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RESUMO

O objetivo geral desta pesquisa foi descrever os fatores inibidores e facilitadores a
implementacéo da gestao de riscos em empresas familiares pioneiras de Brasilia, com
base na percepcao de seus gestores. Tratou-se de um estudo qualitativo e descritivo.
Apresentaram-se conceitos relacionados as empresas familiares e a gestéo de riscos.
Oito empresas familiares locus do estudo foram selecionadas entre empresas
consideradas pioneiras na atuacdo em Brasilia. A coleta de dados abrangeu
entrevistas com 0s principais gestores dessas empresas, complementado por
pesquisa documental. Para tratamento dos dados empregou-se a analise de
conteudo, a nuvem de palavras e a analise SWOT. Os principais resultados permitiram
identificar 40 fatores relativos a implementacdo da gestdo de riscos, sendo dezoito
inibidores e vinte e dois facilitadores. Os fatores identificados, também, foram
classificados em dezoito pontos fortes, doze pontos fracos, quatro oportunidades e
seis ameacgas. Os pontos fortes concentraram-se na atuagédo dos gestores na gestao
de riscos e nas qualidades apresentadas pelas empresas familiares; e os pontos
fracos, indicaram dificuldade de modernizacéo, ineficiéncia de processos e falta de
planejamento na sucessdo familiar. As oportunidades concentraram-se na
possibilidade de expansdo do negdcio e novos investimentos; e as ameacas, nas
mudancas do cenario mercadolégico. Este estudo traz reflexdes sobre fatores
relativos a implementacédo da gestdo de riscos em empresas familiares pioneiras na
capital federal brasileira e contribui para a caracterizacdo de fatores de riscos em

empresas familiares no Brasil.

Palavras-chave: Gestao de riscos; fatores associados a gestédo de riscos; empresas

familiares; matriz SWOT.



ABSTRACT

The general objective of this research was to describe the factors that inhibit and
facilitate the implementation of risk management in pioneering family businesses in
Brasilia, based on the perception of their managers. This was a qualitative and
descriptive study. Concepts related to family businesses and risk management were
presented. Eight family companies that were the study's locus were selected among
companies considered pioneers in operations in Brasilia. Data collection included
interviews with the main managers of these companies, complemented by
documentary research. To process the data, content analysis, word cloud and SWOT
analysis were used. The main results made it possible to identify 40 factors related to
the implementation of risk management, eighteen of which were inhibitors and twenty-
two facilitators. The identified factors were also classified into eighteen strengths,
twelve weaknesses, four opportunities and six threats. The strengths were
concentrated in the performance of managers in risk management and in the qualities
presented by family businesses; and the weaknesses indicated difficulty in
modernization, process inefficiency and lack of family succession planning.
Opportunities focused on the possibility of business expansion and new investments;
and threats, in changes in the market scenario. This study brings reflections on factors
related to the implementation of risk management in pioneering family businesses in
the Brazilian federal capital and contributes to the characterization of risk factors in

family businesses in Brazil.

Keywords: Risk management; factors associated with risk management; family

businesses; SWOT matrix.
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1.  INTRODUGAO

1.1. Contextualizagcao

As empresas familiares, como formato de organizacdo em que negocio e
familia se conectam, tendem a ser uma forma predominante de negdcio tanto em
paises desenvolvidos quanto em paises em desenvolvimento (Zahra; Sharma, 2004)
e possuem impacto econdémico significativo (Speckbacher; Wentges, 2012). Essas
organizacdes estdo suscetiveis as incertezas decorrentes das constantes situacées
de informalidade e nepotismo, que podem afetar negativamente o alcance de seus
objetivos estratégicos. Para prestar um servico de melhor qualidade, as empresas
familiares tém como desafio identificar os riscos internos e externos que podem
influenciar o bom andamento de suas atividades organizacionais. A gestao de riscos
permite identificar, medir, analisar, controlar, e prevenir riscos que podem afetar a
organizagdo em ambientes de incerteza (COSO, 2004).

O que caracteriza uma empresa familiar, € a coexisténcia de fatores como a
necessidade de a familia ser detentora da totalidade ou da maior parte das acdes da
empresa, assim como ser a responsavel por estabelecer os seus objetivos, garantir o
seu controle econdmico e administrar o empreendimento a nivel executivo. Nesse
ambito, surge a possibilidade de que todo esse poder familiar culmine em uma
organizacdo imediatista, prejudicada em competéncia e marcada por um mau
planejamento empresarial (Goncalves, 2000). Para responder a desafios enfrentados,
a gestao de riscos pode ser considerada pela empresa familiar.

No panorama corporativo, quando a gestdo de riscos é corretamente
implementada, de forma sistematica, estruturada e oportuna, gera beneficios que
impactam diretamente os stakeholders (partes interessadas) da organizagdo ao
viabilizar o adequado suporte as decisfes de alocacéo e uso apropriado dos recursos
organizacionais (Vieira; Barreto, 2019).

Ao analisar o cenario brasileiro, de acordo com os dados da Family Firm
Institute (2015), é possivel constatar que as empresas familiares compdem cerca de
90% das empresas privadas, respondem por cerca de 50% do Produto Interno Bruto
(PIB) e participam na geracao de 85% de vagas de emprego do pais. Em Brasilia (DF),

cidade utilizada como foco desta pesquisa, séo apresentados dados semelhantes ao
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panorama nacional, tendo em vista que na capital federal existem empresas que sé&o
familiares por conta do historico pioneiro em que a cidade se firmou nos seus ultimos
63 anos de existéncia.

Deste modo, a importancia da implementacdo de uma gestéo de riscos bem
coordenada torna-se necessaria para que empresas familiares de Brasilia possam
evitar situacbes que estdo constantemente impactando negativamente o seus
objetivos de crescimento. Em decorréncia da necessidade de proteger tais objetivos
estratégicos, diversos frameworks tém sido propostos para promover uma gestao
adequada dos riscos, a exemplo daqueles propostos pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO), ISO 31000 (International
Organization for Standardization), e o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
- IBGC. Dentre os frameworks disponiveis, este estudo concentra-se no proposto pelo
COSO, chamado de Enterprise Risk Management (ERM) ou Gestdo de Riscos
Corporativos (GRC) e também na norma ISO 31000:2018, proposta pela Organizacao
Internacional de Normalizagéo.

A GRC propde uma gestao integrada dos riscos e, ao promover uma Visao
holistica dos diversos riscos aos quais uma organizacao esta exposta, cria um portfolio
abrangente dos riscos e sua interacd0o com a governanca e as estratégias corporativas
(COSO0, 2004). Assim, este estudo enfatiza os fatores relativos a implementacao da

gestao de riscos das empresas familiares.

1.2 Formulacéo do Problema

Conforme mencionado na Secdo 1.1, as empresas familiares possuem
influéncia no cenario corporativo mundial, ndo sendo diferente no Brasil. Muitas das
grandes empresas brasileiras sao familiares e/ou também sdo constituidas por
sociedades familiares que realizam a alta gestdo da organizacdo. Nesse contexto,
podem assim, ordenar o planejamento estratégico da empresa, criar objetivos que
almejam alcancar o bom desempenho organizacional e até compor o alto conselho de
governanga corporativa nestes ambitos para que o controle administrativo seja

mantido organizado.
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E possivel perceber a importancia das empresas familiares para o mercado
brasileiro, porém € necessario verificar as falhas e desordenamentos internos que as
empresas familiares estdo submetidas cotidianamente. Ocorre que as empresas
familiares sdo por vezes caracterizadas como conservadoras, por demonstrarem
resisténcia as mudancas, pelo receio de perder, ao longo do tempo, a riqueza criada
pela familia (Donckels; Frochich, 1991; Zahra, 2005). Porém, em um oposto, Sao
igualmente tidas como empreendedoras, envolvendo-se em projetos de riscos (Zahra,
2005). Essa ambiguidade é decorrente do nivel de apetite ao risco que empresas
familiares estéo dispostas a tomar (Naldi et al, 2007). Deste modo, tais singularidades
devem impactar as praticas destas organizac6es em prol da implementacao da gestéao
de riscos.

A gestao de riscos, compreende todas as atividades coordenadas para dirigir
e controlar uma organizagao no que se refere ao risco. Isso significa reconhecer que
a gestado de riscos é um processo continuo que flui pela organizacdo, em todos os
niveis, aplicado a definicdo das estratégias conforme o apetite de risco estabelecido,
capaz de propiciar garantia razoavel as partes interessadas de que as atividades
estdo orientadas para a realizacdo dos objetivos e geracdo e preservacao de valor
(COSO0, 2007b, p. 17). Por isso, alcancar esse nivel de gestéo é tao significativo e se
faz necessario para que empresas familiares possam almejar resultados mais
satisfatérios em sua esfera organizacional.

Nesse contexto, a GRC se apresenta como um elemento relevante para o
enfrentamento de riscos e incertezas comuns as organizacdes familiares, pois estas
empresas estdo expostas a riscos especificos advindos do envolvimento entre familia
e empresa (Reyna; Encalada, 2016). Adicionalmente, a ‘dupla identidade’, familia e
negacio, por vezes concorrem entre a racionalidade e a afetividade (Masri et al, 2017).

Deste modo, surge também o desafio de entender como esta implementacao
funciona ou pode vir a funcionar a partir de uma perspectiva mais enxuta, ao observar
a possibilidade de uma compreenséo mais regional desta configuragdo, como € o caso
do foco de pesquisa em empresas familiares pioneiras de Brasilia. Entender os fatores
associados a gestdo de riscos nessas empresas pode demonstrar como as suas
trajetOrias conseguiram se manter firmes apds anos de atuacao.

E possivel verificar se a gestdo de riscos se configura como ferramenta de
impacto positivo para sua realidade corporativa e principalmente compreender a

percepc¢do de seus gestores em relagdo aos fatores inibidores e facilitadores dessa
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gestao de riscos. Dessa forma, considerando o que foi exposto, propde-se o0 seguinte
problema de pesquisa: Quais séo as percepcdes de gestores sobre os fatores
inibidores e facilitadores da gestao de riscos em empresas familiares pioneiras
de Brasilia?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Descrever as percepcgoes de gestores sobre fatores inibidores e facilitadores da

gestao de riscos em empresas familiares pioneiras de Brasilia.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar fatores relacionados a gestéo de riscos em empresas familiares, na
percepcao dos gestores.

e Diferenciar os fatores previamente identificados em inibidores e facilitadores da
gestdo de riscos em empresas familiares pioneiras de Brasilia.

e Classificar os fatores relacionados a gestédo de riscos em empresas familiares
pioneiras de Brasilia segundo oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos

fracos.

1.4 Justificativa

Ricca (2007), assevera que as empresas familiares sdo uma realidade no
mundo, porém sujeitam-se a problemas no que tange a gestdo e a maneira pela qual
a sucessdo de cargos de direcdo se configura. Independente disso, torna-se
importante pensar em como as empresas familiares podem ser mais fortes, saudaveis
e profissionalizadas, desfazendo o processo empirico de administrar os negocios da

familia. Somando-se isso a quantidade ndo tdo numerosa de estudos na literatura
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nacional, relacionados a implementacdo da gestdo de riscos no nicho de empresas
familiares, conclui-se que ha lacunas de pesquisa que podem ser exploradas.

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) ressaltam a necessidade de desenvolver
estudos mais aprofundados, os quais consideram a empresa familiar algo além de
apenas uma variavel dicotbmica, haja vista que melhor se enquadram como uma
variavel contingente. Na perspectiva tedrica, € importante ndo sé abordar o contexto
de sucesséo familiar, nepotismo e falta de profissionalizacao interna, que tem sido
elementos de estudo mais relevantes no ambito destas organiza¢des. Mas também,
poder verificar com assertividade como se consolida a relacdo, em escala macro, entre
as empresas familiares de Brasilia e uma gestéo de riscos profissionalizada.

Adicionalmente, para estabelecer medidas eficazes de gestdo de riscos em
empresas familiares, € necessario que sejam examinados e compreendidos o0s
contextos externos e internos que envolvem a organizacdo sob analise (ABNT, 2018).
Estudos que identificam, discutem e diferenciam fatores inibidores e facilitadores
associados a implementacdo da gestdo de riscos permitem que a organizacado
monitore e adapte continuamente a sua estrutura de gestéo de riscos para abordar as
continuas mudancas externas e internas, melhorando seu valor (Santos et al., 2020).

J4 em uma perspectiva pratica, o presente estudo pode contribuir para o
aperfeicoamento dos modelos de gestdo de riscos e realcar a pertinéncia da
realizacdo de uma gestéo integrada de riscos no contexto de empresas familiares.
Deste modo, é possivel transformar a realidade e a compreenséo de seus gestores
dessas empresas em relacédo a teméatica da gestao de riscos. Como destaca Thekdi e
Aven (2018), é imprescindivel motivar a fim de criar um processo de melhoria continua
para as empresas familiares que implementam a gestéo de riscos.

Por fim, descrever os fatores inibidores e facilitadores a implementacédo da
gestao de riscos podera melhorar as informacg6es para o direcionamento estratégico
e para as tomadas de decisdo, contribuir para a otimizagdo do desempenho dos
objetivos das empresas familiares estudadas, aumentar a confianca que o0s
stakeholders depositam em cima da marca e auxiliar nos processos de cunho familiar
gue possam vir a surgir por conta dos desordenamentos na pratica de sucessao e
capacitacdo destas empresas. Principalmente em uma perspectiva mais regional,
guando tratadas as realidades de empresas familiares pioneiras atuantes em Brasilia

e suas respectivas caracteristicas de negocio.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados elementos tedricos e caracteristicas da
Gestao de Riscos (Secéo 2.1), os modelos internacionais a ela vinculados, como € o
caso do COSO ERM (ou GRC) e 0 ISO 31000:2018 (Subsecéo 2.1.1), e a relacao dos
fatores inibidores e facilitadores com a sua implementacéo (Subsecéao 2.1.2). Por
conseguinte, serdo elencados elementos introdutérios acerca de empresas familiares
(Secéo 2.2), juntamente com 0s aspectos conceituais a elas relacionadas (Subsecao
2.2.1). Ao final, sdo descritos os fatores associados aos estudos sobre empresas
familiares no Brasil (Subsecdo 2.2.2), para que seja possivel ilustrar a realidade

destas empresas em uma perspectiva mais pontual.

2.1 Gestao de Riscos

As organiza¢des operam em um cenario repleto de incertezas, tanto internas
guanto externas. Isso significa que elas estdo expostas a uma variedade de riscos,
alguns dos quais séo controlaveis e podem ser gerenciados, prevenidos, minimizados
ou corrigidos, enquanto outros sdo incontrolaveis e estdo além de sua influéncia
direta. E, portanto, necessario reconhecer essa dualidade de riscos e adotar medidas
adequadas para lidar com cada um deles. A gestao de riscos permite identificar, medir,
analisar, controlar, e prevenir riscos que podem afetar a organizacdo em ambientes
de incerteza (COSO, 2004).

De acordo com Andrade (2017), o risco esta presente em todos os lugares e
no contexto de todas as organizacdes, publicas e privadas. Haja vista essa
transversalidade, distintas definicbes sdo aceitas para classifica-lo, a depender do
contexto no qual esteja inserido, tais como: processos, seguranca das instalacoes,
meio ambiente, social, operacional, estratégico, entre outros (Andrade, 2017).

Apesar de existir uma ampla variedade de classificagcbes de riscos na
literatura, nesta secédo, foi explorada a proposta apresentada pela Federation of
European Risk Management Associations (FERMA, 2002). Essa classificacéo divide
0s riscos em diferentes categorias, como riscos operacionais, de crédito, de mercado,
estratégicos e legais, como ilustrado na Figura 1. Essa abordagem especifica foi

selecionada para melhor compreenséo e analise dos riscos abordados neste contexto.
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Figura 1 - Principais categorias de riscos
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Fonte: Adaptado da FERMA (2004).

Risco estratégico diz respeito a implementacdo de uma estratégia que possa
vir a ser malsucedida ou ineficaz, ndo alcancando os retornos pretendidos; O risco
operacional compete as imprecisées relacionadas aos processos internos, envolve
pessoas e sistemas, ou o impacto de eventos externos; Os riscos financeiros estao
relacionados com os recursos financeiros, como disponibilidade de crédito, taxas de
cambio, taxas de juros; O risco de mercado refere-se ao risco advindo da volatilidade
dos mercados financeiros; e o risco de conformidade legal esta relacionado ao néao
cumprimento da legislacdo ou regulamentacdo do setor de atuacdo da organizagao
(FERMA, 2004).

A gestdo de riscos, em termos gerais, € definida como as atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que diz respeito ao risco
(ABNT, 2018). Essa nocdo de risco, frequentemente associada ao perigo,
instabilidade e vulnerabilidade, é encontrada ao longo de toda a histéria humana, nos
mais diversos setores da sociedade (Queiroz; Vaz; Palma, 2007). Fator de risco esta
presente na relacéo entre os desafios corporativos das organizacdes e a necessidade
do seu controle para a garantia do melhor desempenho organizacional.

A gestéo de riscos, seja trabalhada em um contexto voltado para o operacional
ou inserido em outros setores do ambiente corporativo, deve ser responsabilidade
integral da organizacéo. Ela deve ser determinada como parte integrante de todos os
processos organizacionais, além de ser exercida, de forma compartilhada, por
gestores, funcionérios, unidades, comissfées e conselhos corporativos, em que cada
risco mapeado e avaliado deve estar associado a um profissional responsavel. (Brasil,
2016).
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O modelo de gestéo de riscos corporativos deve seguir uma metodologia de
implantagéo a qual vai ajudar as empresas a alcangarem a maior eficiéncia desse
gerenciamento. Ao focar na identificagéo e classificacao dos riscos, na sua avaliacao,
mensuracgao, tratamento, monitoramento e na passagem de informacdo agil destes
processos para as partes interessadas da organizacdo. Por fim, é possivel
implementar estruturas adequadas para o0 gerenciamento de riscos da corporagao
(IBGC, 2007).

E a partir dessa perspectiva que comecam a surgir modelos de gestdo de
riscos que verdadeiramente promovem o controle dessas agcbes no ambiente
corporativo. Como é o caso do Enterprise Risk Management (ERM), que se
popularizou, e passou a incluir riscos que vao além de seguro e a cobertura financeira
para as empresas (Nocco; Stulz, 2006). Riscos denominados operacionais, riscos de
reputacdo e de estratégia, passaram a ser foco de gestdo nas organizacdes (Nocco;
Stulz, 2006; Wu; Olson, 2013). Os modelos de gestdo de riscos serdao mais bem

detalhados na sequéncia.

2.1.1 Modelos Internacionais de Gestao de Riscos

Nesta subsecdo, apresentam-se modelos reconhecidos internacionalmente,
que podem ser utilizados ou adaptados por organizacbes familiares para a
implementacdo da gestdo de riscos. O foco serd dado, principalmente, sob dois
modelos: 0 modelo proposto pelo Comité das Organizacdes Patrocinadoras da
Comisséo Treadway para Gestdo de Riscos Corporativos, conhecido como modelo
COSO ERM ou GRC (Gestdo de Riscos Corporativos); e o modelo proposto pela
Organizacao Internacional de Normalizacdo, conhecido como Norma ISO
31000:2018.
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2111 COSO ERM

O COSO define o COSO ERM (ou GRC) como o processo, efetuado pelo
Conselho Administrativo, gestores ou outros responsaveis, em uma organizacao,
aplicado a definicdo de estratégias em todos 0s niveis hierarquicos, projetado para
identificar possiveis eventos que possam afeta-la, e gerir o risco dentro de seu apetite
de risco, para fornecer garantia razoavel quanto a realizacdo de seus objetivos
estratégicos.

