
b) Planejamento dos Negécios;

¢) Financiamento.

= Anédlise racional versus o sonho. O grande desafio esta em

impedir que conflitos em familia obscurecam o julgamento da
viabilidade do negdcio em si. (GERSICK et. al, 2006, p. 112)

A empresa que tem o proprietario/fundador no centro de tudo, terd em mente
a funcdo de controle. Proprietario/Controlador com esta mentalidade dispde quase
gue sempre em sacrificar alguns beneficios (ex. aumento de vendas, lucros etc) a

fim de deter forte posicao de controle.

E com esta disposicdo, o proprietario/fundador podera ficar reticente em

selecionar diretor externo para a empresa (DAIILY e DALTON, 1993, p. 67).

Neste estagio de Inicio da empresa, o proprietario/controlador quer assegurar
a independéncia dos negdcios da familia em suas maos, fornecendo trabalho para a
sua familia, com isto eles se mantém relutantes em empregar membros nao
familiares para o Conselho; a maioria, notadamente, desses proprietarios preferem
que o Diretor Presidente (CEO) venha da familia. (WESTHEAD, HOWORTH e
COWLING, 2002, p. 252).

Acrescentando que nesta fase o proprietario/controlador ndo esta preocupado
em criar Conselho de Administracdo atuante, pois a sua preocupacao €, somente,
implementar a sua visao de negocio (GERSICK et. al, 2006, p. 229). Portanto, o que
se Vé nesta fase (Inicio) € que a empresa esta fortemente voltada para os objetivos

familiares.
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1.4.1.2. Expansé&o/Formalizagéo

Empresas que conseguem sobreviver aos incertos do periodo “Inicio” entra
em um novo periodo, caracterizado pela expansdo em varias areas — vendas,
tamanho da empresa, aumento do namero de funcionarios etc. Esta é uma fase de
grande fragilidade da empresa, quando se estda havendo mudancas na estrutura
organizacional e no processo decisorio. Além da expanséo da linha de produtos e/ou
servicos, levantamento de capital etc., ha a criacdo de sistemas de informacao mais
formais e eficientes (WESTHEAD et. al, 2002, p. 254).

Os membros da familia precisam se coordenar, trabalhar em equipe, de forma
cooperativa, com foco no grupo e, sobretudo, nos funcionarios chaves, néo

pertencentes a familia, para garantir participacdo e coeséo.

A transicdo do Inicio para a Expansdo/Formalizacdo vai ser marcada pela
abertura de novas instalagbes, pela contratacdo de gerentes profissionais ou por
lancamento de novos produtos. Neste estagio, torna-se clara a importancia do
crescimento e da complexidade como medidas de desenvolvimento (GERSICK et.al,
2006, p. 233).

Novos membros da familia poderdo entrar para os negécios em alguns anos.
E necesséario que a empresa desenvolva processos formais de admissdo desses
novos membros, baseados em critérios objetivos, justos e abrangentes, de modo a
minimizar conflitos. A estrutura societaria nesta fase estd mais, freqliientemente,
diluida entre membros da mesma geracdo — sociedade entre irmédos (WESTHEAD
et. al, 2002, p. 254).

Assim, neste estagio, além das transformacfes nas estruturas que afetam o
comportamento familiar e profissional, a administragdo e o planejamento tendem a
ser mais Uteis e necessarios, podendo trazer problemas aquelas empresas que nao

acompanharem gerencialmente seu desenvolvimento estrutural e financeiro.
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Sonfields (2006, p. 2) citando Mc Conaughy e Phillips (1999) diz que a
administracdo de empresa familiar da primeira geracdo € empreendedora com
especial técnica ou com grande experiéncia para criacao de negécios, como manter
e crescer 0s negocios, e para estas tarefas serem desempenhadas com eficiéncia e

eficicia, devem ser desenvolvidas por membros ndo familiares.

O processo de transicdo para a administracao profissional pode ocorrer de
forma abrupta ou ténue (FIEGENER et. al, 2000, p. 296). O autor diz que as
condi¢cbes contextuais que estdo impulsionando para a administragdo profissional
podem servir como indicadores de que a transicdo tenha ocorrido ou que este

processo esta ocorrendo.

Esta pressao pode alterar a precisdo do Diretor Presidente (CEO) de trocar a
estrutura do conselho. O autor continua declarando que empresa pequena quando
se expande, a complexidade aumenta, isto pode provocar a ado¢ao de Conselheiros
Externos (FIEGENER, et. al, 2000, p. 297).

1.4.1.3. Maturidade

A empresa pode mudar de estagio de forma repentina ou gradual, qualquer
gue seja a forma como ela entra nesta fase, se caracterizando, normalmente, por
uma sociedade entre membros de diversas geracfes da familia, participacdes
acionarias mais diluidas, maior nimero de membros da familia atuando na empresa,
estrutura de capital mais complexa, como também, os negdécios tém capacidade de
atrair novos recursos (WARD,1997, p. 325).

A empresa nesta fase consegue oferecer grandes oportunidades financeiras
para 0s acionistas e carreiras para altos executivos. Para que a empresa possa
oferecer essas oportunidades, € necessario que essa condicdo de maturidade tenha
sido atingida e, com isto, a empresa alcanca novos estagios de desenvolvimento,
administracédo e estrutura de governanca (LYNALL, GOLDEN e HILLMAN, 2003, p.
420).
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Gersick et. al (2006, p. 177) dizem que sao raras as empresas familiares que
atingiram a maturidade de desenvolvimento. E provavel que ndo mais que 5% de
todas as empresas familiares nos Estados Unidos atinjam este estagio de
desenvolvimento. O proprio fato delas terem atingido este estagio significa que
reagiram com sucesso aos desafios e se tornaram empresas lideres de mercado. O

foco e a modernizacdo sédo desafios importantes para essas organizacoes.

Com a modernizacao e diversificacdo das linhas de produtos e o aumento da
complexidade do negdcio pode se tornar dificil manter o foco, em aguns casos a
empresa pode investir em atividades bem distintas do negdcio principal. Isto significa
gue a empresa, neste estagio, precisa de recursos financeiros, orientacdo e
aconselhamento, legitimidade, canal de comunicacdo entre 0 ambiente interno e
externo e, por ultimo, assisténcia em obter recursos de importantes elementos
externos da empresa (LYNALL, GOLDEN e HILLMAN, 2003, p.. 418).

Resumidamente, o quadro abaixo mostra as caracteristicas e objetivos do

eixo da empresa.
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Quadro 1 — Resumo do Eixo da Empresa

ETAPAS

CARACTERISTICAS

DESAFIOS

Inicio

Estrutura informa: 0
empresario esta no centro do
todo. Um produto.

Sobrevivéncia  (ingresso
no mercado, planejamento
de negocios,
financiamento).

Expansao/Formalizacao

Estrutura cada vez mais

formal;

Multiplos produtos ou linhas
de negocios.

Profissionalizacao do

negocio;
Planejamento estratégico;

Sistemas e
organizacionais;

politicas

Gestao Financeira.

Maturidade

Estrutura organizacional
orientada a estabilidade;

Estabilizacdo de clientes ou
em declinio, com crescimento
modesto;

Estrutura dividida com
gerentes profissionais;
Procedimentos
organizacionais bem

estabelecidos;

Reenfoque estratégico;

Comprometimento de

diretores e acionistas;

Reinvestimento.

