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ABSTRACT

The aim of this article is to present the importance of the board of directors in family
businesses closed capital. Governance is a theme which has gained strength in recent years
and, and despite being mandatory only for open capital companies, it has gained importance
among closed capital companies. One of the great challenges of family firms is to separate the
personal interests from the professionals ones so as to balance and keep the perennial nature
of the company. In this way many family businesses have used the Council as a support tool
in this process. It was demonstrated in this article the major tasks of the Council and how it
can contribute to the organization. The empirical research was performed through the case
study of Natura Cosmeticos, currently an open capital company, but that for many years
before the opening of the capital it has already used the board as instrument of management.
It is concluded that the Board of Directors is an important instrument for both open capital
companies as in family closed capital companies because among other benefits it assists the
managers in the decision making process.
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RESUMO

O objetivo desse artigo é apresentar a importancia do conselho de administracdo em empresas
familiares de capital fechado. A Governanga € um tema que tém ganhado forca nos ultimos
anos e, apesar de ser obrigatdria somente para empresas de capital aberto, tem conquistado
muitas empresas de capital fechado. Um dos grandes desafios das empresas familiares é
separar 0s interesses pessoais dos profissionais, de modo a equilibrar e manter a perenidade
da empresa, desta forma, muitas empresas familiares tem utilizado o Conselho como
ferramenta de apoio nesse processo. Foi demonstrado nesse artigo as principais atribuicdes do
Conselho e de que forma ele pode contribuir para a organizacdo. A pesquisa empirica foi
realizada através do estudo de caso da Natura Cosméticos, empresa atualmente de capital
aberto, mas que por muitos anos antes da sua abertura de capital ja utilizava o Conselho de
Administragdo como instrumento da gestdo. Conclui-se que o Conselho de Administracéo é
um instrumento importante tanto para empresas de capital aberto como em companhias
familiares de capital fechado, pois, entre outros beneficios auxilia 0s gestores no processo de
tomada de deciséo.
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1. INTRODUGCAO

Ao apresentar a importancia do Conselho de Administracdo, esse artigo ajuda
empresas familiares a compreender melhor a governanca corporativa, o papel do Conselho
de Administracdo e as principais atividades exercidas por ele, destacando os beneficios
obtidos com sua implantacdo. Com o0 estudo realizado, a questdo a ser respondida é: o
Conselho de Administracdo é uma ferramenta importante nas empresas familiares de capital
fechado?

s

Governanca corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas, conselho de administracéo,

diretoria independente e conselho fiscal (IBGC, 2007, p. 21).

O objetivo das acbes de governanga é fazer com que as decisbes e atitudes
aplicadas pela empresa aperfeicoem seu desempenho em longo prazo. Essa tarefa exige
um grande comprometimento de seus gestores e controladores, de modo que todos estejam
alinhados aos mesmos objetivos. Nesse momento surgem conflitos nas organizacoes, e
gquando falamos em empresas familiares, além dos ja existentes em todas as empresas,
temos algumas outras peculiaridades, tais como: relacionamento entre parentes,

sentimentos envolvidos, sucessao de lideranga e transicao de geracdes (IBGC, 2007).

O conselho de Administragdo deve ser um dos instrumentos usados pelas empresas
familiares para atingir suas metas. De acordo com a Cartilha de Recomendag¢fes da CVM

sobre Governanga Corporativa:

O conselho de administracdo deve atuar de forma a proteger o
patriménio da companhia, perseguir a consecucdo de seu objeto
social e orientar a diretoria a fim de maximizar o retorno do

investimento, agregando valor ao empreendimento. (CVM, 2002, p.4).

Segundo Andrade e Rossetti, as decisbes de controle sdo de responsabilidade do
Conselho de Administrac@o e as decisdes de gestdo competem a Direcdo Executiva (2004,
p. 127-128). Essa separacdo dos papéis é mais dificil quando falamos em empresas

familiares, porque na maioria dos casos as decisfes estdo concentradas nos mesmos
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individuos. Entretanto, o artigo demonstrou através do estudo de caso apresentado que

essa separacado € de extrema importancia para o crescimento e perenidade do negécio.

De acordo com Alvares, Giacometti e Gusso é dever do conselho supervisionar o
relacionamento entre 0os executivos e as demais partes interessadas, como também aprovar
0 codigo de conduta e o proprio regimento interno da empresa. (ALVARES, GIACOMETTI E
GUSSO, 2008).

Segundo Ventura, as estatisticas revelam que a maioria das empresas familiares néo
tem vida longa, de modo que somente 30% (trinta por cento) delas passam para a segunda
geracgdo e apenas 10% (dez por cento) chegam a terceira geracdo. (VENTURA, 2000)

2. GOVERNANCA CORPORATIVA

A expressdo inglesa "corporate governance" vem se incorporando ao cenario
econbmico nacional como “governanga corporativa”, significando o sistema pelo qual os
acionistas de uma empresa “governam”, ou seja, tomam conta de sua empresa. (CHAGAS,
2007, p.3).