Por décadas, a gestao de riscos foi realizada em “silos”, ou seja, segmentada,
no entanto essa estrutura de controle de riscos tem mudado ao longo do tempo
(Niehaus, 2002). De acordo com Nocco e Stulz (2006), GRC € um processo que
identifica, avalia e gerencia riscos individuais, dentro de uma estrutura coordenada e
estratégica, que alinha gestao de risco com a governanca e estratégia corporativa.

O COSO ERM, representado na Figura 2, foi desenvolvido em 2004 com o
propasito de oferecer orientacdo as empresas na criacdo de um processo eficiente de
gestao de riscos corporativos, além de promover a adocdo de melhores praticas nesse
ambito. A estrutura do modelo é baseada em uma matriz tridimensional com formato
de cubo, cujo objetivo central € impulsionar melhorias tanto na performance

organizacional quanto na governancga.

Figura 2 - Modelo COSO ERM
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eumpeaRg | .
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Fonte: Adaptado de COSO (2004).
De acordo com o modelo COSO ERM, ilustrado na Figura 2, é imprescindivel
gue uma organizagdo implemente todos 0s oito componentes destacados na parte

frontal do cubo, levando em consideragdo cada um dos quatro niveis de riscos



22

identificados na porcdo superior da figura. Adicionalmente, os objetivos da
organizacdo devem ser amplamente divulgados em todas as areas indicadas na
lateral do modelo (COSO, 2004).

Baseado na Figura 2, o COSO ERM tem como propdésito nortear a busca por
quatro metas fundamentais: (a) estratégicas: objetivos de grande importancia,
alinhados com a missdo da empresa; (b) operacionais: otimizacao eficiente dos
recursos organizacionais; (c) comunicacéo: capacidade do sistema de comunicacao
da empresa; (d) conformidade: aderéncia as leis e regulamentacfes pertinentes a
organizacéo, garantindo a conformidade organizacional.

Conforme mencionado por Burnaby e Hass (2009), a gestédo de riscos deve
seguir uma abordagem que consiste, primeiramente, no estabelecimento de objetivos
estratégicos mensuraveis. Em seguida, € necessario identificar os riscos que possam
impedir a consecucédo desses objetivos, e por fim, estabelecer controles que reduzam
esses riscos. Por outro lado, Quon, Zeghal e Maingot (2012) apresentam uma
perspectiva diferente, destacando trés principais objetivos do COSO ERM: (a)
otimizacao da eficiéncia do capital por meio de uma alocacgéao aprimorada; (b) suporte
a tomada de decisdo, ao identificar areas de alto risco; (c) fortalecimento da confianca
das partes interessadas.

Assim, o COSO ERM contribui para assegurar comunicacao eficaz e o
cumprimento de leis e regulamentos, evitando danos a reputacao da organizacao e
suas consequéncias (COSO, 2004). E um processo que estabelece estratégias, para
identificar eventos em potencial, e administrar riscos de modo a manté-los compativeis
com o0 apetite a risco e, sobretudo, garantir o cumprimento razoavel dos objetivos
(COSO0, 2004).

Com uma atualizacdo realizada em 2017 (COSO, 2017), o COSO ERM
passou a destacar alguns pontos fundamentais, como a consideracédo do apetite aos
riscos na tomada de decisdes, 0 estabelecimento de uma cultura de riscos, o respaldo
necessario por parte da alta administracdo e a implementacdo de uma estrutura de
governanca adequada. Além disso, foi reconhecida a importancia do alinhamento
entre a gestdo de riscos e o0 uso da tecnologia da informagéao (IBGC, 2019). Essas
atualizacdes trazem uma abordagem renovada ao COSO ERM.

A ilustracdo mais atualizada do modelo consta da Figura 3. Ao renovar o
framework em formato de cubo em favor de uma abordagem mais dinamica, o novo

fluxo procura integrar a gestao de riscos ao ciclo de vida do negécio, visando tornar a
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execucao do gerenciamento de riscos mais natural e instintiva aos responsaveis por

sua implementacao.

Figura 3 - COSO ERM Atualizado

N\

MISSION,VISION, y STRATEGY BUSINESS 7 IMPLEMENTATION ENHANCED

& CORE VALUES DEVELOPMENT OBJECTIVE 3 & PERFORMANCE VALUE

FORMULATION
f Governance (TR Strategy & Performance Review Information,
"7 &Culture LA Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Fonte: COSO (2017).

O modelo COSO ERM ganhou notoriedade na ultima edicdo publicada em
2017. Conforme Figura 3, o framework assume a forma de uma espiral dupla que
simboliza os cinco pilares essenciais para a GRC: Cultura e Governanca; Estratégia
e Objetivo; Performance; Avaliacao e Revisao; e Informacédo, Comunicacao e Reporte.
Segundo Arruda, Menchini e Russo (2019), o COSO ERM é reconhecido como um
dos modelos conceituais mais amplamente utilizados para a gestdo de riscos em
escala global. Conforme evidenciado no Quadro 1, ele é meticulosamente estruturado
em cinco componentes e 23 principios, com o0 proposito de destacar os principais

elementos do processo de gestéo de riscos.
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Quadro 1 - Principios e componentes do modelo COSO

Componente Principios
1. Supervisdo de riscos pela Alta Administracdo/Conselho; 2.
Cultura e Estabelece Governanga e modelo operacional; 3. Define
Governanca comportamento organizacional desejado; 4. Compromisso com a

integridade ética; 5. Reforca as responsabilidades; 6. Atracéo,

desenvolvimento e retencdo de talentos.

Estratégia e

7. Considera os riscos e o contexto da atividade desenvolvida; 8. Define

0 apetite ao risco; 9. Avalia estratégias alternativas e impacto no perfil

Objetivo do risco; 10. Considera os riscos ao estabelecer os objetivos da
organizacdo; 11. Define a variacé@o aceitdvel do desempenho.

12. Identifica o risco de execucdo que afeta a estratégia; 13. Avalia a

Performance gravidade do risco; 14. Prioriza os riscos; 15. Identifica e seleciona

respostas aos riscos; 16. Avalia o risco de execuc¢do; 17. Desenvolve a

viséo do portfélio de risco.

Avaliacéo e Revisao

18. Utiliza informacdes relevantes que suportam a gestéo de riscos; 19.
Alavanca o sistema de informagdes para suportar a gestéo de riscos;
20. Comunica as informacgdes sobre riscos; 21. Elabora relatérios sobre

risco, cultura e desempenho para toda a entidade.

Informacéo,
Comunicagéao e

Reporte

22. Monitora as mudancgas significativas; 23. Monitora o desempenho

da gestéo de riscos corporativos.

Fonte: Arruda, Menchini e Russo (2019).

Burnaby e Hass (2009) ressaltam a importancia de se empreender um esfor¢o

abrangente em toda a estrutura organizacional para identificar a maior quantidade

possivel de riscos conhecidos ou previsiveis. A falta de comunicacao eficiente entre

os diversos departamentos da organizacdo e o desconhecimento do potencial total

das ameacas enfrentadas podem resultar em uma situacdo semelhante a um iceberg,

ameacando o navio da empresa (Burnaby; Hass, 2009).

Nesse sentido, é evidente a necessidade de um processo integrado, conforme

ilustrado na Figura 3 e no Quadro 1, onde se busca protecao e criagdo de valor por

meio de decisdes acertadas, que alinham os cenarios internos e externos. Deve-se

considerar que as informacOes para executar tal processo sdo provenientes de

diversas fontes, o que representa um desafio a ser enfrentado pela administracao.
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2.1.1.2 1S0O 31000:2018

No cenério brasileiro, um dos modelos estabelecidos para a gestédo de riscos
€ baseado na Norma ISO 31000. Adaptada e traduzida pela Associacéo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) em 2009, a ISO 31000 é uma norma internacional de gestéo
de riscos desenvolvida pela International Organization for Standardization
(Organizacdo Internacional de Normalizagcdo), que reune 165 membros (paises)
engajados em padronizacdo e normalizacdo, com sede em Genebra, Suica (ISO,
2021). Posteriormente, a ISO 31000 foi atualizada e revisada pelo Comité Técnico de
Gestdo de Riscos - ISO/TC 262 em 2018, passando a ser tratada como ISO
31000:2018.

A 1SO 31000:2018 oferece principios e orientacdes para o0 gerenciamento de
riscos de qualquer natureza, abrangendo total ou parcialmente qualquer tipo de
organizacdo. Trata-se de uma norma abrangente, aplicavel independentemente da
indUstria, setor ou area, e ndo entra em competicdo com outras normas de gestao de
riscos em areas especificas (ABNT, 2018).

Para a gestdo de riscos, a andlise de riscos € um processo pelo qual os
diferentes tipos de riscos s&do diagnosticados, calculados e averiguados,
proporcionando o desenvolvimento da compreensao dos mesmos (Lima, 2015). Essa
etapa demonstra a probabilidade de ocorréncia de determinados riscos, a
necessidade de trata-los, as consequéncias que possam ocorrer tanto positivas
quanto negativas, a percepcao das fontes causadoras e a escolha de estratégias e
métodos adequados para trata-los (ABNT, 2009).

Como ilustrado na Figura 4, a ISO 31000:2018 apresenta um modelo no qual
0s principios sao representados pelo fluxo central, fornecendo as caracteristicas
fundamentais de uma gestao de riscos eficaz. Essa abordagem ressalta de forma
clara o valor, o propésito e a intencédo subjacentes a gestéo de riscos. Os principios
sao a base para o “gerenciamento dos riscos” e servem de insumo para a construgao
tanto da estrutura quanto dos processos de gestédo de riscos, permitindo a criagéo e
protecéo de valor (ABNT, 2018).
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Figura 4 - Modelo de Gestéo de Riscos ISO 31000:2018
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Fonte: ABNT (2018).

Ja o fluxo representado a esquerda da Figura 4, retrata a estrutura da gestéo
de riscos. Essa estrutura tem como objetivo principal oferecer suporte a integracdo da
gestdo de riscos com as atividades e funcdes relevantes, levando em consideragéo
0s aspectos de lideranca e comprometimento. O éxito da gestdo de riscos esta
relacionado a sua capacidade de se integrar ao modelo de governanca e a outras
atividades, como a tomada de decisdes. De acordo com a ABNT (2018), essa
integracdo requer patrocinio das partes interessadas, principalmente da alta
administracao.

Por fim, a direita do modelo ilustrado na Figura 4, sdo representados 0s
processos de gestdo de riscos. Esse fluxo abrange a implementacéo sistematica das
estratégias e procedimentos essenciais para sua efetivacdo. Esse processo deve ser
uma parte integral da governanca e da tomada de decisGes, enquanto mantém uma

conexao estreita com a estrutura, operacdes e processos organizacionais. E
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fundamental que ele seja transversal, abrangendo os niveis estratégico, tatico e
operacional que permeiam toda a organizacgao.

No Quadro 2, sdo apresentados os principios que fornecem as devidas
orientacdes acerca das caracteristicas de uma gestao de riscos eficaz, de acordo com
a I1SO 31000:2018 (ABNT, 2018).

Quadro 2 - Principios e orientagBes para uma gestéo de riscos eficaz de acordo com
0 modelo ISO 31000:2018

Principios Orientacfes
1. Integrada Deve integrar todas as atividades organizacionais.

2. Estruturada e Deve contribuir para resultados consistentes e comparaveis.
Abrangente

A estrutura e o processo de gestdo de riscos sdo personalizados e
3. Personalizada proporcionais aos contextos externo e interno da organizacdo

relacionados aos seus objetivos.

Deve haver o envolvimento das partes interessadas, possibilitando a
4. Inclusiva integracdo de conhecimentos, pontos de vista e percepgdes, buscando

uma melhor conscientizacédo e fundamentacado para a gestao de riscos.

5. Dindmica A gestdo de riscos deve antecipar, detectar, reconhecer e responder a

mudancas e eventos de maneira apropriada e oportuna.

6. Melhor informacao | Devem ser disponibilizadas informacdes histdricas e atuais, bem como
disponivel expectativas futuras. Leva em consideracédo limitagfes e incertezas a
elas associadas. A informacdo deve ser oportuna, clara e disponivel

para as partes interessadas.

7. Fatores Humanos | Influenciam todos os aspectos da gestdo de riscos em cada nivel e

e Culturais estagio.

7

8. Melhoria continua | A gestdo de riscos € melhorada, continuamente, por meio do

aprendizado e experiéncias.

Fonte: Adaptado pelo autor de ABNT (2018).

Os ambientes externo e interno sdo 0s contextos nos quais a organizacao
busca definir e alcancar seus objetivos. E recomendéavel que o contexto do processo
de gestao de riscos seja estabelecido a partir da compreensao desses ambientes, nos
quais a organizagao opera, e que reflita as caracteristicas especificas da atividade na
qual o processo de gestdo de riscos é aplicado. De acordo com a ABNT (2018),

compreender 0 contexto é importante porque i) a gestao de riscos ocorre no contexto
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dos objetivos e das atividades da organizacao; ii) fatores organizacionais podem ser
uma fonte de risco; iii) propdsito e escopo do processo de gestdo de riscos podem
estar interrelacionados com os objetivos da organizacdo como um todo.

Ao estabelecer uma estrutura para a gestao de riscos, é importante que a
organizacdo avalie e compreenda 0s contextos externo e interno nos quais esta
inserida. Examinar o contexto externo da organizacdo pode incluir, mas nao esta
limitado a: a) fatores sociais, culturais, politicos, juridicos, regulatorios, financeiros,
tecnoldgicos, econdémicos e ambientais, em ambito internacional, nacional, regional
ou local; b) direcionadores-chave e tendéncias que afetem o0s objetivos da
organizacao; c) relacionamentos, percepcdes, valores, necessidades e expectativas
das partes interessadas externas; d) relagbes e compromissos contratuais; e)
complexidade das redes de relacionamento e dependéncias (ABNT, 2018).

J& em outra perspectiva, a analise do contexto interno da organizacado pode
abranger diversos aspectos, incluindo, mas ndo se limitando a: visdo, missao e
valores; estrutura de governanca; organizacdo e distribuicdo de cargos e
responsabilidades; estratégias, metas e politicas; cultura organizacional; diretrizes,
normas e modelos adotados; recursos disponiveis e nivel de conhecimento. Neste
contexto, elementos como o capital, pessoas, propriedade intelectual, tempo,
processos, tecnologia e sistemas podem ser considerados parte importante da

perspectiva interna das organizagoes.

2.1.2 Fatores Inibidores e Facilitadores a Implementacao da Gestéao

de Riscos

Atualmente, entre as novas formas de gestdo das organiza¢cGes presentes no
mercado, encontra-se a gestdo de riscos. Dentro deste escopo, é sugerido que as
empresas busquem, primordialmente, realizar estudos preliminares com vistas a
estabelecer a estratégia da implementagédo da gestéo de riscos. Essa etapa envolve
atividades nas quais a organizacao coleta dados e informagbes para aprofundar o
conhecimento sobre o tema "gestdo de riscos" e, mais importante ainda, compreender

0s elementos presentes nos contextos interno e externo nos quais ela esta inserida.
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A partir das pesquisas preliminares, € possivel identificar quais processos,
unidades e projetos sdo de extrema importancia para a organizacdo e que seriam
altamente beneficiados pela implementacéo imediata de préaticas de gestéo de riscos.
Dentre as diversas ferramentas e técnicas utilizadas nesta pesquisa, destacam-se a
revisdo de literatura, a analise de documentos, a realizacao de entrevistas e a analise
SWOT (Brasil, 2018a, p. 64).

Com base no trabalho de Fernandes et al. (2015), que aborda os fatores que
promovem ou dificultam as praticas de gestdo do conhecimento, consideraremos
como fatores inibidores aqueles que dificultam ou impedem a implementacdo da
gestdo de riscos, enquanto os fatores facilitadores sdo aqueles que favorecem ou
permitem a implementacao da gestao de riscos na organizacao.

Quanto a analise SWOT, ela encontra aplicacdo tanto no planejamento
estratégico como nas metodologias adotadas pelas  organizacoes,
independentemente do porte ou das atividades que desenvolvem. Essa abordagem
oferece uma base para as decisGes estratégicas, bem como para a definicdo da
posicdo e direcionamento institucional das organizac¢des (Filho; Araujo; Quintairos,
2014). A sigla "SWOT" é formada pelas iniciais das palavras em inglés: (i) Strenghts
(pontos fortes); (i) Weaknesses (pontos fracos); (iii) Opportunities (oportunidades) e
(iv) Threats (ameacas). Dessa forma, essa analise possibilita a criagdo de um
panorama que apresenta os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas
de um determinado objeto de estudo.

O intuito da analise SWOT com a identificacdo desses elementos é fazer uso
deles com vistas a manter e reforcar os pontos fortes, reduzir a intensidade dos seus
pontos fracos e se preparar para eles, aproveitar as oportunidades e proteger-se das
ameacas (Martins, 2005). Dessa forma, a analise SWOT ajuda a descrever uma
situacdo organizacional estratégica e a identificar quais informacdes sao necessarias
e quais decisbes podem ser tomadas tanto em nivel pessoal quanto em nivel
organizacional (Chermack; Kasshanna, 2007).

Ao explorar o processo de analise interna e externa do diagnostico estratégico
no ambito do planejamento estratégico das organizacdes, Oliveira (2007) apresenta
de forma didatica os conceitos de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e
ameacas. Com o intuito de facilitar a compreensdo do assunto nesta pesquisa,
também serdo considerados os conceitos estabelecidos por Oliveira (2007) no Quadro

3, a fim de viabilizar a constru¢ao de uma matriz SWOT.
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Quadro 3 - Relacéo entre fatores e os conceitos de pontos fortes, pontos fracos,

oportunidades e ameacas na matriz SWOT

Contexto Fatores Conceitos

Sao variaveis internas e controlaveis que propiciam uma

Pontos Fortes | condigcéo favoravel para a organizagao.

Interno Sao variaveis internas e controlaveis que propiciam uma

Pontos Fracos | condicdo desfavoravel para a organizacao.

Sao variaveis externas e ndo controlaveis que podem criar

Oportunidades | condi¢des favoraveis para a organizagao.

Externo S&o variaveis externas e ndo controldveis que podem criar

Ameacas condicBes desfavoraveis para a organizacéo.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

Para exemplificar os potenciais elementos que podem estar impactando a
realidade das organizacdes, Barney e Hesterly (2011) tragam uma analise SWOT que
serve como projecdo para os fatores que podem estar relacionados aos ambitos
internos e externos dos meios corporativos. Com o intuito de tornar os processos de
planejamento e de estratégia mais intuitivos e facilitados para os gestores da empresa,
Barney e Hesterly (2011) configuram o Quadro 4, exibido na sequéncia, para que essa

base sirva como fonte de exemplo ao que pode acontecer no cotidiano de mercado.

Quadro 4 - Anélise SWOT exemplificada

Pontos Fortes Potenciais Pontos Fracos Potenciais
Lideranca de Mercado Elevada Quantidade de Estoques
Produtos de Alta Qualidade Alta Rotatividade de Funcionarios
Estrutura de Custos Baixos Imagem de Marca Fraca
Forte Processo de Pesquisa & Falta de Capacidade
Desenvolvimento Gerencial
Oportunidades Potenciais Ameacas Potenciais
Faléncia de Concorrentes Saturacdo do Mercado
Mudanga no Habito de Consumo Baixo Crescimento do Setor
Expansdo da Economia Entrada de Concorrentes
Novas Tecnologias Taxa de Cambio Desfavoravel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2011).
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Por um lado, ao classificar os elementos do contexto interno como pontos
fortes e pontos fracos, fortalecemos o planejamento estratégico da organizacao,
permitindo uma identificacdo mais precisa de suas competéncias e capacidades
internas, bem como das que estdo ausentes. Por outro lado, ao classificar os
elementos do contexto externo como oportunidades e ameacas, também contribuimos
para o planejamento estratégico da organizacdo, pois revelamos o que ela pode
ganhar ou perder, caso ndo adote medidas que aproveitem as circunstancias
favoraveis e mitiguem as circunstancias desfavoraveis, sobre as quais possui pouca

influéncia (Chermack; Kasshanna, 2007).

