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Resumo

Este artigo propde um roteiro para avaliagio das praticas de
governancga corporativa em empresas familiares do agronegocio, com
base em uma revisao critica da literatura e validacao por especialistas.
A pesquisa, de natureza aplicada, descritiva e qualitativa,
fundamentou-se em uma revisdo sisteméatica de dezesseis modelos
avaliativos reconhecidos nacional e internacionalmente. A partir dessa
analise, foi desenvolvido um modelo composto por quatro dimensoes
integradas - Propriedade, Gestdo, Familia e Cadeia Produtiva -
subdivididas em agentes e mecanismos de governanca. O diferencial
teorico do estudo reside na incorporacdo da dimensao Cadeia
Produtiva, pouco abordada nos modelos tradicionais, evidenciando a
importancia da governanca relacional e contratual no contexto
agroindustrial. O modelo proposto foi submetido a validacao
qualitativa por meio do método Delphi, envolvendo trés rodadas de
anélise com especialistas. Como resultado, foi consolidado um
instrumento analitico composto por indicadores estruturados em uma
escala ordinal de seis niveis, que permite mensurar o grau de
maturidade da governanca nas organizacoes familiares. O roteiro
apresenta elevado potencial de aplicacdo, tanto como ferramenta
diagnostica quanto como referéncia para o planejamento estratégico,
promovendo a profissionalizacdo, a sucessdo estruturada e a
sustentabilidade das empresas familiares do setor.

Palavras-chave: governanca corporativa, familiar,
agronegdcio, sucessao, cadeia produtiva

empresa

Abstract

This article proposes a framework for evaluating corporate
governance practices in family businesses operating in the
agribusiness sector, based on a critical review of the literature and
expert validation. The research is applied, descriptive, and
qualitative in nature, and was grounded in a systematic review of
sixteen national and international governance assessment models.
The proposed model consists of four integrated dimensions —
Ownership, Management, Family, and Value Chain — further
divided into governance agents and mechanisms. A key theoretical
contribution lies in the inclusion of the Value Chain dimension, which
is often neglected in traditional models, highlighting the relevance of
relational and contractual governance within the agro-industrial
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context. The model underwent a qualitative validation process through the Delphi method,
comprising three iterative rounds with academic and professional experts. As a result, an
analytical framework was established, composed of structured indicators and a six-level ordinal
scale that assesses the maturity level of governance practices. The developed tool demonstrates
strong potential for application both as a diagnostic instrument and as a strategic planning guide,
contributing to the professionalization, structured succession, and long-term sustainability of
family agribusinesses.

Keywords: corporate governance, family business, agribusiness, succession, value chain

1 INTRODUCAO

Nas dultimas décadas, a intensificacdo da globalizacdo e a ampliacao das transacoes
financeiras em escala internacional provocaram transformacoes significativas nas dinamicas
economicas dos paises, exigindo das organizacoes maior capacidade de adaptacdo, controle e
transparéncia e reforcando a necessidade de adocao de praticas de governanca corporativa como
instrumento de resiliéncia organizacional (Picchi et al., 2021a; IBGC, 2016; Neres et al., 2025).

A governanca corporativa pode ser compreendida como o conjunto de valores, principios e
mecanismos que regem o sistema de poder e gestao nas organizacoes (CVM, 2002; Brinkhues et al.,
2015; IBGC, 2023). Seu papel é fundamental na institucionalizacdo da empresa, na mitigacao de
conflitos de agéncia, na reducdo das assimetrias de informacao e no fortalecimento do controle
financeiro (Silveira, 2004; D’Aveni et al., 2010; Nogueira, 2018; Prata & Flach, 2021; Caligioni et al.,
2022a). Além de promover eficiéncia gerencial, a governanca corporativa contribui para a
consolidacdo da imagem institucional junto aos stakeholders (Lorenzi et al., 2009; Picchi et al.,
2021a; Moura et al., 2025).

Nas empresas familiares, entretanto, os desafios a implementacao da governanca assumem
particularidades relevantes. A sobreposicao entre familia, propriedade e gestao torna o processo
decisério mais vulneravel a interferéncias emocionais, interesses pessoais e conflitos
intergeracionais (Aratjo et al., 2013; Bressan et al., 2019). Além disso, a auséncia de formalizacao de
regras e estruturas tende a comprometer a sucessao, a profissionalizacdo e a continuidade do nego6cio
(Carvalho, 2015; IBGC, 2019; Biscaia, 2020). Neste contexto, a governanca corporativa torna-se um
diferencial competitivo, pois permite a construcao de consensos, a organizacao dos papéis familiares
e empresariais, e o fortalecimento da confianca muatua (Neres et al., 2025)

Dessa forma, a governanca corporativa emerge nao apenas como ferramenta de melhoria da
gestdo, mas também como vetor de profissionalizacdo e continuidade em empresas familiares,
especialmente no contexto do agronegdbcio, setor que representa aproximadamente 21,1% do Produto
Interno Bruto (PIB) brasileiro, com relevante geracdo de empregos formais nos segmentos de
agroindustria, servicos e atividades primarias (Caligioni et al., 2022b; Galli & Caligioni, 2024).

A complexidade das empresas familiares do agronegocio, aliada a sua relevancia econémica,
exige o fortalecimento de estruturas internas que garantam seguranca na tomada de decisdo,
alinhamento estratégico e sustentabilidade de longo prazo (Lins, 2018; Moura et al., 2025). Nesse
cendrio, destaca-se a importancia de mecanismos de governanca que proporcionem equilibrio entre
os interesses da familia e os objetivos organizacionais, promovendo o bem comum e a preservacao
do patrimonio familiar ao longo das geracoes (Wendry et al., 2023).

Torna-se fundamental a construcdo de modelos avaliativos que considerem nao apenas os
principios universais da governanca, mas também os valores, a cultura e a trajetoria historica das
familias empresarias (IBGC, 2019). Assim, para as empresas familiares do agronegocio, a
governanca deixa de ser uma exigéncia externa para se tornar uma estratégia interna de valorizacao
do capital humano, de preservacao do patrimonio familiar e de promocao da longevidade
organizacional.

Considerando esse contexto, o presente estudo tem como objetivo propor um roteiro para
avaliacdo das praticas de governanca corporativa em empresas familiares do agronegocio, com base
na anéalise critica de modelos consolidados na literatura. A relevancia da pesquisa reside na
possibilidade de oferecer um instrumento capaz de diagnosticar e orientar a implementacao de boas
praticas de governanca, promovendo a maturidade institucional, a profissionalizacdo da gestao e a
longevidade dessas organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Governanca corporativa

O conceito de governanca corporativa tem evoluido ao longo do tempo, acompanhando as
transformacoes das estruturas organizacionais e das relacoes entre os diferentes agentes
econdmicos. Desde a Revolu¢do Industrial, observa-se o crescimento da complexidade empresarial
e a ampliacdo dos vinculos entre os diversos grupos de interesse envolvidos na gestdo das
organizacOes (Guttler, 2011; Neres et al., 2025). Esse contexto demandou o desenvolvimento de
praticas e mecanismos capazes de promover a transparéncia, a prestacao de contas, a equidade e a
responsabilidade no exercicio do poder corporativo (IBGC, 2023).

De forma ampla, a governanca corporativa pode ser compreendida como o sistema pelo qual
as empresas sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselhos, diretorias e demais partes interessadas (IBGC, 2018). Seu objetivo fundamental ¢é alinhar
os interesses dos stakeholders, proteger os direitos dos acionistas, assegurar o uso eficiente dos
recursos e promover a perenidade organizacional (Prata & Flach, 2021). Nesse sentido, as boas
praticas de governanca corporativa nao se restringem a conformidade legal, mas assumem carater
estratégico, ao fortalecer a legitimidade institucional e viabilizar o acesso ao capital e a novos
mercados (Lorenzi et al., 2009; Wendry et al., 2023).

Sob a perspectiva técnica, a governanca corporativa atua como instrumento de mitigacao de
riscos e de conflitos de agéncia, ao estabelecer critérios objetivos para a tomada de decisao, a
supervisao da gestao e o fluxo de informacoes entre os niveis hierarquicos (D’Aveni et al., 2010;
Brinkhues et al., 2015; Nogueira, 2018). A clareza na definicdo dos papéis dos agentes e a
implantacao de estruturas de controle interno, como conselhos, auditorias e comités, sao elementos
essenciais para o fortalecimento da governanca e para a construcao de um ambiente organizacional
mais ético, eficiente e confiavel (Prata & Flach, 2021; IBGC, 2023).

Por fim, é importante ressaltar que a eficacia da governanca esta diretamente relacionada a
sua capacidade de se adaptar as especificidades do contexto organizacional em que é aplicada (Sonza,
2014; Biscaia, 2020; Moura et al., 2025).