Fonte: Adaptado pelo autor GERSICK et. al, 2006, pp.114-122.

1.4.1.4. Modelo de Sucessao

A sucesséo de empresas familiares sempre foi fonte de preocupagéo, tanto
gue o artigo de CHUA, CHRISMAN e SHARMA (2003, p. 90) mostra que num total

de 226 trabalhos que tratam de sucessédo, mais de 40% deles trataram de processo

sucessorio. O entendimento da real importancia do processo sucessoOrio em

empresa familiar € essencial para a compreensao das dimensdes que podem tomar
os conflitos por ele gerados (FELTHAM, FELTHAM e BARNETT, 2005, p. 6).
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O planejamento de uma sucessdo tem inicio com a decisdo em torno da
forma de administracdo a ser adotada. A partir desta, escolhe-se a estrutura
societaria adequada, que prevalecerd na préoxima fase de desenvolvimento da

empresa.

Gersick et. al (2006) apontam nove tipos possiveis de sucessdo em uma
empresa. O estagio de transicdo, chamado por “Reciclagem” (GERSICK,
LAMSBERG, DESJARDINS e DUNN, 1999, p. 2) envolve a troca de liderangca no
poder, mas retendo a mesma estrutura de propriedade e é caracterizada pelos trés

tipos de sucesséo:

1) Proprietario Controlador Proprietario Controlador

2) Sociedade entre Irméos Sociedade entre Irméaos

1A

3) Sociedade entre Primos Sociedade entre Primos
O segundo tipo de transicdo, que vai interessar mais a este trabalho, pois,
neste tipo ha mudancas significativas de um sistema estrutural mais simples para
uma mais complexa, como por exemplo, nomeacdo de diretores externos etc.
(GERSICK, LAMSBERG, DESJARDINS e DUNN, 1999, p. 3); este estagio e

denominado de “Evolucionario”.

Ele é caracterizado por trés tipos de sucessao:

1) Proprietario Controlador I::> Sociedade entre Irmaos
2) Proprietario Controlador Sociedade entre Primos
3) Sociedade entre Irmaos Sociedade entre Primos
O terceiro tipo de transicdo, chamada de “Devolucionarias”, € o que se move

para uma estrutura menos complexa e € caracterizada por trés tipos de sucessao:

1) Sociedade entre Irméos Proprietario Controlador
2) Sociedade entre Primos Sociedade entre Irmaos
3) Consorcio entre Primos |::> Proprietario Controlador



1.4.1.5. Plano de Sucessao

A primeira caracteristica, que é consensualmente fundamental para o sucesso
destas empresas, € o planejamento do futuro, ou seja, a elaboracdo de um plano de

sucessao da administracéo e da propriedade.

Segundo Bornhoeft (2005, p.60), o0 processo de sucessao na empresa familiar
€ um assunto relevante e, ao mesmo tempo, delicado. Ele destaca que o0 processo
sucessorio “ndo pode ser tratado apenas sob os aspectos puramente logicos da
administragao, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a

prépria estrutura familiar”.

De acordo com Westhead (2002, p. 248), a jornada da sucessao inicia
guando a geracao que esta no controle da empresa familiar comeca a se preocupar
com a transferéncia de controle e o gerenciamento das responsabilidades e termina
guando essas pessoas passam totalmente o controle dos negdcios para a proxima
geracdo. Portanto, a adocdo de um Conselho de Administracdo que tenha
participacdo de Diretores Externos e de Diretores Internos Nao Familiares, possibilita
um acompanhamento seguro dos negdcios por parte do fundador, que pode se
afastar, paulatinamente, das operacdes, sem riSCOS excessivos para a empresa,

reduzindo, desta forma, o risco do processo de sucessao.

1.4.1.6. Metas e Objetivos da Empresa

Devido o envolvimento familiar, as metas e objetivos dessas empresas sao,
provavelmente, muito diferentes das empresas ndo familiares (SHARMA,
CHRISMAN e CHUA,1997, p. 5). Pesquisadores véem as metas e 0s objetivos
através da interacédo das necessidades da familia e da empresa (TAGIURI e DAVIS,
1992 apud VOORDECKERS et. al, 2007, p. 144).
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Sharma, Chrisman e Chua (1997, p. 6) propdem um modelo de
desenvolvimento desses objetivos em trés estagios:

O primeiro, as necessidades dos negocios e das familias sdo consistentes;
0S proprietarios administrativos tomam todas as decisbes. Embora familia ndo é,
necessariamente, unidade Unica, neste estagio de desenvolvimento do negécio
familiar, as caracteristicas do fundador s&@o (teis no fornecimento de metas e

objetivos para o empreendimento.

No segundo, o proprietario permanece no controle, mas o crescimento e o
desenvolvimento da familia iniciante s&o de importancia priméaria. Como

consequéncia, as metas da empresa familiar estdo proximas de se mudarem.

Ja no terceiro, 0s negocios e familia podem chegar em cima de conflitos. Os

negaocios podem ficar estagnados e precisarem de regeneracao.

O que depreende dos objetivos colocados acima, diz que se forem focados na
familia a composicdo de Conselheiro sera para o familiar, na medida em que se
troca o foco, que € o de maximizar as receitas, crescimento e inovagao, estara se
concentrando nos negocios e vai precisar de ajuda nesta tarefa, entdo a composi¢céao

sera o de Conselheiro Externo.
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2. A EMPRESA E CLASSIFICACAO DE PORTE

As empresas sao instituicées importantes para a sociedade. Geram empregos
e produtos para atender as necessidades humanas, que sdo sempre crescentes e
mutantes. As empresas estado presentes em todos os lugares, atuando na industria,
no comercio e na prestacao de servicos. Abaixo se apresenta a classificacdo quanto

ao porte da empresa.

2.1. Classificacdo do Porte das Empresas

Especificar qualquer padrédo de tamanho para definir a classificacdo das
empresas pode ser algo arbitrario, uma vez que as pessoas adotam padrdes
diferentes para propositos diferentes. As classificacbes podem depender, entre
outras coisas, do local de suas instalacfes e da variedade de critério utilizados, que
decorrem, em grande parte, da diversidade de situacdes em que foram e continuam
sendo realizados o0s estudos sobre o desempenho, os problemas e as

caracteristicas dessas empresas.

No Brasil varios critérios sao utilizadas por diferentes instituicdes publicas e
privadas. Para o SEBRAE o conceito de MPE’s é diversificado e varia de acordo

com a regido, o porte econdmico-financeiro, o ramo do negécio e a forma juridica.

2.1.1. Classificacdo do Porte da Empresa- Sebrae

De acordo com o SEBRAE - SP, no Brasil existem 5,1 milhdes de empresas.
Desse total, 98% s&o micros e pequenas empresas (MPE’s). As micros e pequenas

empresas podem ser classificadas de acordo com o numero de empregados:
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Quadro 2 - Classificacdo das MPE’s - Numero de Empregados

Porte/Setor

Industria

Comércio e Servigos

Microempresas

Até 19 empregados

Até 09 empregados

Empresa de Pequeno | De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados
Porte

Médias De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
Grandes 500 ou mais empregados 100 ou mais empregados

Fonte: Estatuto da Micro e Pequena empresa — Lei 9.841/99.

Quadro 3 - Classificacdo das Empresas — Faturamento Bruto Anual

Porte/Setor

Simples Nacional

Exportacbes

Microempresas

Até R$ 240 mil reais

Até US$ 200 mil délares para

COMErcio e servigos.

