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RESUMO:

O papel desempenhado pelas empresas familiares no desenvolvimento econ6mico tem
ampliado o debate sobre os mecanismos capazes de assegurar sua continuidade ao longo das
geracOes. Nesse sentido, a governanca corporativa deixa de ser compreendida como um
conjunto normativo de boas praticas e passa a ser analisada como um processo gradual de
institucionalizacdo organizacional. Assim, este estudo busca compreender como a
institucionalizagdo progressiva da governanga se manifesta no processo de amadurecimento
organizacional de pequenas e médias empresas familiares. Fundamentado no Modelo dos
Trés Circulos, que analisa as intersecGes entre familia, propriedade e gestdo, o estudo adota
uma abordagem qualitativa, exploratdria e descritiva, baseada em estudo de casos multiplos,
realizado em empresas familiares localizadas na Regido Metropolitana de Fortaleza. Os
resultados indicam que a governanca emerge de forma personalizada, centrada em seus
fundadores e caracterizada por elevada sobreposicao entre as esferas familiar, patrimonial e
gerencial. Os achados sugerem que a governanga nas empresas analisadas se desenvolve por
meio de um processo gradual de amadurecimento organizacional, no qual praticas informais
baseadas em confianca relacional passam progressivamente a coexistir com estruturas mais
formais de coordenacdao e controle. Nesse sentido, o estudo contribui ao considerar a
governanca familiar como um processo evolutivo de institucionalizagdo organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: Governancga Corporativa, Empresa Familiar, Modelo dos Trés Circulos,
Institucionalizacao da Governanca.
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1. Introdugado

As empresas familiares de todo o mundo desempenham papel determinante no
desenvolvimento econdmico e social, especialmente em economias emergentes, onde sua
presenga se associa a geracao de emprego, renda e dinamizagao produtiva regional. No
contexto brasileiro, estimativas indicam que aproximadamente 90% das organizagdes
possuem origem ou controle familiar, sendo responsaveis por parcela significativa dos postos
formais de trabalho (IBGE, 2023). Tal predominancia também se verifica em paises como Itdlia,
Espanha e Estados Unidos, evidenciando a relevancia dessas organiza¢des para a estabilidade
dos sistemas econémicos contemporaneos (Bornholdt, 2005; Neybauer & Lank, 1999). Apesar
dessa expressiva contribuigcdo, a permanéncia dessas empresas ao longo do tempo permanece
condicionada a desafios estruturais relacionados a gestdo, a sucessdao e a organizacao dos
processos decisorios.

O arcabouco tedrico aponta que parte significativa das pequenas e médias empresas
familiares apresenta certa vulnerabilidade organizacional, frequentemente associada a
auséncia de planejamento estratégico, limitagdes nos mecanismos de governanga e
dificuldades na profissionalizacdo da gestao (Oliveira, 2010; SEBRAE, 2023). Tais fragilidades
tornam-se mais evidentes em periodos de transi¢cao geracional, quando conflitos familiares,
indefinicOes sucessorias e a sobreposicdo entre vinculos afetivos e interesses empresariais
tendem a ampliar riscos de descontinuidade organizacional (Vries, Carlock & Florent-Treacy,
2009).

Nesse cendrio, a governanca corporativa tem sido reconhecida como elemento
fundamental para o fortalecimento da sustentabilidade empresarial, ao estabelecer principios
voltados a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa
(IBGC, 2023). Estudos fundamentados na Teoria da Agéncia indicam que mecanismos formais
de governanca contribuem para o alinhamento de interesses entre proprietdrios e gestores,
reduzindo conflitos e ampliando a eficiéncia organizacional (Jensen & Meckling, 1976; Silveira,
2015). Entretanto, a transposicdo direta desses modelos para empresas familiares de pequeno
e médio porte revela limitacbes praticas, uma vez que tais organizacGes operam
frequentemente sob estruturas decisérias centralizadas e fortemente baseadas na confianca
interpessoal.

Aspectos culturais, custos de implementacdo e resisténcia a redistribuicdo do poder
decisério constituem fatores que dificultam a formalizacdo de instrumentos como conselhos,
acordos societdrios e protocolos sucessérios (Andrade & Rossetti, 2012). Consequentemente,
observa-se a predominancia de arranjos de governancga caracterizados pela informalidade e
pela personalizacdo das decisbes estratégicas, nos quais processos organizacionais
permanecem dependentes da atuacdo direta dos fundadores ou do nucleo familiar
controlador (Bornholdt, 2005; Grisci & Velloso, 2014).
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Mais recentemente, parte da literatura tem deslocado o debate da simples adocdo de
boas praticas para a compreensao da governanca como fenémeno evolutivo, condicionado ao
préprio desenvolvimento organizacional. Sob essa perspectiva, a institucionalizacdo da
governanga nao ocorre de maneira imediata ou normativa, mas resulta de adaptagdes
progressivas as demandas impostas pelo crescimento do negdcio, pela ampliacdo das relacdes
com stakeholders e pela necessidade de assegurar continuidade intergeracional (Gersick et

al.,, 1997; Schuman, Stutz & Ward, 2011). Assim, praticas inicialmente sustentadas por
relacdes de confianca tendem, gradualmente, a coexistir com mecanismos formais de
coordenacdo e controle, configurando trajetérias de amadurecimento organizacional.

Apesar dos avancgos tedricos, ainda sao limitados os estudos empiricos que examinam
como esse processo se materializa no cotidiano das pequenas e médias empresas familiares
brasileiras, sobretudo em contextos regionais nos quais a informalidade organizacional
permanece predominante. Os estudos sobre empresas familiares tém reiteradamente
destacado desafios relacionados a profissionalizacdo da gestdo, a sucessao e a consolidagao
de estruturas institucionais capazes de sustentar a longevidade empresarial (Leite, 2000;
Bernhoeft, 2004; Casillas, Fernandez & Sanchez, 2007), indicando a necessidade de
investigacGes que permitam compreender os estagios intermedidrios entre modelos de
governanca personalizados e estruturas mais institucionalizadas (Oliveira, 2010).

Diante desse contexto, o presente estudo busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como a institucionalizagdo progressiva da governanga corporativa se manifesta no
processo de amadurecimento organizacional de pequenas e médias empresas familiares?

Para responder a pergunta de pesquisa, o objetivo geral consiste em analisar de que
forma mecanismos de governancga sao gradualmente incorporados por empresas familiares
de pequeno e médio porte, interpretando essa incorporagdo como parte de um processo de
amadurecimento organizacional. Especificamente, pretende-se identificar praticas de
governanga existentes, compreender os desafios associados a sua formalizacao e analisar
como gestores percebem a evolucdo das estruturas decisérias ao longo do desenvolvimento
empresarial.

O artigo encontra-se estruturado em secoes que, além desta introducdo, contemplam
o referencial tedrico, no qual sdo discutidos os fundamentos da governancga corporativa e das
empresas familiares; a metodologia adotada para conducdo da pesquisa; a analise e discussado
dos dados empiricos obtidos; e, por fim, as consideragdes finais, nas quais sdo apresentadas
as principais contribuicdes, limitacdes e implicacdes do estudo.

