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1. Introdução

Governança corporativa é um sistema segundo o qual as corporações de negócio são dirigidas e
controladas (OCDE, 2004, grifo nosso).

“Governança é um sistema de gestão e controles exercidos na administração da organização” (FNQ,
2008, p. 45).
 
  “Risco empresarial é um obstáculo potencial à consecução dos objetivos de uma organização, à luz
das incertezas do mercado e da indústria em que a organização atua, do ambiente macro-econômico
e dos próprios processos da organização” (COSO, 2002, tradução nossa).
 Os assuntos são aplicáveis à qualquer tipo de organização e com isso, na busca de concentrar esforços, a
realização deste trabalho procura a aplicação destas variáveis no contexto das empresas com controle ou
gestão familiar.
Na essência das práticas de governança está a necessidades da redução dos “Custos de Agência”, de
forma que se busque conciliar os interesses de longo prazo da organização.
 Gallo e Bernhoeft (2003) citam que o tema governança nestas empresas não apresenta vasta literatura,
pois não mereceu muita atenção de historiadores, profissionais e acadêmicos, sendo referenciado que a
governança nestes tipos de organizações é um conjunto de três fatores: Poder, Gestão e Sucessão. Já
Casillas, Vasquez e Díaz (2007) consolidam estes fatores em três dimensões denominadas de
Propriedade/Controle, Gestão e Continuidade. O modelo dos Três Círculos (3-circles model), introduzido por
R. Tagiuri e J. Davis em 1982 em estudos realizados na Havard Business School (apud MURRAY, 2001, p.
36), oferece uma figura da estrutura atual de um sistema da família empresaria em qualquer dado momento
de tempo.
 A Gestão é um dos princípios de um negócio, como citam Chiavenatto e Sapiro (2003), a governança utiliza
vários mecanismos internos como: concentração de propriedade (intimamente relacionada ao Poder, nota do
autor), remuneração dos executivos e estrutura divisional, o que só ocorre com o estabelecimento de um
modelo de gestão sustentável. Por último, a Sucessão, onde conforme Santos (2002) evidencia o risco de
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não haver uma definição clara de quem irá assumir funções estratégicas nas organizações em substituição
aos ocupantes atuais dos cargos. Tal ausência pode levar, por exemplo, à perdas financeiras decorrentes da
saída do gestor financeiro, de conhecimento inerente ao produto com a saída de um técnico importante, e de
clientes em função do grau de relacionamento com algum membro da família.
 
 Estrutura de governança é um arranjo que especifica a distribuição dos direitos e responsabilidades
entre diferentes participantes da empresa, tais como o conselho de administração, os diretores
executivos, os acionistas e outros interessados, além de definir as regras e procedimentos para a
tomada de decisão em relação a questões corporativas. E oferece também bases através das quais
os objetivos da empresa são estabelecidos, definindo os meios para se alcançarem tais objetivos e
os instrumentos para se acompanhar o desempenho (adaptado de OCDE, 2004, grifo nosso).
 Como se vê, uma sociedade é um processo estruturado que compartilha sucessos e fracassos, e que nem
sempre é muito claro nas organizações familiares, em função da origem patriarcal peculiar. Gallo e
Bernhoeft (2003) dizem que ser sócio de uma empresa envolve riscos, sendo que os sócios ativos tomam as
decisões e perguntam, e os sócios passivos que estão fora da administração?
 Estes riscos podem ser provenientes de agentes externos (tais como os advindos do ambiente competitivo
ou de mudanças em regulamentos) ou de agentes internos (tais como os riscos provenientes de deficiências
nos controles internos da organização). A falta do gerenciamento dos três fatores a serem estudados, pode
alterar profundamente o desempenho planejado pelos sócios, tanto por impacto financeiro direto, como pelo
eventual impacto causado em sua imagem. O compartilhamento dos fatores entre os sócios, famílias e
demais stakeholders é inerente numa relação societária, o que não foi possível até o momento ser
identificado pelo autor ao longo da vida profissional, quando em visitas às inúmeras organizações familiares.
Sendo assim, este trabalho tem como justificativa demonstrar aos dirigentes e aos stakeholders, ou às
pessoas que administram as organizações, familiares ou não, que não há governança sobre os fatores de
Poder, Gestão e Sucessão quando não se estabelece as atividades de controle a partir do conhecimento
dos riscos empresariais pertinentes. O conhecimento destes riscos é que permitirá estabelecer as atividades
de controle.
 Este estudo é importante, pois amplia uma discussão que ainda não é madura no meio acadêmico e
profissional; fornece material para a discussão dos conceitos aqui abordados para organizações familiares
ou não; e estabelece uma visão profissional nestas organizações por meio do estabelecimento de controles
para os riscos pertinentes aos três fatores denominados de Poder, Gestão e Sucessão contribuindo com
uma governança eficiente e eficaz.

2. Objetivos

Avaliar como os fatores Poder, Gestão e Sucessão são mitigados na estrutura da governança de
organizações denominadas familiares. Os objetivos específicos são identificar os modelos estruturados para
a governança nas empresas familiares pesquisadas; identificar o nível de conhecimento dos dirigentes
quanto aos conceitos de governança e riscos empresariais; validar os riscos inerentes aos fatores de Poder,
Gestão e Sucessão existentes nas empresas familiares na ótica de seus líderes; identificar eventos
ocorridos que afetaram o negócio por ausência de atividades de controle inerentes aos fatores Poder,
Gestão e Sucessão; verificar o estágio de implementação das atividades de controles dos fatores Poder,
Gestão e Sucessão; e propor um modelo de Estrutura de Governança para os fatores Poder, Gestão e
Sucessão em empresas familiares.

3. Desenvolvimento

O método qualitativo trata-se de uma alternativa que pode ser apropriado para qualquer tipo de pesquisa,
por exemplo, pesquisa aplicada, avaliação de resultados, avaliação formativa, pesquisa-diagnóstico e
proposição de planos. Este trabalho se enquadra no tipo pesquisa-diagnóstico, pois busca explorar o
ambiente organizacional e de mercado, levantar e definir problemas.
A entrevista em profundidade é a técnica fundamental da pesquisa qualitativa. O pesquisador Elton Mayo
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considera como o método básico das Ciências Sociais, conforme citado por Roesch (2007). É uma técnica
demorada e requer muita habilidade do entrevistador. As entrevistas e observações são técnicas mais
utilizadas na pesquisa de caráter qualitativo, considerando-se entrevistas em profundidade, ou relatos dos
próprios participantes da pesquisa.
 A pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliação formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de
um programa. Logo, o estudo de caso, uma das estratégias de pesquisa qualitativa, será aplicado para
verificar os objetivos propostos.
 A metodologia de coleta de dados a ser aplicada trata-se de uma pesquisa exploratória, uma vez que tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a
construir hipóteses (GIL, 2002). Esta metodologia tende a ter um planejamento mais flexível e busca o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuições.
 Neste trabalho que apresentamos busca se o estudo de múltiplos casos em organizações de controles
familiares, também chamadas de empresas familiares (GALLO e BERNHOEFT, 2003).
 O estudo de múltiplos casos, ou múltiplas fontes de evidência (YIN, 2001), constitui, portanto, o principal
recurso de que se vale o estudo de caso para conferir significância a seus resultados. Esta metodologia é
preferida quando se colocam questões do tipo “como” e “por que”; quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos; e quando o foco se encontra em fenômenos contemporâneos inseridos em algum
contexto da vida real. 
 Assim, o meio de investigação adotado defini-se como o estudo de caso que, de acordo com Trivinõs
(1995), é uma categoria de pesquisa cujo objetivo é uma unidade que se analisa profundamente.
 A metodologia de pesquisa adotada trata-se da realização de estudos de múltiplos casos obtidos por meio
de entrevistas com os responsáveis, dirigentes executivos que tomam as decisões em dez empresas,
sediadas na cidade de Indaiatuba, Região Metropolitana de Campinas, Estado de São Paulo. As empresas
se encontram num universo de empresas de 34 à 145 funcionários, e faturamento na ordem de R$ 12
milhões máximo por ano, o que na definição das leis de micro e pequenas empresas podemos caracterizar
como empresas de pequeno e médio porte.

4. Resultado e Discussão

Os resultados esperados ao final deste trabalho é verificar a consciência dos gestores para os fatores de
governança denominados poder, gestão e sucessão e os riscos relativos a estes fatores. Em havendo
consciência o resultado será considerado positivo e em não havendo consciência, o resultado será
considerado negativo, tendo como abordagem central as literaturas estudadas.

5. Considerações Finais

Pretende-se, em função da pesquisa realizada, propor um modelo de estrutura de governança para os riscos
relativos aos fatores poder, gestão e sucessão que contribua com as organizações familiares que pretendam
melhorar ou implementar controles que contribuam com a perpetuação da empresa, por meio da redução
dos eventos potenciais indesejáveis que impactem o alcance dos objetivos propostos para a mesma.
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