2.2 Empresas Familiares

No final dos anos 1970, os primeiros estudos sobre empresas familiares
comegaram a surgir, inicialmente nos Estados Unidos e posteriormente na Europa
(Smyrnios, 2005). Desde entdo, uma série de discussdes e pesquisas se espalhou
pelo mundo, oferecendo contribui¢cdes valiosas para essas investigacoes. Mesmo com
a intensificacdo das pesquisas, nas Uultimas décadas, ainda € recorrente a
ambiguidade de definicbes de empresas familiares, em parte, devido suas
especificidades (Shyu, 2011).

As empresas familiares, representativas e distintas, compartilham com as
empresas nao familiares o objetivo central de buscar lucro para garantir sua
sobrevivéncia (Ussman, 1996). No entanto, as empresas familiares adotam um
conjunto de estratégias e metas exclusivas, com o intuito de orientar a empresa,
preservar a propriedade e a gestdo ao longo das gerag6es familiares (Williams, 2017).
Segundo Sharma, Chrisman e Chua (1997), uma empresa familiar é aquela que é
administrada por geracdes sucessivas e € de propriedade exclusiva de uma Unica

familia ou de um grupo de familias.
2.2.1 Aspectos Conceituais
Ao desempenharem suas operacgdes, as empresas familiares sao impactadas

pela complexidade do ambiente e pelas incertezas inerentes ao setor e a industria em

que atuam. Além disso, elas enfrentam desafios provenientes das dinamicas
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familiares. Por esse motivo, € comum representar as empresas familiares por meio do

modelo dos trés circulos, como exemplificado na Figura 5.

Figura 5 - Modelo dos trés circulos

Propriedade

A

Direcao

Fonte: Gersick et al. (1967).

Como ilustrado na Figura 5, as empresas familiares contemplam dois

ambientes distintos, a familia e o negécio, o que faz com que estas empresas

busquem constantemente o equilibrio entre ambos (Boulianne, 2017). Nesse sentido,

as caracteristicas peculiares das empresas familiares, influenciam significativamente

0S objetivos da empresa e as estratégias implementadas (Ulrich, 2015) tornando-as

distintas em relacdo as empresas ndo familiares. Nesse sentido, o modelo

s

tridimensional é apresentado para representar as caracteristicas de empresas

familiares, como exemplificado na Figura 6.
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Figura 6 - Modelo Tridimensional

MATURIDADE |
Expansao/ | | EiXO DA EMPRESA
ForRmaLizagAo [~ |
NicK -
Jovem Fami_ia ENTRADA NA TRABALHO Passacew DO
EMPRESARIA EmMPRESA ConsuNnTO BastAo
PROPRIETARIO
CONTROLADOR Eixo pAa FamiLia
SociEpape
ENTRE IRMAOS <)£l EiX0 DE PROPRIEDADE

ConsORCIO DE
Prmos

Fonte: Gersick et al. (1967).

Como ilustrado na Figura 6, o comportamento das empresas familiares deve
estar alinhado a um propésito, o qual da forma e busca um futuro melhor para a
familia, onde o negécio € o veiculo utilizado para auferi-lo, assim, garante-se
sustentavel através das geracBes da familia ou das familias (Chua; Chrisman;
Sharma, 1999).

Dessa forma, o engajamento da familia esta ligado a uma abordagem particular
de gestao e controle da empresa, o que pode resultar em impactos positivos em seu
desempenho. Como resultado da forte presenca familiar, as empresas familiares
estabelecem objetivos distintos que levam em consideragéo os interesses e valores
familiares (Ussman, 1996). Esses objetivos sé&o utilizados para perseguir a visao da
empresa e alcancar uma combinacdo de metas tanto financeiras quanto nao
financeiras (Williams, 2017).

O aspecto essencial ndo reside apenas na natureza familiar ou ndo de uma
empresa, mas sim na compreensao do grau e da forma de envolvimento da familia e
sua influéncia na empresa (Astrachan; Klein; Smyrnios, 2002). Necessario

compreender essas influéncias e aprender a aproveitar os pontos fortes que elas
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proporcionam, ao mesmo tempo em que se lida com os pontos fracos que podem
representar um onus para a empresa (Chua; Chrisman; Sharma, 1999).

A participacdo de membros da familia em cargos executivos, de maneira geral,
resulta em desempenhos superiores e se torna um recurso potencial para sustentar a
vantagem competitiva (Speckbacher; Wentges, 2012), aléem de exercer influéncia na
compreensao, previsao e modificacdo de comportamentos (Chua; Chrisman; Sharma,
1999). Os padrbes de propriedade, governanga, gestao e sucessao tém um impacto
significativo nos objetivos e estratégias implementadas pela empresa (Chua;
Chrisman; Sharma, 1999).

O desempenho das empresas familiares reflete tanto a sua performance nas
dimensbes empresariais quanto nas dimensdes familiares, independentemente da
fase em que se encontram em seu ciclo de vida (Sharma, 2004). De acordo com
Speckbacher e Wentges (2012), as empresas familiares tendem a adotar uma
abordagem conservadora em relacdo ao planejamento estratégico nos primeiros
anos. No entanto, a medida que enfrentam um ambiente competitivo, elas se tornam
mais assertivas e agressivas com o tempo. O controle exercido pelas familias deve
ser lembrado, uma vez que influencia os mercados financeiros em escala global.
Segundo a perspectiva do ciclo de vida, os fatores que determinam o controle familiar
interagem com a idade da empresa (Franks, et al., 2012), evidenciando a relacéo entre
o desempenho das empresas familiares e a trajetéria do seu ciclo de vida.

Nas empresas familiares, o foco ndo esta exclusivamente no retorno financeiro
imediato, mas sim na preservacao dos valores familiares por meio do negécio (Chua;
Chrisman; Sharma, 1999). Nesse contexto, 0s gestores direcionam sua atencao para
exercer influéncia e controle na administracdo da empresa, buscando envolvimento
direto tanto nas decisdes estratégicas quanto operacionais.

A andlise da influéncia dos lagos familiares nas empresas pode estabelecer as
bases para alcancar um desempenho distintivo em relagdo as empresas nao
familiares (Erbetta et al., 2013). Nesse contexto, é importante ressaltar que os clientes
tém uma preferéncia por produtos de empresas familiares que possuem uma marca
sélida, baseada em credibilidade e confiabilidade, que carrega o nome da familia e
representa a esséncia do negdcio.

Considerando o exposto, € relevante explorar a perspectiva da diferenciacao
do negacio familiar por meio do envolvimento da familia, o que justifica o estudo e a

identificacdo dessas particularidades no contexto da Gestao de Riscos Corporativos.
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De acordo com Astrachan, Klein e Smyrnios (2002), as empresas familiares se
destacam pelo tipo de envolvimento da familia, seja por meio da participacéo acionaria
(poder), da sucessao entre as geracdes (experiéncia) ou da congruéncia dos objetivos
e valores familiares com o negdcio (cultura).

Com o intuito de abordar os desafios de definicdo de grupos de empresas
familiares distintas, Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) desenvolveram uma escala
denominada F-PEC (Familia - Poder, Experiéncia e Cultura), que permite avaliar a
amplitude e a qualidade da influéncia familiar por meio de suas dimensdes. Essa
escala, ilustrada na Figura 7, oferece uma abordagem para analisar o poder familiar,

a experiéncia acumulada ao longo das geracdes e a influéncia cultural na empresa.

Figura 7 - Modelo F-PEC

F-PEC
Poder Experiéncia Cultura
L | Controle Acionrio || Geracdo com o Valores da Familia e
Controle Acionario Walores do Negdcio

Geracao Atuante na

— Governanca e
¢ Gestéao

Gestado Atuante no

o Gestdo Conselho

Nuamero de Membros
da Familia no Negdcio

Fonte: Adaptado de Astrachan et al. (2002).

O modelo F-PEC, ilustrado na Figura 7, oferece uma abordagem pratica para

mensurar a influéncia da familia no negocio e fornece subsidios que podem ajudar a
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entender os resultados dessa influéncia. A F-PEC permite uma avaliacdo global da
influéncia familiar capturando a esséncia da dinamica familiar ao afirmar que o negdcio
da familia é determinado pelo nivel de envolvimento familiar utilizado para influenciar
a empresa (Astrachan; Klein; Smyrnios, 2005).

Na escala F-PEC, a dimenséao de poder refere-se a distribuicdo de acoes,
ocupacdo de cargos de alta geréncia e presenca familiar nos conselhos. Holt,
Rutherford e Kuratko (2015) destacam que o envolvimento familiar nessa dimenséo
pode se manifestar de varias maneiras, incluindo propriedade, governanca ou gestéo.

Kallermanns (2005) identifica trés fases gerais de transicdo do poder familiar.
A primeira fase ocorre quando o fundador possui o controle da organizacdo, tomando
decisdes e avaliando recursos, sendo suas habilidades determinantes para a
capacidade da empresa em gerar recursos. A segunda fase envolve a participacao da
familia na gestdo da empresa, com CEOs incentivados a avaliar recursos de acordo
com as preferéncias e necessidades do fundador e de sua familia. A terceira fase
consiste em transferir o controle para as geracdes futuras (Kallermanns, 2005). Dessa
forma, o envolvimento de membros familiares na gestdo, nos conselhos de
governanca e no conselho administrativo facilita o controle e a implementacdo dos
valores familiares no negdcio.

Portanto, a literatura sobre empresas familiares tem destacado que essas
empresas tendem a utilizar controles formais com menos frequéncia em comparacao
com organizagbes ndo familiares. Em relagdo ao tema de gestdo de riscos, 0s
resultados deste estudo podem ajudar a entender como a gestdo de riscos é
desenvolvida e utilizada pelos gestores. O nivel de envolvimento familiar, avaliado
pela dimenséo de poder, pode, portanto, influenciar a formalizacdo da GRC.

Durante o processo de sucessao, surgem oportunidades de transferéncia de
conhecimento, nas quais praticas para a gestdo da empresa sao transmitidas de
geracdo em geracdo (Astrachan; Klein; Smyrnios, 2005). Esse conhecimento é
adquirido por meio da experiéncia acumulada ao longo do tempo, baseado em
informacgdes, julgamentos e intuicbes passadas pelas sucessivas geracdes. A
dimensao da experiéncia esta relacionada com a forma como a familia opera e conduz
suas atividades no negdcio. Essa experiéncia € moldada por crencas compartilhadas
entre os individuos, desenvolvidas ao longo da evolugao historica e se refletem como

diferenciais nas organizac¢des (Holt; Rutherford; Kuratko, 2009). E importante destacar
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que, em empresas familiares, muitas funcdes sédo transmitidas de pai para filho e,
frequentemente, 0s processos gerenciais ndo sdo completamente formalizados.

De acordo com Chua, Chrisman e Sharma (1999), existem duas preocupacdes
fundamentais para as empresas familiares: sucesséo e profissionalizacdo. Essas
decisOes estratégicas sdo consideradas de extrema importancia para o sucesso de
uma empresa familiar. Por sua vez, Kallermanns (2005) argumenta que as empresas
familiares precisam desenvolver novas estratégias sempre que uma nova geracao se
incorpora ao negacio. Isso ocorre devido a possibilidade de haver divergéncias de
objetivos a cada nova geracdo. Por exemplo, o projeto conservador do pai, que
preservou o negécio conforme estabelecido pelo avd, pode néo ser continuado pela
gestao do neto, que possui um perfil mais empreendedor, e vice-versa.

A questdo da sucessao é frequentemente uma preocupagdo em empresas
familiares, uma vez que esta relacionada a resisténcia as mudancas ao longo do
tempo. Isso acontece porque, quando 0s gestores permanecem no controle por um
longo periodo de tempo e ndo precisam demonstrar a eficacia de seus resultados,
existe uma maior probabilidade de tomarem decisdes conservadoras. Essas decisbes
conservadoras podem limitar ou até mesmo comprometer o crescimento e a
lucratividade futura das empresas familiares (Zahra, 2005).

Em funcéo da forma como a propriedade familiar é dispersa, é possivel que
alguns individuos ou partes da familia busquem promover seus préprios interesses
em detrimento dos demais membros da familia ou em prejuizo do neg6cio como um
todo (Kallermanns, 2005). Nesse contexto, a implementacéo de um sistema de GRC
pode ser Util para a empresa ao reduzir tais conflitos, estabelecendo controles internos
que transmitam confianca e assegurem que 0s possiveis conflitos inerentes aos
aspectos de sucesséo e gestao sejam tratados como riscos a serem identificados,
analisados e mitigados.

Por fim, a dimenséo cultural aborda os valores, compromissos e a congruéncia
dos objetivos da familia com os da empresa (Astrachan; Klein; Smyrnios, 2005). A
cultura pode ser compreendida de varias maneiras e € expressa por meio de atributos
como conhecimento, crengas, leis, costumes e habilidades adquiridas (Chenhall,
2003). Bromiley et al. (2010) descrevem a cultura como o elemento que influencia as
decisbes tomadas em uma organizacdo. Uma cultura organizacional forte é
caracterizada por decisdes disciplinadas, embasadas em informacdes sobre riscos e

recompensas (Bromiley et al., 2010).
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Os fundadores exercem uma influéncia, pois encaram seus empreendimentos
como uma forma de sustentar a familia, valorizar os lacos familiares e controlar o
crescimento da empresa (Sharma, 2004). Essa influéncia é moldada pela historia
familiar, perspectivas futuras e pela misséo e visao da empresa. Ao desenvolver um
plano estratégico alinhado aos objetivos familiares, € possivel criar um ambiente de
trabalho Unico e flexivel, capaz de inspirar e motivar os funcionarios, despertando
lealdade e compromisso com o0 negacio.

Quando os objetivos dos membros da familia estdo alinhados com os objetivos
da empresa, surge uma lealdade que pode se estender aos demais interessados,
como funcionarios, clientes e fornecedores. Essa coeréncia tem o poder de influenciar
positivamente esses atores. Dentro desse contexto, a cultura desempenha um papel
significativo, pois ela esté diretamente relacionada a influéncia das variaveis culturais
no comportamento (Bromiley et al., 2010).

A influéncia dos valores familiares sobre o0s valores organizacionais € um tema
amplamente abordado no contexto das empresas familiares (Bromiley et al., 2010;
Erdem; Baser, 2010). De acordo com Erdem e Baser (2010), as empresas familiares
se destacam das empresas nao familiares em termos de envolvimento, identificacao,
lealdade, ambiente de trabalho, confianca, participacdo, reinvestimento, lideranca e
coesdo. Além disso, os valores de lealdade, confianca, comunicacao,
comprometimento, independéncia e sobrevivéncia sdo especialmente enfatizados nas
empresas familiares (Erdem; Baser, 2010).

Kallermanns (2005) investiga as tomadas de decisao relacionadas a avaliacao
de recursos e explora a influéncia familiar, a estrutura da familia e a cultura coletiva
como fatores que podem afetar essas decisdes. Nas empresas familiares, a cultura,
os desejos e as preferéncias dos lideres atuais podem prevalecer sobre as
preferéncias anteriores. Isso se torna especialmente relevante em empresas
familiares que envolvem parcerias entre irmaos, onde a distribuicdo acionaria pode
ser disfuncional, representando um risco para a sustentabilidade do negécio ao longo
das geracdes (Kallermanns, 2005).

O desempenho das empresas familiares reflete sua performance tanto em
termos empresariais quanto familiares, independentemente de qual fase do ciclo de
vida estejam (Sharma, 2004). Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
desempenham um papel ao formalizar as praticas de governanca. Isso acontece,

através das ferramentas e controles formais utilizados, os SCG estabelecem
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compromissos entre os membros da familia e com outros stakeholders, alinhando-os

com 0s objetivos estratégicos da empresa.

2.2.2 Empresas Familiares no Pais e as Empresas Familiares

Pioneiras em Brasilia

Até a década de 1950, as empresas familiares no Brasil tiveram presenca
guase absoluta em praticamente todos 0os segmentos da economia nacional, desde a
atividade agricola até o sistema financeiro, tendo impacto nas industrias téxteis, de
alimentacdo, de servicos e de meios de comunicacédo (Gongalves, 2000). Porém, apos
esse periodo, entre 1950 e 1980, o Brasil passou por uma transformacédo, na qual a
economia nacional cresceu a uma das taxas mais elevadas do mundo e o pais deixou
de ser predominantemente rural e agricola, para se tornar urbano e com sua producao
concentrada na industria e no setor de servicos (Veloso; Ferreira, 2012). A partir deste
momento, uma vez iniciado o grande projeto de desenvolvimento e modernizagao
nacional, as empresas familiares passaram a partilhar cada vez mais 0s espacos com
empresas multinacionais e as estatais.

As empresas familiares no Brasil tém sido historicamente orientadas sob o
referencial do chamado ‘Patrimonialismo’. Observando em termos praticos, 0
patrimonialismo permite que a familia administre seu patriménio pessoal e o da
empresa como se fosse Unico e privado. Por conta deste referencial patrimonialista,
as empresas familiares acabaram se tornando suscetiveis a grandes inconsisténcias
em seu ambito interno, como é o caso do viés autoritario, o nhepotismo, o uso da
confianca pessoal, e ndo da competéncia, para a escolha de colaboradores,
implicando ainda mais o relacionamento entre empregador e empregado (Gongalves,
2000).

Em uma perspectiva geral, empresas familiares e empresas nao familiares
estdo expostas a riscos e oportunidades idénticos (Bernhoelf; Gallo, 2003), fator este
gue nao é diferente no Brasil. Porém, as empresas familiares sdo mais propensas a
influéncia das preferéncias pessoais dos membros da familia em relagéo aos objetivos
tracados pela organizacdo. Isso se deve, por conta do poder familiar instaurado na
empresa através de geracgdes, e pela forma com que esta distribuida a propriedade e

a gestao entre seus membros. Neste cenario, o poder familiar pode causar inUmeras
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problematicas para a empresa, ao considerar o exercicio deste poder, podendo
culminar no processo de sucessao, a dificuldade no amadurecimento do negdcio, a
limitacdo de crescimento, as crises estruturais por haver caréncia de lideranca,
necessidade de profissionalizacédo e pelas proprias mudancas nas caracteristicas da
familia (Bernhoelf; Gallo, 2003).

Uma problematica que comumente aparece como fator de impacto negativo
nos contextos das empresas familiares brasileiras, é o grande envolvimento familiar
vinculado a imagem da organizagdo. Esse envolvimento familiar, quando visto através
dos anos de experiéncia que uma empresa possui no mercado, pode ter dois impactos
opostos no sistema de gestdo. Por um lado, pode ser visto de forma positiva, pois 0s
conhecimentos acumulados ao longo das gerac¢des proporcionam uma compreensao
abrangente da empresa, fortalecendo os relacionamentos com as partes interessadas.
Por outro lado, a permanéncia prolongada de gestores familiares no poder pode
resultar em falta de atualizacdo em relacédo aos conhecimentos contemporaneos, uma
vez que ndo tém experiéncia pratica em outras organizacdes (Block, 2010). Essa falta
de exposicdo pode gerar uma desconexdo com praticas inovadoras e limitar a
capacidade de adaptacdo as mudancas do ambiente de negocios.

