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RESUMO

As assessorias especializadas em investimentos tém ganhado cada vez mais
relevancia no cenario brasileiro e se tornado um servigo mais acessivel a diversos
publicos. Isso tem impulsionado o aumento da competividade entre as organizagdes
que atuam nesse ramo, levando a busca por diferenciais no mercado. Nesse contexto,
a adocéao de praticas de governanga corporativa pode representar uma forma de se
destacar perante os concorrentes, uma vez que pressupde certo grau de maturidade
da organizagao que as implementa. O objetivo deste estudo € identificar as praticas
de governanga corporativa adotadas no estagio inicial do processo de implementagao
por uma sociedade de assessores de investimentos, a fim de diagnosticar as
oportunidades de melhoria no cenario em que a empresa objeto de analise se
encontra. Os dados foram coletados por meio de um questionario que agrega atributos
de governanga corporativa em oito dimensdes. Os resultados indicam que, na atual
fase de implantacdo da governanga corporativa, foram priorizadas as dimensdes de
Propriedade, Propdsitos, Poder e Perpetuidade, que estao fortemente relacionadas
ao estabelecimento de uma estrutura de governanga corporativa. Por outro lado, as
dimensdes de Principios, Papeis, Praticas e Pessoas sao as que apresentam baixa
aderéncia. Portanto, no processo de amadurecimento, sera indispensavel dispor de
esforcos para adequar essas dimensdes, que sao responsaveis pela manutencao da

estrutura de governanga corporativa e pelo seu aperfeicoamento.

Palavras-Chaves: Governanca Corporativa. 8 Ps. Assessores de Investimentos.



ABSTRACT

Specialized investment advisory services have been gaining increasing relevance in
the Brazilian scenario and becoming a more accessible service to diverse audiences.
This has driven an increase in competitiveness among organizations operating in this
field, leading to a search for market differentiators. In this context, the adoption of
corporate governance practices can represent a way to stand out among competitors,
as it presupposes a certain level of organizational maturity in its implementation. The
objective of this study is to identify the corporate governance practices adopted in the
initial stage of implementation by an investment advisory company, to diagnose
improvement opportunities in the current scenario of the analyzed company. The data
was collected through a questionnaire that encompasses corporate governance
attributes in eight dimensions. The results indicate that in the current stage of corporate
governance implementation, the dimensions of Ownership, Purpose, Power, and
Perpetuity have been prioritized, as they are strongly related to the establishment of a
corporate governance structure. On the other hand, the dimensions of Principles,
Roles, Practices, and People show low adherence to the attributes. Therefore, in the
maturation process, it will be essential to make efforts to align these dimensions, as
they are responsible for maintaining the corporate governance structure and its

enhancement.

Keywords: Corporate Governance. 8 Ps. Investment Advisors.



SUMARIO

1 N30T 1 U 037 o R 7
1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO TEMA......ooiiiiiiieiicieeieteeiete ettt 7
1.2 OBJETIVO GERAL DO ESTUDO .....cciiiiiiiiiieeeiie et 11
1.3 IMPORTANCIA PRATICA DO ESTUDO .......coovieieeeieeeeeeeeeeeeeeeee e 12
1.4 ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE O TEMA ... 12
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E DESCRIGAO DOS RESULTADOS ..16
2.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......ooveviiieit e 16
2.2 DESCRICAO DOS RESULTADOS .......coooiiieeieeeeeteieee ettt 17
3 CONSIDERAGOES FINAIS..........cooiereeeereersseeenssessssessssessesessssssessesssssssssssasssssees 25
REFERENCIAS ......oceeteueirteesesssseesasssessssessssssessssssssssssessssssssssssasssssssesssssssssensssans 27

APENDICE 1 — QUESTINARIO........ccooitrererccrereeseseseesesssssss e eas e e sssssss e e sesananas 29



1 INTRODUGCAO

A governanga corporativa € apresentada como um conjunto de praticas e
diretrizes aplicadas com o objetivo de mitigar potenciais conflitos de interesses entre
as diversas partes interessadas na geragao de valor corporativo a longo prazo
(SILVEIRA, 2021). As praticas e diretrizes de governanga corporativa tém como
objetivo promover a transparéncia, a responsabilidade, a prestagdo de contas e a ética
nos negocios, de modo que os interesses dos proprietarios, gestores, funcionarios e
demais partes interessadas sejam adequadamente considerados e protegidos
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2014, 2015;
OLIVEIRA, 2015).

A governanga corporativa evoluiu ao longo do tempo em resposta a ma
conduta corporativa e praticas financeiras irresponsaveis (ROSSETI, ANDRADE,
2014). Essa evolugao resultou no aprimoramento das regulamentagdes, praticas e
diretrizes de governancga corporativa, visando promover a confianga no mercado e a
criagao de valor sustentavel (ROSSETI, ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

Até os anos 2000, o desenvolvimento da governanga corporativa esteve
intimamente ligado ao ambiente operacional de grandes empresas, em resposta aos
escandalos corporativos, especialmente no contexto do mercado de capitais, com a
implementagao e aprimoramento de mecanismos internos e externos de governancga
corporativa (ROSSETI, ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

No entanto, os problemas relacionados ao conflito de interesses entre
proprietarios, proprietarios e gestores, dificuldade de acesso a recursos financeiros e
nao financeiros, bem como a falta de transparéncia, também ocorrem em empresas
de capital fechado e de diferentes tamanhos (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANGCA CORPORATIVA, 2019a, 2019b).

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A implantacao efetiva de boas praticas de governanga corporativa envolve a
adogdo de estruturas organizacionais, processo e politicas que contribuem para
fortalecer a imagem e a reputacdo da empresa, atrair investimentos, facilitar a
captacao de recursos e estimular o crescimento sustentavel a longo prazo (SILVEIRA,

2021). Além disso, a adogao de boas praticas de governanga corporativa desempenha



um papel fundamental na promog¢ao da ética e da responsabilidade corporativa
(CARVALHO et al., 2021).

Em governanga corporativa, o termo “one model fits all’ ou “um modelo serve
para todos” remete a aplicagdo de um conjunto de praticas ou diretrizes de
governanga, independentemente das caracteristicas especificas de cada empresa,
setor ou pais. A ideia por tras dessa abordagem é simplificar a implementagéao e a
adogcédo de boas praticas de governanga corporativa, oferecendo uma estrutura
padronizada que pode ser aplicada em qualquer contexto (CARVALHO et al., 2021;
ROSSETI, ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

No entanto, ressalta-se que as empresas e os mercados sao diversos, com
diferentes estruturas de propriedade, culturas corporativas e regulamentagdes.
Portanto, a aplicagao do modelo “one model fits all” pode ter limitagbes, uma vez que
nem todas as praticas ou diretrizes de governanca podem ser igualmente eficazes em
todos os contextos (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA,
2014, 2016; ROSSETI, ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

Em vez disso, muitas vezes é necessario adaptar as praticas de governanga
corporativa para atender as necessidades e caracteristicas individuais de cada
empresa e ambiente. Isso pode incluir considerar fatores como estrutura de
propriedade, tamanho da empresa, ciclo de vida, setor de atuacdo e requisitos
regulatorios  especificos (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2014, 2016; 2019a, 2019b). Dessa forma, as empresas podem
desenvolver abordagens personalizadas que sejam mais adequadas as suas
circunstancias particulares, ao invés de simplesmente seguir um modelo Unico e
padronizado, embora isso nao signifique perder de vista as boas praticas e
simplesmente descartar as diretrizes do modelo “one model fits all” (ROSSETI,
ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

A adocdo de boas praticas de governanga corporativa ou um modelo
padronizado pressupde um certo nivel de maturidade do modelo de gestdo da
organizagdo e, em alguns casos, € uma exigéncia regulatéria, como no caso de
empresas de capital aberto (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2019a; SILVEIRA, 2021). Além disso, a aplicagao de boas praticas
de governanga corporativa requer o engajamento da alta administragdo para o

enfrentamento de desafios especificos.