Até US$ 400 mil ddlares na

indUstria.

Porte

Empresa de Pequeno | Acima de R$ 240 mil

Reais até R$ 2,4 milhdes

de Reais.

Acima de US$ 200 mil
dolares para Comércio e

Servigos.

Acima de US$ 400 mil
doélares até US$ 3,5 milhdes

na industria.

Fonte: Simples Nacional: Lei Complementar Federal 123 de 14/12/2006
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2.1.2. Classificacado do Porte da Empresa— BNDES

A é&rea de relacionamento com instituicdes financeiras - BNDES® - na sua
carta circular n° 64/2002, comunica aos agentes financeiros que os valores utilizados
para a classificacdo de porte das empresas passam ser aplicados também para as
operacdes com garantia de riscos por conta do Fundo de Garantia para a Promogéo
de Competitividade — FGPC.

Porte das Empresas:

Para efeito de enquadramento nas condi¢bes de financiamento de todos os
programas que estabelecem a classificacdo de porte, deverdo ser observadas as

seguintes categorias de empresas:

Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada inferior
ou igual a R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil Reais);
Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior ou igual a R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos mil reais) e
inferior ou igual a R$ 10.500.000,00 (Dez milhdes e quinhentos mil
Reais);

Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada
superior a R$ 10.500.000,00 (dez milhdes e quinhentos mil Reais) e
inferior ou igual a R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de Reais);
Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada

superior a R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de Reais).

As empresas selecionadas através do Caderno Geral das Industrias — CGDI —
2006, apresentam meédias de faturamento de até R$ 60.000.000,00 (sessenta
milhdes de reais), portanto, ser4 adotado o critério do Banco Nacional de
Desenvolvimento Social - BNDES.

BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Social
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3. CONSELHO DE ADMINISTRACAO — PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS

Neste item pretende-se discutir a composi¢cao do Conselho de Administracao

das Pequenas e Médias empresas.

3.1. Definicdo de Empresa Familiar

As pequenas empresas tém grande importdncia econdmica no cenario
mundial, os pesquisadores tém negligenciado os estudos das empresas familiares,
isto falvez se tenha dado, devido a dificuldade em identificar e definir a empresa
familiar (DAILY e DOLLINGER, 1993, p. 79; DYER, 2003, p. 411).

N&o existe unanimidade na definicho de empresa familiar, os estudos
mostram que existem diversas formas de se definir empresa familiar (CHUA,
CHRISMAN e SHARMA,1999, p. 21; ASTRACHAM e SHANKER, 2003, p. 211).

Donelley (1964 apud Silva Junior e Muniz,, 2003, p. 58) considera uma
empresa familiar, “quando se identifica pelo menos, duas geragdes com uma familia
e quando essa ligacdo influéncia a politica da empresa nos interesses e nos

objetivos da familia”.

Bornholdt (2005, p. 34) diz que uma empresa é familiar quando um ou mais
dos fundamentos a seguir podem ser identificados numa organizagdo ou grupo de

empresas:

1) O controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

2) Os lagos familiares determinam a sucessao no poder;

3) Os parentes se encontram em posi¢cdes estratégicas, como na
diretoria ou no Conselho de Administragao;

4) As crengas e os valores da organizagao identificam-se com os da
familia;

5) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, néo

importando se nelas atuam;
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6) Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas

participacfes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

3.2. Razbes paracriar Conselho de Administracao

As razBes para uma empresa ter um Conselho de Administracdo no Brasil é a
imposicao da lei.

Empresa familiar que tenha a¢gbes negociadas na Bolsa de Valores, tem a
obrigatoriedade de ter Conselho de Administracdo (Lei 6.404/76); quanto as
empresas de capital fechado, embora na Lei 6.404/76 das Sociedades Andnimas,
modificada pela Lei 10.303/2001, ndo esteja claro esta obrigatoriedade, mas o artigo

124, 81, que trata de convocacao de assembléia, diz o seguinte:

“A convocacgdo far-se-4 mediante anuncio publicado por 3 (trés)
vezes, no minimo, contendo, além do local, data e hora da
assembléia e a Ordem do Dia. Para a companhia fechada: 12
convocagao - antecedéncia minima de 8 (oito) dias, contando o prazo
da publicacdo do primeiro anuncio; 22 convocagdo - antecedéncia
minima de cinco dias, caso ndo se realize a assembléia em primeira
convocacao“.

Outro instrumento € o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, através
do seu Caodigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa — CMPGC - na

sua terceira edi¢do (2003):

“Independentemente de sua forma societaria e de ser companhia
aberta ou fechada, toda sociedade deve ter um Conselho de
Administracdo eleito pelos socios, sem perder de vista todas as
demais partes interessadas (stakeholders), o objeto social e a
sustentabilidade da sociedade no longo prazo”.

No aspecto administrativo, as razdes para criacdo de Conselho de
Administracdo sao vérias, dentre elas pode-se destacar 0 aumento da concorréncia
internacional, que vem impondo cada vez mais desafios a continuidade dos
negocios sob o comando familiar. A outra razdo é que cerca de 30% das empresas
brasileiras passam da 1° para a 22 geracdo e apenas 14% para a 32 geracao
(MACCARI, CAMPANARIO, ALMEIDA e MARTINS, 2006, p. 1).



61

Os autores acima afirmam que uma das principais causas do fracasso destas
empresas ao longo das geracOes estd na falta de habilidade do fundador e,
posteriormente, dos sucessores de lidarem com as questbes relacionadas a familia
e a empresa. Diz ainda que a sobrevivéncia dos empreendimentos familiares tem
forte relacdo com o processo sucessorio, a profissionalizacdo e aos conflitos entre

integrantes da familia.

O outro fator relevante para a criagcdo de Conselho de Administracdo, é a
mudanca de estagio, ou seja, quando ela sai do estagio Inicial e passa para o
estagio de Expansédo/Formalizagdo, as operagfes internas e externas sdo mais
complexas e, com isto, serd exigido dos conselheiros, conhecimento sobre
marketing, financgas etc., (GERSICK et. al, 2006, p. 233).

3.3. Papel do Conselho de Administracéo

E importante assinalar que o papel do Conselho de Administracéo pode variar
de empresa para empresa (NEUBAUER e LANK, 2003, p. 136). No caso, sera
falado, mais especificamente, nos papéis do Conselho de Administracdo de pequena

e meédia empresa:

a) O Conselho de Administragcdo tem pouca ou nenhuma influéncia: Os
Conselheiros assessores se encontram nesta posicdo. Sua influéncia néo
esta baseada na lei, mas sim em fatores como a especializacao e histéricos
dos membros do conselho ou seu poder de convencimento. Uma resposta
que se encaixa nesta categoria €: a maioria das decisdes tomadas pela
familia & fechada com os diretores antes das reunides do Conselho. Outras
respostas que também se encaixam séo:

O Conselho oferece informacdes frequientes;

O conselho debate as questdes relativas a empresa, que

permite contar com as pessoas que ndo pertencem a familia

para debater os assuntos da empresa;