2.2 Empresa familiar

A definicdo de empresa familiar é tema de extensa discussdo na literatura, refletindo a
multiplicidade de formas organizacionais, graus de envolvimento familiar e modelos de gestdo
existentes (Caligioni et al. 2022b). Essa diversidade conceitual decorre, principalmente, da
dificuldade em delimitar os critérios que caracterizam uma empresa como familiar; se pela
propriedade, pela gestdo ou pela influéncia exercida pelos membros da familia nos rumos da
organizacao (Picchi, 2017). Na Tabela 1, o autor faz a sintese dos conceitos encontrados na pesquisa
bibliografica e destaca o foco de cada um deles.

Tabela 1
Diferentes conceitos de empresa familiar e respectivos focos
AUTORES CONCEITO FOCO
Donnelley Uma empresa é considerada familiar quando tem se identificado Duas geracoes da
(1967) com pelo menos duas geracées com uma familia e quando essa familia; influencia na
ligagdo tem influenciado a politica da companhia e os interesses empresa.
da familia.
Barry (1978) Quando é, na pratica, controlada pelos membros de uma tinica Controle familiar
familia.
Dailey et al. Empresa familiar aquela na qual o vinculo com a familia exista Familia, gestao e
(1997) hé pelo menos uma geracdo mediante uma relacdo dindmica propriedade
entre os membros da familia e os executivos da empresa
Oliveira Sucessdo do poder decisério de forma hereditaria a partir de Autoridade familiar —
(1999) uma ou mais familias sucessao
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AUTORES CONCEITO FOCO
Goncalves Empresa familiar com base na coexisténcia de trés situacoes: a Propriedade — familia —
(2000) familia possui o controle econdémico; define os objetivos e gestdo
diretrizes e participagdo de membros da familia na diretoria da
empresa
Bernnhoefte  Conceito de empresa multifamiliar, Gestao
Gallo (2003)
Andrade Vinculada a histéria de uma familia, a qual tem o controle de Historia Familiar —
(2005) propriedade sobre a empresa, podendo a gestdo estar propriedade — gestdo
concentrada na familia proprietaria ou ser realizada por
terceiros

Gallo (2008) Trés caracteristicas fundamentais: a propriedade ou o controle Propriedade — controle
sobre a corporacao, a influéncia, ou seja, o poder que a familia familiar
exerce sobre a empresa e a vontade de transferir a empresa para
as geragoes futuras.

Lima (2009) Herdeiros dos proprietarios-socios entram para a gestao. Sucessdo familiar

Nota. PICCHI, M. R. (2017). Contribuicées das praticas de governanga corporativa no processo de
profissionalizacdo das empresas familiares do agronegécio: um estudo multicasos no segmento de
implementos agricolas. Dissertacio (Mestrado em Administracdo), Faculdade de Ciéncias Agrarias e
Veterinarias — Unesp, Jaboticabal - SP.

Considerando essa multiplicidade conceitual e os diferentes enfoques apresentados na
Tabela 1, torna-se evidente que a compreensao da empresa familiar deve transcender defini¢oes fixas
ou universalizantes. E possivel perceber que as definicdes podem ser agrupadas em trés grandes
categorias:

1) definicoes centradas na propriedade e controle econdmico (Barry, 1978; Gallo, 2008;
Gongalves, 2000);

(i) definicGes orientadas a sucessao hereditaria e vinculo geracional (Donnelley, 1967;
Oliveira, 1999; Lima, 2009); e

(iii) abordagens que enfatizam a inter-relacio entre familia, gestdo e historia
organizacional (Dailey et al., 1997; Andrade, 2005; Bernhoeft & Gallo, 2003).

Essa tipologia permite compreender que, embora cada definicdo ressalte aspectos distintos,
todas convergem para a necessidade de reconhecimento da sobreposicao entre os papéis familiares
e empresariais como elemento estruturante da identidade da empresa familiar.

Dessa forma, a analise dos conceitos reunidos na tabela refor¢a a importéancia de desenvolver
instrumentos avaliativos de governanca que sejam sensiveis a trajetoria, a cultura e a dindmica
interna de cada familia empresaria, respeitando sua identidade, mas orientando-a para a
sustentabilidade e a longevidade organizacional.

2.3 Dinamica das empresas familiares

O Modelo dos Trés Circulos, desenvolvido por Tagiuri e Davis na década de 1980, constitui
uma das principais ferramentas conceituais para compreender a complexidade das empresas
familiares. Esse modelo propde que as organizacoes familiares sao formadas pela intersecao de trés
sistemas distintos, porém interdependentes: familia, propriedade e empresa (Tagiuri & Davis, 1996).

Cada um desses circulos representa um grupo com interesses, papéis e responsabilidades
proprias, e os individuos envolvidos na organizacdo podem ocupar simultaneamente diferentes
posicoes dentro desses sistemas, conforme pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1

Sobreposicao de papéis da familia, propriedade e grupos gestores

Acionista da empresa, mas nao
trabalha na gestdo e nem faz parte

da familia
Propriedade
Acionistas Acionistas que
familiares que trabalham na
nao trabalham empresa, mas nao

na empresa Acwﬁlstada fazem parte da
INEMBIO ¢4 fymilia

familia que
trabalha na

Famﬂia empresa Empresa
Membro da

Membro da familia que| ¢, 000 que Empregados que néo sdo
ndo trabalha na empresa’ rabalhana = Membros da familia e
e ndo ¢ acionista empresa ndo detém propriedade

Nota. Fonte: Elaboracio propria da sobreposicio de papéis da familia,
propriedade e grupos gestores. Tagiuri, R., & Davis, J. (1996). Bivalent
Attributes of the Family Firm. Family Business Review, 9(2), 199-208.

Na perspectiva da governanca, esse modelo é fundamental porque permite visualizar as
sobreposicoes de papéis que ocorrem frequentemente nesse tipo de organizacao, como, por exemplo,
um membro da familia que é, a0 mesmo tempo, proprietério e gestor da empresa. Essa intersecc¢ao,
se nao for adequadamente gerida, pode gerar conflitos de interesse, ambiguidade de fungdes e
fragilidade nos processos decisérios. Por outro lado, quando bem compreendido e estruturado, o
modelo dos trés circulos oferece subsidios importantes para o desenho de mecanismos de
governanca que respeitem a identidade familiar, promovam a profissionalizacdo da gestdo e
preservem a coesao entre os diferentes grupos envolvidos (Galli & Caligioni, 2024).

Autores como Grisci e Velloso (2014) aplicam esse modelo para propor uma estrutura interna
de governanca nas empresas familiares, dividida em trés eixos analiticos: o sistema empresarial,
representado pela gestdo executiva e o conselho de administracao; o sistema societario, vinculado a
assembleia de socios e a estrutura de propriedade; e o sistema familiar, articulado por meio de
conselhos de familia e protocolos familiares. A analise separada, mas interligada, desses subsistemas
possibilita a definicao clara das atribuicoes, limites de atuacao e canais de comunicacao entre os
atores envolvidos, favorecendo a construcdo de um ambiente organizacional mais transparente e
sustentavel.

No contexto das empresas familiares do agronegocio, onde os vinculos afetivos, o legado
intergeracional e a centralizacdo da propriedade sao ainda mais acentuados, o modelo dos trés
circulos mostra-se especialmente pertinente. Ele permite identificar pontos de tensdo e
oportunidades de equilibrio, sendo um referencial estratégico para a formulagao de instrumentos de
governanca que considerem nao apenas os aspectos técnicos da gestao, mas também os valores, a
cultura e as relacoes familiares que moldam a identidade dessas organizacoes (Schneider et al., 2021;
Galli & Caligioni, 2024).

2.4 Revisao sistematica dos modelos de avaliacao das praticas de governanca
corporativa

No intuito de compreender os diferentes enfoques metodologicos e contextuais relacionados
a avaliacdo das praticas de governanca corporativa, foram sistematizados dezesseis modelos
identificados na literatura, os quais se distribuem em distintos segmentos organizacionais. A Tabela
2 apresenta a sintese desses modelos.
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Tabela 2

Andlise comparativa dos Modelos de Avaliac¢ao das Praticas de Governancga Corporativa

Autor

Objetivo

Titulo e Area de
Aplicaciao

Caracteristicas

Souza et al.

(2004)

Identificacdo dos desafios e
oportunidades na integracao
da cadeia de suprimentos e a
obtencdo das  melhores
praticas para a adocdo da
integracdo na cadeia de
suprimentos

Integracdo na cadeia de
suprimentos: um estudo
de caso do  setor
automobilistico

Setor automobilistico

A principal caracteristica deste modelo é
a busca de reducao de conflitos na cadeia
de suprimentos, objetivando observar as
praticas de sincronizacio, diferenciacao,
colaboracdo e racionalizacio com os
fornecedores.