E importante destacar que a familia é um grupo social de pequeno porte, no
gual emergem sentimentos intensos que podem deixar marcas profundas no ser
humano: amor e 6dio, empatia e repugnancia, proximidade e rejeicdo, protecdo
sufocante e indiferenca, e especialmente a inveja (Gongalves, 2000). Esses
sentimentos podem impactar negativamente o planejamento e a gestdo de uma
organizacdo familiar, tornando essencial aborda-los com sensibilidade e sabedoria.
Essa questao esta diretamente relacionada as problematicas enfrentadas no processo
de sucessao familiar em empresas familiares brasileiras, que envolvem disputas
ligadas a heranca familiar, ao patriménio e a estrutura organizacional. Nesse contexto,
€ essencial que essas empresas direcionem seus esfor¢os para a implementacéo e
continua melhoria do planejamento estratégico organizacional.

Nas ultimas décadas, tem se tornado possivel observar que as empresas
familiares brasileiras tém se apresentado como grandes corporacfes, organizadas
cientificamente, onde suas virtudes do passado foram transformadas em vicios: a
departamentalizacdo rigida, a especializacdo, a burocratizacdo, o planejamento
rigido, tudo isso impedia a criatividade, a flexibilidade e a capacidade de adaptacéo a

transformacdes. Assim, muitos dos antigos vicios e das aparentes incoeréncias da
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empresa familiar, desde que canalizados competentemente, foram transformadas em
novas virtudes, as mais desejadas atualmente (Goncgalves, 2000).

Em uma perspectiva mais enxuta, esta Brasilia, a capital federal do Brasil é
simbolo de desenvolvimento e inovacao desde que foi inaugurada em 1960. A cidade
€ palco das decisbes politicas e econdmicas nacionais, sedia 6rgaos do servico
publico dos trés poderes, possui rica producéo cultural, revela cada vez mais talentos
no esporte, além de ser referéncia mundial em arquitetura e urbanismo. Além desses
acontecimentos, Brasilia conta com a determinacdo e a perseveranga dos pioneiros,
testemunhas oculares da cidade planejada e moderna que estava para nascer, e
pecas atuantes na construcdo da capital (Agéncia Descomplica, 2020).

Desde entdo, um grande namero desses pioneiros foi atraido para a nova
capital, buscando aproveitar as diversas oportunidades que a cidade oferecia, e assim
se tornaram empreendedores. Com eles, empresas surgiram, com 0 objetivo de
contribuir para o progresso urbano da capital, oferecendo produtos e servicos
indispensaveis.

Considerando os pioneiros que se tornaram empreendedores na nova capital,
empresas familiares foram por eles criadas, chamadas para os fins deste estudo de
empresas familiares pioneiras. De forma mais especifica, as empresas familiares
pioneiras sdo empresas familiares, identificadas por meio do Projeto Brasilia 60 anos,
realizado pelo Banco de Brasilia (BRB) em 2020 (Agéncia Descomplica, 2020).

Essas empresas familiares pioneiras foram fundadas em resposta as
oportunidades de crescimento que surgiram desde a inauguracgao da cidade em 1960.
Nessa época, 0 governo passou a desempenhar um papel ativo na economia
nacional, resultando em mudancas significativas no desenvolvimento urbano do Brasil
(Veloso, 2012). Esse fator desempenhou um papel na promogéao e criagdo de novos
empreendimentos nos mais diversos setores de mercado nos primeiros anos de
Brasilia.

Entre todas essas iniciativas, as empresas familiares pioneiras se destacaram
no cenario mercadologico de Brasilia, tornando-se um simbolo de orgulho,
produtividade e relevancia para o desenvolvimento da capital nacional. A importancia
dessas empresas para a regido é verificada, portanto busca-se constantemente

formas de aprimora-las e torna-las ainda melhores gerencialmente.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os métodos e técnicas de pesquisa aplicados na
realizacdo da presente monografia. De acordo com Coelho Junior (2020), o método
se refere a determinacgéo sistematica, clara e precisa de todos os procedimentos que
serdo adotados visando atingir o objetivo geral e os objetivos especificos de pesquisa.
Dessa forma, neste capitulo, sdo apresentadas cinco secdes: tipologia e descricao
geral dos métodos de pesquisa (secdo 3.1), caracterizacdo do setor (secédo 3.2),
caracterizacdo das organizacdes e participantes da pesquisa (secédo 3.3),
caracterizacao e descricdo dos instrumentos de pesquisa (secao 3.4), procedimentos

de coleta e de andlise de dados (sec¢éo 3.5).

3.1. Tipologia de Pesquisa

Esta pesquisa € de natureza descritiva e adota uma abordagem qualitativa. A
pesquisa é descritiva, porque € uma abordagem que auxilia na descricdo das praticas
de ensino para buscar atingir os objetivos deste estudo (Sampieri; Collado e Lucio,
2013). Adicionalmente, a abordagem desta pesquisa € qualitativa. Vieira e Zouain
(2005) afirmam que a pesquisa qualitativa atribui importancia fundamental aos
depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos e aos significados
transmitidos por eles.

Nesse sentido, esse tipo de pesquisa preza pela descricdo detalhada dos
fendmenos e dos elementos que o envolvem. Essa abordagem torna possivel realizar
entrevistas que buscam extrair ao maximo esses detalhes fornecidos pelos gestores
de empresas familiares para entender como se configura a gestdo de riscos na

realidade destas organizacoes.

3.2. Caracterizacao do Setor

Esta pesquisa tem como foco o estudo de empresas familiares pioneiras de

Brasilia, a capital federal do Brasil, previamente citadas na Sec¢éo 2.2.2 do referencial
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tedrico. Para que seja possivel entender os fatores que se relacionam com a
implementacéo da gestéo de riscos dessas empresas familiares, é adequado citar que
em geral sdo organizacdes que possuem a oportunidade de buscar evoluir 0s seus
métodos de gestao atuais.

A fim de identificar as empresas familiares pioneiras mais adequadas como
objeto de estudo para esta pesquisa, utilizou-se o "Projeto Brasilia 60 anos"
desenvolvido pela Agéncia Descomplica com o apoio do Banco de Brasilia (BRB) no
ano de 2020. O projeto foi idealizado para homenagear 0s pioneiros que mais se
destacaram no ambito de empreendedorismo durante a construcdo da capital, ao
ressaltar os beneficios que os seus trabalhos trouxeram para o desenvolvimento da
cidade. Esse projeto foi concebido com o propdésito de centralizar as organizacfes que
apresentam potencial para serem abordadas neste estudo. Durante a analise do
projeto, foram identificados 20 pioneiros distintos que atuaram como empreendedores
desde a inauguracdo da nova capital, e que caracterizam de forma mais especifica

como fundadores das empresas familiares participantes deste estudo.

3.3. Caracterizacao das OrganizagcOes e Participantes da Pesquisa

Conforme mencionado na secéo anterior, o setor de estudo desta pesquisa
esta vinculado as empresas familiares, identificadas por meio do Projeto Brasilia 60
anos, desenvolvido pela Agéncia Descomplica com o apoio do Banco de Brasilia
(BRB) em 2020, totalizando quatorze empresas familiares.

As quatorze empresas foram: Aguiar Vasconcelos Iméveis, Beiramar Iméveis,
Brasal, Cascol Combustiveis, Centro Comercial Gilberto Saloméo, Complexo Brasil
21, Curinga dos Pneus, Home Center Rezende, Pastelaria Vigosa, Paulo Octavio
Construtora, Pioneira da Borracha, Pizzaria Dom Bosco, Restaurante Roma e Sabin.

Dessas quatorze empresas, foi possivel fazer contato com oito dessas
empresas, cujos gestores concordaram em participar e contribuir para o alcance dos
objetivos deste estudo. As oito empresas pioneiras que caracterizam as organizagdes
l6cus deste estudo foram as seguintes: Cascol Combustiveis, Brasal, Complexo Brasil
21, Curinga dos Pneus, Restaurante Roma, Sabin, Pioneira da Borracha e Centro

Comercial Gilberto Salomao.
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Para determinar os participantes da pesquisa, foram identificadas dentre as
empresas familiares pioneiras de Brasilia aqueles que apresentassem disponibilidade
para contribuir para o estudo. Deste modo, fez-se contato com os principais gestores
destas organizagOes por meio de e-mails e ligagOes telefonicas a fim de conseguir
alcancar a alta gestdo de maneira mais eficiente.

Em cada uma das oito empresas familiares citadas no paragrafo anterior,
existem gestores responsaveis por sua totalidade ou por &reas de importancia nos
respectivos contextos empresariais, estes gestores sao os entrevistados participantes
deste estudo. Além disso, foram alocados os setores de atuacdo de cada empresa
respectivamente, como descrito no Quadro 5. A escolha destes participantes,
também, considerou o acesso e influéncia deles em diferentes areas da empresa

familiar (Astrachan; Klein; Smyrnios, 2005).

Quadro 5 - Entrevistados participantes da pesquisa

Entrevista Empresa Familiar Pioneira Setor de Atuacao
EO1 Cascol Combustiveis (Gestor 1) Venda de Combustiveis
EO02 Brasal Construcao, Bebidas, Veiculos,

Venda de Combustiveis e
Producéo de Energia
EO3 Complexo Brasil 21 Hotelaria
EO4 Curinga dos Pneus Pneumatico e de Servicos
Automotivos
EO5 Restaurante Roma Alimenticio
EO06 Sabin Medicina Diagnéstica
EOQ7 Pioneira da Borracha Comércio Varejista
EO8 Centro Comercial Gilberto Saloméo Centro Comercial
E09 Cascol Combustiveis (Gestor 2) Venda de Combustiveis

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa e Agéncia Descomplica, 2020.

Diante do exposto,

realizaram-se entrevistas com estes gestores

selecionados do Quadro 5, a fim de obter suas percepc¢des sobre seus negocios e

contribuir para o objetivo do estudo.



45

3.4. Caracterizagcao e Descricdo dos Instrumentos de Pesquisa

O instrumento de pesquisa proposto para coleta de dados das entrevistas foi
o roteiro de entrevistas indicado no Apéndice B. Ele foi elaborado com sete perguntas,
sendo quatro relativas aos objetivos do estudo e trés perguntas demogréficas. As
perguntas tomaram como referéncia a revisao de literatura, em especial o trabalho de
Rocha (2022), citado no referencial teérico, o qual abordou fatores inibidores e
facilitadores para implementacéo da gestao de riscos em organizacdo de seguranca
publica.

Para assegurar a confiabilidade e validade do roteiro, ele passou previamente
por um teste piloto com 3 voluntarios com caracteristicas similares aos entrevistados
do estudo. O teste piloto abrangeu o0 exame da clareza e da pertinéncia das questées,

empregando-se o Indice de Validade de Contetudo — IVC (Alexandre; Colluci, 2011).

3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de Dados

Os procedimentos para a coleta de dados neste estudo qualitativo
abrangeram entrevistas realizadas com o0s gestores das empresas familiares
pioneiras, bem como pesquisa documental.

A coleta de dados por meio de entrevistas permitiu identificar os principais
fatores relacionados a implementacdo da gestdo de riscos nas empresas familiares.
Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com o0s principais gestores das
organizac6es mencionadas no Quadro 5. As entrevistas foram realizadas de forma
individual, tanto presencialmente quanto virtualmente (por meio da plataforma online
Google Meet), conforme a disponibilidade dos entrevistados, no periodo entre os
meses de agosto e outubro de 2023. A cada pergunta, os entrevistados foram
encorajados a discorrer livremente sobre os fatores que, em sua perspectiva,
poderiam influenciar a implementacdo das praticas de gestdo de riscos em suas
empresas. Além disso, as entrevistas foram gravadas e os conteudos foram
transcritos na integra, devidamente organizados e arquivados individualmente para

analise posterior.
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O roteiro de entrevistas encontra-se no Apéndice B e, para realizar a coleta
de dados, foi previamente efetuado o pedido de autorizacdo dessa coleta a empresa
em que o entrevistado atuava, estando o modelo de pedido de autorizagdo no
Apéndice A deste estudo. Tendo recebido a autorizagéo, procedeu-se o contato por
e-mail com o entrevistado, usando o modelo disposto no Apéndice C deste estudo.

A pesquisa documental, por sua vez, foi realizada a partir da coleta de dados
de informacgbes dos setores de atuagdo de cada organizacdo, visando identificar
insumos que auxiliam na percepcdo de mercado das empresas familiares pioneiras
participantes desta pesquisa. Essa coleta foi feita a partir da identificacdo de
documentos, artigos e pesquisas que trouxeram complementos aos insumos
adquiridos na etapa de entrevistas.

Os procedimentos de analise de dados foram conduzidos a partir dos relatos
obtidos nas entrevistas com 0s responsaveis pela perspectiva da gestao de riscos nas
empresas familiares pioneiras de Brasilia. Esses relatos foram transcritos e
transformados em textos, a fim de atender ao primeiro e segundo objetivos especificos
deste estudo: identificar os principais fatores relacionados a implementacédo de
praticas de gestdo de riscos em empresas familiares e diferenciar esses fatores como
inibidores e facilitadores. Para isso, utilizou-se a analise de conteddo como
procedimento metodoldgico.

De acordo com Bardin (1977), a andalise de contetdo é um conjunto de
técnicas utilizadas para analisar as comunicacdes, envolvendo a exploracao,
sistematizacdo e expressdo do contetdo das mensagens, com o objetivo de realizar
deducdes logicas e fundamentadas sobre sua origem. Bardin (1977) propbe trés
etapas no planejamento da andlise de conteudo: a) pré-analise, que envolve a selecdo
dos documentos a serem analisados e a organizacéo das ideias iniciais; b) exploracao
do material, na qual o pesquisador codifica os dados e 0s agrupa em unidades; c)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, momento em que o pesquisador
confronta seus resultados com a teoria adotada, utilizando a intui¢cdo, analise reflexiva
e critica.

Em investigacbes qualitativas, surge frequentemente a questdo de quanto
tempo o pesquisador deve continuar em campo, coletando novos dados. De forma
geral, o pesquisador deve coletar informacfes até que todas as categorias de
pesquisa sejam plenamente desenvolvidas, ou seja, até que estejam "saturadas".

Nesse contexto, utilizou-se o conceito de saturacdo tedrica. No Quadro 6 faz-se a
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descricdo das etapas que serviram de base para constatar a saturacdo teorica e as

suas principais caracteristicas.

Quadro 6 — Etapas para Constatacao da Saturagdo Teorica

Etapas

Caracteristicas

1. Definir categorias de andlise

Selecionar os termos que melhor representam o objetivo central

do estudo.

2. Definir o roteiro de pesquisa

Definir as perguntas do roteiro, evitando formulagdo dubia dos
quesitos, a grande amplitude de respostas e o alto grau de

variabilidade de diferenciagéo nas respostas.

3. Definir

organizagdo da amostra

critérios para a

Definir critérios de ordem para os participantes do estudo.
Sugere-se que 0s possiveis participantes da pesquisa sejam
organizados conforme critérios claros que garantam a mesma
possibilidade de participacdo para qualquer individuo que

cumpra os requisitos do perfil estabelecido.

4, Levantar elementos novos
versus elementos confirmados em

cada coleta

Levantar os elementos que séo relevantes para o objeto de

estudo e classifica-los conforme suas caracteristicas.

5. Registrar, em uma tabela, o que

foi encontrado em cada coleta

Construir uma representacao gréafica que permita a visualizagao

dos elementos analiticos que foram levantados nas entrevistas.

6. Confirmar a saturacdo em cada

categoria

Analisar o ponto de saturacgéo; verificar, nas Ultimas entrevistas
feitas, para confirmagdo de que realmente ndo houve novas
informacdes; e marcar, na representacao gréafica feita na etapa

anterior, onde o ponto de saturacéo esté para cada categoria.

Fonte: Elaborado a partir de Falqueto, Hoffmann e Farias (2019).

O uso da técnica de saturacdo tedrica, mencionada anteriormente nesta

secdo, refere-se a abordagem em que a coleta e andalise dos dados ocorrem

simultaneamente. Em cada etapa de coleta de dados (entrevista), foi realizada uma

analise para identificar quais elementos surgiam e quais eram repetidos, a fim de

determinar o momento em que ocorreria a "saturacdo" efetiva e, consequentemente,

interromper a obtenc&o de novos dados (Falqueto; Hoffmann; Farias, 2019).

E relevante destacar o uso da técnica da "nuvem de palavras". A nuvem de

palavras, também conhecida como Tag Cloud ou word cloud, € uma ferramenta

gréfica digital que possibilita descrever visualmente um tema e mostrar a frequéncia

das palavras em um texto, destacando aquelas que foram mais mencionadas. Essa
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técnica € empregada para ilustrar a distribuicdo dos dados, facilitando a visualizacéo
(Alves; Filho, 2010).

Por fim, ao realizar a classificacdo dos fatores por meio de uma matriz SWOT,
visando alcancar o terceiro objetivo especifico, foi possivel elaborar um diagndstico
com propostas para aproveitar os pontos fortes identificados, reduzir a intensidade
dos pontos fracos e preparar-se para mitiga-los, aproveitar as oportunidades e

proteger-se das ameagcas (Martins, 2005).
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4, DESCRIGCAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo € destinado a descricdo, analise e discussdo dos resultados
obtidos. O presente capitulo segmenta-se em trés secdes: identificacdo dos principais
fatores relacionados a implementagéo da gestédo de riscos (Sec¢édo 4.1); diferenciacédo
dos fatores em inibidores e facilitadores a implementacéo da gestéo de riscos (Secéo
4.2); e classificacdo dos fatores relacionados a implementacdo da gestao de riscos

em pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas (Secao 4.3).

41 Identificacao dos Principais Fatores Relacionados a
Implementacao da Gestao de Riscos

Inicialmente, conforme se verifica no Quadro 7, a partir da analise do contetdo
de cada entrevista individualizada com gestores, foi possivel identificar os principais
fatores relacionados a implementacéo de praticas de gestdo de riscos em empresas
familiares de Brasilia. Ao total, foram realizadas 9 entrevistas, ocasido na qual foi

possivel constatar a saturacao tedrica.