O Conselho ndo tem nenhuma tarefa importante.
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b) O Conselho de Administracdo protege a familia e os acionistas: Os
conselheiros deste tipo consideram que tém uma funcéo fiduciaria, sdo os
guardides dos bens de outras pessoas. E eles dardo as seguintes respostas
acerca de seu papel neste tipo de conselho:
Com relacdo aos acionistas: defendé-los e preocupar-se
com os seus interesses, bem como, melhorar os resultados
financeiros e econdbmicos e salvaguardar 0os seus bens
patrimoniais.
Com relacao a familia: manter os vinculos da familia e seus
interesses; arbitrar nas disputas;
Com relacdo a missdo e a cultura: desenvolver uma
missdo, uma razdo de ser e unir valores, levar a cabo a
missao, ajudar a desenvolver uma cultura forte na empresa e

na familia, formular uma filosofia empresarial.

c) O Conselho de Administracdo desempenha um papel em relacéo,
gestdo, sucessao e estratégia:
Com relacdo a gestado: contratar e despedir os altos executivos,
ajudar o diretor, supervisionar a direcdo e oferecer aos diretores
seguranca dos resultados da empresa;
Com relacdo a sucessdo: planejar a sucessao, oferecer
formacdo as geracdes seguintes, assegurar a estabilidade e a
continuidade.
Com relacado a estratégia: assessorar sobre futuras tendéncias

e oportunidades.

d) O Conselho tem um papel executivo e dirige a empresa:
Com relacdo a conducdo dos assuntos da empresa: levar os
negdécios em beneficio dos acionistas, dirigirem a empresa, adotar
as decisbes importantes, gestdo efetiva sobre as
pessoas/producao/marketing; participacado nas tarefas financeiras,
comerciais, de vendas e de desenvolvimento;
Com relagdo a lideranca: governar em todos os aspectos da

empresa, ou seja, liderar, comandar e controlar a empresa.
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Quadro 4 — Resumo do Papel do Conselho de Administragéao

ORDEM | PAPEL DO CONSELHO DE ADMINISTRAC}AO.

1 O Conselho de Administracdo tem pouca ou nenhuma influéncia.

2 O Conselho de Administracdo protege a familia e os acionistas.

3 O Conselho de Administracdo desempenha um papel na gestao,
sucessdao e estratégia.

4 O Conselho de Administracdo tem um papel executivo: Dirige a

empresa.

Fonte: Adaptado de NEUBAUER e LANK, 2003, p.136.

3.4.

Conselho de Administracdo no Contexto da Pequena e Média

Empresa

As pesquisas dominantes sobre Conselho de Administracao tém sido focadas

em empresas de capital aberto com a¢cdes negociadas em bolsa de valores.

As

sociedades anonimas de capital aberto tém elevadas contribuicdes nas

boas praticas e comportamento do Conselho. As grandes empresas representam

somente a minoria na forma de organizacdo econémica. O volume de empresa de

pequeno e médio porte em volta do mundo e a sua criagdo de riqgueza e geracao de
trabalho € muito maior (GABRIELSSON e HUSE, 2005, p. 5).

Focando, somente nos Conselhos de grandes empresas de capital aberto,

podera, assim, limitar o conhecimento das func¢des e contribuicdes, por exemplo, os
Conselhos das pequenas e médias empresas (LYNALL, GOLDEN e HILLMAN,
2003, p. 427). Muitas das pequenas e médias empresas sao empresas familiares
(GERSICK et al, 2006, p. 2).
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O Conselho de Administracdo de empresa familiar tem sido constituido para
ter poucos diretores, quase que sempre de um ou dois diretores familiares e mais o
proprietario-administrador (NEUBAUER e LANK, 2003, p. 148). Além disto, pode
acrescentar a sua estrutura, Conselho Familiar e Consultivo (GERSICK et. al, 2006,
p. 228).

A literatura sobre empresa familiar salienta que ao chegar na segunda
geracdo, ou até mesmo nas geracdes posteriores, tem tomado o controle sobre a
propriedade e sobre a companhia, quase sempre difere significativamente da sua
estrutura de governanca comparada com a da primeira geracédo de empresa familiar
(GERSICK et al, 2006, p. 233).

3.5. A Estrutura e Fung¢des do Conselho de Administracao

A estrutura refere-se aos numeros de membros do conselho, a divisdo entre
executivo e ndo executivo, uso de diretores alternativos, o nUmero e deveres do
Comité do Conselho e divisdo da lideranca (exemplo: dividindo a funcédo de Diretor
Presidente (CEO) e Presidente do Conselho). Em referéncia as fung¢des do
Conselho, deter-se-4, somente, aos Diretores Executivos e Nao Executivos,

Equilibrio do Conselho e Remuneracao de Diretores.

Bhagat e Black (1999, p. 24) dizem que o numero de conselheiros pode
diminuir a eficiéncia do Conselho, embora ndo seja o assunto principal deste
trabalho, mas quando se fala das suas fun¢des, se faz necessario comentar este

ndmero.

Neubauer e Lank (2003, p. 148) afirmam que para haver equilibrio entre os
diversos ramos familiares, o nimero de seis ou sete membros é o ideal e este
namero parece razoavel, verificando o nimero de conselheiros que determina o
Caddigo de Governanca Corporativa — IBGC — 3° edicdo — que 0 numero deve variar

entre 05 e 09 membros, dependendo do perfil da sociedade.
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3.6. O Diretor Executivo e Nao Executivo

Melis e Imoniana (2005, p. 141) nos mostram que os diretores de uma

empresa podem ser classificados em dois tipos: Diretor Executivo e Nao Executivo.

Diretor executivo: geralmente é empregado, trabalha tempo integral na

empresa e esta envolvido nas operacdes da empresa diariamente;

Diretor ndo executivo: € um que € de fora da companhia.

Diretor n&o executivo ou Diretor Externo, pode ser dividido em dois grupos:

a) Diretores Afiliados: séo diretores ndo executivos, mas que estéo ligados a
companhia de alguma forma. A ligacdo pode incluir empresas de consultoria,
investidores, advogados fornecendo servicos para a companhia, banqueiros que
fizeram empréstimos a empresa,;

b) Diretores Independentes: ndo estdo afiliados a empresa de qualquer
forma, ou seja, ndo estd envolvido com fornecedores, clientes, banqueiros,

consultores etc.

A definicdo de independéncia pode variar de pais para pais. Como por
exemplo, The UK Combined Code (2006, A. 3.1) apud Melis e Imoniana (2005, p.
142) deixam ao Conselho de Diretores a responsabilidade para decidir se um diretor
€ independente, tomando em conta a existéncia de varias circunstancias que podem

ser relevantes para tal determinacgéao, incluindo se um diretor:

Tenha sido empregado da companhia ou grupo dentro dos ultimos
cinco anos;

Tenha, ou tenha tido ros dltimos trés anos, relacionamento material
com a companhia, ou como sécio, acionista, diretor ou gerente sénior
gue tenha semelhante relacionamento com a companhia;

Tenha ligagbes préximas com algum conselheiro da companhia,

diretoria ou gerentes seniores;



66

Mantenha algum tipo de relacionamento ou tenha significante ligagao
com outros diretores através de outra companhia ou conselho;
Representante de um acionista,

Tenha trabalhado no conselho por mais de nove anos a partir de sua

primeira eleigao.

Bhagat e Black (1999, p. 36) argumentam que diretores externos fornecem
especialidades’ com mais bases sélidas para tomada de decisdo. Além disso,
fornece valioso acesso a recursos e informacdes, protegendo também os interesses

dos acionistas, desde que tenha 0 mesmo interesse de seus empregadores.