No Brasil, no inicio da década de 90, Fernando Collor de Mello foi o primeiro
presidente a adotar as privatizagbes como parte de seu programa econdémico. Naquele
momento, as diversas privatizagfes, fusfes e aquisicbes abriram as portas para empresas
estrangeiras que trouxeram com elas seus modelos de governanca corporativa, fazendo
com que as empresas nacionais tivessem a necessidade de se adequar para manter seu
desempenho e atratividade no mercado (ALVARES, GIACOMETTI E GUSSO, 2008).

A participacdo da governanca corporativa no pais tem sido mais crescente ha menos
de duas décadas, e comecgou a ganhar mais espaco quando, em maio de 1999, o recém-
criado Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) lancou a primeira edicdo do
Cdédigo das Melhores Préaticas de Governanga Corporativa. Desde entdo, muitos conceitos
de Governanca tém sido apresentados por diferentes autores, dentre eles Alvares,

Giacometti, Gusso, Silveira, Andrade e Rossetti.

Para Alvares, Giacometti e Gusso, a esséncia da Governanga corporativa €
harmonizar conflitos entre propriedade e gestdo, promover a criacdo de valor para o0s

acionistas e assegurar tratamento equanime aos acionistas (2008, p.131).

De acordo com Silveira:
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A governanca corporativa € 0 conjunto de mecanismos (internos ou
externos, de incentivo ou controle) que tem como objetivo fazer com
gue as decisdes sejam tomadas de forma a maximizar o valor de longo

prazo do negdcio e o retorno de todos os acionistas. (2002, p. 2).

Segundo Andrade e Rossetti (apud PINA, 2011, p. 29), a estrutura de governanca
corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades entre os diferentes
participantes da corporagdo, tais como o conselho de administracdo, os diretores
executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de definir as regras e procedimentos
para a tomada de decisdo em relacdo a questdes corporativas. E oferece também bases
através das quais os objetivos da empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se

alcancar tais objetivos e os instrumentos para se acompanhar o desempenho.

Para direcionar as empresas que praticam a governanga corporativa existem os

principios basicos descritos a seguir (IBGC, 2009):

2.2 Principios da Governanca Corporativa

a) Transparéncia: As partes interessadas devem receber todas as informacdes
de forma clara e transparente, e ndo somente aquelas de fornecimento
exigido por lei, mas sim todo e qualquer dado relevante referente a
organizacédo. A informacédo de forma transparente fornece uma alta confianca

em relacao a empresa.

As informacbes devem ser disponibilizadas ndo somente para as empresas
de capital aberto, as companhias familiares de capital fechado tambéem
devem ser transparentes sobre suas atividades e patrimonio, isso beneficiara

o futuro da empresa e também seus herdeiros.

b) Equidade: Todos os soécios e partes interessadas (stakeholders) devem ser

tratados de forma justa, sem nenhum tipo de atitude discriminatoria. Além
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disso, a empresa deve ter responsabilidade social com a comunidade em que

atua.

c) Prestacdo de Contas: A Contabilidade apresentada deve ser a
demonstracdo da realidade da empresa e seus agentes devem assumir
integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes na prestacao de
contas da organizacao.

d) Responsabilidade Corporativa: Conselheiros e executivos devem zelar
pela perenidade das organizagbes e, portanto, devem incorporar
consideracdes sociais e ambientais na definicAo dos nego6cios e nas
operacdes da empresa.

Nesse momento é importante mencionar a compliance, que é a obediéncia as leis do
pais e o cumprimento delas, pois, ela fortalece os controles internos e mitiga os riscos
atrelados a reputacdo e riscos de sangdes regulatdrias. A utilizacdo da compliance
demonstra o comprometimento da empresa com o fortalecimento dos seus negdcios em

bases sdlidas, éticas e sustentaveis, contribuindo para aumentar o seu valor e assegurar a

perenidade da empresa.

No processo de governanga, a assessoria de compliance deve responder ao
Conselho de Administracdo e estar subordinada ao Comité de Auditoria ou ao Conselho
Fiscal.

7

O grande desafio das organizacbes € converter os principios acima citados em
praticas de Governancga Corporativa. Dentre as ferramentas utilizadas, além do Conselho de
Administracdo, também sao criados comités. Os comités existem para facilitar e dar maior
agilidade ao trabalho do conselho de administragdo. O responsavel pela tomada de decisédo
continua sendo o conselho, de forma que o papel do comité é apoiar e realizar analises mais
aprofundadas de assuntos especificos para posteriormente submeté-los ao conselho.
(ALVARES, GIACOMETTI E GUSSO, 2008).

A maioria dos padrfes das melhores praticas de Governanga Corporativa recomenda
a criacdo de comités especiais. I1sso se faz necessario porque na maioria dos casos 0S
conselheiros ndo possuem conhecimento especifico suficiente para cumprir todas as
fungdes. Dentre os comités existentes, os mais comuns sdo: Auditoria, Recursos Humanos
e Remuneracéo, Estratégia, Financas e Etica. Nesse artigo trataremos somente do Comité

de Auditoria.

Novamente segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008. p. 135):
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Os principais objetivos dos comités sao:

e Apoiar o conselho em suas deliberacdes e no exercicio de suas
funcbes, poupando o tempo do conselho como um todo e
antecipando o encaminhamento de assuntos para que ele se
concentre nas questfes mais fundamentais;

e Aprofundar analises e estudos no intervalo entre as reunies de
conselho, em interacdo com outros profissionais da empresa
e/ou servicos;

e Auxiliar na familiarizagdo dos conselheiros sobre atividades da
empresa, possibilitando que eles participem alternadamente de

comités (rotagao).