Quadro 7 — Fatores Identificados nas Entrevistas

N.° Fatores Identificados E E E E E E E E E A P P
01 02 03 | 04| 05 |06 |07 | 08| 09 |(Q) /| Q)] (%)
1 Alta Maturidade da Empresa no Setor de Atuacéo P A A P A A P A P 5 4 44
2 Credibilidade da Marca P A P P P P P P P 1 8 88
3 Exceléncia na Tomada de Decis6es Rapida P A A A A P A A A 7 2 22
4 Servicos e Produtos de Qualidade P A A A A A A A P 7 2 22
5 Existéncia de Insumos Oriundos de Iniciativas Externas P A A A A A A P A 7 2 22
6 Comprometimento dos Sécios e Membros Executivos P P P P A P P P A 2 7 77
7 Engajamento com os Stakeholders A P P A P P P P P 2 7 77
8 Planejamento Estratégico Profissionalizado A P A P P P P P A 3 6 66
9 Existéncia de Dados Qualitativos acerca do Cenario A P A A A A A A A 8 1 11
Econdmico do Setor de Atuagéo

10 | Planejamento Financeiro Compativel com Apetite ao Risco | A P A A A A A A A 8 1 11
11 Foco na Otimizagéo de TI A P A P A A A A A 7 2 22
12 Implementacgédo de Iniciativas de Inovacéo A A P A A P A A A 7 2 22
13 Preparacéo Profissionalizada de Acionistas A A P A A A A A A 8 1 11
14 Regras Internas Bem Definidas A A P A A A A A A 8 1 11
15 Gerenciamento Adequado dos Fornecedores A A P A A A A A A 8 1 11
16 Expansao Planejada dos Negécios A A A P A A P A P 6 3 33
17 Oportunidade de Novos Investimentos A A A P A A A A A 8 1 11
18 Experiéncia na Fidelizacdo dos Clientes A A A A P A P P A 6 3 33
19 Existéncia de Parcerias Estratégicas entre Empresas A A A A P A A A A 8 1 11
20 Adaptabilidade ao Setor de Atuacéo A A A A P A P P A 6 3 33
21 Promocéo Interna da Cultura de Risco A A A A A P A A A 8 1 11
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22 Promocéo da Sustentabilidade A A A A A P A A A 8 1 11
23 Falta de Profissionalismo dos Gestores P A P A P A P A P 4 5 55
24 Falta de Controle Interno P A A A P A P A A 6 3 33
25 Dificuldade na Gestéo de Documentos P A A A A A A A A 7 2 22
26 Falta de Planejamento na Sucesséo Familiar P P P P P A P P P 1 8 88
27 Dificuldade na Implantagdo de Regras P A A A A A A A A 8 1 11
28 Dificuldade de Modernizacdo de Processos e Tecnologia P P P P P A P P P 1 8 88
29 Excesso de Formalizagdo nos Processos P A A A A A A A A 8 1 11
30 Falta de Inovagéo P A A A A A P A P 6 3 33
31 Escassez de Orientacdo Especializada em Sucessao A P P P A P P P A 3 6 66
Familiar e Gestéo de Negdcios
32 Dificuldade na Gestéo do Conhecimento A P A A A A A A A 8 1 11
33 Dificuldade de Renovacéo do Corpo de Trabalho A P A P A A P A A 6 3 33
34 Ameaca de Novos Competidores A P A P P P P P A 3 6 66
35 Alta Rotatividade de Funcionérios A A P A A A A A A 8 1 11
36 Efeitos Decorrentes da Pandemia A A P A A A A A A 8 1 11
37 Conflitos Familiares A A P P A A P A A 6 3 33
38 Ameaca de Mudancas no Cendario Politico do Pais A A P A A A A A A 8 1 11
39 Dificuldade Presente no Setor de Atuacdo para Expanséo A A A A P P A A A 7 2 22
do Negécio
40 Incerteza na Estabilidade Econdmico-Financeira A A A A A P A A A 8 1 11

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Legenda: P — presente; A - ausente, (Q) - quantidade; (%) — percentual.
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A partir da anélise do que foi enunciado pelos entrevistados, destacaram-se
as quantidades e o0s percentuais de menc¢cdes quanto aos principais fatores
relacionados a implementacdo de préaticas de gestdo de riscos em empresas
familiares de Brasilia. Conforme se verifica no Quadro 7, foram identificados a
guantidade de mencdes por entrevista de cada fator e seu respectivo percentual.

Conforme se verifica no Quadro 7, os fatores “Credibilidade da Marca”, “Falta
de Planejamento na Sucessao Familiar” e “Dificuldade de Modernizagéo de Processos
e Tecnologia” foram relatados por 88,89% dos entrevistados, sendo os que mais
apareceram durante as entrevistas. Por outro lado, dentre os principais fatores
identificados, o fator “Alta Maturidade da Empresa no Setor de Atuagao” foi
identificado em apenas quatro entrevistas (44,44% dos entrevistados). Ou seja, dos
principais, este foi 0 que menos apareceu.

No Quadro 8 a seguir, tem-se a representacdo grafica, ordenada
cronologicamente, que permite visualizar o ponto de alcance da saturagéo tedrica a
partir das respostas, de forma a se compreender como o ponto de saturacao foi
encontrado. Nas linhas que indicam os fatores facilitadores e inibidores, foi atribuido
o valor de 1 (um) para informar que houve, pelo menos, uma nova informacédo e 0
(zero) para indicar que nao foi encontrada nenhuma nova informacao na respectiva

entrevista (Falgueto; Hoffmann; Farias, 2018):

Quadro 8 — Ponto de Saturacéo Teorica

Entrevistas
Categorias | EO1 | EO2 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7 | EO8 | EO9
Fatores 1 1 1 1 1 1 0 0 0

Facilitadores
Fatores 1 1 1 0 1 1 0 0 0

Inibidores

Fonte: Falqueto, Hoffmann e Farias (2018).
Legenda: Entrevistas (E) — Existéncia de nova informacgéo (1) — Auséncia de nova informacéao (0)

Conforme se verifica na tabela de constatacdo presente no Quadro 8, os
fatores facilitadores e inibidores identificados atingiram o ponto de saturagéo tedrica
na entrevista de nimero sete, ou seja, a partir da qual, nenhuma nova informacéao foi

identificada e considerada relevante para a teorizagcdo. Em regra, sugere-se que
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sejam feitas, pelo menos, duas entrevistas adicionais depois de ser encontrado o
ponto de saturacdo (Thiry-Cherques, 2009). Neste trabalho, foi realizada uma
entrevista adicional para que restasse clara a saturacdo. Deste modo, o ponto de
saturacéo foi atingido ao ser finalizada a nona e ultima entrevista da pesquisa.

Apés a conclusdo das entrevistas, foram conduzidas investigacoes
documentais. Além de identificar fatores, a analise de documentos teve como objetivo
validar os principais elementos que surgiram nos relatos dos entrevistados. Embora
nao tenham sido identificados novos fatores, todos aqueles que emergiram das
entrevistas (conforme Quadro 7) foram corroborados durante a analise documental,
proporcionando maior confiabilidade aos resultados. Vale ressaltar que cada fator

identificado é abordado e discutido individualmente na Secao 4.2 deste trabalho.

4.2 Diferenciacao dos Fatores em Inibidores e Facilitadores a
Implementacao da Gestao de Riscos

Inicialmente, o Quadro 9, a seguir, apresenta a lista dos principais fatores
identificados no Quadro 7, indicados como subcategorias da categoria dos fatores
inibidores, ou seja, aqueles que dificultem ou impecam a implementacao da gestao de

riscos.

Quadro 9 — Categoria e Subcategorias dos Fatores Inibidores

Categoria Subcategorias Cddigo
Falta de Profissionalismo dos Gestores Fl01
Falta de Controle Interno Fl102
Dificuldade na Gestdo de Documentos FI03
Fatores Falta de Planejamento na Sucesséo Familiar Fl04
Inibidores Dificuldade na Implantagéo de Regras Fl105
(FI Dificuldade de Modernizacéo de Processos e Techologia Fl06
Excesso de Formalizag&o nos Processos Fl07
Falta de Inovacédo Fl108
Escassez de Orientacao Especializada em Sucessao Familiar e FI09

Gestéo de Negécios
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Fatores

Inibidores

(F1)

Dificuldade na Gestdo do Conhecimento Fl10

Dificuldade de Renovacdo do Corpo de Trabalho Fl11

Ameaca de Novos Competidores Fl12

Alta Rotatividade de Funcionarios Fl13

Efeitos Decorrentes da Pandemia Fl14

Conflitos Familiares Fl15

Ameaca de Mudancas no Cenario Politico do Pais Fl16

Dificuldade Presente no Setor de Atuacéo para Expanséo do Fl17
Negocio

Incerteza na Estabilidade Econémico-Financeira Fl18

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Na sequéncia, a Figura 8, a seguir, apresenta a nuvem com a frequéncia das

palavras extraidas dos relatos dos entrevistados, que se referem aos principais fatores

inibidores a implementacéo de préaticas de gestdo de riscos em empresas familiares

de Brasilia.

Figura 8 — Nuvem de Palavras dos Fatores Inibidores Indicados nas Entrevistas

Modernizacao

Aprendizado

M Comerclo Inova-:;ao

Tecna|0gia

Interesse

Negocio Falta

Consultoria

Planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.
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Visando alcancar maior transparéncia sobre as palavras aptas a identificar e
classificar os fatores inibidores e facilitadores, excluiram-se para elaborar a Figura 8
todas aquelas que causaram “ruidos” para a analise dos resultados como: conjungdes,
adveérbios, preposicdes e pronomes. Excluiram-se, também, palavras como “gestao”,
“riscos”, “facilitador”, “inibidor” e alguns dos seus sinbnimos que, por terem relagao
com todos os fatores identificados, poderiam obstruir aquelas que realmente
demonstram as caracteristicas de cada fator.

Ao analisar as palavras que mais se destacaram na Figura 8, € possivel

perceber a predominancia das seguintes palavras: “mercado”, “gestao”, “processos”,

“falta”, “familia”, “sucessao

modernizagao”, “negocio”, “planejamento” e “consultoria”.
Nota-se que se trata justamente das palavras escolhidas para definir as subcategorias
de fatores inibidores que foram apresentados no Quadro 9. Nesse sentido, procedeu-
se a analise das palavras de maior destaque na nuvem de palavras da Figura 8 e a
frequéncia com gque essas palavras apareceram no corpus de pesquisa, conforme o

Quadro 10, a sequir.

Quadro 10 — Relacdo de palavras utilizadas na subcategorizacdo dos fatores

inibidores e frequéncia com que apareceram na nuvem de palavras

Ranking Palavras Freq.de | Ranking Palavras Freq. de

Utilizadas Aparicao Utilizadas Aparicao
1 Mercado 14 11 Consultoria 4
2 Processos 12 12 Tecnologia 4
3 Gestdo 11 13 Comércio 3
4 Falta 8 14 Inovacéao 3
5 Modernizacao 7 15 Interesse 3
6 Negocio 7 16 Profissionaliza¢ao 3
7 Familia 6 17 Aprendizado 2
8 Sucessao 6 18 Operacao 2
9 Planejamento 5 19 Colaboradores 2
10 Competitivo 4 20 Renovacgéao 2

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Conforme se percebe a partir do Quadro 10, as palavras mais destacadas nas

entrevistas e a frequéncia com que essas palavras apareceram nesses relatos
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possuem relacdo com os fatores apresentados no Quadro 9 e com o percentual de
mencdes constantes das entrevistas, indicado no Quadro 7. Isso reforca a escolha de
subcategorizagéo e a indicacao de que se trata de fatores inibidores.

Na mesma esteira do que foi feito com os fatores inibidores, no Quadro 11, a
seguir, sdo apresentados os principais fatores facilitadores encontrados, extraidos do
Quadro 7.

Quadro 11 — Categoria e Subcategorias dos Fatores Facilitadores

Categoria Subcategorias Cadigo
Alta Maturidade da Empresa no Setor de Atuacdo FFO1
Credibilidade da Marca FF02
Exceléncia na Tomada de Decisfes Rapida FFO03
Servigos e Produtos de Qualidade FF04
Existéncia de Insumos Oriundos de Iniciativas Externas FFO05
Comprometimento dos Sécios e Membros Executivos FF06
Engajamento com os Stakeholders FFO7
Planejamento Estratégico Profissionalizado FF0S8
Existéncia de Dados Qualitativos acerca do Cenario Econémico do FF09
Fatores Setor de Atuacgéo
Facilitadores Planejamento Financeiro Compativel com Apetite ao Risco FF10
(FF) Foco na Otimizacgéo de Tl FF11
Implementacéo de Iniciativas de Inovagéo FF12
Preparacéo Profissionalizada de Acionistas FF13
Regras Internas Bem Definidas FF14
Gerenciamento Adequado dos Fornecedores FF15
Expansao Planejada dos Negécios FF16
Oportunidade de Novos Investimentos FF17
Experiéncia na Fidelizacao dos Clientes FF18
Existéncia de Parcerias Estratégicas entre Empresas FF19
Adaptabilidade ao Setor de Atuacéo FF20
Promocéo Interna da Cultura de Risco FF21
Promocao da Sustentabilidade FF22

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.
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Na Figura 9 a seguir, é apresentada a nuvem com a frequéncia das palavras
extraidas dos relatos dos entrevistados, que se referem aos principais fatores
facilitadores a implementacédo de préticas de gestao de riscos em empresas familiares
de Brasilia, com a mesma ressalva de exclusao das palavras que causaram “ruidos”
para analise dos resultados, como: conjuncdes, advérbios, preposicdes e pronomes.

” o«

Excluiram-se, também, palavras como “gestao”, “riscos”, “fatores” e “facilitadores”, por

terem relagcdo com todos os fatores identificados.

Figura 9 — Nuvem de Palavras dos Fatores Facilitadores Indicados nas Entrevistas

Acionistas P|a|"]e amento

.. Mercado

Credibilidade
Comprometimento
e PTOfISSIONA
" Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

O exame das palavras que mais se destacaram nessa nuvem da Figura 9

permite perceber a predominancia das seguintes palavras: “empresa”, “mercado”,
“‘gestdo”, “planejamento”, “colaboradores”, “inovacao”, “credibilidade”, “tradicdo”,
‘comprometimento” e “qualidade”. Nota-se que se trata justamente das palavras
escolhidas para definir as subcategorias de fatores facilitadores que foram
apresentados no Quadro 11.

Conforme se percebe por meio do Quadro 12 a seguir, as palavras destacadas

nas entrevistas e a frequéncia com que essas palavras apareceram na nuvem de
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palavras possuem relacdo com os fatores apresentados no Quadro 11. Isso, também,

reforca a escolha de subcategorizacao e a indicacdo dos fatores facilitadores.

Quadro 12 — Relagdo de Palavras Utilizadas na Subcategorizagdao dos Fatores

Facilitadores e Frequéncia com que Apareceram na Nuvem de Palavras

Ranking Palavras Freq. de | Ranking Palavras Freq. de

Utilizadas Aparicao Utilizadas | Aparigéo
1 Empresa 29 11 Qualidade 5
2 Mercado 23 12 Compromisso 4
3 Gestéo 14 13 Deciséo 4
4 Colaboradores 7 14 Experiéncia 4
5 Inovacgéao 7 15 Sistemas 4
6 Comprometimento 6 16 Acionistas 3
7 Planejamento 6 17 Adaptacéao 2
8 Profissional 6 18 Cliente 2
9 Tradicao 6 19 Cultura 2
10 Credibilidade 5 20 Estratégico 2

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

A selecao das subcategorias relacionadas aos fatores identificados considerou
o critério semantico adotado na interpretacdo dos temas destacados pelos
entrevistados, 0s quais foram validados por meio dos documentos e complementados
pelas analises de frequéncia das palavras nas nuvens de palavras apresentadas nas
Figuras 8 e 9. A seguir, serdo apresentadas a descricdo e a analise de cada um dos
fatores inibidores e facilitadores identificados.

421 Descrigcao e Analise dos Fatores Inibidores Identificados

Conforme indicado no Quadro 9, dos 40 fatores identificados, dezoito foram
categorizados como fatores inibidores a implementagdo de préaticas de gestdo de
riscos em empresas familiares de Brasilia.

Inicialmente, tem-se a falta de profissionalismo dos gestores (F101). De acordo

com o corpus de pesquisa, além de ter sido relatado em cinco das 9 entrevistas
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(55,56%), este fator mostra o quao impactante pode ser a falta de profissionalismo por
parte daqueles que detém o maior poder na tomada de decisbes estratégicas das
empresas. A falta de colaboracéo, capacitacdo e comprometimento dos gestores
foram ressaltados, indicando o fator FIO1 como presente nas entrevistas analisadas.
E um fator que inibe a gestdo de riscos, pois as empresas familiares necessitam de
uma lideranca assidua e que busque a implementacao da gestéo de riscos sempre de
maneira estratégica e profissional. Os gestores sao pecas chave para que uma area
de riscos seja aceita mais facilmente a nivel interno pelo restante dos colaboradores,
assim como sao responsaveis por liderar e adotar suas técnicas e ferramentas, que

sao imprescindiveis para a gestdo da empresa.

(...) Para mim, ndo ter comprometimento é o ponto mais negativo. Caso algum gestor ndo
esteja colaborando tanto, isso pode comprometer a nossa operagdo, esquivar de
responsabilidades executivas que sdo imprescindiveis para a administragdo da empresa. (...)
Nossos gestores ainda ndo sdo totalmente capacitados, ndo temos areas muito bem
definidas, nem planejamento profissionalizado para lidar com desafios tdo a longo prazo, aqui
ainda temos que lidar muito com as dores de cabec¢a que cada dia apresenta.

Ao buscar algo paralelo na literatura sobre o FIO1, verifica-se o alinhamento
dos dados obtidos com o que é dito pelos autores Chua, Chrisman e Sharma (1999).
Os autores ressaltam que os gestores devem direcionar sua atencdo para exercer
influéncia e controle na administracdo da empresa, buscando envolvimento direto
tanto nas decisdes estratégicas quanto operacionais. Ou seja, € necessario que eles
estejam integros em relacdo as suas fun¢des para que sejam fundamentadas acdes

mais profissionalizadas para o ambito organizacional.

(...) Acredito que um dos principais problemas na empresa hoje é a falta de profissionalizagao
que ainda temos. Muito vinculado também a parte de familia, nds ndo possuimos nada muito
definido aqui dentro sobre quem pode ou néo entrar, se essa pessoa da familia é capacitada
ou ndo para gerir a empresa. Entdo sim, faltam ainda muitos processos a serem definidos
por parte da gestdo competente para que possamos transformar a realidade da empresa para
algo mais profissionalizado e com regras mais assertivas em todos os &mbitos e ndo somente

para as questbes familiares.

O segundo fator inibidor diz respeito a falta de controle interno (F102), além de
ter sido relatado em trés das 9 entrevistas, este fator mostra a necessidade que a
organizacao possui em otimizar processos, meios de controle e tornar mais eficiente
0 monitoramento interno das areas. De acordo com Kallermanns (2005), é necessario
estabelecer controles internos que transmitam confianga e assegurem que O0S
possiveis conflitos inerentes aos aspectos de sucessao e gestao sejam tratados como

riscos a serem identificados, analisados e mitigados.
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(...) Um ponto que vejo que pode nos dificultar no futuro é a falta de processos para tudo que

temos. Devemos buscar melhorias no nosso controle de gerenciamento.

O terceiro fator inibidor diz respeito a dificuldade na gestdo de documentos
(F103), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator mostra a
importancia de um bom gerenciamento documental por parte das areas e liderancas
da empresa, pois sem esta organizacdo interna, prejuizos internos e até externos

podem surgir por conta da falta de registro de informacfes essenciais ao negocio.

(...) Houve uma desorganizacéo em relagdo aos documentos do setor, caso que ocasionou

uma perda financeira razoavel para a empresa.

O quarto fator inibidor diz respeito a falta de planejamento na sucesséao familiar
(F104). Relacionado por oito dos 9 entrevistados (88,89% de mencdes nas
entrevistas). Por se tratar de uma pesquisa sobre gestdo de riscos em empresas
familiares, a falta de planejamento da sucessao familiar surge como um fator

importante para se refletir no contexto desse tipo de empresa.

(...) Temos um cuidado muito grande em relacéo ao aprendizado das proximas geragfes para
gue estes possam estar preparados para lidar com os desafios da organizacéo, vejo que
ainda falta a gente estabelecer algumas regras e processos mais bem definidos para o
sucesso da proxima geragdo, como sdo muitos membros é dificil saber se todos estéo

acompanhando no mesmo nivel as licdes fornecidas.

Na literatura, o autor Zahra (2005) ressalta que a questdo da sucessédo €
frequentemente uma preocupacdo em empresas familiares, uma vez que esta
relacionada a resisténcia as mudancas ao longo do tempo. Isso acontece porque,
guando os gestores permanecem no controle por um longo periodo de tempo e néao
precisam demonstrar a eficacia de seus resultados, existe uma maior probabilidade
de tomarem decisdes conservadoras. Essas decisfes conservadoras podem limitar
ou até mesmo comprometer o crescimento e a lucratividade futura das empresas

familiares.