2. Referencial Tedrico

O referencial tedrico deste estudo articula contribuicdes da governanca corporativa, da
teoria organizacional e dos estudos sobre empresas familiares, com o propdsito de entender a
institucionalizacdo da governanca como parte do processo de amadurecimento organizacional.
Estudos diversos sobre governanca corporativa contribuem para compreender os
fundamentos relacionados a andlise dos mecanismos de coordenagdao e monitoramento
voltados a reducdo de conflitos de interesse e a organizacao das rela¢des entre propriedade e
gestdo (Jensen & Meckling, 1976; Fama & Jensen, 1983; IBGC, 2023). Assim como, os estudos
sobre empresas familiares permitem compreender como caracteristicas estruturais e
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relacionais influenciam a adogcdo desses mecanismos em contextos organizacionais especificos
(Gersick et al., 1997; Bornholdt, 2005).

Além disso, a perspectiva do estudo da maturidade organizacional contribui para
interpretar a evolucdo das praticas de governanca como um processo gradual de formalizacao
institucional associado tanto ao crescimento quanto a complexidade empresarial (Nolan, 1979;
Wendler, 2012). Desta maneira, o referencial tedrico foi estruturado em trés eixos: a
governanga corporativa como mecanismo de coordenagao organizacional, as especificidades
das empresas familiares e, por fim, a institucionalizagdo progressiva da governan¢a no
contexto do amadurecimento organizacional (Andrade & Rossetti, 2012; Velloso, 2012).

2.1. Governanca Corporativa e Coordenacao Organizacional

Alguns estudos ressaltam que o desenvolvimento da governanga corporativa pode
estar relacionado a necessidade de organizar e coordenar relagées econdmicas em contextos
caracterizados pela separagao entre propriedade e controle. Desde os fundamentos da Teoria
da Agéncia ou dos Custos de Transacdo, a organizacdo empresarial € compreendida como
mecanismo destinado a reducdo de custos de transacdo e a coordenacgdo eficiente das
atividades econémicas (Coase, 1937). Outras abordagens ampliam essa discussdo ao
demonstrar que estruturas organizacionais emergem como respostas institucionais
destinadas a mitigar incertezas e oportunismos nas relagdes econémicas (Williamson, 1985;
Pereira, 2010).

Nesse contexto, a Teoria da Agéncia tornou-se um dos principais referenciais de
literatura da governanga corporativa ao evidenciar os conflitos decorrentes do
desalinhamento de interesses e a assimetria informacional entre principais e agentes (Jensen
& Meckling, 1976; Fama & Jensen, 1983). A adogdao de mecanismos de monitoramento e
controle busca, dessa forma, reduzir custos de agéncia e aumentar a eficiéncia organizacional,
favorecendo a criacdo e preservacao de valor no longo prazo (Silveira, 2010; Silveira, 2015).

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2023), governanca
corporativa é o sistema pelo qual as organiza¢des sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo relagcGes entre sdcios, administradores e demais partes interessadas. Tais
principios como transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa,
constituem referenciais amplamente difundidos, ainda que sua aplicagao pratica possa variar
conforme o porte e a estrutura organizacional.

Considera-se que em empresas de menor porte, especialmente familiares, a
implementagao desses mecanismos ocorre de forma contingencial, sendo influenciada por
fatores culturais, histéricos e relacionais. Conforme Andrade e Rossetti (2012), a governanga
pode ser compreendida como arranjo adaptativo, e ndo como modelo padronizado. Assim,
estruturas formais frequentemente coexistem com praticas informais baseadas na confianca
interpessoal e na centralizacdo deciséria, caracteristica ainda predominante no ambiente
empresarial brasileiro (Silva, 2023).

2.2. Empresas Familiares e Desafios de Governanga

As empresas familiares representam uma das formas organizacionais mais difundidas
no mundo e se diferenciam pela influéncia simultadnea da familia sobre a propriedade, a gestao
e a orientacdo estratégica do negdcio (Bornholdt, 2005; Gersick et al., 1997). No Brasil, sua
elevada participacdao econdmica reforca a relevancia do estudo de suas estruturas internas e
dos mecanismos que sustentam sua continuidade ao longo das geracdes (Leite, 2000).
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O modelo dos Trés Circulos, conforme Figura 1, desenvolvido por Tagiuri e Davis (1982;
1996) e corroborado e difundido por Gersick et al. (1997) e Schuman, Stutz e Ward (2011),
constitui uma importante referéncia para compreender as interacdes entre os sistemas de
familia, propriedade e gestao. Para os autores, sdo as sobreposi¢des entre esses dominios que
podem gerar zonas criticas em que ocasionam tensdes relacionadas a sucessao, a distribuicao
de resultados e a definicdo de papéis organizacionais.

Embora caracteristicas como comprometimento familiar, visdo de longo prazo e
acumulo de conhecimento tacito contribuam para a resiliéncia organizacional (Le Breton-
Miller & Miller, 2006; Zellweger, 2007), alguns estudos ressaltam que a auséncia de regras
formais pode comprometer processos decisérios e ampliar conflitos internos (Bernhoeft,
2004; Casillas, Fernandez & Sanchez, 2007).

Propriedade

Proprietarios nao
familiares
nao gestores.

Membros Membros
Familiares Empregados | n3o familiares
Familiares

Familia Empresa

Figura 1. Modelo de Trés Circulos Sistema Empresarial Familiar
Fonte: Adaptado de Tagiuri e Davis (1996)

Desta forma, a profissionalizacdo da gestdo e a definicdo de critérios objetivos para
participacdo de familiares tornam-se, portanto, elementos centrais para garantir a
sustentabilidade empresarial (Almeida, 2010). Nesse sentido, desafios relacionados a
sucessao permanecem entre os principais fatores de risco relacionados a continuidade das
empresas familiares, exigindo mecanismos capazes de estruturar a transi¢cao intergeracional
e reduzir ambiguidades de poder e autoridade (Kenyon, Rouvinez & Ward, 2004; Velloso,
2012).

2.3. Institucionalizacao da Governanca e Amadurecimento Organizacional

A institucionalizacdo da governancga corporativa em empresas familiares pode ser
compreendida como um processo gradual de transformacao das estruturas organizacionais,
no qual praticas inicialmente informais passam a assumir niveis crescentes de formalizagdao e
previsibilidade decisdria (Velloso, 2012). Diferentemente das organiza¢cdes em que o capital
estd fragmentado entre diversos investidores, nas quais mecanismos de governancga
frequentemente emergem em resposta a exigéncias regulatdrias ou pressées do mercado de
capitais, nas empresas familiares esse movimento tende a ocorrer de maneira incremental,
acompanhando o desenvolvimento do negécio e o aumento da complexidade organizacional
(Bornholdt, 2005; Grisci & Velloso, 2014).

