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1. Introducéo

Governanga corporativa € um sistema segundo o qual as corporagfes de negocio sdo dirigidas e
controladas (OCDE, 2004, grifo nosso).

“Governanca é um sistema de gestdo e controles exercidos na administragdo da organizacdo” (FNQ,
2008, p. 45).

“Risco empresarial € um obstaculo potencial a consecuc¢ao dos objetivos de uma organizacéo, a luz
das incertezas do mercado e da industria em que a organizacdo atua, do ambiente macro-econémico
e dos proprios processos da organizacao” (COSO, 2002, traducédo nossa).

Os assuntos sao aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo e com isso, na busca de concentrar esforgos, a
realizacao deste trabalho procura a aplicacdo destas variaveis no contexto das empresas com controle ou
gestao familiar.

Na esséncia das praticas de governanca estd a necessidades da reducdo dos “Custos de Agéncia”, de
forma que se busque conciliar os interesses de longo prazo da organizacao.

Gallo e Bernhoeft (2003) citam que o tema governanca nestas empresas nao apresenta vasta literatura,
pois ndo mereceu muita atencdo de historiadores, profissionais e académicos, sendo referenciado que a
governanca nestes tipos de organizacfes é um conjunto de trés fatores: Poder, Gestdo e Sucessdo. Ja
Casillas, Vasquez e Diaz (2007) consolidam estes fatores em trés dimensdes denominadas de
Propriedade/Controle, Gestdo e Continuidade. O modelo dos Trés Circulos (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 familia empresaria em qualquer dado momento
de tempo.

A Gestdo é um dos principios de um negécio, como citam Chiavenatto e Sapiro (2003), a governanca utiliza
Varios mecanismos internos como: concentracao de propriedade (intimamente relacionada ao Poder, nota do
autor), remuneragdo dos executivos e estrutura divisional, o que sé ocorre com o estabelecimento de um
modelo de gestao sustentavel. Por ultimo, a Sucessdo, onde conforme Santos (2002) evidencia o risco de
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nao haver uma definicdo clara de quem ira assumir funcdes estratégicas nas organiza¢des em substituicdo
aos ocupantes atuais dos cargos. Tal auséncia pode levar, por exemplo, a perdas financeiras decorrentes da
saida do gestor financeiro, de conhecimento inerente ao produto com a saida de um técnico importante, e de
clientes em funcao do grau de relacionamento com algum membro da familia.

Estrutura de governanca é um arranjo que especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidades
entre diferentes participantes da empresa, tais como o conselho de administragcdo, os diretores
executivos, 0s acionistas e outros interessados, além de definir as regras e procedimentos para a
tomada de decisdo em relagdo a questdes corporativas. E oferece também bases através das quais
0s objetivos da empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais objetivos e
os instrumentos para se acompanhar o desempenho (adaptado de OCDE, 2004, grifo nosso).

Como se vé, uma sociedade é um processo estruturado que compartilha sucessos e fracassos, e que nem
sempre é muito claro nas organizacdes familiares, em funcdo da origem patriarcal peculiar. Gallo e
Bernhoeft (2003) dizem que ser socio de uma empresa envolve riscos, sendo que 0s sdcios ativos tomam as
decisdes e perguntam, e 0s sOcios passivos que estdo fora da administracdo?

Estes riscos podem ser provenientes de agentes externos (tais como os advindos do ambiente competitivo
ou de mudancas em regulamentos) ou de agentes internos (tais como os riscos provenientes de deficiéncias
nos controles internos da organizacéo). A falta do gerenciamento dos trés fatores a serem estudados, pode
alterar profundamente o desempenho planejado pelos s6cios, tanto por impacto financeiro direto, como pelo
eventual impacto causado em sua imagem. O compartiihamento dos fatores entre os socios, familias e
demais stakeholders é inerente numa relacdo societaria, o que ndo foi possivel até o momento ser
identificado pelo autor ao longo da vida profissional, guando em visitas as inUmeras organizac@es familiares.
Sendo assim, este trabalho tem como justificativa demonstrar aos dirigentes e aos stakeholders, ou as
pessoas que administram as organizacdes, familiares ou ndo, que ndo ha governanca sobre os fatores de
Poder, Gestdo e Sucessdo quando ndo se estabelece as atividades de controle a partir do conhecimento
dos riscos empresariais pertinentes. O conhecimento destes riscos é que permitira estabelecer as atividades
de controle.

Este estudo é importante, pois amplia uma discussao que ainda ndo é madura no meio académico e
profissional; fornece material para a discussdo dos conceitos aqui abordados para organizacfes familiares
ou ndo; e estabelece uma visdo profissional nestas organiza¢des por meio do estabelecimento de controles
para os riscos pertinentes aos trés fatores denominados de Poder, Gestdo e Sucessao contribuindo com
uma governanca eficiente e eficaz.

2. Objetivos

Avaliar como os fatores Poder, Gestdo e Sucessdo sdo mitigados na estrutura da governanca de
organizacdes denominadas familiares. Os objetivos especificos séo identificar os modelos estruturados para
a governanca nas empresas familiares pesquisadas; identificar o nivel de conhecimento dos dirigentes
guanto aos conceitos de governancga e riscos empresariais; validar os riscos inerentes aos fatores de Poder,
Gestdo e Sucessdo existentes nas empresas familiares na o6tica de seus lideres; identificar eventos
ocorridos que afetaram o negdcio por auséncia de atividades de controle inerentes aos fatores Poder,
Gestdo e Sucessdo; verificar 0 estagio de implementacdo das atividades de controles dos fatores Poder,
Gestdo e Sucessao; e propor um modelo de Estrutura de Governanga para os fatores Poder, Gestéao e
Sucessdo 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, avaliacdo de resultados, avaliacdo formativa, pesquisa-diagndstico e
proposicdo de planos. Este trabalho se enquadra no tipo pesquisa-diagnéstico, 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 basico das Ciéncias Sociais, conforme citado por Roesch (2007). E uma técnica
demorada e requer muita habilidade do entrevistador. As entrevistas e observacdes sdo técnicas mais
utilizadas na pesquisa de carater qualitativo, considerando-se entrevistas em profundidade, ou relatos dos
préprios participantes da pesquisa.

A pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de
um programa. Logo, o estudo de caso, uma das estratégias de pesquisa qualitativa, sera aplicado para
verificar os objetivos propostos.

A metodologia de coleta de dados a ser aplicada trata-se de uma pesquisa exploratéria, uma vez que tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipoteses (GIL, 2002). Esta metodologia tende a ter um planejamento mais flexivel e busca o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicdes.

Neste trabalho que apresentamos busca se o estudo de mdltiplos casos em organiza¢des de controles
familiares, também chamadas de empresas familiares (GALLO e BERNHOEFT, 2003).

O estudo de mudltiplos casos, ou multiplas fontes de evidéncia (YIN, 2001), constitui, portanto, o principal
recurso de que se vale o estudo de caso para conferir significancia a seus resultados. Esta metodologia é
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”; quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos; e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real.

Assim, o meio de investigacdo adotado defini-se como o estudo de caso que, de acordo com TrivinGs
(1995), € uma categoria de pesquisa cujo objetivo é uma unidade que se analisa profundamente.

A metodologia de pesquisa adotada trata-se da realizacdo de estudos de multiplos casos obtidos por meio
de entrevistas com 0s responsaveis, dirigentes executivos que tomam as decisdes em dez empresas,
sediadas na cidade de Indaiatuba, Regido Metropolitana de Campinas, Estado de Sao Paulo. As empresas
se encontram num universo de empresas de 34 a 145 funcionarios, e faturamento na ordem de R$ 12
milhdes maximo por ano, o que na definicdo das leis de micro e pequenas empresas podemos caracterizar
como empresas de pequeno e médio porte.

4. Resultado e Discussao

Os resultados esperados ao final deste trabalho é verificar a consciéncia dos gestores para os fatores de
governanca denominados poder, gestdo e sucessao e 0s riscos relativos a estes fatores. Em havendo
consciéncia o resultado sera considerado positivo e em ndo havendo consciéncia, o resultado sera
considerado negativo, tendo como abordagem central as literaturas estudadas.

5. Considerac¢des Finais

Pretende-se, em funcao da pesquisa realizada, propor um modelo de estrutura de governancga para 0s riscos
relativos aos fatores poder, gestéo e sucessao que contribua com as organiza¢des familiares que pretendam
melhorar ou implementar controles que contribuam com a perpetuacdo da empresa, por meio da redugéo
dos eventos potenciais indesejaveis que impactem o alcance dos objetivos propostos para a mesma.

Referéncias Bibliogréficas

BERNHOEFT, R.; Governanca ha empresa familiar. 12 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

CASILLAS BUENO, J. C.; FERNANDEZ, C. D.; SANCHEZ, A. V. Gestédo da Empresa Familiar: conceitos,
casos e solu¢des. Sao Paulo: Thomson Learning, 2007.

CHIAVENATO, |.; SAPIRO, A. Planejamento Estratégico. 1* ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

DAVIS, J. A.; TAGIURI, R. The influence of life stage on father-son work relationships in family companies.
Family Business Review, Vol. I, no. 1, Spring 1989, p. 47-73.

FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE — FNQ. Critérios de Exceléncia. FNQ, 2008.

GIL, A. C.. Como elaborar projetos de pesquisa. 42 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

MURRAY, B. Stages and Transitions: Managing Change in the Family Business - Vol. XIl (4) p. 287-297.

3/4



Family Business Review, December, 1999.
MURRAY, B. Travellers in time. Families in Business. Autumn, August, 2001.
ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio do curso de administracdo. 32. ed — 32. reimpr. Sdo Paulo: Atlas,

2007.
ROSSETTI, J. P.; ANDRADE, A. Governanca corporativa: fundamentos, desenvolvimento e tendéncias. 12

ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.
SANTOS, P. S. M. Gestéao de riscos empresariais. 1* ed. Osasco, SP: Novo Século Editora, 2002.
TRIVINOS, A. N. S. Introducéio a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em educacdo. S&o

Paulo: Atlas, 1995.
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 22 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

WEBGRAFIA
THE COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION — COSO.

Enterprise Risk Management Framework Draft. Disponivel em: www.coso.org/publications.htm. Acesso em:

2002.

Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econbémico — OCDE. . Acesso em: 09 jun.

4/4