(...) Aqui a segunda geracé@o entrou de forma natural, sem muito preparo e sem muita
profissionalizacdo e infelizmente isso ainda € um problema hoje. Nao focamos muito no
aprendizado das proximas geracdes, se alguém tiver interesse em gerir a empresa 6timo,
mas ndo temos processos definidos em relagdo a isso. Temos que garantir 0 sucesso da
organizagdo nos pequenos detalhes e na profissionalizacdo constante dessa gestéo, a gente

ndo pode errar nessa nova entrada.

Acrescente-se que o estudo de Klein, Astrachan e Smyrnios (2005) indicam
gue durante o processo de sucessédo, surgem oportunidades valiosas de transferéncia
de conhecimento, onde praticas relevantes para a gestdo da empresa Ssao

transmitidas de geragdo em geracdo. Ou seja, esse conhecimento € adquirido por
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meio da experiéncia acumulada ao longo do tempo, baseado em informacdes,
julgamentos e intuicbes passadas pelas sucessivas geracoes.

O quinto fator inibidor diz respeito a dificuldade na implantacdo de regras
(F105), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator esta alinhado,
principalmente, com a importancia de se estabelecer métricas que ajudem no
gerenciamento de pessoas dentro da organizacao. Isso serve tanto para os diversos
setores, quanto para a sucessao de cargos. De acordo com Kallermanns (2005), €
necessario estabelecer controles internos para atingir maior eficiéncia organizacional.
Importante ressaltar que este fator entra em contraste com o fator FF14 “Regras
Internas Bem Definidas”. Esta contradicdo demonstra que a percepcao dos gestores

participantes da amostra ndo foi uniforme no tocante a essa definicdo de regras.

(...) Infelizmente ndo temos regras claras para a definicdo de sucessores nos cargos de
lideranca. Precisamos buscar isso, estabelecer parametros como se fossem leis internas e

tem que ser bem-feito.

O sexto fator inibidor se refere a dificuldade de moderniza¢cédo de processos e
tecnologia (F106). Foi mencionado por oito dos 9 entrevistados, totalizando 88,89% de
frequéncia nas mencdes das entrevistas. Este € um fator interessante, pois muitas
vezes as empresas familiares sdo relacionadas a questdes de tradicionalidade e
modelos de negdcio antiquados (Donckels e Frochich, 1991). Por isso, o contexto da
modernizacdo vem como um fator a ser analisado, considerando a percepcdo dos

gestores deste tipo de empresa.

(...) Mesmo com 0s nossos principios provenientes de aspectos mais tradicionais, nos
estamos buscando sempre atingir a modernizagdo necessdria, queremos cartdes de
aproximacgdo, biometrias nas catracas, processamento de dados, queremos modernizar a

cada dia, pois é muito arriscado ficar estagnado.

De acordo com o estudo de Donckels e Frochich (1991), as empresas
familiares sédo por vezes caracterizadas como conservadoras, por demonstrarem
resisténcia as mudancas, pelo receio de perder, ao longo do tempo, a riqueza criada
pela familia. Nesse contexto, € importante que as empresas familiares busquem
verdadeiramente implementar novas iniciativas de gestao de riscos para que possam
assim otimizar os seus processos e tecnologia. Tornando possivel alcancar a
desejada modernizag&o organizacional.

(...) Entdo, como disse antes, nossa maior preocupacao atualmente é fugir um pouco dos
processos e moldes antigos que a empresa possui até hoje e passar para algo mais novo, o

processo de modernizagdo é necessario.
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Com a atualizacdo que o COSO ERM teve em 2017, passou-se a destacar
alguns pontos fundamentais para a implementacao da gestao de riscos em empresas.
Como foi 0 caso do reconhecimento da importancia do alinhamento entre a gestao de
riscos e o0 uso da tecnologia da informacéo, pontos importantes para a modernizagao
constante de uma corporacédo (COSO, 2017). Ou seja, sdo abordagens como estas,
ressaltadas pelo modelo COSO, que podem trazer uma renovacao efetiva para
organizacdes de cunho familiar.

O sétimo fator inibidor diz respeito ao excesso de formaliza¢cdo nos processos
(F107), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator mostra a
importancia de trazer maneiras de flexibilizar e otimizar processos que se apresentam
como muito engessados e formalizados para uma realidade empresarial que deveria
buscar a méxima agilidade possivel. De acordo com Kallermanns (2005), é necessario

estabelecer controles internos para atingir maior eficiéncia organizacional.

(...) Aqui, n6s ainda possuimos muitos processos e burocracias que fazem parte da gestéo
da primeira geracdo. N6s, como atuais gestores, devemos buscar trazer novas perspectivas
para tudo aquilo que um dia deu certo, mas que talvez hoje em dia ndo funcione mais como
um meio 100% eficiente.

O oitavo fator inibidor diz respeito a falta de inovacdo (FI08), foi um fator
relatado em trés das 9 entrevistas. Este fator mostra que, atualmente, as organizacées
possuem uma necessidade de implementacao de iniciativas de inovagao para que
busquem constantemente se adaptar as tendéncias de mercado. De acordo com o
estudo de Donckels e Frochich (1991), as empresas familiares s&o por vezes
caracterizadas como conservadora e, por isso, muitas vezes possuem dificuldade em
buscar inovacdes incrementais que podem impactar a realidade do negodcio.
Importante ressaltar que este fator entra em contraste com o fator FF12
‘Implementacdo de Iniciativas de Inovagado”. Esta contradicdo demonstra que a
percepcdo dos gestores participantes da amostra nao foi uniforme no tocante a essa
implementag&o da inovacéo.

(...) A empresa foi praticamente a mesma durante os ultimos 65 anos, mas precisamos buscar

coisas mais modernas aqui dentro, principalmente visando o mercado la fora, que ja

apresenta inovag¢des maiores para 0 nosso nicho de mercado.

O nono fator inibidor estd relacionado a Escassez de Orientacao
Especializada em Sucessao Familiar e Gestdo de Negocios (FI09). Este fator foi
constatado por seis dos 9 entrevistados, totalizando 66,67% de frequéncia nas

mencdes das entrevistas. A tematica da gestéo profissionalizada e sucessao familiar
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aparecem como pontos primordiais para que as empresas familiares possam
implementar a gestéo de riscos e garantir o seu sucesso no longo prazo. Porém, neste
fator FI09, as tematicas vistas anteriormente sdo analisadas a partir da possibilidade
de melhoria por meio de uma orientacao externa especializada. Ou seja, por meio de
consultorias ou assessorias de gestdo de negocios e planejamento na sucesséo

familiar.

(...) Acredito que nés precisamos de uma consultoria ou mentoria mais profissionalizada,
precisamos buscar abordagens mais claras de comunica¢do, administragdo mais

profissionalizada, modelos de gestdo familiar e principalmente gestéo de riscos.

Na literatura ndo se encontra muita énfase na importancia de especializagdes,
como consultorias, para empresas familiares. Entretanto, devido a abordagens de
mercado inovadoras e a métodos disruptivos que desejem adotar, tem crescido a
necessidade de contratar tais organiza¢des para ajudar na gestdo de empresas mais

tradicionais.

(...) Visbes externas sdo sempre bem-vindas. Temos feito a contratacdo de empresas de
marketing, de consultoria e de gestédo para que possam dar melhores direcionamentos para
nds sobre como modernizar a empresa em todos 0s setores necessarios. Isso é fundamental

para que possamos prosperar.

Como complemento, o modelo COSO ERM (2004) tem o objetivo de orientar
empresas na implementacao de um eficiente sistema de gestéo de riscos corporativos
e promover a adocdo das melhores praticas nesse contexto, buscando impulsionar
melhorias tanto no desempenho organizacional quanto na governanca. Os recursos
oferecidos pelo COSO ERM (2004), assim como as consultorias externas, tém o
potencial de proporcionar maior profissionalismo na gestdo, melhor qualidade no
planejamento da sucessao familiar e aprimorar a implementacéo da gestéo de riscos.
Embora exijam investimentos financeiros, essas tendéncias tém modificado a
realidade dessas organiza¢gOes, como indicado pelas entrevistas realizadas com os
gestores participantes da pesquisa.

O décimo fator inibidor diz respeito a dificuldade na gestdo do conhecimento
(FI10), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator mostra a
necessidade que as empresas familiares possuem em ter planos de agao que auxiliam
0S setores a perpetuar o aprendizado interno que é desenvolvido pelos seus
colaboradores. Assim, podendo garantir vantagem competitiva. De acordo com

Kallermanns (2005), é necessario estabelecer controles internos para atingir maior
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eficiéncia organizacional e, por isso, 0s gestores devem atribuir métricas que otimizem

0 gerenciamento do conhecimento interno.
(...) Algo que pode gerar problematicas aqui é a perpetuacdo da informagdo e do
aprendizado, muitas coisas sdo relevantes na empresa, N0sso negdcio possui muitos setores
e complexidades que exigem do corpo profissional uma tomada de acéo rapida baseada em

dados e na experiéncia.

O décimo primeiro fator inibidor diz respeito a dificuldade de renovacédo do
corpo de trabalho (FI11), foi um fator relatado em trés das 9 entrevistas. Este fator
mostra que as empresas familiares possuem dificuldade em rotacionar o seu corpo de
trabalho, fazer com que aqueles que estejam com um baixo desempenho sejam
renovados e, de forma geral, obtenha-se uma profissionalizacdo ascendente de cada
colaborador. Os autores Chua, Chrisman e Sharma (1999), ressaltam que 0s gestores
devem direcionar sua atencao para exercer influéncia e controle na administracao da
empresa, buscando envolvimento direto tanto nas decisfes estratégicas quanto

operacionais, por isso, devem se ater as questdes que envolvem o corpo de trabalho.

(...) Fizemos uma limpa no nosso corpo de trabalho e agora estamos escolhendo a dedo cada
funcionario novo, gestor, coordenador, para que sejam contratados de forma profissional e
ndo por conta de questdes pessoais ou familiares.

O décimo segundo fator inibidor se refere a ameacga de novos competidores
(FI12). Este fator foi constatado por seis dos 9 entrevistados, totalizando 66,67% de
frequéncia nas mencdes das entrevistas. Este fator esta muito relacionado ao
ambiente externo a empresa, visando a ameaca que pode surgir dos novos
competidores no mercado e das vantagens competitivas que 0s mesmos podem
adquirir a partir do momento que passam a obter maior maturidade no seu setor de
atuacdo. E uma problemética que acontece com praticamente qualquer empresa em

qualquer setor de atuacéo.
(...) Querendo ou ndo, o mercado € altamente competitivo, tanto no mercado fisico
guanto no digital. No nosso segmento, a depender da praga que atuamos, mesmo
sendo marca lider na regido, existe uma competitividade bem grande entre os
grandes players e por isso devemos sempre buscar trazer melhorias constantes ao
negécio.

Os autores Speckbacher e Wentges (2012), colocam que a participagcéao de
membros da familia em cargos executivos, de maneira geral, resulta em
desempenhos superiores e se torna um recurso potencial para sustentar a vantagem
competitiva, além de exercer influéncia na compreenséao, previsdo e modificacao de

comportamentos. Ou seja, o carater familiar das empresas deste tipo, pode ajudar a
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organizacdo a prosperar em relacdo a competitividade presente em seu setor de
atuacdo. Ao fomentar, principalmente, a influéncia de uma gestdo familiar

comprometida, profissional e de credibilidade no mercado.
(...) O mercado sem dividas é extremamente competitivo, muitos concorrentes
possuem tecnologias muito melhores e mais avancadas do que nos, pessoal mais
profissionalizado e com maiores investimentos. O que nos salva hoje é a tradigdo e
afetividade do publico, mas isso ndo basta para que possamos ter sucesso a longo

prazo.

Ja o autor Franks (2012), ressalta que as empresas familiares a medida que
enfrentam um ambiente competitivo, se tornam mais assertivas e agressivas com o
tempo. O controle exercido pelas familias é de grande importancia, uma vez que
influencia amplamente os mercados financeiros em escala global. Segundo a
perspectiva do ciclo de vida, os fatores que determinam o controle familiar interagem
com a idade da empresa, evidenciando a relagéo entre o desempenho das empresas
familiares e a trajetéria do seu ciclo de vida.

O décimo terceiro fator inibidor diz respeito a alta rotatividade de funcionarios
(F113), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator entra em
contraste com o fator FI11, pois mostra a necessidade que as empresas familiares
possuem em manter os colaboradores na empresa. Ou seja, € uma percepc¢ao inversa
a de renovacao do corpo de trabalho. Porém, isso se da, por conta que este fator FI13,
visa manter aqueles profissionais que agregam e geram valor a empresa. Os autores
Chua, Chrisman e Sharma (1999), ressaltam que os gestores devem direcionar sua
atencao para exercer influéncia e controle na administracdo da empresa, buscando
envolvimento direto tanto nas decisGes estratégicas quanto operacionais, por isso,

devem se ater as questdes que envolvem o seu corpo de trabalho.

(...) Temos muitos setores hoje na empresa e a alta rotatividade de funcionarios se apresenta

com algo negativo para a gente.

O décimo quarto fator inibidor diz respeito aos efeitos decorrentes da pandemia
(FI114), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este fator & decorrente
da situacdo que o mundo passou durante a pandemia da Covid-19, a qual impactou
negativamente o modelo de negdcio de diversas empresas em todo o Brasil. O autor
Franks (2012), ressalta que as empresas familiares se tornam mais assertivas ao
enfrentar um ambiente instavel, por isso, quando ha uma eventualidade externa como

a pandemia, os gestores devem se atentar e garantir a estabilidade do negécio.
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(...) A pandemia foi um problema muito grande para a nossa empresa, trouxe muitos
problemas psicolégicos para os nossos colaboradores, dificuldades logisticas e a

lucratividade caiu enormemente.

O décimo quinto fator inibidor diz respeito aos conflitos familiares (FI15), foi um
fator relatado em trés das 9 entrevistas. Como este estudo esta investigando as
caracteristicas das empresas familiares, naturalmente o tema de conflitos entre
membros da familia surgiria. Este fator esta muito relacionado as relagbes
interpessoais conflituosas que as pessoas de uma mesma familia apresentam e que
pode interferir no negoécio de alguma maneira. Os autores Bernhoelf e Gallo (2003),
ressaltam que as empresas familiares sdo mais propensas a influéncia das
preferéncias pessoais dos membros da familia em relacéo aos objetivos tracados pela

organizacédo, podendo gerar conflitos entre os membros familiares.

(...) Emrelacéo a familia, n6s ndo levamos o lado pessoal tanto pro negécio, tentamos manter
o equilibrio sempre, mas é claro que podem surgir intempéries durante o conselho e reunides

de importancia estratégica, é um risco que estamos tentando mitigar constantemente.

O décimo sexto fator inibidor diz respeito as ameacas de mudancgas no cenario
politico do pais (FI16), foi um fator relatado em apenas uma das 9 entrevistas. Este
fator é interessante, pois qualquer empresa de mercado deve se ater as mudancas no
cenario politico e principalmente econdmico do pais que reside. As ameacas externas
provenientes de decisdes politicas sempre podem ocorrer e € trabalho dos gestores
destas organizacdes tracarem planos de contingéncia para evitar este risco. O autor
Franks (2012), ressalta que as empresas familiares se tornam mais assertivas ao
enfrentar um ambiente instavel, por exemplo, quando ha uma eventualidade externa

como mudancas no cenario politico do pais.

(...) Um ponto muito importante que pode ameacar o nosso modelo de negdcio, como também
qualquer tipo de setor, sdo as mudangas politicas com podem acontecer no Brasil
repentinamente. Crises, inflagdo, novas politicas tributarias, ficais, leis governamentais. Tudo
isso pode ameacar alguma operagéo que a empresa realiza no dia a dia.

O décimo sétimo fator inibidor diz respeito a dificuldade presente no setor de
atuacao para expansao do negocio (FI17), foi um fator relatado em duas das 9
entrevistas. Este fator esta relacionado as barreiras presentes no setor de atuacao
das empresas familiares, que impedem as mesmas de expandir e prosperar no
mercado. Os autores Speckbacher e Wentges (2012), dizem que o carater familiar,
presente nas empresas familiares, pode ajudar essas organizacdes a prosperar em
relacdo a competitividade presente em seu setor de atuacao. Importante ressaltar que

este fator entra em contraste com o fator FF16 “Expansao Planejada dos Negdcios”.
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Esta contradicdo demonstra que a percepcao dos gestores participantes da amostra

nao foi uniforme no tocante a essa expansao dos negocios.

(...) Para que uma empresa seja competitiva no mercado, ela deve seguir crescendo. Se uma
empresa para e fica estagnada, ela corre grandes riscos de enfrentar problemas e morrer.
Entdo a expansao do negdcio é importante para solucionar justamente isso, para garantir que
a empresa consiga permanecer viva no mercado. E os desafios disso, sem dividas, sdo

grandes.

O décimo oitavo e ultimo fator inibidor identificado diz respeito a incerteza na
estabilidade econdmico-financeira (FI18), foi um fator relatado em apenas uma das 9
entrevistas. Este fator refere-se a necessidade das empresas familiares em buscarem
meios para garantir a estabilidade financeira e econdmica em seu &ambito
organizacional. Zahra (2005), ressalta que decisdes conservadoras podem limitar ou
até mesmo comprometer o crescimento e a lucratividade futura das empresas
familiares, por isso, € importante que os gestores dessas empresas busquem trazer
variedade no perfil de risco e se diferenciar do padrdo conservador, para seja possivel

evitar a instabilidade econdmico-financeira.

(...) Acredito que temos um enorme desafio no nosso setor de atuagdo que é a garantia da
estabilidade econémico-financeira, temos muitos custos e pouca margem de lucro em

algumas operages que realizamos, isso sempre surge como um ponto de atencao para nos.

4.2.2 Descrigao e Analise dos Fatores Facilitadores Identificados

Em complemento ao que foi exposto na Subsecdo 4.2.1, dos 40 fatores
identificados no Quadro 7, vinte e dois foram categorizados como fatores facilitadores
a implementacédo de préticas de gestdo de riscos em empresas familiares de Brasilia,
como indica o Quadro 11.

O primeiro fator facilitador diz respeito a alta maturidade da empresa no setor
de atuacéo (FF01). Conforme evidéncias dos relatos de 44,44% dos entrevistados, ou
seja, quatro das 9 entrevistas realizadas, 0s gestores, que atuam como responsaveis
pela gestdo de riscos nas empresas familiares, relatam que o tempo de mercado, a
experiéncia e a maturidade das organiza¢des em seus setores de atuacédo é um fator

chave para o sucesso atual e a longo prazo da empresa.
(...) O nosso tempo no mercado é um dos fatores que mais ajudam a gente a se
manter estavel. Temos muitos anos de atua¢cdo em nosso setor e Ssomos 0 maior

player hoje de Brasilia nesse quesito. Essa experiéncia nos ajuda muito para a
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tomada de decisdes, para 0 maior profissionalismo e para a garantia do sucesso da

empresa la na frente.

Na literatura, os autores Holt, Rutherford e Kuratko (2009) colocam que o
conhecimento das empresas familiares € adquirido por meio da experiéncia
acumulada ao longo do tempo, baseado em informacdes, julgamentos e intuicoes
passadas pelas sucessivas geracfes. Ou seja, quanto mais tempo a empresa esta
presente no mercado, mais maturidade a mesma adquire e consegue ter mais
facilidade em relacdo a tomada de acOes estratégicas que podem favorecer a
organizacéo a longo prazo.