Nos estdgios iniciais, a coordenac¢do organizacional encontra-se fortemente associada
a autoridade do fundador e as relagdes de confianga estabelecidas entre membros da familia
controladora. Nesse contexto, decisGes estratégicas sdo predominantemente centralizadas e
sustentadas por vinculos pessoais, reduzindo a necessidade imediata de mecanismos formais
de monitoramento e controle (Gersick et al.,1997; Bornholdt, 2005). Estudos empiricos
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indicam que essa configuracdo, frequentemente denominada governanca personalizada,
constitui caracteristica recorrente em pequenas e médias empresas familiares, onde a
proximidade entre propriedade e gestdo limita a separacdao funcional entre papéis
organizacionais (Marchi, 2014; Silva Junior, 2018).

A medida que a organizacdo amplia suas operac¢des, diversifica suas atividades ou
enfrenta processos de sucessdo geracional, surgem demandas por maior transparéncia,
definicdo de responsabilidades e estabilidade deciséria. Nesse cendrio, observa-se a
incorporagdo progressiva de instrumentos formais, como acordos societarios, conselhos
consultivos, praticas de controle gerencial e mecanismos de planejamento sucessorio, os
guais contribuem para reduzir ambiguidades organizacionais e mitigar conflitos familiares
(IBGC, 2023; Picchi, 2017; Velloso, 2012). Tal movimento nao implica substituicdo imediata
das relagdes de confianga, mas sim a coexisténcia entre prdticas informais e estruturas
institucionais emergentes.

Os estudos anteriores sobre empresas familiares destacam que a formaliza¢do da
governanc¢a desempenha papel central na sustentabilidade intergeracional, sobretudo ao
reduzir a dependéncia excessiva das liderancas fundadoras e ao estabelecer critérios mais
objetivos para a tomada de decisdo organizacional (Lansberg, 1999; Bernhoeft, 2004; Casillas,
Fernandez & Sanchez, 2007). Nessa ldgica, a institucionalizacdo da governanga pode ser
interpretada como mecanismo de transicdo entre modelos organizacionais baseados na
autoridade pessoal e estruturas orientadas por regras e processos compartilhados.

Essa perspectiva encontra uma convergéncia com estudos sobre maturidade
organizacional, segundo a qual organizacdes tendem a evoluir de arranjos operacionais
informais e dependentes de individuos para sistemas progressivamente estruturados e
institucionalizados. Estudos classicos sobre crescimento organizacional indicam que o avango
da maturidade estd associado ao desenvolvimento gradual de rotinas, controles e
mecanismos de coordenacdo capazes de sustentar o desempenho organizacional ao longo do
tempo (Nolan, 1979). De forma semelhante, modelos contemporaneos de maturidade
organizacional, como o Capability Maturity Model Integration (CMMI), descrevem trajetérias
evolutivas em que praticas inicialmente ad hoc sdo progressivamente definidas, gerenciadas
e aperfeicoadas, refletindo o fortalecimento das capacidades organizacionais (Wendler,
2012).

Importa destacar que, no contexto das empresas familiares, esse processo nao ocorre
de maneira linear ou padronizada. A institucionalizacdo da governanca resulta de adaptacoes
contingenciais relacionadas a cultura organizacional, a estrutura de propriedade e as
dinamicas familiares que influenciam a conducdo do negdcio (Andrade & Rossetti, 2012; Silva,
2023). Desse modo, o amadurecimento organizacional pode se manifestar menos como
adocdo integral de modelos formais e mais como trajetéria progressiva de equilibrio entre
valores familiares, racionalidade econémica e mecanismos estruturados de coordenacao.

Portanto, compreender a governancga corporativa sob a ética da institucionalizacao
permite deslocar o foco analitico da simples presenca ou auséncia de praticas formais para a
analise dos caminhos pelos quais empresas familiares constroem, ao longo do tempo,
estruturas capazes de assegurar continuidade, estabilidade deciséria e preservacao de valor
organizacional (IBGC, 2023; Velloso, 2012).

3. Metodologia
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3.1 Tipo e Abordagem da Pesquisa

A natureza do estudo contempla uma abordagem metodolégica que busca
compreender os processos organizacionais, relacionais e institucionais envolvidos na forma
como mecanismos de governanca se estruturam e evoluem em pequenas e médias empresas
familiares. Nesse sentido, adotou-se uma abordagem de natureza qualitativa, com cardter
descritivo e exploratério, utilizando como estratégia central o estudo de caso multiplo com
analise comparativa (Yin, 2015; Gil, 2022).

A abordagem de natureza qualitativa mostra-se adequada ao considerar que o objetivo
do estudo consiste em interpretar fenbmenos em seus contextos naturais, buscando
compreender significados, dindmicas sociais, logicas internas e percepcdes dos atores
envolvidos nos processos organizacionais (Denzin & Lincoln, 2018). No que se refere a
pesquisa exploratéria, conforme Gil (2022), é indicada quando o fenémeno investigado ainda
necessita de maior aprofundamento empirico e requer o mapeamento das dimensdes,
relacbes e padrdes interpretativos que podem orientar as investigacGes futuras. Nesse
contexto, a andlise das percep¢des e experiéncias dos gestores familiares possibilitou
identificar praticas emergentes de governanca, compreender desafios relacionados a sua
formalizacdo e reconhecer indicios de evolugdo das estruturas decisérias ao longo do
desenvolvimento organizacional.

No que se refere a estratégia metodoldgica, optou-se pela realizacdo de um estudo de
caso multiplo envolvendo trés empresas familiares situadas no municipio de Fortaleza (CE),
todas com mais de dez anos de operagdo, controle societario familiar e quadro minimo de
trinta colaboradores. A escolha dos casos fundamenta-se na que é proposto por Yin (2015),
segundo o qual o estudo de caso é indicado quando o pesquisador busca responder a questdes
do tipo “como” e “por que”, e também, quando o fenémeno investigado é contemporaneo e
estd inserido em contextos organizacionais complexos.

Corrobora essa légica Eisenhardt (1989), ao ressaltar que a utilizacdo de multiplos
casos favorece a replicacdo tedrica, permitindo examinar se determinados padrdes
organizacionais se repetem ou assumem configuracdes distintas entre os contextos
analisados. Entende-se, portanto, que esse procedimento é capaz de contribuir para ampliar
a robustez das inferéncias e das interpretacées construidas, especialmente quando o objetivo
é entender como processos de institucionalizacdo da governanca se manifestam em
diferentes configuracdes organizacionais e familiares.

3.2 Sujeito e Contexto Empirico

A definicdo dos sujeitos e do contexto empirico deste estudo seguiu alguns critérios
gue foram previamente estabelecidos, com o objetivo de assegurar a pertinéncia analitica dos
casos selecionados e a consisténcia das interpretacées produzidas. Conforme destacam Yin
(2015) e Gil (2022), nos estudos de natureza qualitativa a selecdo dos casos deve priorizar sua
relevancia para a compreensao do fendmeno investigado.