Partindo da premissa de que Governancga Corporativa € o sistema pelo qual
sdo estabelecidos métodos de direcdo, monitoramento e incentivo dentro das
organizagdes, e que deve estar alinhado ao estagio geracional do negdécio e a
estrutura da propriedade (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, 2014), é coerente afirmar que existe mais de um caminho de
implementagcdo. Embora existam praticas que sado consideradas como fundamentais,
a implantacdo do Sistema de Governanga Corporativa seguira o processo de
amadurecimento préprio e individualizado da organizagao (INSTITUTO BRASILEIRO
DE GOVERNANGCA CORPORATIVA, 2014, 2016; 2019a, 2019b).

Nesse sentido, este estudo aborda as praticas de governanga corporativa no
contexto de uma empresa constituida como sociedade simples limitada de assessores
de investimentos, cuja atividades sao reguladas pela Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM) por meio da Resolugdo CVM n° 178 (COMISSAO DE VALORES
MOBILIARIOS, 2023).

Essa sociedade foi fundada em 2021 por meio da incorporacdo de uma
sociedade de assessores de investimentos por outra. Ambas atuavam perante o
mesmo publico na cidade de Curitiba/PR, composto por pessoas fisicas e juridicas
que possuem, em média, R$ 850.0000,00 (oitocentos e cinquenta mil reais) em
investimentos no mercado de capitais junto a empresa (informagdes coletadas da
apresentacgao disponibilizada pelo responsavel financeiro na empresa).

O objeto social da empresa € a exploragao da atividade de assessor de
investimentos, conforme o artigo 3° da Resolugdo CVM n° 178 (COMISSAO DE
VALORES MOBILIARIOS, 2023). Essa atividade abrange a prospeccéo e captacéo
de clientes, recepcao e registro de ordens, transmissdo dessas ordens para 0s
sistemas de negociacao, e prestacao de informagdes sobre os produtos oferecidos e
os servigos prestados pelos intermediarios em nome dos quais atue.

Para exercer a atividade de assessor de investimento, € necessario manter o
vinculo com um ou mais intermediarios, que s&o as organizagdes responsaveis pela
distribuicdo dos produtos e servigos destinados aos clientes. Esses intermediarios
podem corretoras e distribuidoras de valores mobiliarios (CTVM e DTVM,
respectivamente). O assessor de investimentos atua como preposto do intermediario
perante o cliente. O credenciamento perante a CVM é obrigatério para atuar

profissionalmente como assessor de investimentos, e € realizado por entidades
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credenciadoras que cumprem os requisitos estabelecidos pela Resolugdo CVM n°® 178
(COMISSAO DE VALORES MOBILIARIOS, 2023).

As CTVM e DTVM oferecem diversos produtos e servigos, como plataformas
de investimento pela Internet (home broker), consultoria financeira, clubes de
investimentos, financiamento para compra de acgdes, e administragcao e custédia de
titulos e valores mobiliarios (BACEN, 2023).

De acordo com dados disponibilizados no Relatério Anual da Associagao
Nacional das Corretoras e Distribuidoras de Valores Mobiliarios de 2022 (ANCORD,
2022), nos ultimos anos, especialmente a partir de 2019, houve crescimento do
numero de profissionais que buscaram obter a certificacdo necessaria para atuar

como assessores de investimentos, conforme ilustrado na Figura 1.

FIGURA 1 — NUMERO DE ASSESSORES DE INVESTIMENTO CERTIFICADOS
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Fonte: ANCORD (2022).

Atualmente, a empresa em analise, que conta com cerca de cinquenta e cinco
colaboradores, incluindo a equipe administrativa e os assessores de investimentos,
esta em processo de adogéo de boas praticas de governanga corporativa visando a
consolidacao de sua estrutura atual.

A implantacado das praticas foi formalmente iniciada em setembro de 2022,

quando ocorreu a Assembleia Geral Extraordinaria. Nessa assembleia, foi aprovado
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o Regimento Interno do Conselho de Administracdo da sociedade, iniciada a
implementagcdo desse regimento e a eleicdo de seus membros (conselheiros) do
Conselho de Administragao.

Conforme informacgdes contidas na ata da Assembleia Geral Extraordinaria
ocorrida em 30 de setembro de 2022, a eleicdo dos sete membros do Conselho de
Administracdo seguiu as diretrizes estabelecidas pelo Acordo de Sdécios da
Sociedade. Dois conselheiros foram indicadores por cada um dos dois soécios
fundadores, totalizando quatro conselheiros indicados pelos sécios fundadores. Os
outros trés membros do Conselho de Administragcéo foram eleitos a partir da indicagao
pelos sécios e votacdo, sem a participacdo dos socios fundadores. Entre esses trés
membros, dois sdo socios da organizagdo e um é um consultor terceirizado,
representando o unico membro externo a sociedade.

O Conselho de Administragdo opera com base em seu regimento interno, que
estabelece a criacdo de calendario anual para as reunides ordinarias. Atualmente,
essas reunides ocorrem mensalmente e seguem um cronograma de pautas
estratégicas definido na primeira reunido ordinaria realizada em outubro de 2022.

Além do Conselho de Administracao, existe o Comité Executivo (COMEX),
responsavel por executar o planejamento estratégico definido pelo Conselho de
Administracdo por meio de agdes tatico-operacionais e tomar decisdes que ndo sao
de competéncia do Conselho de Administragdo. O COMEX é composto pelos trés
socios administradores nomeados pelo contrato social, além de executivos
convidados para participar das discussdes. Entre os membros do comité, apenas um
administrador ndo é um socio fundador. Atualmente, os responsaveis pelos setores
financeiro, de gestao de pessoas e juridico fazem parte desse Comité.

Dessa forma, uma vez que o Comité é composto pelos soécios
administradores, ele tem competéncia de decidir sobre os assuntos que nao sao
destinados ao Conselho de Administragdo e para os quais ndo ha impedimentos
legais. Esse € o cenario no qual a empresa busca implantar praticas de governanga

corporativa.