3. COMITE DE AUDITORIA

O principal foco de atencdo do Comité de Auditoria € realizar uma andlise

profissional dos relatérios de auditoria, dos relatérios anuais e trimestrais, e dos possiveis

cenarios de controle de risco.

Para um bom funcionamento deste comité é essencial que pelo menos um de seus

membros tenha experiéncia comprovada na area de Contabilidade ou Auditoria, desta

forma, as analises serao realizadas com maior conhecimento especifico sobre os assuntos.

Os objetivos do Comité de Auditoria sdo (IBGC, 2007):

Supervisionar o sistema de controle interno, especialmente relatérios de
auditoria interna, profissionalismo, integridade e a independéncia dos
membros da equipe de auditoria interna;

Supervisionar o profissionalismo, integridade e a independéncia da auditoria
externa;

Analisar e examinar criticamente o relatorio anual e os relatorios
intermediarios (trimestrais etc.).

O Comité de Auditoria é uma recomendacao do IBGC, tendo como responsabilidade

analisar as demonstracdes financeiras, promover a supervisdo e a responsabilizacdo da

area Financeira, garantir que a Diretoria desenvolva controles internos confiaveis.
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4. CONSELHO FISCAL

E um orgéo fiscalizador independente, eleito pelos acionistas ou sdcios que tem por

objetivo contribuir para o bom desempenho da empresa utilizando os principios da

Governanga Corporativa.

As principais atribuicdes do conselho fiscal sdo: examinar e fiscalizar os relatérios e

demonstracBes da empresa, verificar se as leis estdo sendo cumpridas e se necessario
denunciar fraudes e erros (ALVARES, GIACOMETTI E GUSSO, 2008, p.139).

A existéncia do Conselho Fiscal é obrigatéria em sociedades andnimas e opcional

para sociedades limitadas.

Segundo Alvares, Giacometti e Gusso (2008), existem algumas fungbes sob

responsabilidade do Conselho Fiscal que estdo agrupadas e descritas a seguir:

Funcéo fiscalizadora: Analisar a gestdo dos administradores, avaliar 0s
riscos empresariais e a estrutura de controles internos. Garantir o
cumprimento das obrigacfes legais, contratuais e estatutarias por parte da
administracdo da empresa;

Funcdo Financeira: Conhecer a origem de todos os recursos financeiros
utilizados na organizacdo, bem como todas as aplicagOes realizadas, como
forma de garantir que os recursos estao sendo corretamente utilizados;
Documentos e Atos: Analisar se 0s contratos realizados pela empresa estao
de acordo com o objeto social, sem favorecimento direto ou indireto aos
administradores ou partes envolvidas, em detrimento ao interesse da
empresa;

Demonstragdes Financeiras: Examinar as demonstragbes financeiras
trimestrais e anuais. Deve emitir parecer e ressalvas que julgar necessarias
ou Uteis a deliberacdo da assembleia geral;

Interagcdo com outros 6rgaos da governanca: Reunir-se regularmente com
o Conselho de Administracdo ou com o Comité de Auditoria, quando
existente, sempre que a pauta das reunibes incluir assuntos de

responsabilidade e atuacao do conselho fiscal.
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5. CONSELHO DE ADMINISTRACAO

O Conselho de Administracdo € a principal ferramenta utilizada pela Governanca
Corporativa. Segundo o IBGC:

Seu papel é ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e
supervisionar a relacdo desta ultima com as demais partes
interessadas. O Conselho recebe poderes dos socios e presta contas
a eles. (IBGC, 2009, p. 29).

Como mencionado anteriormente, um dos principios béasicos da Governanca
Corporativa € a transparéncia. Quando a empresa possui um Conselho de Administragédo
ela passa maior segurangca ao mercado, desta forma, demonstra estar preocupada com as

praticas de governancga e continuidade da empresa.

Assim, quando a empresa familiar decide implantar um Conselho, ela sinaliza um
alto grau de profissionalismo, pois se dispbe a separar 0 processo de gestdo das decisdes
estratégicas. Além disso, quando esse conselho possui também conselheiros
independentes, ela esta disposta a aceitar contribuicdes externas e ndo somente concentrar

todas as decisGes da empresa na familia ou em interesses pessoais de seus sOcios.

Uma das responsabilidades do Conselho de Administracdo é manter atualizado o
plano de sucessao do diretor presidente e garantir que esse plano também seja feito para
todas as pessoas-chave da organizagcdo. Nas empresas familiares, esse ponto € ainda mais
importante, porque muitas vezes a sucessdo é um ponto critico, por meio do qual, em
alguns casos, na auséncia de seus fundadores, a organizagdo perde forcas e acaba se
desfazendo pela inexisténcia de pessoas qualificadas e preparadas para assumir a

empresa.

O Conselho de Administracdo deve sempre decidir em favor do melhor interesse da
organizacdo como um todo, independentemente das partes que indicaram ou elegeram seus

membros.