A critica aos diretores executivos é que eles se envolvem com os problemas
da empresa, somente naquele periodo em que la permanecem, além disso, ndo sao
necessariamente bem versados nos negaocios, por conseguinte ndo devem tomar as
melhores decisfes (ROBERTS, MCNULTY e STILES, 2005, p.13).

3.7. O Equilibrio do Conselho de Administracao

O equilibrio é considerado desejavel. O muito da discussédo € em que constitui
este equilibrio. Que perfil poderia o Conselho ter? E geralmente aceito que

diversidade € importante com mescla de habilidades e experiéncia.

Em termos de experiéncia e educacao, diretores necessitam ter conhecimento
das leis, de contabilidade, de financas etc. Além disso, existe também uma visao

gue uma combinacao de personalidades é importante.

Idealmente o Conselho poderia ser um grupo de pessoas que estao
preparadas para falar com mais autoridade e responderem questdes dificeis
(FORBES e MILLIKEN, 1999, p. 495). Os membros do Conselho estdo também
preparados para discordar, respeitar outras visdes e opinibes (NEUBAUER e LANK,
2003, p. 143).

Especialidade em Finangas, Marketing, etc.
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Os diretores sao representantes dos acionistas, contudo, apesar disso, este
foco pode ser perdido pela forma que as decisdes sdo tomadas. Uma grande
compreensdo € requerida dos diretores, mais interacdo, mais entendimento dos
negocios, mais comunicacdo com a administracdo e mais especialidade. Diretores
sdo competentes para adicionar valor por causa da variedade de experiéncia.
(HUSE, 2004, p. 9).

3.8. A Remuneracéao dos Diretores

O nivel da remuneracdo de diretores do conselho € assunto que tem sido

muito debatido em governanca corporativa (CORE et. al, 1999, p. 372)

A remuneracdo desses diretores é discutida pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa — 3° edicdo — de 2003 (p. 35 item 3.9), trata a questao da

seguinte forma :

"A remuneracdo da Diretoria deve estar estruturada de forma a
vincular-se a resultados, por meio de incentivos inteligentes e
coerentes, para que seu desempenho coincida com 0 que seja
melhor para a sociedade e para os socios. Os sistemas de avaliacao
e remuneracao devem ter um carater de longo prazo, além de uma
simetria de riscos que nao permita atitudes que beneficiem a diretoria
em detrimento dos acionistas. O sistema de remuneragdo, por
exemplo, deve ser suficientemente atrativo, sem excessos, sempre
considerando o potencial de geracao de valor ao acionista”.

Os autores Souza Neto et. al (1993, p. 12) sugerem que os conselheiros,
inclusive o Presidente do Conselho de Administracdo, sejam remunerados com
acOes da prépria companhia, com vistas a alinhar o interesse individual com os

interesses corporativos.

Pesquisadores tém mostrado que 0 uso de incentivos ou remuneracao para o
Diretor Presidente (CEO) e para administradores é excelente em firmas com alta
porcentagem de Diretores Externos no conselho. (MORGAN e POUSEN, 2001, p.
490).
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Perry (1999, p. 29) encontra evidéncias de incentivos baseados em
remuneracdo para os diretores do Conselho que influenciam o nivel de
monitoramento do CEO e através de tal remuneracdo pode-se alinhar os interesses
dos diretores e acionistas. Perry diz ainda que a adoc¢ao de plano de aquisi¢cdes de
acOes € positivamente relacionada com a fragcdo de diretores independentes.
Hermalin e Weisback (1998, p. 98) também sugerem que o pagamento de incentivos

pode aumentar o0 monitoramento e o desempenho do Conselho.

3.9. As Caracteristicas das Func¢des do Conselho

O Conselho de Administracdo nas companhias pode ganhar diversas fungcdes
em relacdo aos acionistas, a empresa e a administragdo (LYNALL, GOLDEN e
HILLMAN, 2003, p. 421).

As funcdes de Conselho de Administracdo sdo estudadas no alcance das
teorias das organizagOes tais como, de agéncia, de dependéncia de recursos, de
teoria da representacao e de teoria de contingéncia (JOHANNISSON e HUSE, 2000,
p. 355). Enquanto Gabrielsson e Huse (2005, p. 8) mostram que a combinacao de
diferentes teorias € necessaria para explicar a execucédo das fungcbes do Conselho

de Administracdo das pequenas e meédias empresas.

Outro fator que influencia as acdes e funcionamento, que € determinante de
composicdo do Conselho de Administracdo, é o Ciclo de Vida da Empresa. Para
cada estagio deste ciclo existem necessidades Unicas e desafios que poderdo ser
considerados no desenvolvimento da estrutura e na selecdo dos membros do
Conselho (LYNALL, GOLDEN e HILLMAN, 2003, p. 420).
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Teksten et. al (2005, p. 54) nos mostram os estagios do ciclo de vida e as

necessidades.

a) Estdgio Embrionéario: Este estdgio é a fase conceitual do
desenvolvimento do negécio. Enfase na geracdo de idéias, aprendizado,
pesquisa etc. A maior tarefa durante esta fase, é o fornecimento de
possibilidades ou viabilidade de propor novos empreendimentos. Valor pode
ser obtido do Conselho que é capaz de definir por si préprio os conceitos e
determinar pontos de vistas objetivos sobre as possibilidades destas idéias,
principais riscos, e problemas potenciais.

b) Desenvolvimento: Neste estagio, o0 negocio se move para a realidade.
Aquisicdo de recursos e estabelecimento de um grupo empreendedor. Um
grupo experiente de membros do Conselho que podera adquirir recursos de
pessoas e ativos.

c) Crescimento: Esta fase é o crescimento das vendas e melhoria na
capacidade operacional para suportar o crescimento. Requerer capital além
do levantado para o critico comeco. Ainda que o Conselho possa ser visto
como um transtorno neste estagio, com esfor¢co operacional e administracao
decisiva, ele pode ajudar administrativamente o retorno deste quadro de
melhoria e de crescimento.

d) Répido Crescimento: Este nivel de estdgio é realizado por poucas
empresas, mas para aquelas que fazem, € necessario obter mais capital para
sustentar o rapido crescimento. Neste ponto, a experiéncia do Conselho
ajuda a reter os controles dos negécios.

e) Maturidade: Estagio de baixo crescimento das vendas. Os mercados
estdo saturados e altamente competitivos. Visto que inovacdo € importante
para reverter de qualquer forma o declinio, Conselho externo pode ser apto
para agir como catalisador e promover tal inovacdo e alguma troca de
necessidade.

f) Instabilidade: A empresa neste estagio € submetida a algum tipo de crise,
tal como transicdo de liderangca, concordata, ou outros problemas.
Especialidade e experiéncia dos membros do Conselho podem ser criticos

nesta situacao.
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Em suma o que se sugere é que a empresa deve avaliar os diferentes ciclos
de vida da organizacdo e procurar membros para compor o seu Conselho com

habilidades e experiéncia compativel com as suas necessidades e objetivos.

3.10. A Categorizacédo do Conselho de Administracéo

Alguns autores avaliam a composi¢cdo do conselho em categorias, de acordo
com o seu envolvimento com a organiza¢do. Focando na pequena e média empresa
Fiegener et.al (2000b) apud Vooedeckers et. al (2007 p. 141) usam a categorizagao
entre Diretor Proprietario e Diretor Nao Proprietario dentro da categoria de Diretor
Externo. Concentrando-se na empresa familiar, Schwartz e Barnes (1991, p. 270)

diferenciam entre trés tipos de conselho interno como oposto ao conselho externo:

1) Conselho de Administracédo, totalmente familiar;

2) Conselho de Administracao-Familiar, contendo pelo menos um
membro familiar e pelo menos um representante da administracao;
3) Conselho de Administracdo - Pseudo com pelo menos um

profissional ou com um executivo aposentado.

Além disto, Ward e Handy (1988) apud Voordeckers et. al (2007, p. 141)
apresentam uma tipologia de composi¢cao o qual possibilita diversas funcdes. Eles

diferenciam entre:

1) Conselho externo com as seguintes subcategorias:
a) Conselho majoritario;
b) Conselho consultivo;

c) Conselho minoritario.

2) Conselho interno com as seguintes subcategorias
a) Conselho familiar;
b) Conselho administrativo;
c) Conselho de acionistas;

d) Conselho figurativo.
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As categorizacdes (Conselho externo/interno) mostram claramente que as
pesquisas em empresas familiares somente se concentram na tradicional distingao
entre conselho interno versus conselho externo, negligenciando que de fato existem

dois tipos de conselhos:
1) Aqueles somente compostos de membros familiares;

2) Aqueles compostos de membros familiares e néo familiares.

De acordo com a definicAo de Schwartz e Barnes (1991, p. 272), neste

trabalho, mais especificamente, vai se adotar as seguintes categorias:

1) Conselheiro Familiar composto Unica e exclusivamente de membros
familiares;

2) Conselheiro Interno, o qual deve conter pelo menos um diretor que seja
afiliado, mas que tenha contato direto ou indireto com alta administracéo;
3) Conselheiro Externo - tdo logo tenha um diretor externo - ele é

classificado como tal.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para verificacdo da determinante de composicdo do Conselho de
Administracdo das empresas da regido do ABC, foi realizada uma pesquisa de

campo, de cunho quantitativo, cuja metodologia vem a seguir explicitada.

4.1. Tipo de Pesquisa

De acordo com Gil (1999, p. 44) e Vergara (2004, p. 46), esta pesquisa pode

ser classificada das seguintes maneiras:

a) Quanto aos fins:
Descritiva: as pesquisas descritivas sao caracterizadas por
possuirem objetivos bem definidos, procedimentos formais,
serem estruturadas e dirigidas para a solucdo de problemas ou
avaliacdo de alternativas de cursos de acgdo. Tal tipo de
pesquisa se sobrepfe as demais, uma vez que o pesquisador
precisa saber o que deseja medir, quando e onde o fara, como e
por que devera fazé-lo.

b) Quanto aos meios:
Pesquisa Bibliografica: abrange a leitura, a analise e
interpretacdo de livros, periodicos, dissertacdes e artigos;
Pesquisa de Campo: Aplicacdo de questionario com perguntas

objetivas e semi estruturadas.

Assim sendo, a pesquisa desenvolvida no presente trabalho € descritiva, pois
os elementos da pesquisa estdo bem definidos, os procedimentos a serem utilizados
sao formais e estruturados, de forma a buscar a solugado do problema inicialmente

formulado.

Segundo Richardson (1999, p. 70) as pesquisas, sob o ponto de vista da
abordagem do problema, podem ser classificadas em qualitativa e quantitativa. A
pesquisa que foi desenvolvida é quantitativa com o emprego de um procedimento

estatistico denominado, Regresséao Logistica Multinomial.
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4.2. Definicdo das Variaveis

Para Richardson et. al (1999, p. 117) as variaveis podem ser definidas como
caracteristicas mensuraveis de um fenémeno, que pode apresentar diferentes
valores ou serem agrupadas em categorias™ e apresentar variagdes nos seguintes
aspectos: a) variagdes em relacdo ao mesmo fenémeno™; b) variacdo em relagdo a
outros fendmenos™

Variavel dependente: Recebe o nome de Classificagcdo do Conselho,
sendo a variavel resposta e esta assim categorizada:

a) Conselheiros Familiares;

b) Conselheiros Internos;

c) Conselheiros Externos.

Variaveis independentes: Diretor Presidente (CEO) com o0 seu
grande poderio € medido por atuacdo de diretor presidente e a
presidéncia do Conselho de Administracdo e Tempo no Cargo. Se o
Diretor Presidente (CEO) também for o presidente do conselho
codificar com 01 (um) e 0 (Zero) de outra forma. CEO tenure é medido

como numero de anos na presente posicao.

Com referéncia a variavel familia, Geracdo é medida como categoria “dummy
variavel”: primeira geracdo, como base categorica, segunda, terceira ou posterior
geracdo como categoria consecutiva.

Transicdo de geracdo é medida como uma “variavel dummy”, cédigo 1 — se a

transicao de geracéo foi planejada dentro de 05 anos e 0 (Zero) de outra forma.

O numero de membros da familia € uma variavel continua. O circulo de vida

da empresa foi colocado no modelo em trés fases: Inicio, Expansdo e Maturidade.

10 Agrupadas em diversos valores: 10 anos,15,20...n, a variavel estado civil

pode ser agrupada nas seguintes categorias: solteiro, casado, etc.

" Se pesquisador deseja apenas estudar informagdes univariadas,
comparando elementos entre diferentes categorias, deve assegurar numero significativo de
sujeitos em cada uma das categorias.

! Relacdo de co-variacdo: relacdo entre peso e estatura. As variaveis mudam
conjuntamente
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Posto isto, as variaveis independentes, as quais no software SPSS 16.0 séo

chamadas de fatores, alimentardo a variavel resposta, que ficam assim formadas:

a) CEO — Duality;

b) CEO — Tenure;

c) Objetivos da Empresa,;

d) Geracao da Empresa:

e) Plano de Transicgao;

f) Ciclo de Vida da Empresa.

4.3. Modelagem através da Regressao Logistica Multinomial

Ao tentar-se escolher uma técnica para resolver determinado problema
encontrado, deve-se identificar que tipo de variavel comp6e tal problema. As vezes
se depara com uma Vvariavel dependente categérica e diversas variaveis

independentes métricas.

Por exemplo, pode-se querer distinguir se a empresa tem ativos bons ou
ruins. Se tivesse uma medida métrica de ativos bons e ruins, poderia se usar a
regressdo linear mdltipla, mas pode-se verificar apenas se 0s ativos da empresa
estdo na categoria de ativos bons ou ruins e esse nao € tipo de medida métrica

exigida pela analise de regresséo linear multipla (HAIR et. al, 2006, p. 208).

A modelagem através da analise discriminante € adequada quando a variavel
dependente ndo € métrica. Entretanto, quando a variavel dependente esta dividida
em dois grupos, a regressao logistica € recomendada por muitas razées. (HAIR et
al, 2006, p. 210).

Primeiramente, para se usar a analise discriminante o pesquisador deve
atentar para as suposi¢cdes de normalidade multivariada e de matrizes iguais de
variancia-covariancia nos grupos analisados. As suposi¢Oes pedidas em muitos
grupos podem nédo ser atendidas, deixando o modelo de andlise de discriminante

com restricdes na sua utilizagéo.
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A regressao logistica ndo esta atrelada a rigidez dessas suposicdes e
apresenta-se muito mais consistente quando tais pressupostos nao sao atendidos, 0
gue faz sua utilizacdo apropriada em situacbes nas quais o modelo apresenta

melhor consisténcia.

O modelo que o presente estudo vai adotar sera aquele que atendera as
varidveis estudadas sem deixar de considerar os pressupostos tedricos do modelo

de regressao.

4.4. Representacdo da Variavel Dependente Binaria

Conforme Hair Jr. et. al (2006, p. 232), na analise discriminante, o carater nao
métrico de uma variavel dependente dicotdmica € acomodado fazendo-se previsdes
de pertinéncia a grupo, baseadas em escores “Z” discriminantes. Isso requer o

calculo de escores de corte e a designagéo.

A regressao logistica se aproxima dessa tarefa de uma maneira semelhante a
encontrada em regressao multipla. Ela se difere, porque prevé diretamente a

probabilidade de um evento ocorrer.

A respeito do valor da probabilidade ser uma medida métrica, ha diferencas
consideraveis entre regressdo multipla e a regressao logistica. Os valores de
probabilidade variardo entre zero e um, entretanto, o valor previsto deve ser restrito,
de modo a recair no intervalo de zero a um. A regressao logistica usa uma relacéo
assumida entre as variaveis independentes e a variavel dependente que é parecida

com uma curva que lembra um formato de “S” (ver figura abaixo).
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0 Baixo Nivel da variavel independente  Alto

Figura 4 —Linha de Ajuste da Regresséao Logistica Multinomial
Fonte: HAIR et.al (2006, p. 232).

Quando baseado em valores muito baixos da variavel independente, existe a
probabilidade de ocorréncia aproximar-se de zero. Hair Jr. et. al (2006, p. 232) dizem
gue quando a variavel independente se eleva, a probabilidade aumenta, situando-se
acima da curva, mas logo em seguida a inclinacdo comeca a diminuir, de forma que,
em qualquer nivel da variavel independente, a probabilidade ir4 tender a 1, mas

jamais ird exceder esse valor.

4.5. O Modelo de Regressao Logistica Multinomial

O presente estudo adota como ferramenta a Regressado Logistica Multinomial.
Esta técnica é util para situagcdes em que se quer estar apto para classificar assunto
baseado nos valores das variaveis preditoras. Este tipo de regressao € similar a
regressao logistica binaria, mas é muito mais amplo, porque a variavel dependente

nao é restrita a duas categorias.

Em uma Regressdo Logistica Multinomial, as variaveis explicativas ou
independentes sdo variaveis continuas nao observaveis, isto €, ndo € possivel
estabelecer uma relagdo linear entre estas variaveis e a variavel dependente (SPSS,
2006).
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Na técnica multinomial todas as categorias da variavel dependente sao
consideradas em pares, a exemplo da regressao logistica binaria, a partir da
combinacdo da categoria de referéncia — que pode ser a primeira ou a Ultima — e

outra categoria da variavel dependente, sucessivamente até que todas as variaveis

tenham sido consideradas.

~ Y] ~ , . .. . ~ 2z
Na Regressao Logistica é possivel aplicar o coeficiente de explicagcdo ¥,

como é feito na regressado linear multipla. Contudo, existem outras medidas que
. . - 2
visam testar o ajustamento do modelo e que podem substituir o ¥, sendo chamado

Z _
de pseudos T ,. Dentre esses coeficientes pode-se destacar, conforme quadro

abaixo:

Quadro 5-Pseudo R-Square

Cox and Snell .000
Nagelkerke ,000
McFadden ,000

Fonte: Adaptado de Scott Menard (2001, p. 39)

;s . . . z , . .
O valor maximo de um coeficiente de Cox & Snell T é igual a 1 e quanto mais

préximo de 1 estiver esse indice, melhor é a qualidade de ajustamento do modelo.

O coeficiente de Nagelkerke r* & Mc Fadden 7° representam uma correcao

do coeficiente de Cox & Snell e seguem a mesma interpretacao.

Outro modo de verificar a adequacédo do modelo é através do indice “2 Log
Likelihood” , este indice representa um valor similar ao residual ou ao somatorio dos
erros ao quadrado e equivale a “2 vezes o logaritmo do valor de verossimilhanca” ,

sendo que, quanto menor for o valor deste indice melhor a qualidade de ajustamento

do modelo.

Vale ressaltar que esses modelos serdo analisados no trabalho, quando da

afericdo dos dados coletados.



Quadro 6 — Modelo da Regressao Logistica Multinomial
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Model Model Fitting Likelihood Ratio Testes
Criteria
-2 Log Likelihood Chi-Square df Sig.

Intercept Only

Final

Fonte: Adaptado de Scott Menard (2001, p.39)
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5. AMBIENTE DA PESQUISA, POPULACAO E AMOSTRA

Em referéncia a populagdo e amostra Lapponi (1997, pp. 8-9) diz que: “E um
conjunto ou colecdo de dados que descreve algum fendmeno do nosso interesse.” e

Amostra: “E um subconjunto de dados selecionados de uma populagéo”.

A populacdo deste estudo compreende as empresas de Sociedade Andnima
de Capital Fechado da regido do ABC, as quais correspondem mais ou menos 60
empresas, foram extraidas do cadastro da CGl — Cadastro Geral das Inddstrias -
Edicdo 2006 — Grande ABCD — CIESP.

A populacdo amostral € de 20 (vinte) empresas, que se dispuseram a
responder o questionario, significando 33% (trinta e trés por cento) dos

respondentes.

Desta amostra, este estudo vai explorar composicdo de Conselho de
Administracdo, governanca, sucessdo e transicdo de geracbes e definicdo por

conveniéncia.

5.1. Instrumento, Forma de Coleta e Tratamento dos Dados

Nos estudos descritivos 0s instrumentos mais comuns para a coleta de dados
€ 0 questionario e a entrevista (MARTINS, 2002, p. 50). Neste estudo o instrumento
adotado sera o questionario, o qual foi aprovado pelo teste Cronbach’s Alpha®® com

um indice de 93%, com questdes dos seguintes tipos:

Perguntas Fechadas: Sao aquelas questdes que apresentam categorias ou
alternativas de respostas fixas:
Sim N&o

O O

13 Método estatistico que foi realizado no SPSS para validacio de questionério
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Escala de atitudes: sao técnicas que procuram medir intensidade de
opinides ou das reacdes de um individuo pela determinagcdo numa escala de suas
atitudes, opinides e reacdes (MARTINS, 2002, p. 51). Dentre as vérias existentes,

adotou-se a de Likert.

1 2 3 4 5
O O O ) O
Muito baixo Baixo Alto Muito alto

O desenvolvimento da pesquisa foi efetuado em dois momentos:

v Aplicacdo de questionario em oito empresas com o0 proposito de
executar um preé-teste;
v' Envio de questionario para 60 empresas de sociedade an6nima de

capital fechado da regido do ABC.

Depois da coleta de dados, 0s processos estatisticos utilizados neste trabalho
para detectar o determinante de composicdo de conselho de administracdo foi o

software “SPSS” versdo 16.0.

5.2. Andlise das Variaveis — Pesquisa de Campo

O BNDES classifica o tamanho das empresas de acordo com o faturamento

anual.

A pesquisa mostra uma predominancia da média empresa com 50%, a
pequena com porcentagem de 30% e as grandes de 20%, enquanto as micro

empresas ndo apresentou resultado, em virtude de ndo fazerem parte do estudo.
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Gréafico 1 - Classificacdo das Empresas — Sociedade Andénima de Capital

Fechado

Classificacao das Empresas
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Pequena Empresa

Média Empresa  Grande Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

As empresas familiares no mundo e no Brasil, ainda sdo de grande

importancia para a economia.
importancia.