1.2 OBJETIVO GERAL DO ESTUDO

O objetivo deste estudo é identificar as praticas de governanga corporativa

adotadas no estagio inicial do processo de implementagcdo por uma sociedade de
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assessores de investimentos, a fim de diagnosticar as oportunidades de melhoria no

cenario em que a empresa objeto de analise se encontra.

1.3 IMPORTANCIA PRATICA DO ESTUDO

As praticas de governanga corporativa sdo implementadas com o objetivo de
preservar e otimizar o valor da organizagao, promover melhorias de gestao, facilitar o
acesso a recursos, contribuir para a longevidade e sustentabilidade dos negdcios,
administrar e mitigar conflitos de interesses entre as partes interessadas e avaliar
continuamente o proposito da organizacdo (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA, 2014, 2015).

O caso em andlise neste estudo trata de uma sociedade de assessores de
investimentos recentemente estabelecida, regulada pela CVM, que esta empenhada
em adotar praticas de governanga corporativa como uma estratégia para o
crescimento e oportunidade de se destacar entre seus concorrentes.

Portanto, a realizacdo de um diagndstico para identificar as praticas de
governanga corporativa adotadas nessa empresa permite perceber a aderéncia e as
fragilidades existentes, fornecendo uma base para a criagdo de um plano de agao que
acompanhe os pontos criticos identificados. Além disso, o diagnostico leva em
consideracao o formato e o porte da organizagao, reconhecendo que a governanga
corporativa pode ser uma resposta as necessidades especificas da empresa,
fornecendo também um relato do caminho percorrido pela organizagdo no processo

de implementagao de praticas de governanga corporativa.

1.4 ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE O TEMA

Em 1999, a Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) langou os Principios de Governanga Corporativa (ROSSETI, ANDRADE,
2014; SILVEIRA, 2021), compreendendo:

1) Transparéncia: entendida com o desejo de tornar disponivel as partes
interessadas as informagdes que norteiam a agao gerencial da
organizacdo, nao se limitando as informagdes que devem ser

disponibilizadas por obrigacao legal e/ou regulamentar.
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2) Equidade: assegurar a igualdade de tratamento dos acionistas, proteger
seus direitos e interesses.

3) Prestacdo de contas: trata do dever dos agentes de governanga
(individuos e érgaos envolvidos no sistema de governanga) de apresentar
as contas da organizagdo de modo compreensivel e tempestivo,
assumindo a responsabilidade pela apresentacgao.

4) Responsabilidade corporativa: refere-se ao zelo pela viabilidade
econémico-financeira das organizagdes a partir da redugdo das

externalidades negativas e aumento das externalidades positivas.

Os principios Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa fornecem uma base para o desenvolvimento de
diretrizes e codigos de governanga corporativa em todo o mundo (ROSSETI,
ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

No Brasil, o Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa
publicado pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015) destaca que a governancga
corporativa é o sistema utilizado para dirigir, monitorar e incentivar as organizagoes,
que envolve o relacionamento entre os socios, conselho de administracao, diretoria,
orgaos de fiscalizagao e controle, e todas as partes interessadas.

Oliveira (2015, p. 16) refere-se a governanga corporativa com um conjunto de
praticas administrativas que tém o objetivo de otimizar o desempenho da empresa,
bem como trazer protegéo as partes interessadas, mediante a facilitagdo do acesso a
informacbes e implementagdo de um melhor modelo de gestdo. Dessa forma, a
implementagdo da governanga corporativa esta intrinsecamente relacionada as
praticas aplicadas pela organizagdo que necessitam estar aderentes aos interesses
dos stakeholders e valorizagdo do negaocio.

Os mecanismos de governanga corporativa sao os instrumentos, estruturas e
processos estabelecidos para garantir que a empresa opere de acordo com 0s
principios e diretrizes da governanca corporativa, promovendo a confianga dos
investidores, proprietarios e demais partes interessadas e a protecdo dos seus
interesses. A implementagdo adequada de mecanismos de governanga corporativa
contribui para a construgao de um ambiente corporativo solido e confiavel (OLIVEIRA,
2015; SILVEIRA, 2021).
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Os mecanismos internos de governanga corporativa séo aqueles que estao
dentro da propria estrutura e funcionamento da empresa, como o conselho de
administracdo, comités especializados como o de auditoria e de remuneracao,
politicas e cddigos de conduta, controles internos. Eles sdo implementados pela
empresa para garantir transparéncia a prestacédo de contas, a responsabilidade
corporativa e a protecdo dos interesses dos proprietarios e demais partes
interessadas (OLIVEIRA, 2015; ROSSETI, ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

Os mecanismos externos de governanga corporativa sao aqueles
estabelecidos por 6rgao reguladores e supervisores de mercado, instrumentos de
mercado para controle corporativa, agéncias de rating e por investidores institucionais.
Esses mecanismos tém como objetivo monitorar e garantir que as empresas sigam
padrbes de governanga adequados (OLIVEIRA, 2015; ROSSETI, ANDRADE, 2014;
SILVEIRA, 2021).

As praticas de governanga corporativa referem-se as agbes e
comportamentos adotados pelas empresas no ambito da governanga corporativa.
Sao as diretrizes, normas e procedimentos que orientam as agdes diarias da empresa
em conformidade com os principios da governanga corporativa (ROSSETI;
ANDRADE, 2014). As boas praticas, por sua vez, tém o objetivo de converter os
principios da governancga corporativa em recomendacgdes objetivas a serem seguidas
para preservar e otimizar o valor econbmico da organizagcao (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2015).

As praticas de governanca corporativa s&o, portanto, as agbes e
comportamentos adotados pela empresa para implementar e aplicar esses
mecanismos. As boas praticas de governanga corporativa compreendem a definigao
clara de papéis e responsabilidades entre aqueles que participam da gestdo da
empresa, a transparéncia nas informagdes operacionais e financeiras, a protegcao dos
direitos dos acionistas minoritarios, a fiscalizacdo adequada das atividades da
empresa e a adogcdo de medidas para evitar conflitos de interesses (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2014, 2015; ROSSETI,
ANDRADE, 2014; SILVEIRA, 2021).

Para orientar a aplicagdo de boas praticas de governanga corporativa,
Rossetti e Andrade (2014) propdem os “8 Ps da Governanga Corporativa”, quais
sejam: Propriedade, Principios, Propdsito, Papeis, Poder, Praticas, Pessoas e

Perpetuidade. Essas dimensdes destacam:
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1) Propriedade: refere-se a estrutura de propriedade (distribuigdo do capital
social), bem como o regime legal de sua constitui¢ado.

2) Principios: referem-se as diretrizes e regras éticas que orientam o
comportamento e as decisdes da organizagdo com base nos valores como
integridade, transparéncia, equidade e responsabilidade social.

3) Propositos: refere-se a definicdo clara dos objetivos e da missédo da
empresa. Uma governanga corporativa eficaz requer o alinhamento entre
a missao, visao e planejamento estratégico.