Moreira
(2006)

Propor um modelo de
implementacdo de
governanga nas empresas
familiares de pequeno e
médio portes, de modo que
mais organizacées reduzam
seus conflitos e se liberem de
um dos principais obstaculos:
a sua perpetuacio.

Estratégias de governanca
na empresa familiar:
modelo para reducdo de
conflitos  familiares e
perpetuacdo da empresa

Empresas familiares de
pequeno e médio portes

Modelo proposto distribuido em trés
blocos com abordagem na gestao da
empresa, os aspectos do protocolo
familiar relacionados a sua implantacio
e a dinamica da familia em relacdo aos
individuos da organizacio e a
governanca familiar priorizando apenas
a implantacao dos Conselhos Familiar e
Societéario.

Hansen
Oliveira
(2009)

&

Revisar os diferentes arranjos
produtivos e discutir a
problemética da formulagio
de estratégias e da avaliacao
da  competitividade em
arranjos produtivos

Proposta de Modelo para
Avaliacao Sistémica do
Desempenho Competitivo
de Arranjos Produtivos - O
Caso do Arranjo Coureiro-
Calcadista do Vale dos
Sinos (RS-Brasil)

Setor calcadista

O estudo propoe um modelo com énfase
na medicdlo de desempenho na
governanga da cadeia de suprimentos
com  anélises: (i) Desempenho
competitivo;  (ii) = Sustentabilidade
competitiva; (iii) Direcionadores
competitivos e (iv) Benchmarking
Competitivo

Sampaio
(2009)

Apresentar um modelo de
avaliacito do nivel de
utilizacdo das boas praticas
de governanca corporativa
das empresas listadas na
Bovespa, a partir dos aspectos
baseados nos principios,
codigos e praticas nacionais e
internacionais

Modelo de avaliacdo de
praticas de governanca
corporativa aplicado as
empresas listadas na
Bovespa — atual B3

Empresas de capital aberto
(BOVESPA - Brasil Bolsa
Balcdo (B3)

Modelo proposto com 6 Dimensdes:
Propriedade, Conselho de
Administracdo, Diretoria Executiva,
Auditoria, Fiscalizacdo e Conduta e
Conflitos de Interesse dividido em 16
subdimensdes e 47 indicadores.

Guttler
(2011)

Avaliar qualitativamente as
praticas de  governanca
corporativa de uma empresa
do setor de energia elétrica
brasileira

Governanga Corporativa:
Avaliacao Qualitativa das
Praticas em uma Empresa
de Energia Elétrica

Energia Elétrica

Avaliacao realizada com base nas
recomendacoes das Melhores Préaticas
de Governanca Corporativa do IBGC,
considerando a seguintes variaveis:
Propriedade (Sé6cios), Conselho de
Administracdo,  Gestao, Auditoria
independente, Conselho Fiscal e
Conduta e Conflito de Interesses.

Milan
Vieira
(2011)

&

Propor um modelo conceitual
que apoie o estudo da pratica
da governanca em cadeias
logistico-portuéarias para
estabelecer iniciativas ou
desenvolvimento do setor

Proposicao de um modelo
conceitual em torno da
pratica da governanca em
cadeias logistico-
portuarias

Setor portuério

O modelo foi vinculado a cinco areas de
anilise: (i) exploracdo e gestdo
portuaria; (ii) Formacdo de mao-de-
obra; (iii) Qualidade; (iv) Inovacao e (v)
Gestdo ambiental. Essas areas foram
consideradas propulsoras da
governanca na comunidade portuaria
em questao.
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Autor Objetivo e e Arg ke Caracteristicas
Aplicacao
Aratjo et al. | Propor e  testar um|Grau de adesio de|Modelo proposto teve como base cinco
(2013) instrumento diagnoéstico que | empresas familiares as|dimensdes: Estratégias, Estruturas,
permita verificar o | boas préaticas de | Processos e Gestdo, Sustentabilidade e
alinhamento das praticas de | Governanca Corporativa: | Perenidade distribuidas em suas
gestao de empresas | proposicao e teste de um | respectivas categorias
familiares as praticas de |instrumento-diagndstico |interdependentes com a distribuicao
governanga corporativa. totalizando 14 itens.
Empresas familiares do
setor de servigo
IBGC (2016) | Governanca da  familia | Governanga da familia | Neste modelo o IBGC criou um roteiro
empresaria: conceitos | empresaria: conceitos | para  atender especificamente a
bésicos, desafios e | basicos, desafios e | implantacao de variaveis que permitem
recomendagoes recomendagdes que haja governanca em empresas
familiares, destacando seus conceitos
Empresas familiares béasicos, desafios e recomendacdes.
Guedes Desenvolver um indice de | Avaliacao das Praticas de | Foram definidas unidades de anélise de
(2018) medicdo da adocdo das|Governanca: Estudo de|conteido considerando para a

praticas de governanca, a

Caso do Programa de

governanca 3 dimensoes: lideranca,

partir do Referencial Basico | Fomento a Atividades |estratégia e controle. Em cada uma das
de Governanca do Tribunal | Produtivas Rurais no | dimens6es definiu-se a construcido de
de Contas da Uniao (TCU), e | Territorio da Cidadania |10 categorias distribuidas entre as
apresenta-lo como | Alto Oeste Potiguar dimensoes da governanca.
instrumento de avaliacdo da
relacio entre principal e | Setor publico
agente na conducio de
programas sociais
governamentais.
Oliveira e |Propor um instrumento de | Proposta de instrumento | O modelo proposto é aplicavel ao setor
Resende avaliacdo da governanca | para avaliacao da | paiblico que apoés revisdo de literatura
(2018) organizacional para uma |governanca sobre governanga foi construido com
instituicdo puablica e foi | organizacional em uma|base 3 categorias descritivas: gestio
construido a partir de uma |instituicio = do  setor | estratégica, pessoas e accountability,
abordagem qualitativa e | pablico agrupando 16 variaveis de governanga,
quantitativa aplicado como entrevista a 22 pessoas
Setor Piblico (especialistas e gestores).
Bastos Analisar o nivel de utilizagdo | As praticas de Governanca | Embora enxuto, o modelo destaca
(2019) das praticas de governanca | Corporativa: um estudo | apenas trés das boas praticas de GC
corporativa nas empresas |das empresas familiares | sendo @A) Transparéncia, (i)
brasileiras de varejo de |do varejo de alimentos no | Composicdo e funcionamento do
alimentos e de capital | Brasil conselho e (iii) Controle e Conduta
familiar
Empresa Familiar de
Varejo de Alimentos
Nicicio et|Avaliar as praticas de|Practicas de gobierno | Neste modelo, as cinco variaveis bésicas
al. (2019) governanca com base na |corporativo en las |de GC utilizadas foram baseadas de
proposta do Instituto | constructoras familiares | acordo com as diretrizes do IBGC: (i)
Brasileiro de Governanca | brasilefas Mecanismos e Orgaos de controle; (ii)

Corporativa (IBGC) em 33
construtoras brasileiras.

Empresas Familiares na
area de Construtoras

Propriedade; (iii) Conselho Consultivo
ou Conselho de Administracio; (iv)
Conselho de Familia e (v) Conflito de
interesses
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Autor Objetivo L e Arg ndle Caracteristicas
Aplicacao
Oliveira et|Explorar teoricamente a|A influéncia dos | Este estudo apresenta teorias sobre a
al. (2019) associacao entre | instrumentos de | influéncia dos instrumentos formais e
instrumentos  formais e |governanca nainducao das | informais de governanca com a inducao
informais de governanca e a | praticas green em redes de | de praticas sustentiaveis na rede de
inducio de praticas verdes na | suprimentos: uma | suprimentos.
rede de suprimentos proposta teoérica
Empresas de logistica
Bonatto Propor um modelo para Foi formulado um modelo conceitual
(2021) avaliar a influéncia dos com 18 construtos de 12 ordem e 3
fatores contextuais e da construtos de 22 ordem, 19 hipdteses de
confianca da governanca na | Empresas de logistica causalidade e 16 hipoteses de mediacao
gestaio da cadeia de com influéncia de fatores contextuais
suprimentos e seus efeitos no sobre governanca contratual,
desempenho da cadeia de governanca relacional e confianca sobre
suprimentos o desempenho da cadeia de
suprimentos.
IBGC (2021) | Fornecer uma ferramenta de | Modelo de Avaliacdo da|A avaliacdo é realizada pela propria
Métrica de | autoavaliacdo que auxilie as |influéncia dos fatores | empresa de forma online baseada em 5
Governanga | empresas a conhecerem seu | contextuais e da confianca | dimensoes (Socios, Conselho, Diretoria,
Corporativa. | estagio de desenvolvimento e | na governanca da cadeia | Orgdos de Controle e Fiscalizacio,
maturidade em governanca |de suprimentos e no seu |Conduta e Conflitos de Interesse)
corporativa desempenho distribuidos em 15 indicadores.
Empresas de capital
fechado
Cunha Propor um modelo de|Propostadeum modelode|Modelo proposto com Dimensoes
(2022) avaliacio das praticas de|avaliacao das praticas de | baseadas nos quatro principios de

governanca corporativa em
cooperativas de crédito

governanga coorporativa
em cooperativas de crédito

Cooperativas

Governanga Corporativa e nos sete
Principios Cooperativistas com foco na
gestao e implantacao de alguns 6rgaos
necessarios para a GC.