(...) A nossa maturidade de mercado € um fator imprescindivel, mas ndo podemos

ficar satisfeitos apenas com isso, pois se nés ndo nos modernizamos

constantemente, as coisas podem ficar mais dificeis no futuro.

A credibilidade da marca (FF02) refere-se ao segundo fator facilitador a
implementacéo de praticas de gestdo de riscos em empresas familiares de Brasilia,
mencionado em oito das 9 entrevistas. Totalizando 88,89% de frequéncia nas
mencdes das entrevistas. Este fator (FF02), assim como o quarto fator “servigos e
produtos de qualidade” (FF04), se relacionam com os aspectos de tradicionalidade,
credibilidade e confianca que a marca apresenta em vista 0 seu setor de atuacéo. Isso
pode transparecer tanto na visao de colaboradores, clientes, fornecedores, acionistas,
entre outros stakeholders importantes para o sucesso do negécio.

(...) Sem ddvida alguma que a nossa tradicdo no mercado mostra 0 compromisso e
seriedade que temos aqui na organizagdo. Essa credibilidade que possuimos é um
dos fatores mais importantes para conquistar mais clientes e crescer

exponencialmente.

O autor Erbetta (2013) ressalta que uma andlise da influéncia dos lacos
familiares nas empresas pode estabelecer as bases para alcancar um desempenho
distintivo em relacdo as empresas ndo familiares. Nesse sentido, € importante
observar que os clientes tém uma preferéncia por produtos de empresas familiares
gue possuem uma marca solida, baseada em credibilidade e confiabilidade, que

carrega o nome da familia e representa a esséncia do negocio.

(...) Nossa parcela no setor de atuagao € muito grande, e com certeza esse fator
atrelado com a nossa tradicdo, compromisso enquanto profissionais e experiéncia

no ramo ajudam muito para que estejamos fortes competitivamente.
O terceiro fator facilitador “exceléncia na tomada de decisdes rapida” (FF03), o
sexto fator “comprometimento dos socios e membros executivos” (FF06) e o décimo

quarto fator “regras internas bem definidas” (FF14), estdo interligados no que se diz a
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respeito da necessidade de competéncia e eficiéncia no direcionamento por parte da
gestdo da empresa. Deste modo, fica evidente que a tematica de desempenho,
integridade, determinacdo, carater profissional dos gestores e membros a nivel
executivo de uma organizagdo, se apresenta como fundamental para que seja

possivel analisar empresas familiares.
(...) A gestéo de riscos é fundamental para garantir o controle e buscar sempre o
crescimento com qualidade, seguranca e de forma sustentavel. O que favorece tudo
isso acontecer é principalmente o comprometimento de todos os nossos lideres e
principalmente da alta lideranga que fica responséavel por esse pilar de risco aqui na
organizagao.

De acordo com Erdem e Baser (2010), as empresas familiares se destacam
das empresas nao familiares em termos de envolvimento, identificacdo, lealdade,
ambiente de trabalho, confianca, participacdo, reinvestimento, lideranca e coesao.
Além disso, os valores de lealdade, confianca, comunicacdo, comprometimento,
independéncia e sobrevivéncia sdo especialmente enfatizados nas empresas
familiares. Ou seja, é imprescindivel que a alta lideranca de uma organizacdo
apresente valores como os citados acima, sendo habil em garantir o seu proprio
comprometimento em vista 0os objetivos da empresa. Deste modo, se torna possivel

motivar os demais colaboradores e evitar riscos futuros ao negocio.
(...) Aqui pensamos sempre em trazer uma visdo correta para garantir 0 sucesso a
longo prazo, por meio do comprometimento dos sécios e dos principais executivos
para mitigacdo dos riscos que estdo constantemente atrelados a nossa
organizacao.

O quinto fator facilitador diz respeito a existéncia de insumos oriundos de
iniciativas externas (FF05), foi um fator relatado em duas das 9 entrevistas. Este fator,
junto com o nono fator “existéncia de dados qualitativos acerca do cenario econdmico
do setor de atuacao” (FF09), sao interessantes, pois qualquer empresa de mercado
deve se ater aos insumos e dados existentes no ambito externo a empresa para,
assim, tracar decisOes estratégicas mais assertivas em relagcdo a concorréncia. O
autor Franks (2012), ressalta que as empresas familiares se tornam mais assertivas
ao enfrentar um ambiente competitivo, por isso, é necessario que estas estejam

alinhadas em relacdo as principais iniciativas que ocorrem externamente.

(...) No6s valorizamos muito visBes externas & empresa, pois nos dao ferramentas

gue podemos trabalhar para melhorar o que temos internamente hoje.
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Considerado um elemento mencionado por sete dos 9 entrevistados, o0 sétimo
fator facilitador refere-se ao engajamento com os stakeholders (FF07). Relacionado
com o décimo terceiro fator “preparagao profissionalizada de acionistas” (FF13), o
décimo quinto fator “gerenciamento adequado dos fornecedores” (FF15) e o décimo
oitavo fator “experiéncia na fidelizagdo dos clientes” (FF18), a abrangéncia presente
em todos estes é muito interessante. A partir do momento que se entende
stakeholders como partes interessadas que devem estar de acordo com as praticas
de governanca corporativa executadas pelas empresas. Estes individuos podem ser
clientes, colaboradores, fornecedores, acionistas e entre outros grupos de interesse
gue estdo conectados a organizacao de alguma forma. Por esse motivo, 77,78% dos
gestores das empresas familiares comentaram a necessidade de estar engajados,
alinhados e comprometidos com seus stakeholders.

(...) Acredito que um dos fatores mais positivos da empresa é a responsabilidade e
compromisso que temos com 0s nossos stakeholders, sejam eles nossos clientes,

nossos funcionarios, parceiros.

Na literatura, o autor Bromiley (2010) ressalta que quando os objetivos dos
membros da familia estdo alinhados com os da empresa, surge uma lealdade que se
estende aos demais interessados, como funcionarios, clientes e fornecedores. Essa
coeréncia tem o poder de influenciar positivamente esses atores. Dentro desse
contexto, a cultura desempenha um papel significativo, pois ela esta diretamente
relacionada a influéncia das variaveis culturais no comportamento.

(...) O compromisso e seriedade que temos aqui na organizacdo, ndo somente para
a sociedade e na prestagdo de nossos servigos, mas também para a nossa imagem
corporativa em si, o que ajuda nas relagdes com 0s nossos colaboradores e

parceiros.

Identificado como o oitavo fator facilitador identificado a implementacéo da
gestdo de riscos em empresas familiares de Brasilia, tem-se o planejamento
estratégico profissionalizado (FF08), indicado em 66,67% das entrevistas, ou seja,
seis das 9 realizadas. Este fator, junto do décimo fator “planejamento financeiro
compativel com o apetite ao risco” (FF10) diz respeito a necessidade da
implementacédo de um planejamento estratégico/financeiro sério, objetivo, profissional,
que visa trazer uma perspectiva de sucesso a longo prazo para a organizagao via

métricas e iniciativas que auxiliam o processo de evolu¢do constante da empresa.

(...) Vemos a necessidade da implementacédo de um planejamento estratégico mais

assertivo. Fizemos toda uma reformulagc&o nos nossos objetivos, gestdo de setores,
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novas areas de forma profissionalizada para que possamos sempre estar

caminhando para a melhoria da empresa.
De acordo com Speckbacher e Wentges (2012), as empresas familiares
tendem a adotar uma abordagem conservadora em relagcdo ao planejamento
estratégico nos primeiros anos. No entanto, a medida que enfrentam um ambiente

competitivo, elas se tornam mais assertivas e agressivas com o tempo.
(...) Acredito que a melhor opgéo € a implementagdo de um planejamento mais
profissionalizado, com um corpo de funcionarios mais competente, com processos
mais modernos e otimizados para a realidade que temos hoje. Sem isso, a empresa
s6 tem a tendéncia a fracassar, por isso que estamos nesse momento correndo

atras de melhorias para que possamos perpetuar o sucesso da organizacao.

O décimo primeiro fator facilitador diz respeito ao foco na otimizacédo de TI
(FF11), foi um fator relatado em duas das 9 entrevistas. Este fator refere-se a
necessidade das organizacdes em estarem constantemente buscando uma maior
aderéncia em relacdo aos meios de sistemas de informacdo e tecnologia da
informacéao. Este fator esta muito ligado a modernizacdo das empresas, porém possui
um enfoque voltado para a parte de tecnologia, em que sistemas sdo implementados
para garantir vantagem competitiva e auxiliar na eficiéncia organizacional como um
todo. De acordo com o IBGC (2019), é importante realizar o alinhamento entre a

gestao de riscos e o0 uso da tecnologia da informacao.

(...) Nossa Tl é uma parte essencial para nos destacar no mercado, fazer com que
nossos sistemas de gestdo, sistemas logisticos, sistemas de distribuicdo de

bebidas, funcionem eficientemente da melhor maneira.

O décimo segundo fator facilitador diz respeito a implementacao de iniciativas
de inovacao (FF12), foi um fator relatado em duas das 9 entrevistas. Este fator, junto
com o vigésimo segundo fator “promogao da sustentabilidade” (FF22), referem-se a
realizacdo de acdes disruptivas no ambiente organizacional. Tanto as iniciativas de
inovacdo quanto a promocao da sustentabilidade em si, permeiam tdpicos
contemporaneos da abordagem corporativa. De acordo com o estudo de Donckels e
Frochich (1991), as empresas familiares sdo por vezes caracterizadas como
conservadora e, por isso, muitas vezes possuem dificuldade em buscar inovacdes
incrementais que podem impactar a realidade do negdcio. Por isso, empresas
familiares estdo comecando a buscar implementag¢des que visam o impacto positivo

de iniciativas inovadoras em seu ambito interno.
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(...) Hoje nés temos um Comité de Inovacgéao interno, que busca realizar iniciativas
para a melhoria constante de nossas instalacdes e para obter diferenciais no

mercado.

O décimo sexto fator facilitador diz respeito a expansdo planejada dos
negécios (FF16), foi um fator relatado em trés das 9 entrevistas. Este fator, junto com
o décimo sétimo fator “oportunidade de novos investimentos” (FF17), referem-se a
busca de inclusdo da marca em novos ramos e oportunidades de mercado. Esta
perspectiva converge, principalmente, com a necessidade das empresas em
buscarem a sua estabilidade econémico-financeira, e € por meio da identificacédo de
oportunidades externas de investimento que a empresa pode adquirir essa garantia
com maior facilidade. Zahra (2005), ressalta que decisdes conservadoras podem
limitar ou até mesmo comprometer o crescimento e a lucratividade futura das
empresas familiares, por isso, € importante que o0s gestores dessas empresas
busquem visar a variedade de expansao nas oportunidades do negaocio.

O décimo nono fator facilitador diz respeito a existéncia de parcerias
estratégicas entre empresas (FF19), foi um fator relatado em apenas uma das 9
entrevistas. Este fator, junto com o vigésimo fator “adaptabilidade no setor de atuagéo”
(FF20), referem-se a necessidade das empresas familiares em trazer acdes
estratégicas externas em vista a maior adequacao ao mercado. Ter a possibilidade de
tracar parcerias com empresas do mesmo setor € uma oportunidade que engrandece
ambas as partes e ajuda a empresa a se manter adaptada aos riscos que podem vir
a surgir em seu setor de atuacao. O autor Franks (2012), ressalta que as empresas
familiares se tornam mais assertivas ao enfrentar um ambiente competitivo, por isso,
€ necessario que estas estejam buscando meios estratégicos que visam ajuda-las a

se adaptar neste ambiente competitivo.

(...) Acredito que a coisa mais importante é a adaptacao, hoje nos preocupamos
muito com isso, em buscar estar atrativos no nosso setor e entregar 0 NOSSO Servico
para o cliente com o maior valor, visando firmar muitas relacdes e parcerias entre

as diferentes empresas.

O vigesimo primeiro fator facilitador, e ultimo a ser analisado nesta subsecéao,
diz respeito a promogéo interna da cultura de risco (FF21), foi um fator relatado em
apenas uma das 9 entrevistas. Este fator estd relacionado diretamente com a
importancia das empresas familiares em aplicar e monitorar o modelo de gestdo de
riscos em seus ambitos organizacionais. De acordo com o IBGC (2007), ao focar na

identificacdo e classificacdo dos riscos, na sua avaliacdo, mensuracao, tratamento,
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monitoramento e na passagem de informacdo agil destes processos para as partes
interessadas da organizacdo, se torna possivel implementar estruturas adequadas
para o gerenciamento de riscos da corporacdo. Essa aplicabilidade consegue ajudar
as empresas familiares na melhoria de seus indices de desempenho e auxiliar seus

colaboradores na maior busca pelo profissionalismo.

4.3 Classificacao dos Fatores Relacionados a Implementacao da
Gestao de Riscos em Pontos Fortes, Pontos Fracos,
Oportunidades e Ameacas

Dos 40 fatores associados a implementacdo de préaticas de gestdo de riscos
em empresas familiares de Brasilia, observou-se a presenca de dezoito fatores
inibidores e vinte e dois fatores facilitadores. No Quadro 13, sdo mostrados o0s
guantitativos dos parametros da matriz SWOT, considerando também os contextos

interno e externo, bem como 0s seus respectivos totais.

Quadro 13 — Quantitativos das Variacbes SWOT Obtidos para as Empresas

Familiares de Brasilia

Fatores Facilitadores Fatores Inibidores
Contexto
Interno 18 12
Contexto
Externo 04 06

Total ‘ 22 18 ‘

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Na Figura 10, a seguir, apresenta-se a propor¢cao entre os principais fatores
relacionados a implementacdo de praticas de gestdo de riscos em empresas
familiares de Brasilia, classificados em: pontos fortes (forcas), pontos fracos
(fraquezas), oportunidades e ameacas. Observa-se que dentro da totalidade da
proporcao estimada, 45% dos fatores se configuram como pontos fortes, outros 30%
se configuram como pontos fracos, 10% se configuram como fatores de oportunidade

e outros 15% dos fatores foram configurados como ameacas.
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Figura 10 — Proporcéao entre os Fatores Classificados como Pontos Fortes,

Pontos Fracos, Oportunidades e Ameacas

Proporgao

= Pontos Fortes = Pontos Fracos = Oportunidades Ameacgas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os fatores apontados para os contextos interno e externo foram analisados
separadamente. No contexto interno das empresas familiares de Brasilia, destacaram-
se dezoito pontos fortes. Conforme se verifica no Quadro 14, dos 18 fatores
facilitadores classificados como pontos fortes, quatro referem-se ao tempo de
mercado, credibilidade, qualidade e adaptabilidade da empresa (FF01, FF02, FF04, e
FF20), outros trés estdo relacionados a atuagéo e preparacdo dos seus gestores e
acionistas (FF03, FF06, FF13), trés dizem respeito ao engajamento, fidelizacdo e
gerenciamento de stakeholders (FFO7, FF15 e FF18), outros quatro referem-se a ao
planejamento profissionalizado da organizagédo (FF08, FF10, FF14 e FF16), e quatro
estdo relacionados a promoc¢éo da gestdo de riscos e otimizagdes em iniciativas de
inovacéo (FF11, FF12, FF21 e FF22).
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Quadro 14 — Classificacdo dos Fatores do Contexto Interno em Pontos Fortes e em

Pontos Fracos

Cédigo Pontos Fortes Cédigo Pontos Fracos
FFO1 Alta Maturidade da Empresa no Fl01 Falta de Profissionalismo dos
Setor de Atuacdo Gestores
FF02 Credibilidade da Marca Fl02 Falta de Controle Interno
FFO03 Exceléncia na Tomada de FI03 Dificuldade na Gestéo de
Decisdes Rapida Documentos
FF04 Servigos e Produtos de Qualidade Fl04 Falta de Planejamento na
Sucesséo Familiar
FF06 Comprometimento dos Sécios e FI05 Dificuldade na Implantacédo de
Membros Executivos Regras
FFO7 Engajamento com os Stakeholders Fl06 Dificuldade de Modernizacao de
Processos e Tecnhologia
FFO08 Planejamento Estratégico FI07 Excesso de Formalizag&o nos
Profissionalizado Processos
FF10 Planejamento Financeiro Fl08 Falta de Inovagéo
Compativel com Apetite ao Risco
FF11 Foco na Otimizagéo de TI Fl10 Dificuldade na Gestéo do
Conhecimento
FF12 Implementacéo de Iniciativas de Fi11 Dificuldade de Renovacao do
Inovagéo Corpo de Trabalho
FF13 Preparacao Profissionalizada de FI13 Alta Rotatividade de Funcionarios
Acionistas
FF14 Regras Internas Bem Definidas FI15 Conflitos Familiares
FF15 Gerenciamento Adequado dos
Fornecedores
FF16 Expansao Planejada dos Negdécios
FF18 Experiéncia na Fidelizacéo dos
Clientes
FF20 Adaptabilidade ao Setor de
Atuacéo
FF21 Promocéo Interna da Cultura de
Risco
FF22 Promocéo da Sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.
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Ja em relacédo aos fatores inibidores apontados para o contexto interno das
empresas familiares, citados no Quadro 13, destacaram-se doze pontos fracos.
Conforme se verifica no Quadro 14, dos 12 fatores inibidores classificados como
pontos fracos, dois referem-se a falta de capacidade de gestdo das principais
liderancas da empresa (FIO1, FI10) outras quatro estéo relacionadas a dificuldade de
monitoramento e implementacéo eficiente de processos (FI02, FIO3, FIO5 e FI07), dois
dizem respeito a dificuldade nas relagbes familiares e falta de processo de sucessao
(F104 e FI15), outros dois referem-se a dificuldade de modernizacéo e inovagéao (FI06
e FI08), e dois estédo relacionados a necessidade de renovagédo e monitoramento dos
funcionarios (FI11 e FI13).

De acordo com Chermack e Kasshanna (2007), a andlise SWOT ajuda a
descrever uma situacdo organizacional estratégica e a identificar quais informacées
Sao necessarias e quais decisdes podem ser tomadas tanto em nivel pessoal quanto
em nivel organizacional. Ao classificar os elementos do contexto interno como pontos
fortes e pontos fracos, fortalecemos o planejamento estratégico da organizacao,
permitindo uma identificacdo mais precisa de suas competéncias e capacidades
internas, bem como das que estdo ausentes.

E importante ressaltar que o gerenciamento de riscos é um processo efetuado
pela alta administracao, pela diretoria executiva e pelos demais empregados, isto €,
pelas pessoas, mediante 0 que fazem e o que dizem. S&o0 as pessoas que
estabelecem a missdo, a estratégia e os objetivos e implementam os mecanismos de
gerenciamento de riscos da organizacao. As acdes das pessoas, por sua vez, afetam
o desempenho da gestado de riscos positivamente, quando agem de forma alinhada a
politica de gestéo de riscos, e negativamente, quando ndo agem assim (COSO, 2004).

De acordo com os dados obtidos nesta pesquisa, pode-se observar que ha
oportunidades de aprimorar a implementacdo de mecanismos para ajudar as
empresas familiares a entenderem 0s seus riscos no contexto interno, de forma a
estabelecer uma vinculacdo entre as atribuicbes de seus colaboradores com o0s
objetivos da corporagéo.

Ao observar o contexto externo das empresas, Oliveira (2007) assevera que a
andlise externa indica os pontos que merecem especial atencdo de gerenciamento,
uma vez que o problema se torna maior quando se trata das variaveis sobre as quais

nao se tem controle, consubstanciadas em oportunidades e ameacas. Quanto ao
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contexto externo das empresas familiares de Brasilia, destacaram-se quatro

oportunidades e seis ameacas, agrupadas no Quadro 15, a seguir.