4) Papeis: referem-se a necessidade de segregagdo de atribuicbes e
funcgdes dentro da organizagéo dos proprietarios, conselheiros e gestores
devem ter posigdes distintas dentro na organizacéo.

5) Poder: refere-se a necessidade de legitimagao das autoridades e de uma
estrutura de poder definida e disseminada.

6) Praticas: referem-se a construgdo das estruturas do conselho de
administracao, diregcao executiva e sistema de auditoria.

7) Pessoas: refere-se as pessoas para alcance da eficacia estratégica,
exceléncia operacional, otimizagédo de retorno dos investimentos, geragao
de riqueza e aumento de valor de mercado.

8) Perpetuidade: refere-se perspectiva de crescimento dos negdcios, criagao

de valor e a manuteng¢ao da organizagéo.

Para Rossetti e Andrade (2014), essas oito dimensdes sao capazes de
sintetizar os pontos fortes, as fragilidades e as situagdes criticas em relagao as boas
praticas de governanga corporativa.

No contexto em que a sociedade objeto desse estudo se enquadra (sociedade
simples de capital fechado), a aplicag&o de praticas de governanga corporativa ndo €
exigida por regulamentos.

Na maioria das empresas sociedade simples de capital fechado, a
implementacao das boas praticas de governanga corporativa ocorre como resultado
do processo de amadurecimento estrutural e como preparacdo para movimentos
estratégicos (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA, 2014).

Além disso, de acordo com a pesquisa “Raio X do Investidor Brasileiro”

realizada pela Associagao Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiros e de
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Capitais em parceria com o Datafolha, houve no ano de 2022 um aumento do
percentual de brasileiros que investem seus recursos em produtos financeiros. Esse
percentual passou de 31% em 2021 para 36% em 2022 (ANBIMA, 2023).

Tais dados indicam que, além do aumento do interesse profissional para
atuar na area de mercado de capitais, assim como também demonstra o relatério
anual da ANCORD (2022), o mercado consumidor dos produtos e servigos oferecidos
pelas empresas de assessoria de investimentos também tem se expandido. Esse fato
gera a necessidade de profissionalizacdo e criagcdo de estruturas solidas de
crescimento por parte dessas empresas, as quais podem ser construidas a partir da

aplicagao de praticas de governanga corporativa.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E DESCRIGAO DOS RESULTADOS

2.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizar o levantamento e diagndstico das praticas de governanca
corporativa, os dados foram coletados por meio de um questionario pelo qual foi
avaliada a percepcdao dos respondentes sobre a aplicacdo dessas praticas na
empresa analisada.

O questionario agrega atributos de governancga corporativa em oito dimensdes
denominadas de “8 Ps da Governanca Corporativa” (ROSSETI, 2011; ROSSETI,
ANDRADE, 2014). As dimensdes sao: propriedade, principios, propositos, papeis,
poder, praticas, pessoas e perpetuidade. Foram feitas adapta¢cdes ao conteudo dos
“8 Ps da Governanca Corporativa” para adequa-los ao contexto de uma empresa nao
familiar. As principais modificacbes ocorreram em relagao aos atributos propriedade e
perpetuidade.

O instrumento de pesquisa foi entregue impresso aos dois participantes da
pesquisa (Apéndice 1). Esses participantes fazem parte do Conselho de
Administracdo da empresa, um como soécio fundador e outro como conselheiro
externo.

No instrumento entregue aos dois participantes, para cada bloco de atributos
foi apresentada uma breve definicido da dimensdo que a ser avaliada. Em cada
dimenséao, os atributos sdo apresentados em escala de 0 (zero) para situagdes criticas
a 10 (dez) para situacdes desejaveis (ROSSETI, 2011; ROSSETI, ANDRADE, 2014).
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Os participantes foram orientados para que no preenchimento considerassem as
condi¢cbes que sdo efetivamente observadas na organizagdo ou que refletem a sua
percepgao.

Os participantes da pesquisa, ao assinalarem numeragao mais proxima de
zero, estariam manifestando que o grau de aderéncia ao atributo de governancga
corporativa € baixo ou inexistente, da mesma forma que ao assinalar numeracao
proxima de dez, estariam manifestando maior grau de aderéncia ao atributo de
governanga corporativa (ROSSETI, 2011; ROSSETI, ANDRADE, 2014).

Além disso, foi indicado ao final de cada bloco (dimensdao de governanca
corporativa) um campo para comentarios para avaliacdo da situacdo que nédo se
enquadrava a realidade da organizagado ou para expressar as razées provaveis para
as avaliagbes nao serem rigorosamente aderentes as praticas desejaveis.

Com a obtengao dos resultados dos questionarios, foram elaboradas figuras
que ilustram a posi¢cado da organizagao objeto de estudo em cada dimenséo definida

na proposta metodologica dos “8 Ps da Governanga Corporativa”.

2.2 DESCRIGAO DOS RESULTADOS

A Figura 2 apresenta as respostas para os dez atributos da dimensao da

Propriedade (Apéndice 1).

FIGURA 2 — PERCEPGAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DA PROPRIEDADE

9 3
8 4
6
——Conselheiro 1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).
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Essa dimensado apresenta atributos que mantém estreita relagcdo com as
razbes de ser e com as diretrizes de governanca adotadas (ROSSETI, ANDRADE,
2014). Observa-se que, a percepcao dos participantes da pesquisa em relagdo a
maioria dos atributos da dimensao da Propriedade esta proxima do ideal. Nota-se que
ambos os respondentes tém a percepgao de haver coesao entre os sécios fundadores
sobre os projetos de alto impacto para sociedade (item 2). E provavel que a afinidade
entre os sécios fundadores decorra do fato de se tratar da primeira geragdo de
gestores que optou pela jungdo de duas empresas segregadas em um processo de
incorporagao ocorrido em 2021.

A menor nota atribuida pelo Conselheiro 1 foi sete aos itens 6, 7 e 9 dessa
dimensao. Esses itens referem-se a necessidade de pontos de melhoria no contrato
social para coibir o uso indevido de recursos da empresa, definicdo de metodologia
de avaliagdo em caso de venda da participacdo e promover ajustes na participagao
proporcional nos resultados econdmicos, respectivamente.

A principal divergéncia entre os respondentes é em relagdo ao item 1. Na
percepcao do Conselheiro 2 ha alta propensdo de saida dos socios da estrutura
societaria, enquanto o Conselheiro 1 considera a estrutura societaria estavel e aberta
a projetos de reestruturagao.

A Figura 3 apresenta as respostas para os seis atributos da dimensao dos

Principios (Apéndice 1).

FIGURA 3 — PERCEPGCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DOS PRINCIPIOS

——Conselheiro 1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).
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A dimensao dos Principios apresenta atributos relativos a disseminagao das
crencas e valores para promover boas praticas de governancga corporativa (ROSSETI,
ANDRADE, 2014). Sobre essa dimenséo, a percepg¢ao de ambos os respondentes foi
7 ou acima para os itens 1 e 2, 0s quais expressam que existem valores alinhados na
alta administracdo e um legado visivel dos fundadores.