Nota. Fonte: Elaboracio propria com base na revisao bibliografica.

Observa-se que, no campo das empresas familiares, os modelos priorizam a resolucao de
conflitos intergeracionais, a sucessao e a estruturacao da governanca familiar, enquanto nos modelos
voltados as empresas de capital aberto, destaca-se a preocupacao com estruturas formais de controle

e a aderéncia a boas praticas regulatorias.

Ja os estudos aplicados ao setor publico e a logistica enfatizam dimensées como
accountability, eficiéncia de processos e governanca intraorganizacional. Essa diversidade reforca a
importancia de se construir um roteiro avaliativo que seja sensivel as particularidades do segmento
do agronegocio, onde as empresas familiares operam em contextos hibridos, demandando solucoes
que articulem profissionalizacdo, legado e eficiéncia operacional. A categorizacdo proposta,
portanto, contribui para consolidar uma base analitica s6lida sobre a qual o roteiro apresentado
neste estudo foi desenvolvido.

3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como pesquisa aplicada de carater descritivo com abordagem
qualitativa (Trivinos, 1987; Gil, 2002), utilizando como método de coleta de dados a revisao
sistematica de literatura (Botelho et.al, 2011), e 0 método Delphi (Sekayi & Kennedy, 2017) como
mecanismo de analise dos dados para a elaboracdo do roteiro para avaliacao das praticas de
governanca corporativa em empresas familiares do agronegocio.
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Tabela 3
Etapas da Pesquisa
Fase Método de Técnica de Objetivo
Pesquisa | Coleta e Analise
dos Dados
12, Fase | Pesquisa Revisao Identificar a  producdo cientifica relacionada ao
Bibliografica | Sistematica de | desenvolvimento de modelos de avaliacdo de governanca
Literatura corporativa, reunindo subsidios teéricos para a elaboracao do
roteiro
23 Fase | Pesquisa de | Método Delphi Validar qualitativamente os construtos, itens e categorias do
Campo modelo proposto com apoio de especialistas académicos e
profissionais de governanca corporativa

Nota. Fonte: Elaboracao propria.

3.1 Etapa 1: Pesquisa bibliografica - Elaboracao do modelo

Na primeira fase da pesquisa foi realizada uma revisao sistematica da literatura a fim
sintetizar a literatura existente sobre os modelos de avaliacio das praticas de governanca
corporativa, obtendo uma compreensao mais ampla e aprofundada sobre do tema (Soares et al.,
2018). Os trabalhos foram selecionados, categorizados e analisados, estando sintetizados na Tabela
2.

Com base na revisdo teorica realizada, foi concebida a estrutura conceitual do modelo, que
estd apresentada na Figura 2. O modelo é composto por quatro dimensoes (Propriedade, Gestao,
Familia e Cadeia Produtiva), sendo cada dimensao subdividida em dois aspectos: agentes de
governanca e mecanismos de governanca.

As dimensoes Propriedade, Gestao e Familia avaliam os aspectos de governanca
relacionados diretamente a dindmica de negbcio das empresas familiares, a qual é baseada na
interdependéncia destes trés pilares. J4 a dimensdo Cadeia Produtiva explora aspectos
relacionados a governanca das organizacgdes no contexto do agronegocio.

Ja as subdimensoes avaliativas sdo caracterizadas da seguinte forma:

a) Agentes de governanca: sio as pessoas ou grupos responsaveis por implementar,
monitorar e supervisionar as decisoes e 0s processos de governanca na organizacao. Esses
agentes atuam como os pilares centrais na aplicacdo dos mecanismos de governanca,
garantindo a conformidade e o alinhamento com os objetivos estratégicos e os valores
organizacionais;

b) Praticas de governanca: sao os mecanismos, ferramentas e processos utilizados para
estruturar e operacionalizar a governanca corporativa dentro da organizacao. Elas sao os
instrumentos concretos que possibilitam a implementacio da governanca e seu
monitoramento continuo.
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Figura 2

Modelo de Avaliacao das Praticas de Governanca Corporativa das Empresas Familiares do

Agronegdcio

Agentes de Governanca |

_| |_

Propriedade

Familiares

Modelo de
Avaliacio das
Praticas de
Governanca
Corporativa das
Empresas

Agronegocio

|1

Mecanismos de Governanca |

Agentes de Governanca |

—

Gestio

—

1

Mecanismos de Governanca |

Agentes de Governanca

Familia |—

do

Mecanismos de Governanca

Agentes de Governanca

—l Cadeia Produtiva |—

IR

Mecanismos de Governanca

Nota: Fonte: Elaboracao propria.

A Tabela 4 detalha as variaveis que comp6em as dimensoes, subdimensoes e indicadores
descritivos do roteiro de avaliacdo das praticas de governanca corporativa em empresas familiares

do agronegocio

Tabela 4
Varidveis do Roteiro para Avaliac¢ao das Praticas de Governanga em Empresas Familiares do
Agronegdcio

Dimensao 1: Propriedade

Subdimensdes | Indicadores Autores

Agente de 1.1. Comité dos Socios (Protecao aos socios) Moreira (2006); Sampaio (2009); Nicacio

Governanca et al. (2019).

Mecanismos 1.2. Contrato Social Sampaio (2009); Aratjo et al. (2013);
de Nicacio et al. (2019).

Governanca 1.3. Estrutura Societaria Sampaio (2009); IBGC (2016);

Bastos (2019).

1.4. Acordo de Sécios

Sampaio (2009); Bastos (2019).

1.5. Votacao

Sampaio (2009).

1.6. Disponibilidade de informacoes IBGC (2016); Cunha (2022).

Subdimensoes

Indicadores

Autores

Agentes de

2.1. Conselho de Administracao

IBGC (2016);

Governanca

2.2. Atribui¢bes do Conselho de Administracio

2.3. Composicio do Conselho de Administracao

Sampaio (2009); IBGC (2016);

2.4. Remuneracao e Avaliacdo do Conselho de
Administracao e dos conselheiros

Bastos (2019); Nic4cio et al. (2019); Cunha
(2022).

2.5. Reunides do Conselho de Administracéo

2.6. Atribuicoes da Diretoria Executiva

Sampaio (2009); Cunha (2022).

2.7. Remuneracio e Avaliacdo de Desempenho
da Diretoria Executiva

2.8. Conselho Fiscal

2.9. Atribuicdes do Conselho Fiscal

2.10. Composicdo do Conselho Fiscal

Sampaio (2009); IBGC (2016);
Nicacio et al. (2019); Cunha (2022).

2.11. Comité de Auditoria Interna

2.12. Atribuicbes do Comité de Auditoria
Interna

Sampaio (2009); Guedes (2018);
IBGC (2016); Cunha (2022).

2.13. Auditoria Externa (independente)

Sampaio (2009); Guttler (2011);
Guedes (2018); Nicacio et al. (2019);

Bastos (2019); Cunha (2022).
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Dimensao 2: Gestio

Subdimensoes | Indicadores Autores

Mecanismos 2.14. Codigo de Conduta Sampaio (2009); IBGC (2016); Cunha
de (2022).

Governanca 2.15. Regimento Interno Sampaio (2009); Cunha (2022).

2.16. Mecanismos de Controle Gerencial

IBGC (2016); Guedes (2018);
Nicacio et al. (2019); Cunha (2022).

2.17. Controladoria (Contabil, Tributaria,

Fiscal, Trabalhista)

IBGC (2016); Bastos (2019);
Nicacio et al. (2019).

2.18 Prestacao de Contas (Accountability)

Aratjo et al. (2013); Guttler (2011);
Cunha (2022).

2.19. Implementacio da Sucessdo na Gestao

Sampaio (2009); IBGC (2016);
Bastos (2019).

2.20. Praticas de Responsabilidade Social e
Ambiental

Araftjo et al. (2013); Cunha (2022).

Dimensao 3: Familia
Subdimensoes | Indicadores Autores
Agente de 3.1. Conselho de Familia Moreira (2006); Guttler (2011); IBGC

Governanca (2016); Nicacio et al. (2019); IBGC (2019).
Mecanismos | 3.2. Protocolo Familiar Moreira (2006); Nicacio et al. (2019);

de IBGC (2019).

Governanca 3.3. Gestao de relacionamentos Moreira (2006); Guttler (2011); IBGC

Dimensao 4: Ca

Subdimensoes

deia Produtiva
Indicadores

(2016); Nicacio et al. (2019).