Quadro 15 — Classificacado dos Fatores do Contexto Externo em Oportunidades e

Ameacas
Caddigo Oportunidades Cddigo Ameacas
FFO0O5 Existéncia de Insumos Oriundos de FI09 Ameaca de Novos Competidores
Iniciativas Externas
FF09 Existéncia de Dados Qualitativos Fl12 Escassez de Orientacdo
acerca do Cenario Econémico do Especializada em Sucesséao
Setor de Atuacdo Familiar e Gestao de Negdcios
FF17 Oportunidade de Novos Fl14 Efeitos Decorrentes
Investimentos da Pandemia
FF19 Existéncia de Parcerias Fl16 Dificuldade Presente no Setor de
Estratégicas entre Empresas Atuacgédo para Expansao do
Negocio
Fl17 Incerteza na Estabilidade
Econ6mico-Financeira
FI18 Ameaca de Mudancas no Cenario
Politico do Pais

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Conforme se verifica no Quadro 15, tém-se como oportunidades a existéncia
de insumos oriundos de iniciativas externas (FF05) e de dados qualitativos acerca do
cenario econbmico do setor de atuacdo (FF09), como elementos externos
influenciadores das empresas familiares de Brasilia, ndo se podendo ignorar as
oportunidade de novos investimentos (FF17) e da existéncia de parcerias estratégicas
entre empresas (FF19), na medida em que permite alcancar objetivos comuns as
organizacdes envolvidas. Como estes fatores estao relacionados ao ambiente externo
das empresas familiares, cabe aos gestores destas organizagdes tentar maximizar
essas oportunidades para se adequarem, cada vez mais, aos valores, as capacidades
e aos recursos da organizacao (Chermack; Kasshanna, 2007).

Ainda no contexto externo, observam-se, com base nas evidéncias dos dados
dos fatores inibidores classificados como ameacgas, a ameaca de novos competidores
(F109), a escassez de orientagcédo especializada em sucessao familiar e gestao de

negocios (FI12), os efeitos decorrentes da pandemia da Covid-19 (FI14), a dificuldade
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presente no setor de atuacdo para expansdo do negocio (FI16), a incerteza na
estabilidade econdmico-financeira da empresa (FI17) e a ameaca de mudancas no
cenario politico do pais (FI18). Todos estes fatores possuem influéncia no aspecto
politico, de planejamento e de gerenciamento estratégico das empresas familiares.

Ao classificar os elementos do contexto externo como oportunidades e
ameacas, também contribuimos para o planejamento estratégico da organizacao, pois
revelamos o que ela pode ganhar ou perder, caso ndo adote medidas que aproveitem
as circunstancias favoraveis e mitiguem as circunstancias desfavoraveis, sobre as
quais possui pouca influéncia (Chermack; Kasshanna, 2007).

Por conseguinte, visando atingir o terceiro objetivo especifico da presente
pesquisa, na Figura 11, a seguir, apresenta-se a Matriz SWOT consolidada dos
fatores inibidores e facilitadores a implementacao de praticas de gestédo de riscos em
empresas familiares de Brasilia, classificados em pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas.

Segundo a literatura, no contexto interno, o foco deve ser em acentuar os
pontos fortes e atenuar os pontos fracos relativos as competéncias e as capacidades
internas da organizacao (Chermack; Kasshanna, 2007).

Quanto aos pontos fortes indicados na Matriz SWOT consolidada (Figura 11),
observam-se fatores que valorizam as iniciativas de planejamento e profissionalizacéo
da empresa; o comprometimento dos gestores e demais liderancas em relacdo a
organizacdo por meio da tomada de decisfes rapidas, estratégicas e eficientes em
prol da mitigacao do risco interno; a tradicdo que as empresas familiares possuem em
seu setor de atuacéo e os beneficios que isso pode gerar para a marca e impactar o
seu publico-alvo; e as iniciativas de inovacdo e gestdo de riscos que comecam a
aparecer na realidade dessas empresas como forma de perpetuar o sucesso de

mercado que essas organizacdes pioneiras possuem, principalmente, em Brasilia.
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Figura 11 — Matriz SWOT Consolidada dos Fatores Inibidores e Facilitadores a

Implementacdo da Gestdo de Riscos em Empresas Familiares de Brasilia

Contexto
Interno

Contexto
Externo

Fatores Facilitadores

Forcas

Alta Maturidade da Empresa no Setor de
Atuacio

Credibilidade da Marca

Excalénza na Tomada de Decisdas
Rapida

Senvigos e Produtos de Qualidade

Comprometimento dos Socios e
Membros Executivos

Engajamento com os Stakeholders

Flanejamento Esiratégico
Profissionalizado

Flanejamento Financeino Compativel
com Apefite ao Risco

Foco na Citimizacdo de TI

Implementacdo de Iniciativas de
nowvagdo

Preparacdo Profizsionslizada de
Acionistas

Regras Internas Bem Definidas

Gerenciamento Adequado dos
Formecedores

Expansdo Plansjada dos Megdcios

Experiéncia na FidelizacSo dos Clientes

Adaptabilidade ao Setor de Atuacdo Contexto

F":Jmugﬁo Interna da Cultura de Risco

Fraguezas

Falts de Profizsionalismno dos Gestores

Interno

F'mmcr_:.in da Sustentabibdade

Falts de Controle Interno

Dificuldade na Gestdo de Documentos

Falta de Flanejamento na Sucessdo
Familiar

Dificuldade na ImplantacSo de Regras

Dificuldade da Modemizacdo de
Frocessos e Tecnologia

Excesso de FG“‘naIizagﬁo nos Processos.

Falta de Inovagso

Dificuldade na Gestdo do Conhecimento
e Aprendizado

Dificuladade de Ren :J'.'agﬁo do Corpo de
Trabalho

Alia Rotatividade de Funcionaries

Cionflitos Familiares

Fatores Inibidores

Cportunidades

Exdsténcia de Insumos Oriundos de
niciztvas Externas

Existéncia de Dados Qualitativos acerca
do Cenario Econdmico do Setor de
Atuacdo

Cportunidade de Movos Investirmentos

Ameaca de Novos Competidores

Existéncia de Parcerias Estratagicas
anire Empresas

Contexto
Externo

Escassar de On entagﬁo Especislizada
em Sucessdo Familiar e Gestdo de
Magdcios

Efeitos Decorrentes da Pandemia

Dificuldade Presente no Setor da
Atuacdo para Expansdo do Megdcio

Incarteza na Estabilidade
Econdmico-Financeira

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados de pesquisa.

Ameaca de Mudangas no Canario
Politico do Pais
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Quanto aos pontos fracos, observam-se fatores que mostram a necessidade
das empresas familiares de se atentar a questdes de processos ineficientes, em que
0s meios de controle e a prépria gestdo estratégica ndo conseguem monitorar de
forma ideal as operagdes da empresa. Assim como a dificuldade de modernizagéo
tecnolégica da empresa e necessidade de maiores inovacdes, € necessario que a
organizacdo garanta um bom acompanhamento das novas tendéncias de seu setor.
Como ponto fraco dentro do contexto interno das empresas familiares, o fator de
sucessao familiar e conflitos familiares € um dos que mais podem gerar prejuizos
estruturais para a corporacdo, nesse caso € muito importante que 0s gestores
busquem organizar, por meio de regras bem definidas e planejamento, os aspectos
que surgem como conflito entre negdcio e familia.

No contexto externo, o ponto chave diz respeito a tentar explorar ao maximo
as oportunidades, bem como tentar mitigar os efeitos decorrentes das ameacas
(Chermack; Kasshanna, 2007). No que tange as oportunidades, as empresas
familiares devem-se atentar as iniciativas realizadas por outras marcas de seu setor,
pois tudo que é feito no &mbito externo e ndo é controlavel pela organizacédo, deve ser
considerado como elemento de possibilidade a agregar a propria empresa
futuramente.

No que se refere as ameacas, identificou-se que as empresas familiares
devem se proteger da competitividade presente em seus setores de atuagcdo e no
mercado como um todo. A concorréncia tende a se tornar cada vez mais forte, por
conta, principalmente, de questdes politicas, financeiras e de inovacdo. Por isso,

existe o risco da empresa familiar de tornar antiquada.



81

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi descrever os fatores inibidores e
facilitadores a implementacao da gestéo de riscos em empresas familiares pioneiras
de Brasilia. Este € um estudo descritivo com uma abordagem qualitativa. A coleta de
dados abrangeu entrevistas e foi complementada por documentos. Foram delineados
trés objetivos especificos, visando segmentar as etapas necessarias para a
consecucao do objetivo geral. O tratamento dos dados empregou analise de contetdo,
complementado pela nuvem de palavras e analise de SWOT.

O primeiro objetivo especifico foi identificar os principais fatores relacionados
a implementacdo da gestdo de riscos em empresas familiares de Brasilia. as
evidéncias apresentadas no Capitulo 4, em especial no Quadro 7, demonstraram a
presenca de 40 fatores relacionados a implementacdo da gestdo de riscos em
empresas familiares de Brasilia. Os fatores “credibilidade da marca”, “falta de
planejamento na sucessao familiar’ e “dificuldade de modernizagao de processos e
tecnologia” estiveram presentes em 88,89% dos relatos das entrevistas. Por sua vez,
o fator “Incerteza na Estabilidade Econdmico-Financeira” esteve presente em 11,11%
dos relatos das entrevistas.

O segundo objetivo especifico ateve-se a diferenciar os fatores previamente
identificados no primeiro objetivo especifico em inibidores e facilitadores a
implementacdo de praticas de gestdo de riscos em empresas familiares pioneiras de
Brasilia. Os resultados diferenciaram os quarenta fatores previamente identificados,
em dezoito fatores inibidores e vinte e dois fatores facilitadores.

Conforme citado no Quadro 9, no Capitulo 4, a falta de controle interno, a
dificuldade na implantacéo de regras, o excesso de formalizacdo nos processos, a
dificuldade de renovacdo do corpo de trabalho e a incerteza na estabilidade
econdmico-financeira, sdo exemplos de fatores inibidores a gestdo de riscos nas
empresas familiares de Brasilia. Por sua vez, com base no Quadro 11, onde constam
os resultados deste estudo, a exceléncia na tomada de decisbes rapidas, 0s servigcos
e produtos de qualidade, o foco na otimizacao de TI, a experiéncia na fidelizacéo de
clientes e a promocgéo interna da cultura de risco, sdo exemplos de fatores facilitadores

a implementacéo da gestdo de riscos nessas empresas.
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O terceiro objetivo especifico buscou categorizar os fatores identificados em
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas, utilizando a analise SWOT e
considerando o0s quarenta fatores identificados. Essa abordagem permitiu a
elaboracdo da matriz apresentada na Figura 11. Conforme os resultados da pesquisa,
os fatores identificados foram agrupados de acordo com seus contextos interno e
externo. No contexto interno, foram identificados dezoito pontos fortes e doze pontos
fracos, enquanto no contexto externo foram destacadas quatro oportunidades e seis
ameagas.

O alcance dos trés objetivos especificos permitiu atingir o objetivo geral e
responder o problema de pesquisa, que consistia em estabelecer quais séo os fatores
inibidores e facilitadores a implementacéo da gestéo de riscos em empresas familiares
pioneiras de Brasilia, com base na percepcao dos gestores. Os achados permitiram
identificar quarenta fatores, sendo vinte dois inibidores e dezoito facilitadores a gestao
de riscos nessas empresas. Apurou-se, também, trinta fatores no contexto interno, e
dez fatores no contexto externo. Os pontos fortes concentraram-se na atuacao dos
gestores na gestdo de riscos e nas qualidades apresentadas pelas empresas
familiares; e os pontos fracos, indicaram dificuldade de modernizacao, ineficiéncia de
processos e falta de planejamento na sucessdo familiar. As oportunidades
concentraram-se na possibilidade de expansdo do negdcio e novos investimentos; e
as ameacas, nas mudancas do cenario mercadoldgico.

Os achados deste estudo permitem que sejam apresentadas contribuicdes
para o diagndstico das empresas estudadas, em especial: 1. Reflexdes sobre o
tratamento dos fatores identificados na 6tica dos gestores entrevistados, bem como
uma avaliagdo se o0 planejamento estratégico das empresas analisadas esta
capturando tais fatores e/ou dando alguma forma de tratamento para eles; 2. uma
reflexdo sobre fatores vinculados a familia, buscando mitigar fatores inibidores e
entender os direcionamentos que auxiliem as empresas familiares a evitar riscos
atrelados aos conflitos entre os membros da familia, a ma formalizacdo de regras e
processos relacionados a sucessao familiar.

Este estudo oferece reflexdes sobre os fatores relativos a implementacéo da
gestdo de riscos em empresas familiares pioneiras de Brasilia, contribuindo para a
compreensao desses fatores em empresas familiares em geral. As empresas
familiares pioneiras possuem uma tradicionalidade no contexto historico e de mercado

da capital federal. Por sua vez, as empresas familiares representam uma parcela
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significativa do mercado empresarial brasileiro. Assim, entende-se que o estudo
aborda uma temaética relevante e contemporanea, relacionada a gestéo de riscos em
empresas familiares. Além disso, apresenta-se um diagnéstico dos fatores
identificados e prop0e-se uma agenda de pesquisa para que essas empresas
familiares pioneiras de Brasilia possam encontrar subsidio e perpetuar os seus
negocios por mais 60 anos.
No que se refere as limitac6es de pesquisa, apresenta-se o fato da coleta e
andlise de dados ter sido feita apenas com os gestores de empresas familiares
pioneiras de Brasilia. As analises e discussfes dos resultados basearam-se nas
evidéncias dos dados que foram coletados. Empregou-se a triangulacdo de dados,
buscando assegurar a confiabilidade e validade dos resultados apresentados.
Finalmente, propbem-se as seguintes sugestdes para pesquisas futuras, com
0 objetivo de apresentar novas abordagens sobre o tema e explorar diferentes
perspectivas de contribuicao:
- Elaboracdo de pesquisas sobre a implementacdo da gestédo de riscos em
empresas familiares pioneiras de Brasilia, inclusive sobre o nivel de
maturidade dessa implementacao;
- Realizacdo de estudos sobre a identificacdo de fatores inibidores e
facilitadores da gestdo de riscos a partir da perspectiva de colaboradores
de empresas familiares; e

- Comparacao dos fatores inibidores e facilitadores a implementacao da
gestao de riscos de empresas com controle familiar e sem controle familiar,
possibilitando a comparacdo com os fatores encontrados neste estudo,
inclusive se a categorizacéo de tais fatores em estudos futuros efetuada
por meio da Matriz SWOT guarda consisténcia com o0s resultados

apresentados neste estudo.
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Apéndice A - Minuta de Autorizacdo para Acesso a Dados das Empresas

Participantes da Pesquisa

Eu, (Nome e cargo do responsavel pela empresa),

declaro estar informado da pesquisa que sera desenvolvida intitulada “Fatores
Inibidores e Facilitadores da Gestdo de Riscos em Empresas Familiares de Brasilia:
um estudo baseado na percepgao de gestores”. A pesquisa € elaborada para fins de
Trabalho de Conclusédo de Curso de Graduacédo por Leonardo Cascédo Bougleux
Couto, aluno do curso de Administracéo da Universidade de Brasilia, sob a orientacéo
do prof. Dr. Carlos André de Melo Alves. Adicionalmente, informo que para subsidiar
a realizacdo dessa pesquisa, autorizo a coleta de dados por meio de entrevistas,
complementada por consulta a documentos nao sigilosos, a partir do segundo
semestre de 2023. Acrescento que estou ciente, também, que serd preservado o
anonimato dos entrevistados e que a pesquisa sera realizada exclusivamente para

fins académicos.

Brasilia, de de 2023

Assinatura
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Apéndice B - Estrutura do Roteiro de Entrevistas

Pergunta 1:

e Qual é o seu envolvimento na implementacdo da gestdo de riscos na

organizacdo em que trabalha?

Pergunta 2:

e Quais séo os fatores que podem facilitar/favorecer a implementacao da gestéao
de riscos na organizacdo em que trabalha?

Pergunta 3:

o Quais séo os fatores que podem inibir/dificultar a implementacédo da gestéo de

riSCOS na organizacao em que trabalha?

Pergunta 4.

e Quais sdo as sugestbes que vocé teria para o aperfeicoamento da

implementacéo da gestédo de riscos na organizacdo em que trabalha?

Perguntas Demograficas:

Pergunta 5:

o Quanto tempo vocé trabalha na organizacdo?

Pergunta 6:

e Qual a sua fungao na organizagdo em que trabalha?

Pergunta 7:
e Qual é o seu nivel de escolaridade? (Op¢des: Ensino Fundamental Completo;
Ensino Médio Incompleto; Ensino Médio Completo; Ensino Superior

Incompleto; Ensino Superior Completo; Mestrado; Doutorado)
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Apéndice C - Modelo de Email para Participantes do Teste Piloto

Assunto: Solicitagdo de Autorizacdo para Realizacdo de Entrevista - Teste Piloto
Projeto de TCC

Prezado(a) [Nome do Gestor],

Meu nome é Leonardo Cascédo, e sou estudante do curso de Administracdo na
Universidade de Brasilia. No ambito da conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de
Curso (TCC), desenvolvo um estudo cujo objetivo geral € descrever os fatores
inibidores e facilitadores a implementacéo da gestédo de riscos em empresas familiares
de Brasilia, com base na percepc¢do de seus gestores. Este trabalho esta sob a

orientacdo do Professor Dr. Carlos André de Melo Alves, copiado nesta mensagem.

Gostaria cordialmente de solicitar a autorizagcdo para realizar uma entrevista com
vocé, na condicéo de teste piloto. Basicamente, serdo requeridas de vocé percepcgdes
sobre a pertinéncia e a clareza das perguntas do roteiro de entrevistas. Os resultados
obtidos serdo usados exclusivamente para fins académicos e sera preservada a sua
identidade.

Por fim, agradeco antecipadamente por sua atencdo e possivel colaboragcdo como
gestor de uma empresa familiar, a qual contribuir4 para o teste piloto e para esta

pesquisa de maneira mais ampla.
Atenciosamente,

Leonardo Cascao

Graduando em Administragdo — ADM/UnB
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Apéndice D - Modelo de Email para Participantes da Pesquisa

Assunto: Convite para Realizagao de Entrevista - TCC Leonardo Cascéo

Prezado(a) [Nome do Gestor],

Meu nome é Leonardo Cascédo, e sou estudante do curso de Administragdo na
Universidade de Brasilia. No &mbito da conclusdo de meu Trabalho de Concluséo de
Curso (TCC), desenvolvo um estudo cujo objetivo geral € descrever os fatores
inibidores e facilitadores a implementacéao da gestéo de riscos em empresas familiares
de Brasilia, com base na percepc¢do de seus gestores. Este trabalho esta sob a
orientagdo do Professor Dr. Carlos André de Melo Alves, copiado nesta mensagem.

Gostaria cordialmente de convidar vocé para realizar uma entrevista, ha condicdo de
gestor da empresa. Os resultados obtidos serdo usados exclusivamente para fins
académicos e sera preservada a sua identidade. Em complemento, informo que a
autorizacdo para contato com vocé, a fim de propor esse convite, foi solicitada

previamente junto a empresa em que atua.

Por fim, agradeco antecipadamente por sua atencao e possivel colaboracgéo, a qual
contribuira para esta pesquisa diretamente.

Atenciosamente,

Leonardo Cascéo
Graduando em Administragdo — ADM/UnB
leocascao22@gmail.com