Nesse sentido, o estudo se concentrou em trés empresas familiares de pequeno e
médio porte localizadas no municipio de Fortaleza, no estado do Ceara. A escolha dos casos
ocorreu de forma intencional, considerando que as organizacbes apresentassem
caracteristicas organizacionais capazes de revelar diferentes configuracdes de governanca e
processos decisdrios ao longo de sua trajetéria empresarial. Portanto, foram estabelecidos os
seguintes critérios de selecdo: (i) controle societario de natureza familiar; (ii) tempo de
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existéncia igual ou superior a dez anos; (iii) quadro minimo de trinta colaboradores; e (iv)
disponibilidade dos gestores ou sdcios para participacdo em entrevistas em profundidade.
Ressalta-se que, com o intuito de preservar o anonimato dos participantes e garantir o
cumprimento dos principios éticos da pesquisa qualitativa, as organizacdes investigadas foram
identificadas neste estudo pelos pseudénimos Empresa Alfa, Empresa Beta e Empresa Gama,
conforme recomenda Creswell (2014).

3.3 Caracterizacao das empresas
3.3.1 Empresa Alfa

A Empresa Alfa faz parte do setor industrial alimenticio e foi fundada ha 14 anos e
adquirida pelos atuais proprietdrios hd 12 anos. Além disso, conta com cerca de 60
funcionarios e faturamento anual aproximado de RS 9 milhdes. Embora seu faturamento a
enquadre tecnicamente como uma empresa de médio porte, sua estrutura interna e nimero
de funciondrios correspondem ao perfil de pequena empresa industrial, conforme critérios do
IBGE e SEBRAE (2023). Destaca-se que a empresa é gerida por trés sécios, dois irmdos e um
amigo de infancia, sendo todos atuantes na gestao executiva. Sob a participacdo na pesquisa,
dois desses socios participaram, sendo um o responsdvel pelas areas de administracdo e
logistica, e o outro pelas areas de producao e finangas.

3.3.2 Empresa Beta

A Empresa Beta é uma organiza¢do do setor de servicos especializados, com 35 anos
de operagdo no mercado cearense. Possui aproximadamente 40 colaboradores e fatura em
torno de RS 7 milhdes por ano, o que a caracteriza como pequena empresa de servicos. E
gerida por quatro sdcios familiares, o fundador, sua esposa, um dos filhos, este considerado o
sucessor natural do negécio, e um irmao. O principal respondente da pesquisa foi o sécio-
diretor financeiro, com ampla formacdo na darea de negdcios e envolvimento direto na
sucessdo do pai fundador.

3.3.3 Empresa Gama

A Empresa Gama foi fundada ha 25 anos, e no segmento de servicos, com cerca de 150
colaboradores e faturamento anual de RS 12 milhdes. Apesar de apresentar um ndmero
elevado de funciondrios, o que, isoladamente, a classificaria como empresa de grande porte,
o faturamento ainda a classifica como uma empresa de médio porte, especialmente se
considerados os ajustes inflacionarios aos critérios de classificacdo da Lei Geral da Micro e
Pequena Empresa (Lei Complementar n® 123/2006).

A empresa Gama ja se encontra na segunda geracdo, com a saida do fundador e a
gestdo ser assumida por um dos irmdos herdeiros. O atual CEO, com formacdo em
administracdo e pods-graduacdo em controladoria, atua de forma integral na direcdo da
empresa desde 2011, sendo o principal informante do caso.

3.4 Procedimentos de Coleta e Andlise dos Dados
3.4.1 Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de dois instrumentos de coleta de dados
qualitativos: (i) entrevistas semiestruturadas em profundidade e (ii) andlise documental. As
duas estratégias foram utilizadas de forma complementar, com o objetivo de promover a
triangulacdo das evidéncias empiricas e possibilitar a verificacdo cruzada das informacdes
obtidas durante a pesquisa (Denzin, 1978; Flick, 2009).
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As entrevistas foram conduzidas com quatro sdcios-diretores das empresas analisadas,
sendo dois da Empresa Alfa, um da Empresa Beta e um da Empresa Gama. Os participantes
foram selecionados por ocuparem posicdes de decisdo nas organizacdes investigadas e por
estarem diretamente envolvidos nos processos de gestdo e nas praticas relacionadas a
organizacdo das estruturas decisdrias das empresas, o que contribuiu para a obtencdo de
informacdes relevantes sobre as dindmicas de governancga presentes nos casos estudados. As
mesmas seguiram um roteiro semiestruturado, composto por perguntas abertas organizadas
em torno de quatro categorias analiticas principais derivadas dos estudos sobre governanca
em empresas familiares: governanca corporativa (mecanismos, estruturas e principios),
familia (regras de participacdo, sucessdo, valores e conflitos), gestdo (planejamento
estratégico, controles internos e profissionalizacdao) e propriedade (estrutura societaria,
acordos entre sécios e distribuicao de resultados).

O roteiro de entrevistas foi elaborado com base em estudos utilizados sobre
governanc¢a em empresas familiares, incluindo Silva Junior (2018), Picchi (2017), Sousa (2013),
Marchi (2014) e Velloso (2012). No que se refere ao cronograma das entrevistas, elas foram
realizadas entre os meses de novembro e dezembro de 2024, com duragdo média aproximada
de 60 minutos. Todas foram gravadas mediante autorizacdo dos participantes e
posteriormente transcritas com o auxilio da ferramenta digital.

Com o objetivo de complementar as evidéncias empiricas, foram solicitados as
empresas documentos internos considerados relevantes para a pesquisa, tais como contrato
social, regimento interno, atas de reunido, planejamentos estratégicos, organogramas e
materiais de comunicacgao institucional. Importante ressaltar que, considerando as limitagdes
relacionadas ao sigilo organizacional e LGPD, alguns documentos ndao puderam ser analisados,
sendo restringido aos pesquisadores o acesso a parte dos relatdrios e demonstrativos que
poderiam contribuir para ampliacdo da compreensdo do ambiente organizacional e dos
mecanismos de governanca adotados na linha do tempo.

Destaca-se, que apenas a Empresa Alfa autorizou acesso a alguns documentos internos
e a realizacdo de visita in loco para observacdo direta do ambiente organizacional. Durante
essa visita foi possivel identificar alguns instrumentos e rotinas de gestdao, como painéis de
gestdo a vista, manual de boas praticas de fabricacdo, documentos logisticos e estrutura
departamental formalizada, evidéncias que contribuiram para contextualizar e complementar
as informacodes obtidas nas entrevistas.

3.4.2 Andlise dos Dados

A analise dos dados do estudo adotou a técnica de andlise de conteudo, conforme
proposta por Bardin (1977), complementada pelas contribuicdes de Lessa & Bardin (1997) e
Mozzato & Grzybovski (2011). Essa abordagem mostrou-se a mais adequada para a
organizacdo, sistematizacdo e interpretacdo de dados qualitativos, permitindo identificar
padroes de significado presentes nos discursos dos entrevistados e nos documentos
analisados.

O processo de andlise de dados seguiu as trés etapas sugeridas pela metodologia da
analise de conteldo. A primeira etapa consistiu na pré-analise, envolvendo a leitura flutuante,
ou seja, a primeira leitura do material coletado como as transcricdes das entrevistas e
documentos, feita de forma livre e geral, com a organizacdo e identificacdao das unidades de
contexto relacionadas aos objetivos do estudo. Na fase seguinte, da exploracdo do material,
realizou-se a codificacdo e categorizacdo dos dados a partir de categorizacdo, combinando
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categorias previamente definidas com base no referencial tedrico (dedutivas) e categorias
emergentes a partir dos dados empiricos (indutivas). No final, na etapa de tratamento e
interpretagao dos resultados, foram reorganizadas as informagdes em eixos de analise,
permitindo as inferéncias e a articulacdo entre os dados empiricos e os referenciais tedricos
utilizados no estudo.