Autores

Agente de

4.1. Comité de Reducao de Conflitos

Souza et al. (2004); Bonatto (2021).

Governanca

Mecanismos 4.2. Governanca Contratual Oliveira et al. (2019); Bonatto (2021).

de 4.3. Governanca Relacional Bonatto (2021).

Governanca 4.4. Mecanismos de Controle Gerencial Hansen & Oliveira (2009); Milan & Vieira

(2011); Oliveira et al. (2019);
Bonatto (2021).

Nota. Fonte: Elaboracao propria.

Para fins de avaliacdo, as subdimensbes (agentes de governanca e mecanismos de
governanca) foram decompostas numa escala ordinal de seis niveis de desenvolvimento, do
tipo “quanto maior, melhor”, conforme ilustrado na Tabela 5.

Tabela 5

Niveis da Escala Avaliativa de Governanca

Nivel Descricao do Nivel

0 Nao contempla: o0 agente ou mecanismo nao esta presente na organizacao.

1 Contempla de forma incipiente: ha iniciativas pontuais ou informais, sem estrutura ou
sistematizacao.

2 Contempla parcialmente: existe de forma estruturada, porém com baixa atuagio, abrangéncia ou
reconhecimento formal.

3 Contempla com estrutura bésica: o agente ou mecanismo estd formalizado e opera com
regularidade, mas sem integracio aos demais elementos de governanca.

4 Contempla com consisténcia: ha atuacao articulada, com mecanismos integrados e monitoramento
continuo.

5 Contempla totalmente: o agente ou mecanismo é amplamente institucionalizado, com
participacao efetiva, impacto estratégico e alinhamento aos principios de governanca.

Nota. Fonte: Elaboracgio propria
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3.2 Etapa 2: Pesquisa de campo — validacao do modelo

Na segunda fase da pesquisa, o modelo desenvolvido foi submetido a validacao qualitativa
por meio da técnica Delphi, reconhecida como um procedimento estruturado de coleta e anélise de
opiniodes de especialistas, conduzido em multiplas rodadas sucessivas, com garantia de anonimato e
controle de feedback entre os participantes (Sekayi & Kennedy, 2017). O objetivo da aplicacdao do
método foi realizar a validacao de face dos itens da escala avaliativa, examinando aspectos como
clareza redacional, consisténcia semantica, adequacao teodrica ao contexto das empresas familiares
do agronegocio e capacidade de mensuracao dos elementos propostos relacionados a governanca
corporativa.

O processo foi conduzido em trés rodadas sucessivas, permitindo o refinamento progressivo
da estrutura e da redacao dos itens. Na primeira rodada, os especialistas foram convidados a avaliar
os indicadores com base em critérios como unicidade entre sujeito e predicado, coeréncia com a
realidade organizacional do agronegocio e precisao conceitual. As sugestoes resultaram em ajustes
terminologicos e reordenacao de alguns itens. Na segunda rodada, apds a incorporacao das
contribuigdes iniciais, os participantes revisaram a nova versao da escala, propondo modificagoes
pontuais que visaram ampliar a clareza e a aplicabilidade dos termos utilizados. Na terceira rodada,
uma vez atingido o consenso entre os especialistas, a versao final do modelo foi consolidada.

Ao longo de todo o processo, as contribuicoes foram analisadas com critério, preservando o
equilibrio entre rigor académico e viabilidade pratica, assegurando que a escala pudesse ser
compreendida e utilizada tanto no ambiente académico quanto em contextos empresariais reais.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Modelo de avaliacao das praticas de governanca corporativa em empresas
familiares do agronegoécio

A Tabela 6 representa a sintese operacional do modelo proposto neste estudo, consolidando
as dimensoes, subdimensoes e indicadores que compoem o roteiro de avaliacdo das praticas de
governanca corporativa em empresas familiares do agronegocio.

Tabela 6

Roteiro para Avaliagdo das Praticas de Governanca em Empresas Familiares do Agronegécio

DIMENSAO: PROPRIEDADE

Indicador Descricio do Desempenho Maximo (Nivel 5) Nota
(oas)

Comité de S6cios | A empresa possui um Comité ou Conselho Societario que promova reunides de
acionistas com responsabilidades claramente definidas onde sdo discutidos os
interesses sociais de longo prazo, contempla processos e procedimentos formais
aplicaveis as assembleias gerais contendo disposi¢des sobre o tratamento equitativo
de todos os acionistas, prevé em estatuto mecanismos para a resolucao de conflitos
de interesse nas reunides, estabelecendo que matérias ndo expressas a convocacao
nao poderao ser votadas sem a presenca de todos os socios, determina mecanismos
formais do recebimento de matérias sugeridas por acionistas minoritérios,
relevantes e oportunas e que permitam solicitar informacoes a diretoria ou expressar
suas opinides inclusive sobre a politica de remuneracdo dos membros do conselho e
da diretoria executiva.

Estrutura A empresa possui 100% de acdes ordinarias ou todas as suas a¢des independentes de
Societaria classe e proporcao, dao aos sbcios o direito de voto (uma acdo = um voto) e concede
o direito pleno, formalizado em estatuto, caso a empresa nao delibere pelo
pagamento dos direitos fixos ou minimos das acoes
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DIMENSAQ: PROPRIEDADE

Indicador

Descricio do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oa5s)

Acordo de Sécios

A empresa possui acordos de acionistas ou outros documentos que formalizem as
relacbes entre os socios, disponibiliza a todos os sdcios quaisquer acordos de
acionistas, principalmente os que tratam sobre regras de votacdo, direitos de
preferéncia na alienacao do controle, arquivando-os, juntamente com as alteracées
ou rescisoes na sede social, e que preveem critérios para a destinacao do lucro, o
direito de indicar diretores, o plano sucessorio, a saida e entrada de socios, nao
prevendo nestes, divisdo de diretorias entre os socios, a vinculacao ou restricado e
concede tag along de 100%, independente da espécie ou classe de agoes.

Votacao

As regras e procedimentos de votagao estdo explicitadas no estatuto de forma clara
e transparente a fim de proporcionar confianca na gestdo da tomada de decisoes, e
sdo disponibilizadas aos acionistas na publicacio do primeiro antncio de
convocacdo para assembleias gerais de acionistas, nas quais é dada aos mesmos a
oportunidade de participar ativamente, e possui politicas explicitas que promovem
o tratamento adequado ao direito de voto e o tratamento justo e equitativo aos socios,
com monitoramento e avaliacao dos resultados periodicamente.

Disponibilidade
de informacoes

A empresa estabelece em estatuto, regras especificas, visando a transparéncia e
equidade de tratamento no caso de alienacao do controle, disponibiliza de forma
sistematica e clara as informac6es obrigatorias por leis ou regulamentos, além das
informacoes de interesse de todos os stakeholders (associados, funcionarios,
clientes, fornecedores), utilizando diferentes canais de comunicacdo, bem como
informacbes sobre a posicao financeira, o desempenho, a participagdo acionaria e
dados relativos a administracao, facilitando o processo de tomada de decisdo e de

fiscalizacao.
DIMENSAQ: GESTAO

Indicador

Descriciao do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oas)

Conselho de
Administracao

A empresa tem um Conselho de Administracido que exerce com efetividade o papel
de guardido do sistema de governanca corporativa da empresa, zelando pela
observancia dos valores, principios e padroes de comportamento almejados pela
organizacao, define com robustez e diligéncia, san¢des para eventuais violagoes do
codigo de conduta, sobretudo as cometidas por membros da administracdo, que
podem ter impacto ndo apenas na imagem, mas na propria sustentabilidade da
organizacao, zela pelo cumprimento da politica de divulgacdo de informacdes,
garantindo equidade e simultaneidade da divulgacao das informacoes a todas as
partes interessadas e sigilo, quando for o caso, monitora as ocorréncias, e respectivas
solugoes, registradas nos canais de dentincias (Ouvidoria) e mantém a comunicac¢ao
e interacdo franca e eficiente entre o Conselho de Administracdo e os diversos
comités de assessoramento inclusive com a Diretoria Executiva

Atribuicoes do
Conselho de
Administracio

O Conselho de Administracao possui um Estatuto e/ou Regimento Proprio que
disciplina claramente as atribuigbes, responsabilidades e atuacdo do presidente do
Conselho de Administracao e da Diretoria Executiva de forma distinta, monitora e
conduz a implantacao da Governanca Corporativa, orienta as decis6es na gestao dos
negocios, discutindo os rumos estratégicos e monitorando os resultados da
organizacdo, aprova os planos de curto e longo prazo, observando os seus
desdobramentos e resultados obtidos e gerencia os conflitos de agéncia e procura
reduzir os custos de agéncia ao minimo e realiza o acompanhamento sisteméatico do
desempenho da empresa, homologando sistematicamente os ajustes necessarios
propostos pela Diretoria Executiva
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DIMENSAO: GESTAO

Indicador

Descriciao do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oas)

Composicao do
Conselho de
Administracao

O Conselho de Administracio é majoritariamente composto por conselheiros
externos e possivelmente independentes (nao ligados aos controladores), possui
entre 5 a 9 membros externos, eleitos com mandato de um ano, em uma mesma
assembleia geral, com reeleicdo permitida apos avaliacio de desempenho dos
conselheiros, levando em consideracdo, a diversidade de conhecimentos, de
experiéncia e outros aspectos tais como auséncia de conflito de interesses,
alinhamento com os valores da sociedade, conhecimento das melhores praticas de
governanca corporativa, integridade pessoal, disponibilidade de tempo, motivacio,
capacidade para o trabalho e visdo estratégica e oferece programas de treinamento
continuo, visando a atualizacio e reciclagem dos conselheiros eleitos.