Observa-se que os respondentes concordam que € necessario promover
melhoria em relagdo a adogao de medidas praticas voltadas a propagacado dos
principios no ambiente interno, como a existéncia de regramento interno e cddigo de
conduta amplamente aplicados; inclusive, para o Conselheiro 1 estes seriam os
principais pontos de melhoria.

A Figura 4 apresenta as respostas para os quatro atributos da dimensao dos

Propésitos (Apéndice 1).

FIGURA 4 — PERCEPGCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DOS PROPOSITOS

1
10

——Conselheiro 1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

Os atributos dessa dimensao referem-se ao alinhamento da administragao
com a miss&o e visédo estabelecidos para a empresa (ROSSETI, ANDRADE, 2014).
Nesse sentido, observa-se que o Conselheiro 2 manifesta uma percepgéao de que ha
mais pontos de melhoria do que o Conselheiro 1 menciona para essa dimenséo. Na
percepcao do Conselheiro 2 ha espaco para buscar alinhamento da administragao ao

plano estratégico, conforme indicado nos itens 1, 2 e 3.
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Ja o Conselheiro 1 menciona que apenas os itens 1 e 2 deveriam ter uma
maior atencdo. Em sua percepg¢ao, a empresa tem acompanhado as tendéncias do
ambiente de negdcios em que se encontra, e a administragdo esta alinhada para
questdes de alta relevancia para a perpetuidade da empresa, manifestando que os
pontos 3 e 4 estdo proximos do desejavel.

A Figura 5 apresenta as respostas para os cinco atributos da dimenséo dos
Papeis (Apéndice 1). Essa dimenséo refere-se a segregacédo de papéis (acionistas
versus conselheiros versus gestores; conselho de administracdo versus diretoria
executiva) e responsabilidade claramente definidas e canais formais de comunicacgao
(ROSSETI, ANDRADE, 2014).

FIGURA 5 — PERCEPCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DOS PAPEIS

1
10

——Conselheiro 1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se que, em relacao a dimensao dos Papeis, o Conselheiro 1 aponta
que os itens 1, 4 e 5 sdo pontos criticos. Esses pontos referem-se a necessidade de
melhoria em relacdo a definicdo sobre as competéncias e algcadas de decisdes,
exprimindo a opinido de que ainda nao estariam bem definidas.

Apesar das respostas do Conselheiro 2 apresentarem-se mais otimistas, em
conjunto, os respondentes tém a percepgao de que a definicdo de papeis na empresa
€ um dos aspectos de governanga que necessita de melhoria.

A Figura 6 apresenta as respostas para os quatro atributos da dimensao do
Poder (Apéndice 1).
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FIGURA 6 — PERCEPCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DO PODER
1

R 0 O

——Conselheiro1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

A dimensdo do Poder refere-se a existéncia de uma estrutura de poder
claramente definida e aceita e com planejamento de sucessdo (ROSSETI, ANDRADE,
2014). Nesse sentido, destaca-se o entendimento dos respondentes sobre uma
estrutura de poder claramente definida (item 1) e forte alinhamento entre os sécios
fundadores, pautado em confianga no comando dos negdcios (item 2). Os itens 3 e 4
apontam para a necessidade de melhorias na acomodacdo da estrutura
organizacional, para a adogao de critérios de meritocracia.

A Figura 7 apresenta as respostas para os onze atributos da dimenséo das
Praticas (Apéndice 1). Essa dimensao apresenta atributos relacionados a constituigao
e atribuicbes do conselho de administragdo, canais de comunicacdo, gestao de
conflitos de interesse e avaliagcéo sistematizadas (ROSSETI, ANDRADE, 2014).

Observa-se que existe divergéncia de entendimento entre os respondentes
quanto a ocupacéao das posicdes de presidente do conselho de administracao e do
comité executivo (item 1). Para o Conselheiro 1, a situacdo esta muito préxima ao
desejavel, sendo que para o Conselheiro 2, ha alto grau de criticidade em relagéo a
este ponto, isto porque, a posi¢cao de presidente do conselho de administracédo e de

presidente executivo é ocupada pela mesma pessoa.
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FIGURA 7 — PERCEPGCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DAS PRATICAS
1

10

——Conselheiro1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

Em relacdo as praticas relacionadas a dindmica do Conselho de
Administrag&o, ha consenso de que o regimento interno esta bastante préximo ao
desejavel (item 3). Contudo, a percepgao dos respondentes aponta para uma lacuna
em relacdo aos comités permanentes voltados a amparar a tomada de decisdo pelo
conselho de administracao (item 4). Ha, ainda, situagdes criticas em relagcéo a forma
de tratamento de conflitos de interesses e transagdao com partes relacionadas (item
5), a formalizacdo de programa de compliance interno (item 10) e do codigo de
conduta (item 11).

A Figura 8 apresenta as respostas para os cinco atributos da dimensao de
Pessoas (Apéndice 1). Essa dimensao refere-se a gestao estratégica de recursos
humanos (ROSSETI, ANDRADE, 2014).

Observa-se que a percepc¢ao dos respondentes sobre os itens da dimensao de
Pessoas mostra que n&o ha atributos que se aproximam da situagcdo desejavel. A
percepcao do Conselheiro 1 mostra-se mais critica em relagao ao do Conselheiro 2.

Essas percepgdes destacam a auséncia de regras, critérios e avaliagbes de
processos sucessorios. Para todos os itens dessa dimensido ha a necessidade de
melhoria, demonstrando baixo grau de aderéncia da empresa para a promog¢éo da

governanga corporativa.



23

FIGURA 8 — PERCEPCAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DE PESSOAS

——Conselheiro1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

A Figura 9 apresenta as respostas para os quatro atributos da dimensao da

Perpetuidade (Apéndice 1).

FIGURA 9 — PERCEPGAO SOBRE OS ATRIBUTOS DA DIMENSAO DA PERPETUIDADE
1

——Conselheiro1 ——Conselheiro 2

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

A Perpetuidade refere-se ao ciclo de vida dos negdcios, direcionamento
estratégico, coesao e alinhamento de interesses (ROSSETI, ANDRADE, 2014). Nesse

sentido, os respondentes possivelmente tém a crenca de que ha espaco para a
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perpetuacao do negdcio (item 1), manifestando a percepgao de que se encontra em
posicdo ascendente e ha forte motivacdo dos socios fundadores para que isso
aconteca. Por outro lado, a geragdo e o0 acesso aos resultados de curto prazo sao
entendidos como situagdes criticas para ambos os respondentes (item 2).

A Figura 10 apresenta a média das respostas para os oito Ps.