Nesse processo, as categorias de andlise foram organizadas em quatro eixos
relacionados a governanca, as de empresas familiares: governanca corporativa, familia, gestao
e propriedade. Para tanto tomou-se como base os referenciais de Silveira (2010), IBGC (2023)
e Schuman, Stutz & Ward (2011). Além disso, optou-se por utilizar o modelo dos trés Circulos
(Tagiuri & Davis, 1996) e esse arcabouco esclarece, em termos simples, os trés grupos
interdependentes e sobrepostos que compdem o sistema empresarial familiar: familia,
empresa e propriedade. Como resultado dessa sobreposi¢do, ha outros grupos de interesse
presentes, cada um com suas préprias perspectivas, objetivos e dinamicas legitimas. O
sucesso a longo prazo dos sistemas de negdcios familiares depende do funcionamento e do
apoio mutuo de cada um desses grupos.

O conjunto de dados empiricos utilizado neste estudo foi originalmente coletado em
investigacdo anterior sobre praticas de governanca em empresas familiares, no entanto, os
dados sao reinterpretados a luz de uma nova perspectiva analitica, centrada no processo de
institucionalizacdo da governan¢a e no amadurecimento organizacional das empresas
familiares. A partir dessa estrutura analitica, foi possivel identificar algumas convergéncias,
divergéncias, similaridades e lacunas entre as praticas relatadas pelos entrevistados, as
evidéncias documentais disponiveis e as praticas organizacionais observadas.

4. Analise e Discussao dos Dados
4.1 Mecanismos de Governanca e Configuracdes Organizacionais
4.1.1 Estruturas de decisdo e conselhos

Nas trés empresas analisadas, ndo foram identificados conselhos de administracao
formalmente instituidos e as decisGes estratégicas permanecem concentradas nos sécios-
diretores, que acumulam funcdes operacionais e deliberativas no cotidiano da organizacao.
Foi possivel identificar similaridade nas empresas Alfa e Gama, ao observar iniciativas de
reunioes periddicas entre os sdcios para discutir temas considerados estratégicos para a
organizacdo, como alocacdo de investimentos, reestruturacbes organizacionais e
planejamento sucessorio.

Essas reunides funcionam, na pratica, em momentos informais de coordenacdo entre
os membros do nucleo controlador do negécio, ainda que ndo possuam regulamentacdo
formal ou registros sistematicos. Percebe-se que esse arranjo organizacional se aproxima do
gue apontam Grisci e Velloso (2014), ao observar que muitas empresas familiares de menor
porte operam com estruturas de governanca ainda incipientes ou hibridas, em que a
formalizacdo dos érgdos colegiados ocorre de forma gradual.

Nesse sentido, sob a perspectiva do objetivo do estudo, tais evidéncias sugerem que a
governanca nessas organizacdes ainda se encontra fortemente associada a praticas
personalizadas, e pouco institucionalizadas, de coordenacdo, nas quais a confianca entre os
socios e a experiéncia acumulada pelos fundadores desempenham papel central na
coordenacdo da organizacdo. Contudo, as reunides estratégicas observadas levam a
percep¢do de alguns movimentos iniciais de organizacao das decisdes coletivas, o que poderia
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ser interpretado como um indicio de evolucdo na estrutura de governanca, caso houvesse
rastreabilidade de movimentos similares na linha do tempo em documentos da organizagao.

4.1.2 Auditoria e controles internos

Destaca-se na analise dos documentos e nas entrevistas, a presenca de mecanismos
formais de auditoria, mas que também apresentam variacdes entre os casos analisados. Ao
analisar a empresa Gama, constatou-se que a mesma possui maior nimero de colaboradores
e estrutura organizacional mais complexa, além do mais, conta com uma drea interna de
controladoria responsdvel por acompanhar indicadores financeiros e operacionais. Nesse
sentido, existe um nivel mais elevado de maturidade, pois sdo elaborados relatérios
periddicos que auxiliam no monitoramento do desempenho organizacional.

Ao analisar as empresas Alfa e Beta, reconhece-se que os controles financeiros ainda
permanecem centralizados nas areas administrativas e financeiras sob responsabilidade
direta dos prdéprios sécios. Outro ponto de destaque a ser considerado é que, nessas
organizacdes nao foram identificadas auditorias externas contratadas de forma sistematica.

Como justificativa para tal estratégia, de acordo com os entrevistados, essa
configuracdo estd associada tanto a limitagdes de custo quanto a confianca existente entre os
membros da familia controladora. Esse padrao dialoga com observagées de Velloso (2012) e
Silva (2023), que destacam a predominancia de modelos de gestdao baseados em relagdes de
confianca e centralizacdo decisdria em empresas familiares de menor porte. Nesse sentido,
observa-se que a institucionalizacdo dos mecanismos de monitoramento ocorre de forma
desigual em cada uma das empresas, corroborando pesquisa que indicam que a
institucionalizacdao dos mecanismos de monitoramento sao mais presentes em organiza¢des
gue apresentam maior complexidade estrutural.

4.1.3 Estrutura de propriedade e acordos societarios

Ao analisar o aspecto que se refere a estrutura de propriedade das empresas e a
existéncia de instrumentos formais que regulem as relacdes entre os sdcios houve a presenca
de similaridade na gestdo da organizacdo, pois em nenhuma das empresas investigadas foi
identificado acordo de acionistas ou pacto societdrio formalizado.

Nos trés casos, a propriedade permanece concentrada entre membros da familia e,
em alguns casos, entre pessoas préximas ao nucleo familiar. Todas as decisdes relacionadas a
distribuicdo de lucros, entrada de novos sdcios e questdes patrimoniais sdo tomadas com base
em acordos informais e na confianca entre os participantes. A similaridade também se faz
presente nas entrevistas, pois os proprios entrevistados reconhecem que a auséncia de
instrumentos juridicos formais pode representar um risco para a continuidade do negécio,
especialmente em situacOes relacionadas a sucessdao ou a entrada de novos membros da
familia na estrutura societaria.

Contudo, foram observadas algumas diferencas entre os casos que merecem
destaque. Em primeiro lugar, o fato de que a empresa Gama ja passou por um processo de
transicdo geracional, e por essa razao demonstrou uma maior preocupa¢ao com a organizacao
da estrutura societaria, dando inicio as discussdes internas sobre as regras de heranca e
distribuicdo de cotas. Tal movimento inicial pode ser interpretado como um indicio de maior
preocupacao com a formalizagdo das relagdes patrimoniais, conforme discutido por Bernhoeft
(2004) e Bornholdt (2005) e de maturidade organizacional, mesmo que decorrente de
guestdes relacionadas a sucessao necessaria entre as geragoes.
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4.1.4 Sistemas de remuneracao e incentivos

Outra similaridade a ser destacada é a que o estudo identificou que os sistemas formais
de remuneracdo vinculados ao desempenho sdo pouco desenvolvidos nas trés empresas
analisadas. Ao questionar sobre os rendimentos dos sdcios, foi ressaltado pelos entrevistados
gue estes sao definidos por consenso entre os participantes e, em geral, ndo estdo associados
a indicadores formais de desempenho.