Remuneracao e
Avaliacao do
Conselho de
Administracao e
dos Conselheiros

A empresa possui comité de remuneracao responsavel pela definicao e gestao de
programa de remuneracao executiva, propicia incentivo adequado, buscando refletir
na remuneracdo o tempo, o esforco e a experiéncia dos conselheiros na funcao,
publica no edital de convocagdo, os critérios utilizados para definicio da
remunerag¢ao do executivo principal, além de divulgar, individualmente, a forma de
remuneragdo e beneficios dados a conselheiros e diretores e a relacdo entre a
remuneragdo e o desempenho econdmico, social e ambiental da empresa, institui
mecanismos formais de avaliacdo periédica do desempenho dos conselheiros, com
objetivo de obter eficicia e o bom desempenho do Conselho e analisa, para a
reeleicdo dos conselheiros, os aspectos econdmico, social e ambiental, além de
outros como: frequéncia, participacdo nas reunioes etc.

Reunioes do
Conselho de
Administracao

As reunides do Conselho de Administracao sao definidas em calendario anual
proprio, ocorrendo mensalmente e se necessario sdo realizadas reunides
extraordinarias, tem critérios bem definidos para elaboracdo das pautas das
reunioes pelo presidente, que deve ouvir os conselheiros e, caso necessario, o diretor
executivo e a diretoria, constam das atas das reunides do Conselho de
Administracao, todas as decis6es tomadas na reunido, qualquer abstencdo de voto
por conflito de interesse e os votos divergentes ou discussées relevantes. pode
convidar pessoas chave, assessores técnicos ou consultores para participar das
reunides, prestando informac6es ou dando opiniGes sobre assuntos especificos da
sua atividade.

Atribuicoes da
Diretoria
Executiva

A Diretoria Executiva estabelece politicas e ac6es que viabilizam os propésitos,
principios e valores da organizacio, administra os ativos e conduz seus negbcios da
empresa de maneira diligente, define e executa as estratégias aprovadas pelo
Conselho de Administracdo de forma eficiente e eficaz, cria e revisa os sistemas de
controles internos com a finalidade de organizar e monitorar o fluxo de informacoes
corretas, reais e completas sobre a organizacgdo, procura manter relacionamento
transparente com os stakeholders, devendo prestar e disponibilizar aos mesmos as
informacoes relevantes, além das obrigatorias por lei ou regulamento, realiza o
acompanhamento regular do desempenho estratégico, operacional e financeiro por
meio de indicadores de desempenho, sendo responsavel pela apuragao confiavel dos
resultados alcancado e se necessario propoe medidas corretivas em caso de desvios
substanciais em relacdo as metas.

Remuneracao e
Avaliacao de
Desempenho da
Diretoria
Executiva

A remuneracdo da Diretoria Executiva necessita da aprovagdo do Conselho de
Administragao, esta vinculada a resultados e prevé incentivos, ndo sendo oferecidos
planos de opg¢des com ou sem descontos, instituido processo formal de avaliacao do
desempenho do executivo principal e da diretoria executiva de modo a mensurar
quantitativamente por meio de indicadores econdOmico-financeiros, avalia a
diretoria sob os aspectos social e ambiental, tendo seus resultados monitorados e
avaliados periodicamente baseado nos objetivos e metas da organizac¢io, conduz a
avaliacdo anual em reunides periddicas sem a presenca dos avaliados e sio
consideradas para programas de melhoria e para a sua reeleicao.
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DIMENSAO: GESTAO

Indicador

Descriciao do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oas)

Conselho Fiscal

A empresa tem um Conselho Fiscal com mecanismos de fiscalizacdo e sua atuacao
pautada na equidade, transparéncia, independéncia e confidencialidade, possui
regimento interno ou estatuto que formaliza a atuacdo dos conselheiros fiscais,
orienta a formacdo, composicdo e qualificacio dos membros e trata do
relacionamento com o Conselho de Administragdo, com o executivo principal e
outros profissionais com os quais se relacionam, verifica regularmente os atos dos
gestores quanto ao cumprimento dos seus deveres legais e societarios, acompanha
regularmente os trabalhos dos auditores internos e dos auditores independentes,
estabelece mecanismos de divulgacdo dos votos dos conselheiros fiscais sobre as
demonstracées financeiras e as opinides e documentos elaborados pelo conselho
fiscal.

Atribuicoes do
Conselho Fiscal

O conselho fiscal tem livre acesso aos relatorios de gestdo da empresa, conseguindo
avaliar se os atos administrativos, a aplicacdo dos recursos e os contratos estdao
condizentes com os objetivos da organizacdo, tem livre acesso ao orcamento de
capital e demonstrativos financeiros para opinar quanto ao uso e comprometimento
de recursos financeiros da empresa, tem liberdade para avaliar se as decisoes de
investimento de curto e longo prazo estdo em conformidade com os objetivos da
empresa, tem liberdade para informar-se sobre a ocorréncia de eventos de exercicios
passados que impactam ou possam impactar a situacao patrimonial, econdmica e
financeira e os resultados atuais e futuros da empresa, e tem autonomia para
denunciar aos 6rgaos da administracao a constatagao de erros, fraudes ou crimes e
a assembleia geral, caso estes ndo tomem as providéncias necessarias para a
protecao dos interesses da sociedade.

Composicao do
Conselho Fiscal

O Conselho Fiscal é composto entre 3 a 5 membros, que ndo podem participar do
conselho de administragdo, indicados pelos sbécios ndo controladores, com
qualificacdo necessaria a funcdo e remuneracdo adequada a experiéncia dos
mesmos, e se reporta aos sdcios, com reunides conjuntas com o comité de auditoria.

Comité de
Auditoria Interna

A empresa constituiu formalmente um Comité de Auditoria para auxiliar as
atividades do Conselho de Administracdo, na andalise das Demonstragoes
Financeiras, monitoramento dos controles internos e avaliacdo da auditoria
independente, a companhia instituiu formalmente um comité de auditoria, que se
reine de forma periédica com o conselho de administracao, o CEO, a diretoria
executiva e os auditores independentes, com autonomia em suas atividades, e que
nenhum de seus membros ocupa fungGes executiva, tem orientacdo a formacao,
composicao e qualificagio dos membros do comité de auditoria e trata do
relacionamento com o conselho de administracao, o executivo principal e outros
profissionais com os quais se relacionam, primando pela transparéncia com todas as
partes interessadas da empresa.

Atribuicées do
Comité de
Auditoria Interna

O Comité de Auditoria monitora a aplicagdo do codigo de ética/conduta da empresa
e adiciona valor a organizacao e avalia o comprometimento da Diretoria Executiva
quanto ao cumprimento de leis, normas e regulamentos, faz o planejamento dos
trabalhos com a participagdo do comité de auditoria que também analisa os
trabalhos da auditoria em conjunto com o conselho fiscal, acompanha os trabalhos
da auditoria externa (independente), sendo responsavel pela aprova¢ao, nomeacao
e destituicao dos auditores independentes, monitora a qualidade das informacgdes e
os resultados produzidos pelos controles internos da empresa e analisa, supervisiona
e monitora os assuntos relativos & gestdo integrada de riscos corporativos e
compliance, de forma a assegurar a boa gestao dos recursos, a protegao e valoriza¢ao
do patrimo6nio e da imagem da organizacao.
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DIMENSAO: GESTAO

Indicador

Descricio do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oa
5)

Auditoria
Externa
(independente)

A empresa possui um Comité de Auditoria Externa formado por 3 membros ou mais
e todos os membros sdo auditores independentes e proficientes que realiza
anualmente auditoria nas demonstracées financeiras elaboradas pela empresa,
emitindo parecer circunstanciado, onde seu plano de trabalho é aprovado pelo
Conselho de Administracao, que também é responsavel pela avaliacio do seu
desempenho, tem total liberdade para acessar todos os documentos necessarios ao
seu trabalho e discutir com os gestores as suas vises e pareceres, tem total autonomia
para avaliar e se posicionar sobre todas as operacoes da organizacdo bem como tem
total autonomia para apontar os principais fatores de risco (sociais, ambientais e de
compliance); a identificacao de fraudes e atos ilegais; a existéncia de deficiéncias
relevantes nos controles internos (nao importando se causadas por erro ou fraude).

Codigo de
Conduta

A empresa possui um Codigo de Conduta elaborado pela diretoria e aprovado pelo
conselho de administracao que expressa claramente os valores e normas da empresa,
definindo os comportamentos esperados dos membros dos 6rgios deliberativos e
empregados da empresa, embasados nos comportamentos éticos estabelecendo bons
relacionamentos entre a organizacdo e seus stakeholders, que é amplamente
divulgado e disponibilizado a todos membros da organizacio, e estabelece como e
quando o respectivo documento deve ser atualizado, descreve claramente quais
mecanismos e critérios sdo utilizados para a realizacdo de dendncias anénimas e
quais sdo as sangdes aplicadas aos membros da empresa relativas a comportamento
antiético, abrange assuntos referentes ao relacionamento com seu publico interno
(colaboradores e gestores) em suas atividades, explicitando as regras de conduta
entre estes e as demais partes interessadas e define o compromisso da empresa com
a comunidade, com a sociedade em geral, incluindo o seu compromisso
socioambiental.

Regimento
Interno

A empresa possui um Regimento Interno tem como proposito detalhar e
complementar a descrigdo dos objetivos, das principais fung¢des e responsabilidades
dos 6rgaos deliberativos da empresa (Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal,
Diretoria Executiva etc.), estabelecendo como e quando o respectivo documento deve
ser atualizado, descreve claramente como deve ser a composicdo de cada 6rgao
deliberativo, bem como os critérios de selec¢ao, eleicao e reeleicao dos membros dos
cargos pertencentes aos 6rgaos deliberativos, define as alcadas de tomada de decisao
e os mecanismos utilizados para resolucdo de conflitos de interesse entre os
diferentes 6rgaos deliberativos., e descreve claramente os critérios de avaliacao do
desempenho dos membros dos cargos pertencentes aos 6rgaos deliberativos.

Mecanismos de
Controle
Gerencial

Existe na empresa planejamento estratégico para curto, médio e longo prazo ou
Balanced Scorecard e processos operacionais e administrativos sdo estruturados e
Dashboard ou Painel de indicadores-chave de desempenho (key performance
indicators ou KPIs) que contemple o monitoramento do alcance das estratégias e a
contribuicdo das diferentes areas organizacionais para a sustentabilidade da empresa
h4 avaliacdo de desempenho dos funcionarios, bem como politicas e programas de
remuneragdo fixa e varidvel e que sdo orientadas por critérios de meritocracia
condizentes com as melhores praticas do mercado e alinhadas as estratégias da
organizacao, hi avaliacdo da imagem da organizacdo e a satisfacdo das partes
interessadas com seus servicos e produtos e também monitoramento e avaliagdo do
sistema de gestdo de riscos e controle interno, a fim de assegurar que seja eficaz e
contribua para a melhoria do desempenho organizacional.
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DIMENSAO: GESTAO

Indicador Descricio do Desempenho Maximo (Nivel 5) Nota
(oas)

Controladoria Existe na empresa controles internos e conformidade (compliance) para que haja

(Contabil, um gerenciamento de riscos de acordo com seus principios e valores, em que os

Tributaria, instrumentos de contabilidade econdmica, financeira, fiscal e patrimonial obedecem

Fiscal, as normas contabilisticas em vigor, ou seja, Orcamento Anual, DRE, Fluxo de Caixa,

Trabalhista) Balanco patrimonial, cilculos de PIS (Programa de Integragdo Social) e COFINS

(Contribuic¢ao para o Financiamento da Seguridade Social) e registros de impostos
compensaveis, ha Balanco patrimonial ajustado: representa analisar o balanco
patrimonial da organizacao visando ajustar e definir o valor do capital empregado
nas operagdes, em que se consideram as necessidades de capital de giro e os
investimentos nao circulantes e também Demonstracdo do resultado abrangente:
com base no lucro ou prejuizo no periodo, mostra outros itens de receitas e despesas
nao reconhecidos como resultado do exercicio, conforme determinado pelas normas
contabeis aplicaveis, ha a adogdo dos métodos internacionais de contabilidade
(IFRS) em conformidade com as normas expedidas pelo Comité de
Pronunciamentos Contabeis (CPC).

Prestacao de
Contas
(Accountability)

Existe na empresa transparéncia da organizacgao as partes interessadas, admitindo-
se o sigilo, como excecdo, nos termos da lei, e uma estrutura organizacional formal,
com funcoes e responsabilidades claramente definidas, ou seja, a empresa tem uma
hierarquia bem definida incluindo Presidente, Diretor, Diretoria, Coordenacao e
Supervisao, por exemplo, prestacdo contas da implementacao e dos resultados dos
sistemas de governanca e de gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e com o
principio de accountability, garantia de que sejam apurados, de oficio, indicios de
irregularidades, promovendo a responsabilizacio em caso de comprovacao,
demonstracao do valor adicionado, demonstrativo este que evidencia a riqueza
criada pela organizacio e sua distribuicio, permitindo analisar os varios aspectos da
empresa e sua efetiva integracdo com a sociedade, fornecendo uma visao holistica de
como a organizacao se insere na comunidade em que opera com atuacdo dos agentes
de governanca (conselho de administracao, conselho fiscal, diretoria executiva,
comités) atuam com diligéncia e responsabilidade no ambito de seus papéis
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e prestam contas de suas
atividades de modo claro, conciso, compreensivel e sistematico

Implementacao
da Sucessio na
Gestao

A empresa possui um plano de sucessao atualizado pelo Conselho de Administracao
do executivo principal da diretoria executiva e das demais pessoas chave da empresa,
organizando a transicao dos sucessores de forma natural e positiva, demonstrando
os beneficios para os familiares e empregados, bem como realiza uma avaliacao da
estrutura societaria identificando eventuais conflitos e problemas entre herdeiros
e/ou acionistas, conduzido por um comité de gestdo de pessoas através da
implantacdo e monitoramento de politicas e programas relativos a sucessao, ao
desenvolvimento de pessoas e competéncias, retencao de talentos, com a dinamica
de que os possiveis sucessores estejam preparados para dar continuidade aos
negocios.

Praticas de Social
e Ambiental

A empresa entende que o conceito de sustentabilidade representa uma exigéncia
crescente no ambito empresarial, enfatizando a necessidade de alinhar o
desempenho econoémico- financeiro com preservacao ambiental para as geragoes
atuais e futuras e com responsabilidade social, investe sistematicamente em projetos
e programas voltados de responsabilidade social e responsabilidade ambienta,
visando a melhoria das condic6es de vida da comunidade ao qual esta inserida e a
melhoria e a protecdo do meio ambiente, mede o percentual do lucro operacional
para investir nos projetos sociais e ambientais, monitora indicadores de impacto
ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo, economia de
4gua, economia de energia, acidentes ambientais) e apresenta Relatorio Anual e/ou
Balango Social de forma clara investimentos em sustentabilidade e meio ambiente,
demonstrando o grau de responsabilidade social da entidade.
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DIMENSAOQ: GESTAO

Indicador

Descriciao do Desempenho Maximo (Nivel 5)

Nota
(oas)

Praticas de
Responsabilidade
Social e Ambiental

DIMENSAOQO: FAMILIA
Indicador

A empresa entende que o conceito de sustentabilidade representa uma exigéncia
crescente no ambito empresarial, enfatizando a necessidade de alinhar o
desempenho econdmico- financeiro com preservacao ambiental para as geragoes
atuais e futuras e com responsabilidade social, investe sistematicamente em
projetos e programas voltados de responsabilidade social e responsabilidade
ambienta, visando a melhoria das condigbes de vida da comunidade ao qual esta
inserida e a melhoria e a protecdo do meio ambiente, mede o percentual do lucro
operacional para investir nos projetos sociais e ambientais, monitora indicadores
de impacto ambiental (exemplo residuos e gases, reciclagem, descarte do lixo,
economia de Aagua, economia de energia, acidentes ambientais) e apresenta
Relatério Anual e/ou Balango Social de forma clara investimentos em
sustentabilidade e meio ambiente, demonstrando o grau de
responsabilidade social da entidade.

Descricao do Desempenho Méaximo (Nivel 5)

Nota
(oas)

Conselho de
Familia

A empresa implantou um Conselho de Familia que atua em carater informativo e
consultivo, que realiza discussoes sobre alinhamento e posicionamento familiar,
tem como atribuigoes tratar assuntos de interesse familiar, que zela pelos valores e
histéria da familia bem como a transparéncia entre geracdes, que mantém
comunicacao a familia de forma oportuna e transparente, e que garante e monitora
a aplicacdo da Governanca Familiar.

Protocolo
Familiar

Existe um Protocolo Familiar para regular a relagdo entre os membros da familia,
onde sao definidas as principais politicas familiares, como critérios para empregar
membros da familia, uso de recursos da empresa pela familia, que proibe
expressamente em estatuto e/ou c6digo de conduta/ética, os empréstimos, aval ou
garantia em favor do controlador e das partes relacionadas, inclusive por meio de
subsidiarias, evita a influéncia ou tomada de decisbes motivada por interesses
distintos aos da sociedade, efetua quaisquer outras operagoes de acordo com
parametros do mercado, embasadas por laudos de avaliacdo independentes e sao
claramente refletidas nos relatérios da sociedade.

Gestao de
relacionamentos

A empresa realiza periodicamente um mapeamento sobre os relacionamentos entre
os membros da familia quanto a sua interferéncia na gestao e na tomada de decisao,
realiza constantemente a identificagdo dos conflitos, disponibiliza um canal
estabelecido para dentincias anonimas de colaboradores e parceiros, utiliza um
Codigo de Conduta para regular o relacionamento entre as partes interessadas
dentro e fora da organizagao, que disciplina os padroes de comportamento e valores
a serem seguidos, procura resgatar a historia da organizacio e quais elementos
contribuiram para a formacio de sua cultura organizacional

DIMENSAO: CADEIA PRODUTIVA

Indicador Descrigdo do Desempenho Maximo (Nivel 5) Nota
(oas)

Reducéo de H4 troca de informacGes importantes aos interessados com frequéncia

Conflitos formalmente ou informalmente, ou seja, sem ter sido como acordo pré-

especificado, hé integracao na troca de informacées durante a execucao do produto
final, ha integracdo na troca de informagGes na tomada de decisdo para inovagio
de novas linhas de produto, existem mecanismos de solugdes para a reducdo de
conflitos, que permitam que os parceiros sejam capazes de negociar solugoes
usando a flexibilidade, sem ter que fazer uso de clausulas legais.
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DIMENSAO: CADEIA PRODUTIVA

Indicador Descriciao do Desempenho Maximo (Nivel 5) Nota
(oas)

Governanca Existem contratos formais que detalham as obrigactes e direitos de cada parte, e

Contratual que descrevem os requisitos para gerenciar os acordos entre as partes, que

especificam principios ou diretrizes importantes para lidar com contingéncias
imprevistas 4 medida que elas surgem, que preveem penalidades pelo nao
cumprimento dos requisitos assinados de forma positiva que permita que os
resultados almejados sejam obtidos, bem como instrumentos formais como normas
e contratos acerca dos processos de producdo para permitir a evolucdo no
desempenho e assegurar legitimidade no exercicio do controle para o seu
cumprimento e promocdo de incentivos nos relacionamentos da cadeia de

suprimentos
Governanca H4 comprometimento com melhorias que podem beneficiar as duas partes e nao
Relacional apenas individual, ou seja, ambos os parceiros se importam um com os outros, e

caso ocorram problemas no decorrer do relacionamento sdo tratados de forma
conjunta ao invés de individual, ha flexibilidade entre os parceiros quando ha
necessidade de mudancas no relacionamento existe confianca afetiva entre os
parceiros, ou seja, um bom relacionamento interpessoal, e existe confianca baseada
na competéncia entre os parceiros, ou seja, na qualidade do produto e/ou entrega
do servico.

Mecanismos de Existe um sistema de gestao econdmico-financeira estabelecido, que analise perdas

Controle Gerencial | ¢1ycrog para cada elo (relacdo) da cadeia de suprimentos, identificando a agregacio
de valor de cada um destes elos, o qual permite coordenar, elaborar e controlar o
orcamento da empresa, ha também alinhamento das medidas de desempenho nao
financeiras com as medidas de perdas e lucros, ha readequacao dos processos da
cadeia de suprimentos que se mostrem com baixo desempenho, existe um sistema
de gestdo estratégica, integrado e flexivel, orientado por um conjunto equilibrado
de indicadores de desempenho, e hd comparacgao dos resultados das medidas entre
as empresas dos diversos elos produtivos e replicar as etapas anteriores da estrutura
para as outras relacoes (elos) da cadeia de suprimentos problemaéticos.

Nota. Fonte: Elaboracao propria.

4.2 Analise critica do modelo

O modelo proposto neste estudo representa um avanco significativo na avaliacao das praticas
de governanca corporativa em empresas familiares do agronegdcio, ao integrar de forma sistematica
quatro dimensbes complementares: propriedade, gestao, familia e cadeia produtiva. Essa estrutura
permite nao apenas capturar os aspectos tradicionais da governanca familiar, como sucessao,
estrutura societaria e conselhos, mas também avancar na analise da governanca interorganizacional,
essencial no contexto agroindustrial.

A construcao de uma escala ordinal de seis niveis, com descricoes parametrizadas de
desempenho para cada indicador, confere ao instrumento um duplo valor: diagnostico e formativo.
Do ponto de vista diagnostico, a escala possibilita a mensuracao clara do grau de maturidade
institucional em cada item avaliado, promovendo a identificacdo de lacunas e fortalezas
organizacionais. Do ponto de vista formativo, fornece um caminho estruturado para o
aprimoramento progressivo das praticas de governanca, orientando gestores em direcdo a
profissionalizacgao e a sustentabilidade.

Outro mérito do modelo esta na clareza das descricoes de desempenho méaximo, que
funcionam como benchmarks qualitativos para cada pratica analisada, contribuindo para a
padronizacdo da avaliacdo e a orientacdo de acGes de melhoria. A inclusdo da dimensao Cadeia
Produtiva, pouco explorada em modelos anteriores, demonstra sensibilidade as especificidades do
agronegocio, setor caracterizado por interdependéncia entre atores, contratos complexos e
necessidade de mecanismos de confianca mutua.

Apesar da robustez do modelo, destaca-se a necessidade de validacao empirica em diferentes
realidades empresariais para consolidar sua aplicabilidade em larga escala. Ainda assim, o
instrumento ji se configura como uma contribuicao relevante tanto para o meio académico, ao
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ampliar o debate sobre governanca em empresas familiares, quanto para o campo gerencial, ao
oferecer um referencial pratico e adaptavel a realidade organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo propor, estruturar e validar um roteiro para a avaliacao das
praticas de governancga corporativa em empresas familiares do agronegocio, a partir da analise critica
de modelos existentes e da incorporacao de elementos distintivos ao contexto agroindustrial. A
abordagem metodologica combinou revisao sistematica da literatura e validagdo por especialistas
por meio da técnica Delphi, resultando em um modelo abrangente, rigoroso do ponto de vista
académico e aplicavel do ponto de vista empresarial.

Foram analisados dezesseis modelos nacionais e internacionais, cujos enfoques variaram
entre o fortalecimento da estrutura de controle, a mitigacdo de conflitos familiares, a sucessao
geracional e a eficiéncia da governanca em cadeias produtivas. A partir desses referenciais, foi
concebido um roteiro original, baseado nos quatro principios fundamentais do IBGC (transparéncia,
equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa) e estruturado em quatro dimensoes:
Propriedade, Gestao, Familia e Cadeia Produtiva.

A principal contribuicao tedrica do trabalho esta na inclusdo da dimensao Cadeia Produtiva,
uma inovacdo metodolégica que amplia o escopo tradicional da governanca corporativa ao
incorporar mecanismos relacionais e contratuais especificos do agronegocio. No plano prético, o
modelo oferece uma ferramenta de avaliacao que permite as empresas familiares identificar seu grau
de maturidade institucional, orientar planos de sucessao, mitigar conflitos de agéncia e fortalecer
sua estrutura decisoria.

Do ponto de vista gerencial, o roteiro se destaca por sua aplicabilidade direta, ao articular
indicadores especificos com parametros descritivos de desempenho, apoiados por uma escala de
maturidade que facilita o diagnostico e o planejamento estratégico. Embora o modelo nao possa ser
generalizado para todas as realidades organizacionais sem adaptacoOes, ele apresenta elevado
potencial de replicabilidade por meio de estudos de caso e aplicacoes em campo, que devem ser
realizados em pesquisas futuras para aprofundar sua validacao empirica.

Conclui-se que o modelo proposto responde de forma adequada a necessidade de
ferramentas especificas para avaliacdo da governanca em empresas familiares agroindustriais,
contribuindo para a profissionalizacao da gestao, a longevidade organizacional e a sustentabilidade
dessas organizacOes. Espera-se que este estudo inspire novas investigacoes e aplicagdes praticas,
fortalecendo a interface entre teoria e pratica na governanca corporativa voltada ao agronegocio
familiar.
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