FIGURA 10 - PERCEPGAO SOBRE OS OITO Ps

Propriedade
10
, 8 o
Perpetuidade Principios
Pessoas Propésitos
Praticas Papeis
Poder

FONTE: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se que, em média, as dimensdes dos Principios, dos Papeis, das
Praticas e das Pessoas, sdo, na percepg¢ao dos respondentes, as que estdo mais
distantes do cenario desejavel e sobre as quais haveria necessidade de concentrar
esforcos para a melhoria. Por outro lado, os resultados evidenciam que a empresa
objeto de analise se encontra em um estagio mais avangado no que se refere aos
atributos relacionados a estrutura de propriedade e ao conselho de administracao,
especificamente demonstrado pela dimensdo da Propriedade, do Poder e da
Perpetuidade.

Os resultados apresentados por Rosseti e Andrade (2014) referentes a
aplicagao da proposta metodologica dos “8 Ps da Governanga Corporativa” em nove
empresas familiares de capital fechado também revelam fragilidades e hiatos nas

dimensdes dos Papeis, das Praticas e das Pessoas.
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Com base na média das respostas em relacdo as nove organizagdes
avaliadas, Rosseti e Andrade (2014) também apresentam que foram identificados
hiatos no que se refere a auséncia de diferenciagcédo entre a posicédo do presidente do
conselho de administragao e presidente executivo, bem como em relagdo a auséncia
de regras claras para gerenciar conflitos de interesses, para regular o processo
sucessorio, para o ingresso de familiares no quadro executivo e regras referentes a
premiacao por resultados.

Entretanto, diferentemente das empresas familiares analisadas no estudo
apresentado por Rosseti e Andrade (2014), nesta pesquisa a empresa em analise
apresentou caracteristicas que representam um grau de maturidade mais avangado
da governanga corporativa no que tange aos documentos formais que dao suporte a
aplicacéo das praticas, como acordo de sécios e regimento interno do conselho de
administracao, referentes as dimensdes da Propriedade e das Praticas.

Como ponto de convergéncia, tanto a empresa analisada nesta pesquisa
quanto aquelas do estudo de Rosseti e Andrade (2014) apresentam auséncia de
formalizagao de programa de compliance e aplicagao do cédigo de conduta, atributos

da dimenséao dos Principios (2).

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo identifica as praticas de governanca corporativa adotadas no
estagio inicial do processo de implementagc&o por uma sociedade de assessores de
investimentos com base na percepcdo de dois membros do conselho de
administracdo. Dessa forma, foi elaborado um diagndstico de governanga corporativa
para uma sociedade de assessores de investimento com base nas oito dimensdes
denominadas de “8 Ps da Governanca Corporativa” (ROSSETI, 2011; ROSSETI,
ANDRADE, 2014).

As percepcdes dos respondentes convergiram em relagdo a maioria dos
atributos que compbe as oito dimensdes de governanga analisados. Foram
identificadas divergéncias relevantes entre os respondentes na analise dos atributos
(itens) das dimensdes de Propriedade, Papeis e Praticas.

As principais oportunidades de melhoria referem-se aos atributos das
dimensdes de Principios, Papeis, Praticas e Pessoas. Isso indica que essas

dimensdes ainda nao foram amplamente priorizadas no estagio inicial do processo de
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implementagao de boas praticas de governanga corporativa, pois sao percebidas com
baixa aderéncia. As razdes provaveis para as avaliagdes dessas dimensdes nao
serem rigorosamente aderentes as praticas desejaveis de governanga corporativa e
terem ficado abaixo das demais dimensdes podem estar relacionado as prioridades
elencadas para o atual estagio de implantagcdo da governanga corporativa na
empresa, uma vez que as dimensdes de Propriedade, Propdsitos, Poder e
Perpetuidade apresentam maior aderéncia.

Dessa forma, infere-se que, nessa fase de implantagcdo da governanca
corporativa, foram priorizados os aspectos relacionados ao estabelecimento de uma
estrutura de governanga. Portanto, no processo de amadurecimento, sera
indispensavel dispor de esforcos para adequar as dimensdes com baixa aderéncia,
que sao responsaveis pela manutencao da estrutura de governanga corporativa e pelo

seu aperfeigoamento.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO ADAPTADO DE ROSSETTI (2011)

1. Propriedade: “Atributo que mantém estreita relacdo com as razdes de ser e com as diretrizes de
governanga. Coesdo societdria. Sucessdo. Blindagem de riscos societdrios. Estabilidade da
estrutura aciondria.”

Item SituacgoOes criticas Escala Situagdes desejaveis
Estrutura societdria estavel e
Estrutura societdria sob alta aberta a projetos de
1 tensdo, socios fundadores com 415|6 10 reestruturagdo em busca de
propensao a saida do negdcio. crescimento, competividade e
perpetuidade.
~ L. Forte coesdo entre os sdcios
Falta de coesdo entre os sdcios .
. fundadores sobre projetos de
fundadores sobre projetos de alto . ~
2 . . 4|5]|6 10 alto impacto. Relagdes
impacto. Desentendimentos .
A respeitosas e pautadas pela
crescentes e mal resolvidos. . .
racionalidade.
Reunides de sdcios fundadores Reunides de sdcios fundadores
realizadas apenas por obrigacdo regulares, com agendas
3 legal (pautas minimas, 415|6 10 relevantes, documentacdo e
documentacgdo e informagoes informagdes disponibilizadas
insuficientes). previamente.
R Ha blindagem por mecanismos
Ndo ha blindagem quanto a . gemp .
Y . legais quanto a fatores de riscos
fatores critico de riscos para a o
4 sl 4|56 10 | para a estrutura societaria, como
estrutura societdria, como para s
s . para aquisi¢do de quotas por
aquisicdo de quotas por terceiros. )
terceiros.
5 Ac¢bes/quotas sem direito a voto alsle 10 Todas as a¢des/quotas com
em deliberagdes sociais. direitos a voto.
O contrato social/acordo de sdcios O contrato social/acordo de
ndo contempla mecanismo soécios contempla mecanismo
6 formais para coibir o uso indevido alsle 10 formais para coibir o uso
dos ativos ou recursos da empresa indevido dos ativos ou recursos
pelos sdcios e/ou da empresa pelos sécios e/ou
administradores. administradores.
O contrato social/acordo de sdcios O contrato social/acordo de
ndo contempla: metodologia de socios contempla: metodologia
7 avaliagdo e da forma de alsle 10 de avaliagdo e da forma de
pagamento aos sécios em caso de pagamento aos sécios em caso
venda de participacdo ou saida de de venda de participagdo ou
sdcio. saida de sécio.
O contrato social/acordo de sdcios O contrato social/acordo de
3 ndo contempla: previsdo de direito alsle 10 socios contempla: previsdo de
de preferéncia em caso de direito de preferéncia em caso de
transferéncia de quotas. transferéncia de quotas.




N&o ha participagdo proporcional Ha participacdo proporcional nos
9 nos resultados econémicos 0(1(2|3|4|5|6]|7]|8]|9]|10| resultados econémicos gerados
gerados pela organizagao. pela organizagdo.

Acordo de sdcios do qual a
10 totalidade de socios ndo é 0|1|2|3|4|5|6|7|8]|9]|10
signataria.

Acordo de sdcios do qual a
totalidade de sdcios é signataria.