No que se refere aos colaboradores que ndo fazem parte do nucleo familiar, foram
identificados alguns mecanismos pontuais de bonificacdo, porém sem a presenca de sistemas
estruturados de avaliacdo ou metas organizacionais claramente definidas. Estudos asseveram
gue a auséncia de mecanismos formais de incentivo pode limitar a criacdo de ambientes
organizacionais baseados em critérios meritocraticos, além disso podem dificultar a separagao
entre papéis familiares e profissionais, contemplado nos estudos sobre governanga
corporativa, conflito de agéncia e custos de transacao (Jensen & Meckling, 1976; Picchi, 2017).

Para autores como Wendler (2012), modelos bem estruturados de governanca e de
maturidade oferecem as organiza¢cdes uma possibilidade simples, porém eficaz, de medir a
qualidade de seus processos e avangar na gestdo dos negdécios. Apesar das limitacdes
identificadas nos mecanismos de governanca adotados, todos os entrevistados das trés
empresas reconhecem a importancia futura da adogao de instrumentos mais estruturados de
gestdo de desempenho, sobretudo no que se refere a retengao de talentos e a preparacgdo das
empresas para processos sucessorios, considerando esse um passo importante para a
governanc¢a e maturidade das empresas na gestao dos negdcios.

4.2 Agentes de Governanca e Dinamica Decisodria
4.2.1 Diretoria executiva

Nas trés empresas analisadas, a diretoria executiva é composta exclusivamente por
membros da familia ou sdcios fundadores. Na pratica, essa diretoria representa a principal
instancia de decisdo e execucdo nas organizacdes, ainda que ndo exista formalizacdo juridica
clara dessa estrutura. Observa-se que ndo ha distincdo definida entre funcdes estratégicas e
operacionais. Os mesmos individuos que participam das decisdes estratégicas também estdo
diretamente envolvidos nas atividades cotidianas da empresa. Esse arranjo organizacional
reforga uma légica de governanca centrada nas pessoas e ndo necessariamente em processos
institucionalizados.

Na empresa Alfa, por exemplo, dois dos trés sécios acumulam funcdes estratégicas e
operacionais. Um deles atua principalmente nas areas de producdo e logistica, enquanto o
outro concentra responsabilidades nas dreas administrativa e financeira. Essa divisdo de
funcbes ocorre de forma informal, baseada principalmente na confianca entre os sdcios e na
complementaridade de suas experiéncias.

Essa configuracdo confirma o que autores como Lansberg (1999) e Bernhoeft (2004)
apontam ao analisar empresas familiares: a dificuldade em separar os papéis da familia e da
empresa tende a produzir estruturas organizacionais altamente dependentes das liderancas
centrais. Sob a perspectiva deste estudo, essa dependéncia indica que a governanga ainda se
encontra fortemente associada a um modelo personalizado de coordenacao, caracteristico de
organizacdes em estdgios iniciais de institucionalizacao.

4.2.2 Conselho fiscal
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Nenhuma das empresas analisadas possui conselho fiscal formalmente instituido ou
com funcionamento regular. Mesmo na empresa Gama, que apresenta maior porte relativo e
maior volume de operacgodes, as atividades de fiscalizacdo sdo realizadas de forma informal
pelos préprios sdcios ou por profissionais contratados para atividades contabeis especificas.

A auséncia de um drgdo independente de fiscaliza¢do limita o grau de transparéncia
interna e reduz a possibilidade de acompanhamento sistematico das decisGes financeiras e
administrativas. Além disso, a concentracao das decisdes na figura dos fundadores ou de seus
sucessores diretos dificulta a criacdo de instancias deliberativas mais horizontais. Conforme
destaca Picchi (2017), a implementacdo de conselhos fiscais em empresas familiares depende
ndo apenas de conhecimentos técnicos, mas também de disposicdo dos proprietarios em
compartilhar poder e institucionalizar mecanismos de controle.

4.2.3 Auditoria interna e externa

A presenca de auditoria, seja interna ou externa, também é limitada nos casos
analisados. Nas empresas Alfa e Beta ndo foram identificados mecanismos formais de
auditoria estruturada. Os controles existentes permanecem concentrados nas areas
administrativas e financeiras conduzidas pelos préprios sécios.

A empresa Gama apresenta maior grau de formalizacdo nessa dimensdo, contando
com uma area de controladoria responsavel pela elaboracdo de relatdrios gerenciais,
indicadores operacionais e andlises de desempenho. Ainda assim, ndo foi identificado
contrato permanente com empresa de auditoria externa. Essa lacuna reduz a rastreabilidade
das decisbes financeiras e pode dificultar o acesso a financiamentos externos ou a entrada de
novos investidores, conforme discutido por Silveira (2010) e IBGC (2023).

4.2.4 Stakeholders internos e externos

No que se refere aos stakeholders internos, especialmente colaboradores nao
familiares, observou-se uma baixa participacdo nos processos decisérios das empresas
analisadas. Mesmo em organizacdes com numero mais elevado de funcionarios, como a
empresa Gama, as decisOes estratégicas permanecem concentradas nos sdcios. Além disso,
ndo foram identificados mecanismos formais de participacdo, como comités internos,
programas estruturados de desenvolvimento de liderangas ou canais institucionais de
comunicacdo organizacional.

Em relacdo aos stakeholders externos, fornecedores, parceiros comerciais e
instituicoes financeiras, as relacGes observadas sdo predominantemente contratuais. Nao
foram identificados conselhos consultivos externos ou mecanismos sistematicos de escuta das
partes interessadas. Essa configuracdo indica que a governanca ainda se desenvolve de forma
relativamente fechada ao ambiente institucional mais amplo.

4.3 Veiculos de Governanca nas Intersecdes entre Familia, Propriedade e Gestao
4.3.1 Auséncia de acordos familiares e protocolos de sucessdo

Sobre a existéncia de acordos familiares pré-existentes, nenhuma das empresas
participantes do estudo evidenciou possuir, fosse acordo formalizado ou algum documento
como um protocolo de sucessdao documentado. Percebeu-se que as regras relacionadas a
entrada de membros da familia no negdcio, distribuicdo de lucros ou resolugdo de conflitos
sao definidas de maneira informal, normalmente em reunides entre os sécios.
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Em alguns casos, como observado na empresa Beta, tais decisdes sdo mediadas
diretamente pelo fundador, o que reforca a centralizacdo das decisGes e a dependéncia da
lideranga familiar. A auséncia desses instrumentos representa um fator de risco relevante,
especialmente em processos de sucessdo geracional, como apontam Lansberg (1999) e Grisci
e Velloso (2014).

4.3.2 Sobreposicao de papéis organizacionais

Com o intuito de identificar o papel organizacional de cada ator na governanca,
destaca-se um aspecto observado que se refere a forte sobreposicdo entre os papéis
desempenhados pelos membros da familia nas empresas analisadas. Constatou-se que os
mesmos individuos podem participar simultaneamente das esferas de propriedade, gestado e
relacdes familiares. Essa sobreposicdao gera situagdes de ambiguidade decisdria, e nem
sempre é possivel distinguir se determinada decisao estd sendo tomada com base em critérios
empresariais ou familiares.

Conforme destaca Velloso (2012), essa ambiguidade estrutural constitui uma
caracteristica recorrente em empresas familiares em que as fronteiras entre familia,
propriedade e gestdo ainda ndo foram plenamente institucionalizadas.

4.3.3 Informalidade como pratica de coordenacgao

Sobre a informalidade organizacional, esta foi frequentemente apresentada pelos
entrevistados ndo apenas como limitacdo, mas também como uma estratégia deliberada de
coordenacgdo. Os gestores destacaram que a confianga construida ao longo dos anos, as
relacbes familiares e o conhecimento acumulado sobre o negdécio funcionam como
mecanismos que substituem parte dos controles formais.

Esse entendimento se aproxima da perspectiva de Granovetter (1985), que destaca o
papel das relagbes sociais na coordenagdao econOmica em contextos de baixa
institucionalizacdo. Entretanto, outros estudos também alertam que praticas informais
tendem a apresentar fragilidades quando as organizacbes enfrentam mudancas mais
profundas, como sucessGes, conflitos patrimoniais ou crescimento organizacional (IBGC,
2023; Grisci, 2014).

4.3.4 Perspectivas de evolucao

Apesar das limitagdes identificadas, foi possivel observar alguns sinais iniciais de
evolucdo na formalizacdo das praticas de governanca. A partir das entrevistas foi possivel
reconhecer que a empresa Gama iniciou discussdes com consultores externos sobre a
elaboracdo de um protocolo familiar e a criacdo de um conselho de familia. No que se refere
aos achados coletados na empresa Alfa, esta demonstrou intencdo de desenvolver um plano
sucessorio nos proximos anos, enquanto a empresa Beta apresenta sinais de abertura a
profissionalizacdo da gestdo.

Esses movimentos sugerem que a institucionalizacdo da governanca tende a ocorrer
de forma gradual, acompanhando o desenvolvimento organizacional e os desafios
enfrentados pelas empresas familiares.

4.4 Analise do Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

4.4.1 Prevaléncia do Grupo F+P+G: Concentragdo de Poder nas Maos dos Fundadores
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Nas trés empresas estudadas, constatou-se forte predominancia do grupo que integra
simultaneamente as trés esferas (F+P+G), composto principalmente pelos fundadores e, em
alguns casos, por seus filhos diretos. Esses atores detém a participacdo societdria, estdo
envolvidos na gestao cotidiana e sao membros da familia controladora. Além disso, essa
concentracdo de poder decisério e informacional no grupo central leva a uma rigidez nas
decisOes, baixa delegacdo e forte dependéncia das capacidades individuais, dificultando a
transicdo para estruturas mais profissionalizadas.

Analisando a empresa Alfa, foi constatado que os dois sdcios-fundadores, que sdao
irmaos, controlam 100% das cotas da empresa e atuam diretamente na gestdo operacional e
estratégica. Diante desse contexto, reconhece-se que auséncia de outros grupos relevantes
no diagrama dos Trés Circulos indica baixa diversidade de perspectivas e riscos de
continuidade institucional diante de auséncias inesperadas ou conflitos entre os sécios.

A partir do exposto, e sob a perspectiva deste estudo, reconhece-se que essa
configuragdo sugere que a governanga ainda se encontra fortemente associada a um modelo
personalizado de coordenagdo organizacional, no qual a centralidade das decisdes permanece
concentrada no nucleo familiar controlador.

4.4.2 Auséncia ou Fragilidade dos Grupos P+G, F+G e P+F

Ao analisar os grupos que ocupam duas das trés esferas (P+G, F+G ou P+F), percebe-
se que sdo pouco representados ou inexistentes nos casos analisados. A inexisténcia de sdcios
nao familiares com fungdes de gestdao (P+G) reforca a auséncia de visdes externas e de
racionalidade econOmica dissociada da légica familiar. Da mesma forma, ndao foram
identificados familiares que participem da gestdo sem serem proprietdrios (F+G), o que
evidencia a auséncia de critérios formalizados para o ingresso de herdeiros na empresa com
base em formacao, experiéncia ou mérito profissional.

Dessa forma, a lacuna no grupo P+F, demonstra a inexisténcia de familiares cotistas
gue ndo atuam na gestdo. Tal fenOmeno revela que a estrutura de governanca ainda
permanece ancorada em um nucleo restrito de individuos, sem espacgos institucionais
consolidados para a profissionalizacdo da propriedade ou para a maturidade na gestdo
organizacional e atuacdo de familiares em funcdes de monitoramento e orientacdo
estratégica.

4.4.3 Auséncia do Grupo de Gestores Nao Familiares (G)

Nessa andlise, nas trés empresas ndo foram identificados gestores ndo familiares com
autonomia decisdria, o que significa a inexisténcia do grupo G isolado no diagrama dos Trés
Circulos. Essa auséncia sinaliza a limitacdo de possivel circulacdo de conhecimentos técnicos
externos a familia e pode reduzir a possibilidade de construcdo de estruturas organizacionais
mais profissionalizadas.

Além disso, a inexisténcia desse grupo parece contribuir para a manutencdo de uma
l6gica decisdria fortemente baseada na confianca pessoal e nos vinculos familiares. Apenas a
empresa Gama sinaliza intencdo de atrair profissionais de mercado para cargos de lideranca
no médio prazo, embora ainda nao existam iniciativas estruturadas nessa direcao.

Esse resultado dialoga com estudos como o de Grisci e Velloso (2014), que destacam a
resisténcia de empresas familiares brasileiras a contratacdo de executivos externos,
frequentemente associada ao receio de perda de controle ou de ruptura das relacdes de
confianca estabelecidas no ambiente familiar.
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4.4.4 Implicagdes para a Governanga e o Amadurecimento Organizacional

A forte sobreposi¢cdo observada no grupo F+P+G evidencia um modelo de governanca
caracterizado pela centralizacdo das decisdes nas liderancas fundadoras e pela limitada
diferenciacdo entre os sistemas familiar, patrimonial e gerencial. Essa configuracdo tende a
dificultar a ado¢do de mecanismos formais de governanca que exigem maior autonomia entre
esses dominios, como conselhos consultivos, protocolos de sucessao, acordos societarios e
planos de carreira estruturados para membros ndo familiares.

Além disso, a baixa presenca de posi¢des intermedidrias no sistema dos trés circulos,
como familiares atuando exclusivamente na gestdo (F+G) ou apenas na propriedade (F+P),
pode reduzir as oportunidades de socializacdo e preparacdo progressiva das novas geracoes
para os papéis de acionista ou gestor. Esta estrutura e esses mecanismos implantados podem,
como consequéncia, influenciar os processos sucessérios e contribuir para que ocorram de
forma mais abrupta ou pouco estruturada.

A luz da pergunta de pesquisa deste estudo, tais evidéncias indicam que a
institucionalizacdo da governanca nas empresas analisadas ainda se encontra em estagio
inicial, caracterizado pela predominancia de praticas personalizadas e pela limitada
formalizacdo das estruturas decisérias sem a presenca deliberada de busca de maturidade
organizacional.

4.4.5 Contribuicdes do Modelo para a Compreensao do Processo de Institucionalizacdo da
Governanga

Os resultados indicam que a institucionalizagdo da governanga, nos casos estudados,
ocorre de maneira gradual, acompanhando o préprio processo de amadurecimento
organizacional das empresas familiares. Nesse processo, praticas inicialmente sustentadas por
relagdes de confianca e pela autoridade dos fundadores tendem, progressivamente, a
coexistir com mecanismos mais estruturados de coordenacdo e controle.

Essa interpretacdo é corroborada pelas contribuicdes de Gersick et al. (1997) e Velloso
(2012), ao indicar que a diferenciacdo progressiva entre os sistemas de familia, propriedade e
gestdo constitui um elemento central para o fortalecimento da governanca e para a
sustentabilidade intergeracional das empresas familiares.

A analise conduzida a partir do modelo dos Trés Circulos (Tagiuri & Davis, 1996)
evidenciou a predominancia de configuracdes organizacionais onde os mesmos individuos
concentram simultaneamente os papéis de membros da familia, proprietarios e gestores do
negdcio (F+P+G). Essa configuracado corrobora os estudos anteriores e reforca a centralizacdo
deciséria e a baixa diferenciacdo entre os sistemas familiar, patrimonial e gerencial,
caracteristica frequentemente associada aos estagios iniciais de desenvolvimento
organizacional em empresas familiares.

Apesar dos achados demonstrarem a persisténcia dos modelos mais tradicionais, os
dados analisados também indicam que a evolu¢do da governanga ndo ocorre somente de
forma abrupta ou normativa, mas por meio de um processo gradual de transformacao
organizacional. A medida que o negdcio se expande, e passa a enfrentar processos de
sucessdo ou se depara com maior complexidade deciséria, emergem demandas por maior
formalizacdo das estruturas de coordenagao e monitoramento, com espaco para implantacao
de mecanismos que promovam a maturidade da organizacgao.
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Por fim, os resultados indicam que a institucionalizacdo da governanga nas empresas
familiares analisadas se manifesta de forma gradual, acompanhando o préprio processo de
amadurecimento organizacional. Como contribuicdo do estudo, observou-se que estruturas
inicialmente baseadas na centralizagao deciséria dos fundadores e em relagdes de confianga
passam progressivamente a coexistir com mecanismos mais formais de coordenagdo e
monitoramento.

5 Consideragdes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar como mecanismos de governanga sao
incorporados por pequenas e médias empresas familiares, com o intuito de compreender de
que maneira esse processo se manifesta no amadurecimento organizacional dessas
organizagdes. A partir do estudo de trés casos localizados na Regido Metropolitana de
Fortaleza, foi possivel observar que as praticas de governanca presentes nas empresas
estudadas ainda se caracterizam por elevado grau de informalidade, forte centralizacdo das
decisdes nos fundadores ou membros da familia controladora e limitada institucionalizacdo
de instrumentos formais de coordenacgdo e controle.

Os resultados sinalizam que, embora os gestores reconhecam a relevancia dos
principios de governanca corporativa, sua aplicacdo ainda ocorre de maneira parcial e
adaptada as condi¢des organizacionais e culturais das empresas analisadas. As estruturas
como conselhos formais, acordos societdrios, protocolos de sucessao e sistemas estruturados
de monitoramento ainda sdo pouco desenvolvidas, sendo frequentemente substituidas por
arranjos decisérios baseados na confianga interpessoal e na experiéncia acumulada pelos
fundadores. Esse padrao organizacional, corrobora pesquisas sobre as empresas familiares, e
indica a predominancia de estruturas decisérias personalizadas em organizacdes de menor
porte (Bornholdt, 2005; Grisci & Velloso, 2014).

Tais evidéncias sugerem que a institucionalizacdo da governanca nas empresas
familiares investigadas ocorre de maneira gradual, acompanhando o préprio processo de
desenvolvimento organizacional. Observou-se que praticas inicialmente sustentadas por
relagdes informais de confianga passam, ainda que lentamente, a coexistir com iniciativas de
organizacao das decisdes estratégicas, como reunides periddicas entre sdcios, maior
preocupacdo com a estrutura societaria e discussdes relacionadas a sucessdao e
profissionalizacdo da gestao.

A andlise realizada a luz do Modelo dos Trés Circulos permitiu compreender como a
sobreposicdo entre familia, propriedade e gestao influencia diretamente a configuragdo das
estruturas decisdrias nessas organizacbes. A predominadncia do grupo que reune
simultaneamente essas trés esferas evidencia a forte dependéncia das liderancas fundadoras
e reforca a dificuldade de estabelecer mecanismos institucionais capazes de separar papéis
organizacionais e reduzir ambiguidades na tomada de decisdo.

Nesse sentido, os achados indicam que a institucionalizacdo da governanca pode ser
interpretada como parte de um processo mais amplo de amadurecimento organizacional, no
qual as empresas familiares passam gradualmente de modelos de coordenacdo fortemente
personalizados para estruturas progressivamente mais organizadas e formalizadas. Destaca-
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se que esse movimento ndo ocorre de maneira linear ou imediata, mas resulta de adaptacoes
associadas ao crescimento do negdcio, as demandas por maior profissionalizacdo da gestao e
a necessidade de assegurar continuidade intergeracional.

Salienta-se que o estudo contribui para ampliar a compreensdo da governanca em
empresas familiares ao interpreta-la ndo apenas como adogdo de boas praticas normativas,
mas como processo evolutivo de institucionalizagao organizacional. Essa perspectiva permite
compreender os estagios intermedidrios existentes entre modelos decisdrios baseados na
autoridade pessoal dos fundadores e estruturas mais formalizadas de governancga. Sob o
aspecto gerencial, os resultados sugerem que pequenas e médias empresas familiares podem
fortalecer sua sustentabilidade organizacional por meio da adoc¢ado gradual de instrumentos
gue contribuam para maior previsibilidade e transparéncia nas decisdes estratégicas, tais
como acordos societarios, instancias consultivas, mecanismos de controle gerencial e praticas
de planejamento sucessoério.

Por fim, o estudo apresenta algumas limitacOes, pois a andlise concentrou-se em um
numero restrito de casos localizados em um mesmo contexto regional, o que limita a
generalizacdo dos resultados para outras realidades organizacionais. Além disso, as evidéncias
empiricas basearam-se predominantemente nas percepgdes dos gestores entrevistados e em
um conjunto limitado de documentos organizacionais.

Nesse contexto, recomenda-se que pesquisas futuras ampliem o nimero de casos
analisados e explorem diferentes contextos regionais e setores de atividade, bem como
investiguem a evolucdo das praticas de governanga em empresas familiares. Estudos dessa
natureza poderdo contribuir para aprofundar a compreensdo das trajetdrias de
institucionalizacdo da governanca e de amadurecimento organizacional nessas organizacoes.
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