Para melhor compreensdo sobre Conselho de Administracdo e seu papel foram
relacionados a seguir alguns dos principais pontos existentes na Cartilha de Melhores

Praticas de Governanga Corporativa (IBGC, 2002):
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5.2 Misséo e atribuicgdes

A missdo do Conselho de Administracdo é proteger o patriménio, maximizar o
retorno do investimento e agregar valor ao empreendimento a longo prazo. Deve buscar o
equilibrio entre os anseios das partes interessadas, de modo que cada uma receba
beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que possui com a organizagdo. O conselho
deve (IBGC, 2002):

e Zelar pelos valores e propésitos da organizagdo e tragar suas diretrizes
estratégicas, essas serdo usadas pelos gestores para direcionar seus
esforcos e alcancar os objetivos definidos pela empresa,;

e Apoiar e supervisionar continuamente a gestdo da organizacdo com relacéo
aos negoécios, aos riscos e as pessoas. Nao deve interferir em assuntos
operacionais, mas deve ter acesso a todas as informacdes necessarias para
concluir suas analises.

e Prestar contas aos socios, incluindo um parecer sobre o relatério da
Administracdo e as demonstracfes financeiras, além de propor, para
deliberagcdo da assembleia, a remuneragdo anual dos administradores,
sempre vinculada a um processo de avaliacdo dos 6rgdos e de seus

integrantes.

5.3 Composicao, qualificagcdo e quantidade de Conselheiros

A composicdo do conselho é influenciada por uma série de fatores que caracterizam
a empresa, assim, para entender qual a melhor composicdo, devemos levar em
consideracéo fatores como objetivo e grau de maturidade da organizacdo e expectativas em

relacéo a atuacdo do Conselho.

7

Para definir a composicdo do Conselho é importante buscar a diversidade de
experiéncias, qualificacdes e estilos de comportamento para que o 6Orgdo reuna as
competéncias necessarias ao exercicio de suas atribuicbes e possa realiza-las com

sucesso. Dentre as qualificagdes necessérias o conselheiro deve ter (IBGC, 2002):

¢ Alinhamento com os valores da organizacao e seu Cédigo de Conduta;
e Visdo estratégica e conhecimento das melhores préaticas de Governanca
Corporativa;

e Conhecimento de Finangas e Controladoria;

Redeca, v.2, n. 1. Jan-Jun. 2015 p. 65-85.

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis & Departamento de Atuaria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



73

=t SANTOS, A. C.; ARAGAKI, C. A importancia do Conselho de Administracdo em empresas familiares de capital
FUeSt - fechado

e Experiéncia em identificag&o e controle de riscos;

e Capacidade de trabalhar em equipe;

e Saber defender seu ponto de vista a partir de julgamento proprio;

e Motivacdo e disponibilidade de tempo, importante lembrar que esse tempo
nao € somente estar presente nas reunides e ler a documentacéo prévia, mas
estar a disposicdo da empresa nos momentos necessarios.

Sobre a quantidade de conselheiros, ndo existe uma namero ideal de membros para
o Conselho, para definir o melhor para cada empresa devemos considerar o setor de
atuacdo, porte, complexidade das atividades, estagio do ciclo de vida da organizacdo e a
necessidade de criagdo de Comités. Entretanto, a recomendagdo é que os membros sejam

entre cinco e no maximo onze conselheiros, pois, uma quantidade maior que essa dificulta o

processo decisorio.

5.4 Conselheiros independentes, externos e internos.

Antes de constituir o Conselho de Administracao, deve-se decidir como sera a sua
formacéo, segundo Bhagat e Black (1999, p.950) os conselheiros séo classificados em trés

tipos: internos, externos e independentes:
Internos:

Conselheiros que sdo diretores ou funciondrios da organizacdo. Desta forma,
possuem algum vinculo direto com a empresa e recebem remuneracdo atrelada aos seus

resultados.
Externos:

Conselheiros que ndo tem vinculo atual com a organizagdo, mas ndo sao
independentes. Por exemplo: ex-diretores e ex-funcionarios, advogados e consultores que
prestam servigos a empresa, socios ou funcionarios do grupo controlador e seus parentes

préximos, etc.;
Independentes

Os conselheiros independentes ndo tém qualquer vinculo com a sociedade ou
parentesco com diretores, nem recebem outra remuneracdo da sociedade além de
honorarios de conselheiros, exceto dividendos oriundos de eventual participacdo nao
relevante no capital. Além disso, ele nédo deve ter sido empregado ou diretor da organizacao

(ou de suas subsidiarias) ha pelo menos trés anos; e ndo estar fornecendo, comprando ou
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oferecendo (negociando), direta ou indiretamente, servi¢cos e/ou produtos a organizacdo em

escala relevante para o conselheiro ou a organizacao.

De acordo com Fama e Jensen apud Silveira (2002, p. 51), a inclusédo de
conselheiros externos aumenta a efetividade do Conselho. Segundo seus estudos,
conselheiros externos teriam incentivos de construir suas reputacdes como monitores

eficazes

Existem diferentes estudos sobre a forma de composicdo do conselho, porém,
seguindo as instru¢des do IBGC é recomendavel que a maioria do Conselho seja composta
por conselheiros independentes, contratados por meio de processos formais e com escopo
de atuacdo e qualificacdo bem definido. O ideal seria uma composicdo apenas com
conselheiros independentes e externos, no entanto, nas organizacfes familiares é mais

comum ter uma grande participacdo de conselheiros internos.

5.5 Remuneracao dos conselheiros

Um dos fatores importantes é a remuneracdo dos conselheiros, e, para definir
adequadamente esse item deve-se levar em consideracédo diversos fatores, tais como: o
mercado de atuacdo, as qualificacGes, o valor gerado a organizacdo e 0s riscos das
atividades.

N&o devem ser utilizados os mesmos critérios para aplicacdo da remuneragédo que
sdo usados para a gestdo da empresa. Ndo é recomendada a remuneracdo baseada em
resultados de curto prazo, pois as decisdes dos Conselhos sdo mais estratégicas e 0s

resultados séo obtidos em longo prazo.

5.6 Governancga Corporativa e Conselho de Administracdo em Empresas familiares
de capital fechado
Segundo VENTURA (2010), os beneficios obtidos pela aplicagdo das praticas de

Governanga Corporativa séo:

e Obtencdo de maior harmonia entre 0s seus s0cios;

e Aumento da eficiéncia na gestao através da contribuicdo de conselheiros externos;

¢ Melhora na imagem no mercado, facilitando a criacdo de riquezas;

¢ Reducao no risco de descontinuidade da empresa durante o processo de sucesséao,

possibilitando a transferéncia de riquezas ao longo das geracoes.
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Amaral apresenta em seu trabalho alguns dos principais motivos que levam uma
empresa de capital fechado a implantar a Governanca Corporativa e a ter um Conselho de
Administracao (AMARAL, W, 2011, p. 21):

Mesmo que a Administracdo da organizacdo seja muito preparada, ela dificiilmente
dominaré todas as matérias e assuntos essenciais para a continuidade da empresa. Desta
forma, com o apoio de um Conselho de Administracdo qualificado e diversificado, ela
possuird um forte recurso para auxilia-la. Nesse aspecto € ainda mais importante ter
conselheiros com diferentes experiéncias a fim de proporcionar um melhor aproveitamento
de seus conhecimentos, assim, a organizacdo poderd tomar as decisGes com maior

seguranca.

Uma das atividades mais importantes a ser desenvolvida pelo Conselho de
Administracdo € o processo de sucessao, principalmente porque nas empresas familiares
esse é um fator critico, pois muitas vezes, pela auséncia de sucessores preparados para
assumir a lideranca da organizacdo, muitas encerram sua operagdo precocemente. Para
evitar que isso ocorra, 0 Conselho deve manter atualizado um Plano de Sucessao do
Diretor-Presidente e assegurar que este o faga para todas as pessoas-chave da

organizagao.

Prestar contas a si mesmo é contra a natureza humana, mas é um item de extrema
importancia para garantir que os recursos das empresas nao estao sendo confundidos com
0S recursos pessoais, a prestacdo de contas é um dos principios da governanca e, com
apoio e orientagcbes do Conselho, esse processo na organizagdo serd mais bem
administrado e documentado, de forma adequada, pois passa a existir mais formalizacdo do

processo de trabalho.

Os trabalhos desenvolvidos pelos Conselhos sdo em sua maioria com resultados em
longo prazo, assim, enquanto a administracéo estiver focada em manter as operagfes em
bom funcionamento, o Conselho estar4d trabalhando na identificagdo de novas
oportunidades, controlar o desempenho e riscos, ajudando assim em desafios mais
especificos. O conselho deve exercer sua influéncia sem entrar nos detalhes do dia a dia,

acOes essas que devem ser realizadas pelos gestores da empresa.
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5.7 Aspectos importantes para implantagdo de Conselho de Administragdo

Antes de realizar a implantacdo de Conselho de Administracdo, deve-se avaliar em
que fase do ciclo de vida a empresa se encontra. De acordo com cada fase, exige-se
experiéncias e conhecimentos especificos, desta forma, € muito importante avaliar cada
caso para decidir como deve ser formado o conselho, quais as qualificacdes necessarias
aos conselheiros. Principalmente no estagio inicial, em que o conselho estda ainda
comecando, € importante combinar membros da familia com conselheiros realmente
independentes — potenciais situagdes de conflitos devem ser tratadas de forma clara e mais
impessoal possivel. De modo geral, as empresas familiares comeg¢am seus conselhos com
maioria de conselheiros internos e uma pequena participacdo de conselheiros

independentes, mas com o passar do tempo esse cendrio tende a se inverter.

A organizagdo deve procurar candidatos com experiéncias diferentes e/ou
complementares as ja existentes na companhia, pois isso auxiliara na tomada de decisao

dos diferentes processos e melhores caminhos da organizagéo.

E importante definir uma agenda clara. A utilizagdo de um Calendario Tematico &
uma 6tima maneira de programar as atividades e assuntos que devem ser discutidos pelos
conselheiros ao longo do ano, assim, os gestores ja sabem desde o inicio do ano cada item
que devera ser focado nas reunides de conselho e poderdo providenciar as acdes
necessarias para atender melhor a cada tépico. A quantidade de reunides realizadas no ano
depende da necessidade identificada na empresa. As reuniées podem ser mensais, mas,

caso ndo seja necessario, elas podem ocorrer com menor frequéncia.

O Conselho deve estar a disposicdo para apoiar os gestores da organizagcdo em
qualquer situagdo e momento necessario, ndo somente nas reunides. Sempre que preciso

ele deve ser consultado para orientar e auxiliar no processo de tomada de deciséo.

6. ESTUDO DE CASO - GOVERNANCA CORPORATIVA NA NATURA
COSMETICOS

A Natura foi fundada por Antonio Luiz da Cunha Seabra e pelo francés Jean Pierre
Berjeaut. Comecou com uma pequena loja inaugurada em 1969 e, cinco anos depais,
passou a adotar o modelo de vendas utilizado atualmente: a venda direta. Com esse
modelo, a empresa conquistou um grande mercado no pais e hoje € a lider brasileira no

setor de cosméticos, perfumaria e produtos de higiene pessoal. O mercado nacional
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representa hoje 82% de suas vendas e 0s 18% restantes estdo distribuidos entre paises da

América Latina e Europa: Argentina, Chile, Peru, México e Franca.

A empresa estabelece um modelo de desenvolvimento sustentavel de negocios com
foco constante em inovacdo e melhoria de seus produtos, e também possui um grande
compromisso com a qualidade de seus relacionamentos com todos os envolvidos em seus

processos, o0 que a torna muito admirada por seus clientes e por toda a sociedade.

O quadro de pessoal em 2013 foi formado por 5.339 colaboradores no Brasil e 1.316
colaboradores nas operac¢des internacionais, além disso, para manter a receita em
constante crescimento a equipe de vendas foi formada por 1.656.500 consultoras. O foco
estratégico para os préximos anos é aumentar o relacionamento com os clientes através da
tecnologia digital, ofertando seus produtos através do site da empresa diretamente para os
consumidores finais.

O estudo de caso da Natura foi escolhido como exemplo de como a governanga
pode auxiliar na perenidade e crescimento da empresa familiar de capital fechado. Foi
apresentado o processo de decisdo da implantacao das primeiras praticas de governanca e
os beneficios conquistados. O estudo demonstra que a governanca comegou a ser
implantada muito antes da sua abertura de capital, ocorrida em 2004. Entdo, mesmo antes
da entrada na Bolsa de Valores, a organizacao ja se beneficiava dos resultados positivos da

governanca corporativa.

A maioria das empresas familiares que decidem implantar a governanca corporativa
sdo impulsionadas por fatores externos, entre eles a exigéncia da abertura de capital, no
caso da Natura, a opcao pela adogédo das melhores préticas foi uma deciséo interna de seus
acionistas, pois identificaram que ela seria um instrumento de apoio para se desvincular
gradualmente de suas atividades cotidianas de conducédo do negécio. Os fundadores da
empresa perceberam que naguele momento era necessario separar os papéis dentro da

organizagao e ter um o0rgéo focado nas decisfes estratégicas.

Em 1989, a Natura contratou uma empresa de auditoria independente. A partir deste
momento, mesmo sendo uma empresa de capital fechado, ela passa a adotar praticas
obrigatérias somente em empresas de capital aberto, 0 que demonstra sua preocupacéo

com a qualidade e integridade das informacdes.

Em continuidade a implantacdo da governanca corporativa, apés quase uma década,
a empresa decidiu implantar o Conselho de Administracdo. A decisao de criar o conselho foi

motivada pelo processo de “Despersonalizagao positiva”, que consistia em ter um novo
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espaco decisoério destinado a permitir a continuidade da contribuicdo dos fundadores de

forma organizada.

O Conselho de Administracéo € o 6rgdo de deliberacdo colegiado, responséavel pelo
estabelecimento das politicas gerais de negocios, incluindo a estratégia de longo prazo. E
responsavel também, dentre outras atribui¢cdes, pela supervisdo da gestdo dos diretores e

sua atuacado contribui para a transparéncia e aprimoramento dos processos de deciséo.

Na formacéo inicial, o0 Conselho tinha a participacdo de cinco membros: Presidente
Fundador, Presidente Executivo e o Presidente de Opera¢des, um conselheiro externo e um
independente. Essa mesma composicao se manteve inalterada até 2005, quando ocorreu a

entrada de um novo presidente.

Mesmo no periodo em que a empresa nao tinha obrigacdo legal, por ser empresa de
capital fechado, a Natura teve durante muitos anos servigos realizados por um auditor
externo, que foi selecionado entre os mais renomados do mercado. Além disso, ela
divulgava informacgbes para diversos publicos, superando os parametros existentes para
companhias abertas, ndo s6 na periodicidade, com relatérios trimestrais para o publico
interno e 0s acionistas, como na qualidade dos comunicados, 0 que demonstra o

comprometimento da empresa com a transparéncia.

A empresa ja produzia relatérios anuais que obedeciam aos padrées exigidos pela
Associacdo Brasileira das Companhias Abertas, ABRASCA, em 2003 o Relatério Anual
recebeu diversas premiacdes. Além disso, em 2004 a empresa recebeu o VIII Prémio
Afenac-Fipecafi-Serasa na categoria empresa brasileira de capital fechado, também
conhecido como Troféu Transparéncia, que reconhece as empresas com as melhores
demonstragbes financeiras. Esses prémios sdo mais uma forma de demonstrar a

preocupacado da empresa com o principio da transparéncia.

Os conselheiros que ndo faziam parte da empresa possuiam experiéncia em
governanca, desta forma, eles eram responsaveis por contribuir para o aprimoramento de
temas estratégicos com a visdo que tinham dos mercados externos. Nesse periodo inicial,

foram criados cinco temas basicos para o Conselho (IBGC, 2007):

e Zelo pelas instituicdes;

e Planejamento estratégico;

¢ Desenvolvimento de recursos humanos;
e Gestéo de riscos;

e Analise e aprovacdo de mudancas significativas.
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O comité de auditoria e administracdo de riscos foi criado em 1999 e era responsavel
por recomendar a indicacdo de auditores independentes e por revisar e avaliar os controles
internos mais importantes. Em 2003 esse comité passou a monitorar também o sistema de

auditoria e qualidade dos processos.

Inicialmente, somente dois comités reportavam-se ao Conselho: o de Auditoria e o
de Recursos Humanos, sendo que este ultimo definia as politicas corporativas para a gestéo

dos colaboradores, para a remuneracédo e desenvolvimento dos profissionais.

O processo de implementacdo das praticas de governanga corporativa da Natura
pode ser resumido no quadro a seguir:

Quadro 1 - Processo de implementacéo das praticas de governanca na Natura:

Implementagdo das Praticas de Governanga Corporativa na Natura

Contratagdo de Criagdo dos comités Criacdo do Abertura de Capital
uma cipicsa de auditoria e comité de Entrada no Novo
_de auditoria administracdo de Recursos Mercado com tag
independente risco Humanos along 100%
I % f % f f I f !
1989 1998 1999 2001 2003 2004
Criacdo do Criacdo da area de
Conselho de responsabilidade
Administracio Corporativa

Fonte: Governanga Corporativa em Empresas de Controle Familiar — Casos de Destaque no Brasil

Tag along: é um mecanismo previsto na Lei das S.A. que visa dar mais garantia aos acionistas minoritarios, nos casos de mudanga no
controle da companhia
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7. HISTORICO DA GOVERNANGA CORPORATIVA NA NATURA

1998
Criacdo do Conselho de Administracao: formacao inicial com cinco membros.
1999

Criacdo dos Comités de Auditoria e Administragdo de Risco com a responsabilidade
de recomendar a indicacdo de auditores independentes, revisar e avaliar os controles

internos.
2000

Divulgacdo do primeiro Relatério Anual obedecendo aos paradmetros da Associagéo
Brasileira das Companhias Abertas, ou ABRASCA, mesmo sem a obrigatoriedade de

produzi-lo.
2001

Criacdo do Comité de Recursos Humanos com objetivo de definir as politicas
corporativas para a gestdo dos colaboradores e para remuneracdo e desenvolvimento dos

profissionais.
2002

A divulgacédo de informacdes pela Natura para o publico j& atendia e superava os
parametros vigentes para companhias abertas, ndo sé na periodicidade, com relat6rios

trimestrais para o publico interno e os acionistas, como na qualidade dos comunicados.
2003

Como parte do aperfeicoamento da governanga corporativa da Natura, os comités
diretamente ligados ao Conselho de Administragdo, como o de Recursos Humanos e o de

Auditoria e Gestdo de Riscos, tiveram sua abrangéncia de atuagdo ampliada.
2004

A abertura de capital ocorreu em 26 de maio de 2004, a empresa optou por inserir
suas acdes no segmento de Novo Mercado da Bovespa, no qual as companhias se
comprometem a adotar praticas de governanga corporativa mais rigidas do que as exigidas
pela legislagdo. Empresas do Novo Mercado podem emitir apenas a¢fes ordinarias, com

direito a voto. Além disso, devem manter um minimo de 25% delas em circulagéo.
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Criacdo de dois novos comités: Estratégico com o objetivo de monitorar e direcionar
0s passos da empresa de acordo com as diretrizes do proprio conselho e da Governanca
Corporativa que € responsavel por promover a utilizacdo de boas préaticas de governanca.
Os comités ja existentes tiveram seu escopo ampliado. O de Auditoria e Gestédo de Riscos
passou a se chamar Comité de Auditoria, Gestdo de Riscos e Financeiro, tratando desses
temas de forma mais ampla. O de Recursos Humanos ficou encarregado de acompanhar a
evolucdo dos sistemas de gestdo da Natura, além de cuidar da definicdo de estratégias de

desenvolvimento dos colaboradores.
2005

Foi nomeado o primeiro presidente-executivo ndo pertencente ao grupo de
acionistas-controladores. Completou-se, assim, a separacdo entre a administracdo e a
propriedade da companhia. Os acionistas-fundadores continuam participando do Conselho

de Administragdo compartilhando seu conhecimento e sua visdo empreendedora.
2006

Criac&o do Comité de Etica que tem o objetivo de acolher e avaliar casos especificos

gue extrapolem a algada da Ouvidoria.
2007

Criacdo de novos comités: Sistemas de Gestdo e Internacional. Houve também a
entrada de dois novos conselheiros, por serem profissionais de grande reputagdo, suas
gualificagbes complementam as competéncias dos demais membros do Conselho e, deste
modo, trazem para empresa experiéncias na conducdo de negoécios internacionais e em

exceléncia de gestéo.
2008

O Conselho de Administracao reuniu-se oito vezes para analisar temas estratégicos,
a implantacdo do plano de acdo e o desempenho integrado econdmico, social e ambiental

da companhia.
2009

O Comité Estratégico tornou-se ainda mais ativo, dedicando o dobro de tempo a
andlise dos temas de interesse do Conselho de Administracdo. Nesse ano, 0S avangos na
governanga renderam a Natura o prémio do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

(IBGC) na categoria Evolucéo.
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2010

Realizacdo de processo de avaliagdo do Conselho de Administragcdo, com uma
autoavaliacdo e uma analise ampla, por meio de uma consultoria externa e que incluiu
guestdes como o porte, atribuicdes e fluxo de trabalho do Conselho. Essa andlise apontou
possibilidades de avancos que foram implementados nos anos seguintes.

2011

O Conselho de Administracdo passou por um processo de renovacdo com a

substituicdo de dois de seus integrantes.
2012

Ampliacdo do numero de membros do Conselho de Administracéo de seis para nove
integrantes. O Conselho passa a ter trés integrantes independentes. Todos os conselheiros
tém mandato de um ano, podendo ser renovado ao fim do periodo com aprovacédo da

Assembleia Geral.
2013

Foi eleito um novo presidente do Conselho de Administragdo, nesse momento foi
encerrado um modelo de copresidéncia, exercido historicamente pelos acionistas
controladores. Esse mudanca foi mais um passo rumo a profissionalizacdo e a

institucionalizacdo da governancga da companhia.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a andlise realizada neste artigo é possivel afirmar que o Conselho de
Administrac@o é importante em empresas familiares de capital aberto. Observando o estudo
de caso, fica claro que a implantacdo da governanga e do conselho de administragéo trouxe
para a organizacdo diversos beneficios, mesmo quando a empresa ndo possuia capital
aberto. Observa-se que o impulso para sua implantagéo foi motivada por seus gestores que
perceberam a necessidade de separa¢do dos papéis dentro da organizacao como forma de

fortalecer o negécio.

Entre os pontos mais relevantes na analise da importancia do Conselho de
Administracdo em empresas familiares de capital fechado, temos a existéncia de um plano
de sucessdo para o CEO, o executivo principal da empresa, pois, essa acdo permite a
continuidade da organizacdo mesmo com a necessidade de substituicdo do CEO.

A existéncia do Comité de Auditoria que supervisiona os trabalhos da auditoria
interna e externa, para apoiar o conselho na tomada de decisbes, também é um fator

importante para evitar problemas nas empresas familiares de capital fechado.

No caso analisado, aos poucos a empresa foi aperfeicoando o modelo e as praticas
de governanca, de modo que quando decidiu pela abertura de capital pdde ingressar no
nivel mais alto criado pela BOVESPA para empresas que adotam préaticas de governanga

corporativa mais rigidas do que as exigidas pela legislagéo.

Na visdo dos gestores da organizacdo, a maior transparéncia exigida da empresa
aprimorou a visdo do negdcio, além de melhorar a capacidade de identificar problemas e
consequentemente a tomada de decisdo. A governanga também trouxe necessidade maior
de formalizagdo dos processos e, assim, exigiu uma crescente disciplina por parte dos

gestores nas operacoes diarias.

Desta forma, com a realizacdo deste trabalho foi possivel concluir que a governanca
corporativa € importante ndo somente nas companhias de capital aberto, mas também em
empresas familiares de capital fechado. Foi possivel conhecer melhor as praticas e os
beneficios da governanca corporativa, bem como alguns itens mais importantes para auxiliar
as empresas familiares de capital fechado que buscam implantar a governanca e estavam
inseguros quanto a sua aplicacdo ou ndo. As atividades realizadas pelo conselho, com a
participacao de conselheiros qualificados e experientes bem como de seus comités de apoio

direcionam a organizacéo para acfes estratégicas.
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Entretanto, nota-se que mesmo a Natura sendo uma empresa premiada por seguir
as praticas de governanca corporativa, alguns paradigmas sao mais dificeis de serem
quebrados, como por exemplo, a formacéo de Conselhos de Administracdo com a maioria
dos conselheiros independentes. No caso da Natura até o momento os conselheiros
independentes representam um terco da composicdo atual do Conselho, para aprofundar
melhor essa questdo, novos estudos podem ser realizados para analisar as principais
dificuldades e barreiras enfrentadas pelas organizacbes que possuem minoria de

conselheiros independentes.

As empresas familiares de capital fechado devem ter disciplina na utilizacdo das
praticas de governancga corporativa e na implantacdo do conselho de administragdo, pois,
sabe-se que esse processo ndo é simples. A necessidade de maior padronizagdo e
formalizag@o dos processos muitas vezes € um fator de dificil aceitacdo dos gestores e, isso
impulsiona algumas companhias a deixar de utilizar a governanca, no intuito de simplificar a
tomada de decisdo. E nesse momento em que os sécios e gestores devem demonstrar
maturidade e profissionalismo, pois, apesar das praticas de governanga nao serem
obrigatdrias nessas organizagdes, os beneficios sdo diversos e maiores que as dificuldades

encontradas.
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