Comentarios:

2. Principios: “Atributo relativo a disseminag¢do das crengas e valores e formaliza¢do do cddigo de
conduta em linha com o valores relacionados as boas prdticas de governanca corporativa (fairness,
disclosure, accountability, compliance)”.

Item Situagdes criticas Escala SituagOes desejaveis
1 Valores e principios divergentes na alsle 10 Valores fortemente alinhados na
alta administragdo. alta administragdo.
2 Ndo sdo visiveis crengas e valores 4|15|6 10 Legado visivel dos fundadores.
herdados dos fundadores.
A empresa possui um codigo de
N&o ha cddigo de conduta escrito, conduta elaborado com ampla
3 nem se observam iniciativas com 415]|6 10 | participagdo, aprovado pela alta
este objetivo. administragdo e é efetivamente
praticado.
Os principios e valores definidos
Baixa énfase na disseminacdo dos no cadigo de condutas sdo
4 valores e principios que regem os 4156 10 | amplamente disseminados aos
negdcios e a gestdo da empresa. quadros internos e objetos de
permanente vigilancia.
Raras transgressoes e as
5 Transgressdes constantes aos alsle 10 ocorréncias sdo apuradas com
valores corporativos fundamentais. critérios pré-estabelecidos e
exemplarmente corrigidos.
Auséncia de mecanismos formais Mecanismos formais de
de acompanhamento e acompanhamento e
6 . - 415|6 10 ) .
monitoramento do cédigo de monitoramento do cédigo de
conduta/programa de compliance conduta/programa de compliance.




Comentarios:

3. Propdésitos: “Atributo relativo ao alinhamento da administracdo com a missGo e visdo
estabelecidos e pelo qual se busca a maximizacdo do retorno total dos investimentos dos
proprietdrios e conciliagdo desse retorno as outras partes interessadas. Plano estratégico e

direcionadores estabelecidos consensualmente.”

SituagOes desejaveis

Item SituagoOes criticas Escala
A administragdo emite
anualmente direcionares
Ndo ha direcionadores estratégicos para os negdcios e a
1 estratégicos formalmente alsle 10 gestao, antecedendo o plano
definidos pela administracdo para estratégico. Sob mudancas
0s negocios e a gestdo. impactantes no ambiente de
negadcios, os direcionadores sdo
revisitados e readequados.
A empresa possui plano
" - estratégico formalmente definido
N&o ha um plano estratégico . ,
o, e plurianual. E o documento que
formalmente constituido. A . .
. , . orienta o desenvolvimento dos
2 cultura dominante é a de guiar os . »
. ~ negocios, as politicas
negocios e a gestdo por processos . .
N . corporativas, business plan e o
intuitivos e oportunistas. . s
planejamento orgamentario
anual.
Os rumos da empresa tém se Os rumos da empresa sdo
3 mostrado desconectados da permanentemente alinhados as
evolugdo do ambiente de negdcios mudancgas e tendéncias no
em que ela opera. ambiente de negdcios.
Ha na administragdo A administragdo estd bem
desalinhamento em torno de alinhada sobre questdes de alta
4 questdes de alta relevancia, relevancia e focada nas que

fundamentais para a perpetuidade
da empresa.

possam por em risco a
perpetuidade da empresa.

Comentarios:




4. Papeis: “Atributo que se refere a separa¢do de papéis (acionistas vs conselheiros vs gestores;
conselho de administragdo vs diretoria executiva, presidente do conselho vs presidente executivo)
com responsabilidade claramente definidas. Clareza na diferenciagdo e segrega¢do de fungdes.
Canas formais de comunicag¢do.”

Item SituagoOes criticas Escala SituagOes desejaveis

Os papeis dos socios fundadores e

Nado ha preocupacdo nem clareza .. ~
P pag dos administradores sdo

quanto a segregacdo de papeis

1 L. 0({1|2|3|4|5|6|7|8]|9]|10]| claramente definidos e separados,
entre socios fundadores e . L
L com canais de comunicagao bem
administradores. .
estabelecidos entre eles.
A caracteristica dominante nas A caracteristica dominante das
reunides dos sécios fundadores e reunides dos sdocios fundadores e
Comité Executivo sdo pautas Comité Executivo sdo as pautas
2 confusas, assuntos de variosgraus [0 (1|2 |3 (4|5|6|7|8|9]10 segregadas, foco no resultado,
de relevancia, emogao se contribui¢des e cobrangas
sobrepondo a razao, risco de equilibradas, a coesdo mantém-se
deterioracdo da coesdo societaria. sélida.

Auséncia de by pass, linhas
organizacionais e processo
estabelecidos formalmente
respeitados, rarissimas
interferéncias nos negdcios e na
gestdo por ndo administradores.

By pass constantes em todos os
niveis, com interferéncia de ndo
3 gestores, quebrando processose (0|12 (3 |4(5|6|7|8]|9]10
principios organizagdes e gerando
desconforto.

Linhas de competéncia e algadas Algcadas e responsabilidades

4 ndo estdo claramente definidas. O|112]31415)61718)9110 claramente definidas.
- - Politica de algadas de decisao
5 Politica de alcadas de decisdo sem 0(1(2|3|4|5|6|7[8|9]10 formalmente aprovada pelo

aprovacdo formal do conselho.
conselho.

Comentarios:




5. Poder: “Atributo que expressa existir estrutura de poder claramente definida, visivel e aceita.
Liderancgas fortes com competéncias reconhecidas. Estrutura organizacional definida e tomada de
decisGo compartilhada quando de alto impacto. Panejamento de sucessbes nos Orgdos de
administragdo. Liderancga visivel, aceita e admirada. Legitimidade e sustentagdo por resultados.”

Item SituagoOes criticas Escala SituagOes desejaveis
N&o ha clareza sobre quem lidera e Estrutura de poder claramente
1 . 415|6 10 - . .
decide. definida, visivel e aceita.
Lutas pelo poder entre sdcios Ndo transparecem sinais de lutas
fundadores, decorrentes de pelo poder entre os sdcios
2 desalinhamentos, quanto a 4|15]|6 10 | fundadores, prevalecem situagGes
ambigdes relacionadas ao de conforto e de confianga,
comando dos negdcios. guanto ao comando dos negdcios.
. Liderancga fortes, admiradas
Desconfortos com lideranca, internamente e externamente por
3 quanto a competéncia e estilo de 4|15]|6 10 . . P
~ . estilos e competéncias
como sdo exercidas. i
reconhecidas.
Acomodagdo na estrutura o
organizacional para atender Estrutura organizacional bem
4 - - 4|15]|6 10 | definida e preenchida por critérios
pessoas que ndo estdo voltadas aos . o
. meritocraticos.
interesses da empresa.

Comentarios:

6. Praticas: “Atributo que expressa a constituigdo e atribui¢cdes do conselho de administragdo; fluidez
nos canais internos de comunica¢do e nas relacbes internas e externas; gest@o de conflitos de
interesse, de transacbes entre partes relacionadas e de custos de agéncia. Avaliagoes
sistematizadas.”