Existem poucos estudos que tratam desta
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Este estudo mostra que na regido do ABC prevalecem as empresas familiares

com 55%, enquanto as nao familiares 45%.

Grafico 2—Tipo de Empresa— Sociedade Andnima de Capital Fechado

Tipos de Empresa

Empresa Familiar Empresa Nao
Familiar

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As empresas podem ser consideradas novas em sua maioria, com até 15
anos se apresentam com 5%; as de 16 a 30 anos com 35%, e de 31 a 45 anos tem
20%. As que poderiam ser classificadas como antigas, acima de 45 anos de idade,
representam 40%.

Grafico 3— Anos de Existéncia da Empresa— Sociedade Andnima de

Capital Fechado

Anos Existéncia da Empresa

Ate 15 anos de 16 a 30 anos de 31 a 45 anos acimade 45 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Embora as empresas tenham mais de 45 anos de idade e estejam no estagio da
maturidade, as empresas elegeram o Crescimento com 35% como o seu principal
objetivo, seguido de Maximizacdo dos Lucros com 30%, Manutencdo das
Caracteristicas da Familia com 20% e inovacdo com 15%.

Gréafico 4— Objetivos da Empresa— Sociedade Andénima de Capital Fechado

Objetivos da Empresa

Caracteristicas Inovacdo Crescimento Maximizacdo dos
Familia Lucros

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As empresas da amostra sdo administradas em 35% pela primeira geragao, a
segunda geracao de 35%, enquanto que a terceira geracdo € de 5%. “Nenhuma“,

gue sao as empresas néao familiares, apresentou uma porcentagem de 25%.

Grafico 5— Em que Geracgédo se Encontra sua Empresa

Em que geracdo se encontra a empresa

-

Menhuma 1" Geragao 27 Geragdo 3" Geragao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Empresas de uma mesma geragdao e com 0 mesmo tempo de fundagéo,
podem ter caracteristicas muito diferentes. Uma empresa de terceira geracao, por
exemplo, pode crescer rapidamente (aumentando o capital financeiro), enquanto
outra pode estar com dificuldade para evitar uma queda no faturamento (reduzindo o

capital financeiro).

A primeira pode encontrar-se bem preparada para uma transicdo para a
proxima geragéo, enquanto a segunda pode situar-se dividida em conflitos familiares

gue a impedem de planejar essa transicao adequadamente.

A pesquisa mostra com 70%, que a maioria das empresas ndo fazem plano

de transicéo, enquanto os que efetuaram sao 30%.

Gréafico 6—Plano de Transicao nos Proximos 5 Anos

Plano de Transi¢cao nos proximos 05 anos

Sim Mac

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os modelos de ciclos de vida de empresas em geral fazem claras distingdes entre
0s estagios, marcados por mudancas especificas na estrutura e nas operacdes da

organizacgao.

Quase metade das empresas da regido do ABC, de acordo com a pesquisa,
se encontra na Maturidade (55%), no ciclo de Expansao (45%) e no estagio Inicio

tem 0%.

Gréfico 7- Ciclo de Vida da Empresa— Sociedade Anénima de Capital

Fechado

Ciclo de Vida que a empresa se encontra

A
0%
Inicio Expansdo Maturicdade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Diretor Presidente (CEO) é um grande determinante de composicdo de
conselho de administracdo e, quando também exerce o cargo de Presidente do
Conselho de Administracdo, a administracdo e a liderangca da organizagao ficam

centralizadas em uma Unica pessoa.

A ndo separacdo de poder ndo é bem aceita pelo Cdédigo de Governanca do
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, o qual diz que deve haver

segregacao de funcao.

A pequena e média empresa tem como caracteristica manter a centralizagédo
do poder. A pesquisa mostra que 60% mantém a acumulacdo de cargos e 40%

delas segregam a funcéo do CEO e a do presidente do Conselho.

Grafico 8— CEO e o Presidente do Conselho sdo Pessoas Diferentes?

CEO e o Presidente do Conselho sao pessoas
diferentes?

Sim Mao

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Diretor Presidente (CEO) com grande tempo de permanéncia no cargo é fator
determinante de composi¢cdo de Conselho. Na empresa familiar os cargos chaves
ficam em poder do so6cio majoritario ou de parentes proximos, com isto, eles
permanecem nos cargos por longo tempo; a pesquisa mostra que 75% desses

diretores estdo no cargo a mais de 05 anos.

As empresas que possuem estrutura mais profissional, costumam nomear
seus principais diretores por certo periodo de tempo, podendo ser renovado por
mais periodos, os dados mostram que 10% apresentam mandato com até 05 anos,

enquanto que de 02 a 04 anos mostram apenas 5%.

Grafico 9— CEO esta no Cargo a quanto Tempo?

O CEO esta no cargo a quanto tempo?

02 anos 03 anos 04 anos 05 anos maisde 5
anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.3. Andlise de Dados da Pesquisa de Campo - Classificagcdo do

Conselho de Administracéao

Através da variavel Classificacdo das Empresas, a pesquisa mostra que a

Pequena Empresa apresenta um numero de 06 empresas de Conselheiros

Familiares, resultados nulos para Conselheiro Interno e Externo; A Média Empresa
tem 04 empresas de Conselheiro Familiar e Interno Conselho e 02 de Conselheiro

Externo; A Grande Empresa apresentou 01 uma empresa de Conselheiro Familiar,

resultado inexistente para empresas de Conselheiro Interno e 03 de Conselheiro

Externo.
Gréfico 10— Classificagcdo das Empresas — Conselheiros
Classificacao das Empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor
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A categoria “Caracteristica Familia” apresenta forte predominancia de
Conselheiros Familiares (04 empresas) e resultado inexistente para empresas com
Conselheiros Internos e Externos. A categoria “Inovacdo” mostra 02 empresas com
Conselheiro Familiares, 01 empresa de Conselheiro Interno e nulo de Conselheiro
Externo. A categoria “Crescimento” apresenta um equilibrio entre os Conselheiros
Familiares e Externo, ambas com 03 empresas, e de Conselheiro Interno 01
empresas; a categoria “Maximizacdo dos Lucros” tewe 02 empresas para

Conselheiro Familiar, Conselheiro Interno e Conselheiro Externo, respectivamente.

Grafico 11— Objetivos da Empresa— Conselheiros

Objetivos da Empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor
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A pesquisa mostra que 09 empresas onde predomina Conselheiros Familiares

nao fazem plano de transicdo entre geracdes. Das empresas que efetuam plano de

transicao, apresentam 02 empresas de Conselheiro Familiar, 02 de Conselheiro

Interno e 02 de Conselheiro Externo.

Grafico 12— Plano de Transicao de Geracao préoximo 05 anos — Conselheiros
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Na categoria “Nenhuma”, onde se enquadra as empresas nao familiares,
apresenta 02 empresas de Conselheiro Interno e Externo e 01 de Conselheiro
Familiar; nas categorias 1° e 2° Geragdo ha forte predominancia de Conselheiros
Familiares com 05 empresas. Ja na categoria 3° Geracdo apresentou-se somente 01

empresa com Conselheiro Externo.

Gréafico 13- Qual Geragdo sua Empresa se Encontra— Conselheiros

Qual Gerag¢do sua Empresase Encontra
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Fonte: Elaborado pelo autor