Item Situagdes criticas Escala SituagOes desejaveis
As posigoes de presidente do As posigoes de presidente do
1 conselho de administragdo e de 5 10 conselho de administragdo e de
presidente executivo sdo ocupadas presidente executivo ndo sao
pela mesma pessoa. acumuladas.
As reunides do conselho de
5 As reuniGes do conselho de 5 10 administracdo sdo de alta eficacia

administracdo sdo proforma.

e contribuem positivamente para
os negécios e gestao.




Auséncia de regimento interno do

Regimento interno do conselho
de administragao formalmente

3 . ~ 10 .
conselho de administragdo. aprovado e orientador de suas
atividades.
A Comités permanentes com
Comités permanentes assessoram D -
. ~ atribuicbes claramente definidas.
o conselho de administragdo em . .
. . ~ Circunstancialmente para tratar
suas analises e deliberagdes. ~
4 . . . 10 de temas ndo constantes das
Circunstancialmente constituem- G
. atribuicdes do conselho de
se grupos de trabalho para avaliar L . o~ o
. administragcdo sdo constituidos
temas especificos. N -
comités temporarios.
Regras formais para tratar de Regras pré-estabelecidas, claras e
conflitos de interesses e rigorosas, para lidar com
5 transagGes com partes 10 conflitos de interesse e
relacionadas. Quando ocorrem, transagGes com partes
sdo tratadas de forma inadequada. relacionadas.
Agenda e calendario anual de Agenda e calendario anual de
6 reunides, porém constante 10 reunides definidos no ano
mudanca de datas pré- anterior ao exercicio em curso e
estabelecidas. seguidos com rigor.
Secretdria propria que organiza
com o presidente do conselho de
Um dos conselheiros é indicado administracdo a pauta das
para redigir as atas, mas tem reunides, supervisiona a
7 outras obrigacdes ligadas ao 10 preparagdo prévia dos
funcionamento do conselho de documentos para os
administragdo. conselheiros, redige as atas das
reunides e cuida do
reagendamento de pendéncias.
Decisdes de alto impacto ndo sdo - .
e o DecisGes de alto impacto passam
consensadas, dificilmente sdo
. sempre pelo conselho de
8 analisadas em todas as suas 10 . ~ =
. o administragdo e sdo bem
dimensdes e nem sempre passam .
- ~ analisadas e consensadas.
pelo conselho de administragao.
. A . A transparéncia e a presta¢ao
Ha fortes e justificadas queixas . P E) N
uanto a transparéncia, prestagao rigorosa de contas sdo valores
g ~ o cultivados e atributos culturais da
de contas, geragdo de indicadores, - .
9 . o 10| empresa. Sao apreciados pelos
monitoramento das operagoes, L. o
) sécios os critérios com que os
dos resultados dos riscos e das .
. resultados, os riscos e as
oportunidades. . ~
oportunidades sdo apresentados.
Programa de compliance nao Programa de compliance
10 formalizado e sem responsavel 10| formalizado e com responsavel
especifico. especifico.
Ausente cédigo de conduta - -
y & Cddigo de conduta aplicavel a
11 aplicavel a todas as partes 10

interessadas.

todas as partes interessadas.




Comentarios:

7.

Pessoas: “Atributo que expressa a gestdo estratégica de recursos humanos, clima
organizacional avaliado regularmente e com altos indices de favorabilidade, programa de
premiagdo por resultados bem definidos e bem geridos; processo sucessorio para fungbes-chave

na empresa”.

Item Situagdes criticas Escala SituagGes desejaveis
Gestdo de recursos humanos
fundamentada em rigorosos

1 Deficiéncia cronica na gestao de alsle 10 critérios profissionais. Pessoas sdo
recursos humanos. vistas como um dos mais
importantes ativos estratégicos da
empresa.
Desconsideracio pelas condicaes Clima organizacional avaliado com
2 . g P L ¢ 415]6 10 | regularidade e com altos indices
vigentes do clima organizacional. .
de favorabilidade.
Meritocracia. Programa de
Paternalismo. Programa de premiacdo por resultado bem
3 premiacdo por resultado ndo bem alsle 10 definido e bem gerido sendo um
fundamentado, quanto a elegiveis, instrumento de
critérios e valores. comprometimento, motivagdo e
satisfagdo.
As regras, os critérios e as
o s As regras dos processos
avaliagdes de processos o ~
sucessOrios ndo sdo previamente sucessdrios estdo claramente
4 . P . 4|/5|6 10 | definidas e sdao fundamentadas
estabelecidos. As sucessoes sdo . .
. em competéncia e mérito
geralmente objeto de processos . . .
~ . sistematicamente avaliados.
ndo estabelecidos formalmente.
N3o ha critérios preestabelecidos Ha rigidos e preestabelecidos
5 para ingresso de familiares nos 415]|6 10 critérios para ingresso de
quadros executivos. familiares para cargos executivos.

Comentarios:




8. Perpetuidade: “Atributo fortemente associado a ciclo de vida dos negdcios; coesdo e alinhamento
de interesses, direcionamento estratégico, perspectivas promissoras de resultados, atributos,
postura e qualidade da administracdo, atengdo ao tripé ESG. Propensdo a inovagéo nos negdcios
e na gestdo e gestdo de resultados.”

Item SituagoOes criticas Escala SituagOes desejaveis
Ciclo de vida dos negdcios em
estdgio descendente: maturidade e Ciclo de vida dos negécios em
declinio claramente percebidos. estagio ascendente. Sécios
1 rente perce ol1]2]3|4|5|6|7|8]9]|10 810 asce .
Acomodacdo dos sdcios fundadores dispostos a investir
fundadores diante dos riscos nas perspectivas de expansao.
envolvidos.
Geragdo de resultados de curto Geragdo de resultados de curto
prazo pouco satisfatorias e ndo prazo satisfatorias que atendem as
atende as expectativas dos sécios expectativas dos socios
2 | fundadores. Conflitos crescentese |0 |1 (2|3 |4|5|6|7|8|9|10| fundadores. Acesso ao fluxo de
mal solucionados relacionados ao caixa dos sdcios fundadores
acesso ao fluxo de caixa dos sécios compatibilizado com objetivos de
fundadores. reinvestimentos.
. . - Inovagdo com objetivo
Conservadorismo nocivo: aversdo a oL
mudancas e a inovacdes, tanto no permanente, tanto no ambito dos
3 a L L . ’ 0(1(2]|3|4|5|6|7|8]|9]|10| negdcios quanto na gestdo. Alta
ambito dos negdcios quanto no da - L .
~ atengdo administrativa a
gestdo.
mudancas geradoras de valor.
Distanciamento e desinteresse Preparagdo, alinhamento e
4 pelos destinos da empresa por 0({1|2|3|4|5|6|7|8]|9]|10| motivagdo dos sécios fundadores
parte dos sécios fundadores. para permanecer no negoécio.

Comentarios:




