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“Contar histórias eficazes não é fácil. A dificuldade 

não está em contar a história, mas em convencer a 

todos a acreditarem nela. Como acreditar em deuses, 

nações ou empresas? Quando isso funciona, 

possibilita que milhões de estranhos cooperem para 

objetivos comuns. Tente imaginar como teria sido 

difícil criar Estados, Igrejas e Empresas se só 

fossemos capazes de falar sobre coisas que 

realmente existem, como rios, árvores e animais.” 

Yuval Noah Harari  



RESUMO 

 

O objetivo desta pesquisa é “analisar a relação entre o envolvimento familiar, a 

maturidade da governança corporativa e o desempenho organizacional das micro, 

pequenas e médias empresas da microrregião de Criciúma, SC”. Efetuou-se uma 

pesquisa descritiva e causal por meio de visitas in loco, em empresas de micro, 

pequeno e médio porte, sendo visitadas 51 empresas e entrevistados 69 gestores 

organizacionais. Com a coleta de dados, obteve-se a descrição quantitativa da 

opinião dos sócios e gerentes das organizações em estudo da “maturidade da 

governança corporativa”, bem como o respectivo diagnóstico do “envolvimento 

familiar” e do “desempenho organizacional”. Para análise dos dados, testaram-se as 

relações teóricas propostas, por meio de técnicas estatística de equações estruturais, 

com o uso do SmarPLS. Este estudo contribui para literatura, por meio de um estudo 

empírico, demonstrando a relação positiva e significativa entre o “envolvimento 

familiar” e a “governança corporativa”, a relação positiva e significativa entre a 

“governança corporativa e o desempenho organizacional” e a influência do 

“envolvimento familiar”, mediado pela “governança corporativa”, no “desempenho 

organizacional”. Sendo assim, avança a limitação de estudos anteriores, que 

relacionam o “envolvimento familiar” e o “desempenho organizacional”, mas não 

apresentam a “maturidade governança corporativa” como mediadora dos constructos 

supracitados. O presente trabalho evidência, como implicação gerencial, a relevância 

do “envolvimento familiar” composto pelas dimensões “objetivos econômicos da 

família”, “objetivos não econômicos da família” e “essência familiar” no 

estabelecimento da “governança corporativa”, composta pelas dimensões “conselho 

de família”, “conselho de administração”, “trabalho na empresa”, “acordo de sócios 

e liquidez”, “dividendos”, “empréstimos”, “comunicação”, “investimento social e 

filantropia” e “memória”. Dessa forma, o “desempenho organizacional” é almejado 

nas dimensões apresentadas nesse estudo “desempenho financeiro”, “desempenho 

não financeiro” e “desempenho em inovação”. 

 

Palavras-chave: Envolvimento familiar; Maturidade da governança corporativa; Desempenho 

organizacional;   
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1 INTRODUÇÃO  

 

O desempenho de uma organização depende de práticas gerenciais desenvolvidas 

no âmbito da identificação de problemas, análise de soluções e controle das atividades 

empresariais. Desta forma, a governança corporativa, vem ganhando proeminência, tanto no 

campo acadêmico, por meio de estudos científicos, quanto no mercado, por meio de novos 

experimentos e novas práticas (ANDRADE; ROSSETTI, 2006). 

Boas práticas de governança corporativa contribuem para um cenário de maior 

transparência, equidade e responsabilidade social. De forma que, ainda contribuem, para evitar 

fraudes em demonstrações financeiras das empresas. Fato que tem preocupado órgãos 

fiscalizadores quanto a prestação de contas e o relacionamento entre gestores e investidores 

(ANDRADE; ROSSETTI, 2006). 

Berle e Means (1932) observaram que o novo arranjo das organizações apresentava 

distinção entre propriedade e controle. Essa observação servirá posteriormente como base da 

teoria da agência apresentada por Jensen e Meckling em 1976. A governança corporativa surge 

neste contexto, como solução ao problema apresentado, pois busca resolver o conflito de 

agência, por meio de um conjunto de mecanismos que servem para dar transparência e 

monitoramento da gestão aos interessados (ABREU; RIBEIRO, 2016). Corrobora, Adachi 

(2006) ao afirmar que a governança corporativa tem como função, instituir conselhos de gestão, 

definir suas responsabilidades, assim como acompanhar, fiscalizar e orientar os mesmos.  

A busca por uma melhor gestão, processos claros e transparentes e melhoria do 

desempenho não são preocupações exclusivas de grandes organizações, nem mesmo, surgem 

após o IPO (Initial Public Offering). Logo, os sócios, gestores e as famílias inseridas no 

contexto da gestão de micro, pequenas e médias empresas, também se defrontam com estes 

desafios. Porém, os constructos conhecidos e boa parte da produção acadêmica não dá luz a 

este contexto. Estuda-se a composição do conselho de administração; o número de membros; 

se o presidente do conselho de administração e o presidente da empresa são a mesma pessoa; 

se a firma de auditoria tem abrangência mundial; enfim, questões que embora importantes, não 

fazem parte do contexto das micro, pequenas e médias empresas.  

Em função das lacunas percebidas, as micro, pequenas e médias empresas ganham 

destaque nesta pesquisa. A aspiração deste enfoque reside nas observações realizadas que estas 

organizações possuem maior pluralidade de níveis de governança corporativa, ora, em função 

de uma atividade econômica pujante e de melhores controles administrativos, e outrora, em 

função dos mecanismos de governança corporativa serem espontâneos e não práticas 
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obrigatórias, como no novo mercado, segmento da B3, no qual o ingresso de empresas de capital 

aberto, implica em adesão (BORNHOLDT, 2005). 

Embora exista vasta literatura sobre a temática da governança corporativa, este 

estudo encontrou lacunas nos estudos anteriores que podem contribuir com a academia e com 

as organizações. O estabelecimento de uma governança corporativa madura, com boas práticas 

de gestão necessita de diretrizes coesas e claras sobre sua existência e finalidade. Essas 

diretrizes são fruto de esforços convergentes dos sócios, administradores e das partes 

interessadas no negócio. A família pode ser declarada como parte interessada, pois a própria 

definição não a estabelece como proprietária ou controladora, mas pela influência que exerce e 

pelo comportamento que lhe é singular (CHRISMAN; CHUA, 1999). Também pode ser vista 

como parte interessada, em função do fornecimento de valores, crenças e outros recursos não 

tácitos (BARNEY, 1991) além da própria ideia de perpetuação e longevidade da empresa por 

meio dela (TONIAL, 2017).  

No âmbito das contribuições, este estudo relaciona o envolvimento das famílias 

com o desempenho organizacional no contexto das micro, pequenas e médias empresas. 

Situação a qual contribui diretamente com o desenvolvimento regional, por meio da pesquisa 

social, que proporciona uma oportunidade para fazer uma reflexão do estágio das dimensões 

supracitadas aos sócios, gestores e partes interessadas destas empresas. Essa breve introdução 

traz três elementos que norteiam o estudo: o envolvimento familiar nas organizações, o grau de 

maturidade da governança corporativa e o desempenho organizacional. Para isso, esse estudo 

foi organizado, de forma lógica e sequencial nos capítulos que seguem. 

O capítulo I apresenta-se a problemática na qual o pesquisador pretende se 

aprofundar, os objetivos do estudo e a justificativa de sua existência. No capítulo II, busca-se 

fundamentar os princípios e características da governança corporativa; o envolvimento familiar 

nos negócios; e, por último, e não menos importante, o dimensionamento do desempenho 

organizacional, no âmbito objetivo ou subjetivo, respeitando o entendimento moderno de que 

não é apenas a variável financeira que deve ser medida, mas também os aspectos não financeiros 

e de inovação. No capítulo III, o pesquisador pretende reunir construtos para a realidade das 

micro, pequenas e médias e empresas, considerando que grande parte dos constructos de 

governança corporativa se direciona para empresa que já negociam suas ações em bolsa de 

valores. Neste momento, também será apresentado o método de pesquisa quantitativo, suas 

caraterísticas e a forma como a pesquisa será aplicada e analisada. E por fim, no capítulo IV, 

será apresentado os resultados e a experiência da pesquisa, que vão apontar se as hipóteses se 

confirmam ou não.  
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1.1 Problema de Pesquisa 

 

Entender as implicações do envolvimento da família nos negócios têm sido objeto 

de muito estudo. Investiga-se, em estudos anteriores, se a família promove vantagem 

competitiva à empresa, se proporciona melhora significativa no desempenho, ou mesmo, se ela 

exerce controle nas diretrizes do negócio, por meio de sua influência (AHMAD; OMAR; 

QUOQUAB, 2020). Empresas familiares apresentam uma estrutura de propriedade 

concentrada, onde membros da família a controlam direta (como executivos) ou indiretamente 

(como membros do conselho de administração) o processo decisório da empresa (LA PORTA; 

SILANES; SHLEIFER, 1999). 

A empresa é caracterizada como familiar pelo comportamento que lhe é peculiar 

(CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 1999). Nem todos os membros da família são sócios, 

funcionários ou gestores da empresa e ainda assim, ela pode ser considerada familiar. A 

definição vem do compartilhamento de valores, crenças e virtudes e da divisão de tarefas e 

benesses por membros da família (ANAT; IRIS, 2004). A família pode então, ser considerada 

um recurso valioso para a empresa, já que fornece não só atributos tangíveis como a força de 

trabalho, mas também, recursos intangíveis como a transferência da imagem, da reputação e do 

status da família à empresa (BARNEY, 1991). 

Assim, o envolvimento familiar pode ser sadio a empresa, do mesmo modo, que o 

conflito familiar também pode ser prejudicial ao desenvolvimento dela, pois um ambiente de 

conflitos e desintegração não proporciona a sinergia necessária para superar os desafios 

cotidianos da empresa (CHRISMAN, CHUA E STEIER, 2005). Esse entendimento é oportuno, 

pois enfatiza o envolvimento da família como promotor para uma governança corporativa 

madura. Pois, como pode a governança corporativa cumprir seu papel de sistema normativo e 

gerencial se a determinação de norte da empresa não está clara? (ANDRADE; ROSSETTI, 

2006). 

A relação do envolvimento familiar com a maturidade da governança corporativa 

nas médias empresas é uma lacuna que se propõe discutir nesta pesquisa, já que é pouco 

explorada nos estudos anteriores conhecidos (BOTERO; CORTÉS, 2016). A governança 

corporativa nestas empresas não nasce por força de lei, mas sim da convergência de opiniões 

sobre sua necessidade (BRUNNINGE; NORDQVIST; WIKLUND, 2007). Trata-se de uma 

adoção espontânea por parte das médias empresas, já que não existe obrigação legal para fazê-

la. Isso se dá, pela prerrogativa da mitigação de conflitos que ela tende a suprimir e pela 

expectativa de melhoria no desempenho que ela pode promover (PELHAM E WILSON, 1996).  
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Estudos anteriores relacionam a governança corporativa com o desempenho das 

empresas (HEDBERG; MALMBORG, 2002; LEAL; SILVA, 2005; SUBRAHMANYAM, 

2006; BALLESTA; MECA, 2010; ANTONELLI ET AL, 2018; SHAHWAN; FATHALLA, 

2020; REHMAN; HASHIM, 2020).  Haja vista, que a governança busca desenvolver um 

ambiente de negócio propício para atrair investidores e captar recursos (KELLEY; SINGER; 

HERRINGTON, 2012). Assim, os estudos sugerem que a governança corporativa contribui 

para mitigação de conflitos entre sócios e gestores e melhora o direcionamento estratégico, a 

transparência, a prestação de contas e o cumprimento das leis (OCDE, 2004). Embora os 

estudos conhecidos tratem do universo das grandes empresas, julga-se que possa haver benesses 

às médias empresas também (BRUNNINGE; NORDQVIST; WIKLUND, 2007). Assim, esta 

pesquisa traz uma contribuição empírica sobre o tema, investigando as médias empresas sobre 

a existência de relação entre desempenho organizacional e governança corporativa. 

Para avaliar a governança corporativa, é necessário dimensioná-la (HASHIM; 

REHMAN, 2020). Muitos estudos avançaram nesse sentido, destacando inúmeros constructos 

propostos por autores para fazê-lo (LEAL; SILVA, 2005; FRANCISCO, 2004; OECG, 2017; 

HUSAM; PILLAI, 2016; IBGC, 2016). Entretanto, percebe-se uma carência nas propostas de 

modelos direcionados para médias empresas, assim como para empresas familiares. Essa lacuna 

é percebida em estudos anteriores, baseia-se no dimensionamento dos estágios de diferentes 

dimensões que formam a governança corporativa. Ora, ela pode ser imatura em determinado 

aspecto e madura em outro. Desta forma, pretende-se adaptar um modelo de governança da 

família empresária do Instituto Brasileiro de Governança corporativa - IBGC (2016) para que 

se possa apontar o estágio de determinada dimensão da governança corporativa em que a 

empresa familiar de médio porte se encontra. 

Mencionadas, as três variáveis latentes do estudo: maturidade da governança 

corporativa, envolvimento familiar e desempenho organizacional, inferidas através da 

mensuração de variáveis observáveis, apresenta-se o problema de pesquisa norteador desta 

dissertação: Qual a relação entre o envolvimento familiar, a maturidade da governança 

corporativa e o desempenho organizacional das micro, pequenas e médias empresas da 

microrregião de Criciúma, SC? 
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1.2 OBJETIVOS 

 

1.2.1 Objetivo geral  

 

Analisar a relação entre o envolvimento familiar, a maturidade da governança 

corporativa e o desempenho organizacional das micro, pequenas e médias empresas da 

microrregião de Criciúma, SC. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 

a) Realizar o diagnóstico da maturidade da governança corporativa, do envolvimento 

familiar e do desempenho organizacional na microrregião de Criciúma; 

b) Validar empiricamente o modelo de maturidade da governança corporativa para 

micro, pequenas e médias empresas; 

c) Avaliar a relação entre a governança corporativa, envolvimento familiar e o 

desempenho organizacional; 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

O processo de tomada de decisão na empresa familiar é conflituoso, devido ao 

desejo de atender as demandas da família e dos negócios ao mesmo tempo. Busca-se preservar 

riqueza para as gerações futuras numa visão de longo prazo, ao passo que, deixa-se de investir 

em pesquisa e desenvolvimento de produtos para melhorar o desempenho financeiro da empresa 

à curto prazo. A orientação para melhores decisões nem sempre são orientadas por um 

requintado mecanismo de governança, o processo se dá por meios informais e 

consequentemente traz resultados indesejados (PARADA; et al., 2019). 

As empresas familiares precisam estabelecer estruturas de governança eficientes 

para lidar com interesses sobrepostos: a família e a empresa. Essa dinâmica tem despertado o 

interesse de pesquisadores sobre o envolvimento familiar nas organizações, especialmente nos 

últimos 10 anos, onde a produção acadêmica sobre essa temática tem aumentado 

exponencialmente (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2005).  Pesquisar a relação entre o 

envolvimento familiar, a maturidade da governança corporativa e o desempenho organizacional 

contribui com o desenvolvimento dessa área do conhecimento e com o desenvolvimento das 

organizações da região aonde a pesquisa se insere.  
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Destaca-se inicialmente, a relevância do estudo ao abordar uma temática que 

colabora com as empresas de médio porte da microrregião de Criciúma, agentes locais, que 

contribuem, direta ou indiretamente, por meio da geração de emprego e renda, com o 

pagamento de tributos e com a oferta de produtos e serviços. São atributos que auxiliam no 

desenvolvimento da região e arredores, contribuindo com o desenvolvimento dos munícipios 

satélites inclusive, na ligação de uma cadeia produtiva composta por fornecedores e clientes. 

Oportunamente, pode-se conceituar o desenvolvimento regional como um processo 

de crescimento econômico que provoca desdobramentos na qualidade e na ampliação do 

emprego, do produto e da renda de determinada região. A reestruturação produtiva e espacial 

dos últimos anos trouxe a este campo de estudo a discussão de novos paradigmas teóricos, que 

encontram nas ações dos agentes locais as principais causas do desenvolvimento (FILHO, 

2001). Estevam, Jorge e Salvaro (2014) sugerem em seus estudos sobre desenvolvimento 

regional, que pesquisas futuras e lideranças da região sul de Santa Catarina atentem para a 

importância da diversificação econômica com o objetivo de contribuir para a redução de 

vulnerabilidades.  

Neste sentido, ressalta-se que se trata de uma pesquisa inédita na região, que 

contribui com o entendimento desta temática e das organizações que dela fazem parte. Uma 

proposta aderente ao desenvolvimento regional que não está atrelado apenas ao crescimento 

econômico, mas também aos fatores sociais, culturais, ambientais e políticos acompanhado da 

melhoria na qualidade de vida (DALLABRIDA, 2000). Ainda sobre o aspecto do 

desenvolvimento regional, a microrregião de Criciúma, fica localizada na mesorregião do sul 

do estado de Santa Catarina e compreende os munícipios de Balneário Rincão, Cocal do Sul, 

Criciúma, Forquilhinha, Içara, Lauro Muller, Morro da Fumaça, Nova Veneza, Siderópolis, 

Treviso e Urussanga. Apresenta 369.398 habitantes e PIB per capita de R$ 21.650,37 por pessoa 

(IBGE, 2014). São dados enfatizam a relevância desta pesquisa para região, ainda que o foco 

do estudo seja as empresas de médio porte, os resultados podem extrapolar essa delimitação e 

contribuir no processo de amadurecimento da governança de empresas de outros portes.   

Sendo estas relações significativas e positivas, temos um roteiro para que as 

empresas possam alcançar a maturidade dessas dimensões e melhorar seu desempenho 

organizacional. A maturidade dos processos de governança corporativa implica 

necessariamente na discussão sobre planejamento de longo prazo e longevidade da organização. 

O próprio pressuposto de que isso ocorra, no âmbito das empresas com maior envolvimento 

familiar, é de grande valia, porque, a própria inferência da pesquisa social tem a característica 

de promover a reflexão daquilo que está sendo questionado (MARCONI, 2017). 
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Esse processo de amadurecimento da governança corporativa, permeia vários 

campos do conhecimento como administração, finanças, contabilidade, direito, ética e 

economia. Outras abordagens são relacionadas ao tema, como prestação de contas, 

transparência, divulgação, responsabilidade social e justiça (AMARAL; CORREIA, 2008). No 

entanto, a Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico - OCDE (2004) 

define como "um sistema pelo qual as organizações são dirigidas e controladas”. Nesse sentido 

o estudo contribui com a literatura apresentando uma pesquisa empírica e atenta-se as lacunas 

dos estudos anteriores, fomentando a potencialidade do estudo interdisciplinar, alinhado com a 

linha de pesquisa de Trabalho e Organizações do Programa de Pós-Graduação em 

Desenvolvimento socioeconômico – PPGDS da Universidade do Extremo Sul Catarinense - 

Unesc. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

 

Este capítulo é dedicado a fundamentação teórica que dá sustentação a proposta 

deste estudo. Inicialmente, apresentam-se os conceitos relacionados a governança corporativa, 

envolvimento familiar e desempenho organizacional. Por fim, apresenta-se os estudos 

anteriores que dão subsídios às relações propostas nesta pesquisa. 

 

2.1 GOVERNANÇA CORPORATIVA 

 

O estudo intitulado de The Modern Corporation and Private Property de Berle e 

Means (1932) observa o deslocamento da riqueza do país da propriedade individual para a 

propriedade corporativa, financiada pelo poder público. Os autores têm ciência das implicações 

de suas descobertas na transformação do estilo de vida dos proprietários, trabalhadores e das 

novas formas de propriedade. Trata-se de uma reorganização econômica da sociedade. Essas 

evidências serviram como base da teoria da agência apresentada por Jensen e Meckling (1976) 

que apresentam a separação entre a propriedade e o controle nas empresas. O fenômeno trata 

de uma relação conflituosa entre os proprietários das empresas e os gestores. A amenização 

deste conflito se dá com ações envolvendo o monitoramento das ações gerenciais e previsão de 

incentivos aos gestores, que gera custos potenciais, chamados de custos de agência 

(GORANOVA; RYAN, 2015).  

Shleifer e Vishny (1997) reforçam que a governança corporativa coloca em pauta 

questões relevantes para amenizar o conflito entre propriedade e controle, como o papel do 

conselho de administração com a finalidade de estabelecer normas de conduta e definir 

responsabilidades pelas decisões de âmbito corporativo. Dito isto, a governança corporativa 

tem sido percebida e conceituada de forma diferente por pesquisadores e organizações. 

Enquanto a Organização para a Cooperação Econômica e Desenvolvimento - OCDE (2004) 

exemplifica a importância de relacionamentos como o ponto focal da governança, Shliefer e 

Vishney (1997) enfatizam a prestação de contas aos investidores como foco principal da agenda 

de governança. Rajan e Zingales (1995) contrastam com a perspectiva anterior e acentuam a 

justa alocação de retornos para acionistas de forma equitativa como a ideia central, enquanto 

Hart (1995) considera a governança corporativa como resultado dos custos de agência. A 

prestação de contas às partes interessadas ainda é outra forma como a governança corporativa 

é conceituada por especialistas como Monks e Minnow (2002).  
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Neste sentido, Correia e Amaral (2008) afirmam que a governança corporativa no 

contexto brasileiro está baseada na composição de um conselho de administração, estrutura de 

propriedade e de controle, modalidades de incentivo dos administradores, proteção aos 

acionistas minoritários e transparência das informações. Ainda, no âmbito conceitual, os 

autores Andrade e Rossetti, (2006) contribuem com um arranjo acerca da governança 

corporativa, conforme apresentado na figura 1.  

 
Figura 1 – Conceitos de Governança corporativa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Andrade e Rossetti, (2006). 

 

Andrade e Rossetti (2006) sugerem que a governança corporativa seja um sistema 

integrado dentro da organização, compreendendo, valores, normas, estrutura de poder, sistema 

de relações com agentes internos e externos e guardiã das partes interessadas: shareholders e 

stakeholders. A concepção de governança corporativa abordada na figura 1, retrata além dos 

sistemas: normativo, de valores e relações, as terminologias que englobam conceitos, valores e 

princípios de forma mais abrangente (ANDRADE; ROSSETTI, 2006).  

Embora existam modelos diversos identificados na literatura, o Anglo-Saxão e o 

modelo da Europa Continental são considerados modelos básicos e os demais modelos 

basicamente derivam deles (AHMAD; OMAR, 2016). A premissa básica do modelo Anglo 

Saxão (Anglo-Saxon model), vem da teoria do acionista que afirma que a principal 

responsabilidade dos gestores corporativos é maximizar a riqueza dos acionistas, uma vez que 
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assumem o maior risco pelo empreendimento (HOWELL; NWANJI, 2007; SHLEIFER; 

VISHNY, 1997). Em contrapartida, o modelo da Europa Continental (Continental European 

model) é baseado na teoria das partes interessadas apresentada por Freeman (2010). A teoria 

das partes interessadas tem uma perspectiva mais ampla e acredita que o dever dos gestores não 

é apenas atender aos interesses dos acionistas, mas também ao interesse de outras partes 

interessadas, internas e externas, como funcionários, clientes e fornecedores, os próprios 

gestores, o governo, grupos políticos e sociais, o meio ambiente e a sociedade como um todo. 

Ahmad e Omar (2016) apontam que essas premissas diferenciam substancialmente 

os dois modelos e que se verifica na literatura derivações destes. Por exemplo, o modelo 

islâmico faz adaptações do modelo Europeu Continental, incorpora as melhores práticas do 

anglo-saxão e combina com os princípios da Sharia (derivado do Sagrado Alcorão e Sunnah - 

as tradições do Profeta Muhammad). As organizações de empresas familiares seguem o mesmo 

caminho de adaptação e personalizam os modelos de acordo com os valores da família, em vez 

de valor ao acionista, e dessa forma incorporam as características da propriedade familiar.  

Vários estudiosos acreditam que o mundo está caminhando em direção a um modelo 

global de governança corporativa, por meio da convergência de modelos distintos, para o 

modelo anglo-saxão, em virtude da concentração de propriedade da maioria das empresas nas 

mãos de grandes acionistas, famílias e instituições, baixa influência dos sindicatos, e 

dificuldade de estabelecer o direito de todas as partes relacionadas (MARTYNOVA; 

RENNEBOOG, 2011). 

Bhagat e Bolton, (2008) argumentam que a proliferação de estudos nesta área, no 

entanto, suscita preocupação com os erros envolvidos na sua formulação, devido a orientação 

multidisciplinar do tema, tanto que uma única definição de governança corporativa ainda não é 

unânime. Na busca pelo entendimento, a literatura apresenta pilares, diretrizes, mecanismos, 

políticas ou princípios, utilizados como sinônimos para explicar o que é governança 

corporativa. Segundo a OCDE (2004), os princípios não são definitivos, nem se destinam a 

fornecer fórmulas detalhadas para a legislação nacional, sua finalidade é servir de referência 

para os formuladores de políticas poderem usá-los para desenvolver a legislação de governança 

corporativa e estruturas regulatórias que reflitam seus ambientes econômico, social, legal e 

cultural. 

Com base nos princípios, verifica-se na literatura uma série de subdimensões para 

definir a governança nas empresas. Laksmi e Kamila, (2018) em seu estudo, elucida cinco 

princípios que norteiam a governança corporativa: transparência; prestação de contas; 

responsabilidade social; independência; e senso de justiça. 
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O primeiro pilar, definido como transparência, segundo Laksmi e Kamila, (2018) 

tem como objetivo garantir a divulgação dos resultados do exercício a todos os interessados de 

forma hábil e tempestiva, de forma que possibilite a discussão das tomadas de decisões de forma 

clara e objetiva. No âmbito da esfera pública, a transparência é vista como elemento básico do 

estado democrático de direito, onde se demonstra as informações da gestão, mitigando 

eventuais fraudes das atividades realizadas. Desta forma, corrobora com os princípios de 

eficiência, impessoalidade, legalidade e moralidade (PAIVA; JÚNIOR, 2010). O autor ainda 

acrescenta que não existiria democracia se as informações das atividades realizadas não fossem 

públicas. No âmbito da esfera privada, principalmente em grandes organizações, a categoria de 

divulgação contém três atributos de governança: data de divulgação de relatórios financeiros, a 

utilização de um padrão internacional de contabilidade e a qualidade da firma de auditoria 

(LEAL; SILVA, 2005). As médias empresas, entretanto, não compartilham da mesma demanda 

legal que as grandes empresas, portanto, outras aspirações são apresentadas, como a existência 

dos demonstrativos financeiros, a qualidade da informação e a tempestividade na qual eles são 

disponibilizados, ainda que de forma voluntária. 

Compreende-se neste pilar de transparência, a identificação de riscos e 

oportunidades e a realização de reuniões, como tópicos relevantes para uma boa governança. 

Pois, no contexto da pequena e média empresa, que tem como característica a centralização da 

tomada de decisão, pode haver um grande desafio no amadurecimento deste pilar, seja na 

formalização do problema, na socialização com gestores, ou na disposição de reuniões para 

sanar um problema ou otimizar uma oportunidade (SARHAN; NTIM, 2018; LEAL; SILVA, 

2005). 

O segundo pilar citado por Laksmi e Kamila, (2018) é a prestação de contas. Esse 

pilar da governança corporativa mede a capacidade da empresa em gerar informação hábil, 

tempestiva e útil aos envolvidos. No contexto das médias empresas, se questiona inclusive, a 

disponibilidade destas informações. Sem estas, o próprio processo de tomada de decisão fica à 

mercê da percepção empírica dos gestores. A maturidade na prestação de contas é importante 

também, para dar credibilidade a organização. Os demonstrativos financeiros que a compõem, 

são muitas vezes exigidos por instituições financeiras para análise de crédito. Percebe-se 

também que empresas maduras neste sentido, possuem alto endividamento, uma vez que tem 

acesso mais fácil ao crédito para financiar suas atividades (SUBRAHMANYAM 2018). Os 

demonstrativos financeiros, são, outrora, exigências acessórias para com o fisco, que implica, 

em caso de omissão, em multas e processo administrativo. Logo, se por um lado é positivo tê-

los para aprimorar o acesso ao crédito, por outro lado, não os ter implica em penalidades 
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(VIDAL; et al., 2012; BRASIL, 2006). Outras duas questões que compõem esse pilar, dizem 

respeito, à apuração dos saldos de caixa e a apuração dos custos da empresa. Por vezes a 

pequena e média empresa não tem o mesmo arcabouço administrativo que as grandes empresas, 

mas as demandas legais neste sentido, não exigem a publicação externa. Então se pressupõe, 

que ela, mesmo pequena ou média, deva ter controles internos que possibilitem condições para 

uma boa gestão (BORNIA 2010; ROSS, 2013; BORBA; SOUZA; ROVER, 2016; AKROYD; 

HARRISON; FREDERICK, 2013). 

O terceiro pilar é o da responsabilidade social. Segundo Carrol (2001) em seu 

estudo: Pirâmide da responsabilidade social corporativa: gestão moral dos stakeholders, a 

responsabilidade social pressupõe estudo de impactos potenciais e reais das decisões e 

atividades da organização, o que exige atenção constante às ações cotidianas regulares de uma 

organização. Julga-se que devemos avaliar as empresas não apenas pelo seu desempenho 

financeiro, mas também por critérios não financeiros, levando em consideração atributos 

ambientais e sociais. (NKUNDABANYANGA et al., 2017; CARROLL, 2001).  

Assim, uma empresa que queira longevidade ao seu negócio, deve ter definida uma 

estratégia que acrescente vantagem competitiva no mercado. Deve-se manter ou criar um 

posicionamento que associe a empresa ou sua marca a uma causa social relevante, em benefício 

mútuo, corporativo e social. Neste sentido, a pesquisa, entende como imaturo a empresa que 

não se envolve com a comunidade e madura aquela que valoriza a comunidade na qual está 

inserida e que a comunidade também valoriza a empresa (SILVA, 2017; CHANG; HONG, 

2017; BREYNER, 2011; PROCIANOY; COMERLATO, 1994). 

O quarto pilar é o da independência no processo de tomada de decisão. Questiona-

se se existe influência de familiares no processo de tomada de decisão, onde caracteriza-se 

como imaturo o processo tendencioso e maduro o processo independente (SHARMA, 2008; 

DAVIS; TAGIURI, 2012). Atenta-se as recomendações do princípio da Entidade, descrito pelo 

Conselho Federal de Contabilidade - CFC, que alerta para que haja distinção daquilo que é da 

pessoa física e aquilo que é da pessoa jurídica, onde o respeito a este princípio deve se estender 

não somente aos registros financeiros, mas também que não haja desvio de finalidade nas 

tomadas de decisão (HOLT; KURATKO; RUTHERFORD, 2008).  

Ainda no contexto da independência, se questiona a clareza do papel do 

administrador na empresa. É uma das premissas da governança corporativa mitigar o conflito 

entre propriedade e controle. Desta forma, recomenda-se a identificação clara do administrador, 

remetendo a estudos que correlacionam a experiência do administrador a melhores resultados 

(HASAN; SONG, 2014; AFRIFA; TAURINGANA, 2015). O conselho de administração 
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corrobora com o pilar da independência, pois evidencia as demandas dos sócios e dá os gestores 

objetivos claros que devem ser alcançados (AFRIFA, TAURINGANA, 2015). 

Por fim, atentando aos estudos de Laksmi e Kamila (2018) aborda-se o pilar de 

senso de justiça. Entende-se por senso de justiça, juízos distributivos que proporcionem a 

eficiência de Pareto (melhora na condição de um agente não pode implicar na piora de outro), 

buscando a mitigação dos conflitos de interesse na organização (FELDMAN, 1980). O senso 

de justiça deve oportunizar os pontos de vista de determinados fatos. Prevenir com maior 

conscientização e evitar falsas suposições e repressões no ambiente corporativo. No ambiente 

das sociedades anônimas, esse princípio se destaca, em função da busca por equidade dos 

interesses dos acionistas minoritários junto aos majoritários (FELDMAN, 1980). 

Elucidados os princípios de governança corporativa de Laksmi e Kamila (2018), se 

faz menção, oportunamente, dos componentes da governança corporativa. Estudos abordam 

que a governança corporativa se estabelece por componentes internos e externos. Alguns dos 

componentes internos incluem monitoramento e controle, equilíbrio de poder, auditoria interna 

e unidade de comando. Por outro lado, os componentes externos incluem regulamentação 

governamental, de acionistas e partes interessadas, auditoria externa e análise de concorrência 

(AHMAD; OMAR, 2016). La Porta et al. (1998) e Gedajlovic e Shapiro (2002) atribuem a 

estrutura normativa e cultural de um país como a causa principal para moldar um sistema 

governança corporativa. 

Massie (2012) elenca componentes da governança, sem lhes dar tratamento 

adicional, seja interno ou externo: conselho de administração; estruturas do conselho e 

subcomitês; liderança do conselho; composição do conselho e a independência dos diretores; 

comportamentos esperados dos membros do conselho; remuneração dos membros do conselho; 

os requisitos de informação dos membros do conselho; relacionamento com as partes 

interessadas; gestão de risco; e conformidade e relatórios. Neste sentido, Husam e Pillai (2016) 

apontam apenas três componentes: divulgação; eficácia do conselho; e direitos dos acionistas. 

Rehman e Hashim (2018) enfatizam a formulação de comitês para justificar a existência de 

governança na empresa, são eles: conselho de administração; comitê de auditoria e risco; comitê 

de remuneração; gestão executiva; e alta administração. 

A terminologia “dimensão” equivalente semântico ao “componente” supracitado 

também é muito utilizada nos estudos anteriores para explicar a governança corporativa, como 

evidenciado no caso do conselho de administração. Ele é visto por diversos autores como a 

dimensão mais importante da governança corporativa. Segundo Oliveira (1999) trata da reunião 

dos sócios, administradores e consultores, onde busca-se mitigar o problema da agência. Esse 



26 

conselho tem a missão de desenvolver políticas para melhorar os resultados da organização. É 

importante que o Conselho seja pautado por comitês e devidamente alinhado à boas práticas de 

governança corporativa (ADACHI, 2006).  

No que tange, ao conselho de administração, várias pesquisas são realizadas sobre 

o papel e desempenho deste. Existe a presunção que empresas com conselho de administração 

tenham melhor desempenho do que empresas que não o tem, fazendo com que o conselho de 

administração seja uma construção importante para obtenção de melhores resultados 

organizacionais e financeiros. Neste sentido, a pesquisa aborda a composição do conselho de 

administração, sua remuneração, sua habitualidade em se reunir e nortear as tomadas de 

decisões (AFRIFA, TAURINGANA, 2015; REHMAN; HASHIM, 2020). 

É importante adequar o conselho de administração para o contexto das médias 

empresas. O objetivo deste deve ser de melhorar a qualidade das decisões e mitigar conflitos. 

Não ser meramente protocolo ou exigência legal. Até porque, na sociedade limitada, existe a 

solidariedade dos sócios conforme integralização do capital social. Diferente do que ocorre nas 

empresas de capital aberto, onde os acionistas são anônimos e podem ou não ter direito a voto 

em assembleias (HASAN; SONG, 2014; LEAL; SILVA, 2007). 

Realizada a revisão dos princípios, componentes e dimensões da governança 

corporativa, aborda-se agora, a governança como um processo. Para tanto, Bhagat e Bolton, 

(2008) sugerem que os problemas inerentes associados às construções dos índices estimulam 

uma necessidade de contar com medidas mais simples e replicáveis de governança corporativa. 

É importante que se entenda a governança corporativa como um processo dentro da 

organização. Onde cada dimensão pode estar em patamares diferentes de desenvolvimento 

conforme as características internas da própria organização, do estágio no ciclo de vida e das 

influências externas que recaem sobre ela (CLARK, 2007).  

A ideia da governança corporativa de acordo com a etapa no ciclo de vida que a 

empresa se encontra é apresentada na figura 2: 
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Figura 2 - Corporate Governance Lifecycle 

Fonte: Clark (2007) 
 

Clark (2007) apresenta a evolução da governança de acordo com o tempo. Esse 

conceito é importante, pois trata a governança corporativa como um processo que pode ser 

maleável, e, portanto, iniciar imaturo e gradualmente ser aperfeiçoado e atingir um nível de 

maturidade desejado. Clark (2007) expõe que conforme o estágio do ciclo de vida que a empresa 

se encontra, ela pode priorizar determinado atributo da governança corporativa em relação aos 

demais. O autor cita inclusive, que fatores externos exercem muita influência no modelo de 

governança das organizações, seja por imposição legislativa para cumprimento da lei, ou em 

outras circunstâncias, busca voluntária por uma vantagem competitiva no amadurecimento de 

determinado aspecto da governança corporativa.  

O nível de maturidade destas dimensões determina se a governança existente é boa 

ou ruim. Uma má governança deixa a empresa suscetível às fraudes e perdas deixando os 

acionistas insatisfeitos e, por outro lado, uma boa governança garante políticas desenvolvidas, 

ética e transparência (REHMAN; HASHIM, 2018). O aspecto de maturidade da governança 

corporativa será descrito com maior destaque no capítulo 2.2.1. 
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2.1 Maturidade da governança corporativa  

 

Empresas de capital aberto obedecem a uma exigência legal de desenvolver 

governança corporativa, possuem pulverização no número de sócios e devem auditar seus 

demonstrativos financeiros para torná-los públicos. Diferente do que ocorre com médias 

empresas, que possuem capital fechado, não possuem a obrigatoriedade da publicação dos 

demonstrativos e desenvolvem políticas de governança de forma espontânea, na busca de 

melhorar seu desempenho.  Desta forma, empresas do mercado aberto precisam ser maduras 

em algumas dimensões e empresas de capital fechado, em outras.  

Para estabelecer uma definição de governança corporativa madura, deve-se 

primeiro definir o conceito de maturidade. “Em todas as disciplinas e ao longo do tempo, o 

conceito de maturidade tem sido o assunto de muita teoria e pesquisa. Biólogos, sociólogos e 

psicólogos perguntaram: O que significa ser maduro?” (GREENBERGER; SORENSENM, 

1974). O tempo de vida de uma organização não define o grau de maturidade da governança 

corporativa. É possível que organizações mais jovens tenham alto grau de maturidade de 

governança corporativa e que organizações com mais velhas sejam imaturas (O’CONNOR; 

BYRNE, 2015).  

O conceito de maturidade da governança corporativa, refere-se ao desenvolvimento 

adequado de estrutura organizacional que sirva de apoio ao conselho de administração e seus 

comitês, de forma que estes tenham condições melhorar o desempenho da organização 

(WILKINSON; PLANT, 2012;). A maturidade da governança corporativa não é um sistema 

que indica se há boa ou má governança corporativa. Esta maturidade é um processo de evolução 

para as melhores práticas, conforme apresenta-se no quadro 2: 

 

Quadro 2 – Características da maturidade da governança corporativa  

Governança imatura Governança madura 

Gestão de fundadores, cônjuges e família; Gestão diretores independentes; 

Gestão centralizada; 
Políticas são desenvolvidas e os direitos dos 

acionistas minoritários são protegidos; 

Tomada de decisão intuitiva e informal; 
As decisões são tomadas no nível do conselho e 

devidamente documentadas 

Tomada de decisão individual; Tomada de decisões em grupo; 

Sem diferenciação entre propriedade e gestão; A governança é gerenciada pelo conselho 

Poucas reuniões são conduzidas e são completamente 

não formais 

As reuniões são formalmente conduzidas e também 

são minuciosas 

Reunião conduzida não é gravada O conselho de administração se reune regularmente 

As estratégias são altamente instáveis e as mudam 

constantemente 

Políticas e decisões de governança são aprovadas 

pelo conselho de administração e 

implementadas via diretores/CEO As políticas não são aprovadas nos níveis apropriados / 

nenhuma aprovação formal 

Políticas escritas, delegações eficazes e eficientes 

de autoridades e procedimentos formais 
Fonte: Adaptado de Lockhart (2011) 
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Com a devida apresentação das características de maturidade apresentadas por 

Lockhart (2011), é necessário agora, entender os níveis de maturidade. Eles descrevem a 

posição que se encontra a organização em termos de maturidade e também, suas características 

e enquadramento: 

Nível 1 – Estágio Imaturo: As organizações atendem requisitos mínimos de 

controle. Neste estágio, as empresas estão organizando seus comitês, suas reuniões e seu 

conselho. Apresentam também, fraco controle interno, seja de relatórios ou mesmo de sistemas.  

Nível 2 – Estágio Emergente: As organizações atendem a leis, regulamentos e 

políticas, mesmo que estas não estejam formalizadas. Neste estágio ainda não existem 

conselhos ou comitês. Existem planos estratégicos informais sem objetivos claros.  

Nível 3 – Estágio Regulado: As organizações percebem valor de políticas e 

procedimentos. Os processos são regulamentados. O Conselho de Administração é 

desenvolvido e implementado e diretrizes são fornecidos à gerência.  Metas e objetivos estão 

claros. Existem indicadores de desempenho. Os comitês de apoio iniciam funções de 

conformidade.  

Nível 4 – Estágio Fundado: Neste estágio a organização já alcançou os pré-

requisitos dos níveis anteriores e a equipe está engajada em alcançar resultados superiores aos 

requisitos de conformidade. Os comitês de auditoria e remuneração apresentam termo 

regulamentado e aprovado sobre suas responsabilidades. O Conselho instrui formalmente a 

gerência sobre as diretrizes. A organização busca a maturidade dos processos.  

Nível 5 – Estágio Maduro: Este é o último nível de maturidade. A organização 

apresenta conformidade com as leis, processos regulamentados e transparência aos envolvidos.  

As reuniões são planejadas, informadas e minuciosas. A maioria dos membros do Conselho é 

independente e possui habilidades e know-how adequado.  Existe diferenciação entre a direção 

do Conselho e a direção da empresa, no que diz respeito ao papel do presidente ou CEO 

(WILKINSON, 2012; LIU, 2007; RITTENBERG; MARTENS, 2012; FERNANDO, 2009). 

 

2.1.1 Mensuração da governança corporativa 

 

Medir a governança corporativa é uma tarefa desafiadora. Utiliza-se nesse estudo 

aquilo que se acredita ser a métrica mais adequada às empresas de pequeno e médio porte. 

Aborda-se uma vasta produção acadêmica sobre o tema, entretanto, isso não significa 

necessariamente uma vantagem, pois, existem inúmeras métricas para dimensionar a 

governança corporativa. As medidas variam em função de aspectos específicos, que muitas 



30 

(Continua) 

vezes, não permitem a comparabilidade ou não se aplicam a todos os contextos (HUSAM; 

PILLAI, 2016). 

Neste capítulo, serão evidenciados os constructos utilizados para medir a 

governança corporativa em estudos anteriores conhecidos, que trazem em seu corpo a métrica 

utilizada. São selecionados aqui, constructos coerentes com os conceitos apresentados na 

revisão da literatura sobre o que é governança corporativa e suas dimensões. 

Leal e Silva (2005) por exemplo, buscam identificar com questões dicotômicas se 

a organização possui ou não determinado atributo, no âmbito de empresas brasileiras de capital 

aberto, listadas em bolsa de valores. Conforme apresenta-se no quadro 3: 

 

Quadro 3: Índice de perguntas aplicadas a empresas brasileiras 
Cada Índice de perguntas aplicadas a empresas brasileiras questão corresponde a uma resposta “sim” ou “não”. Se 

a resposta for "sim", então o valor de 1 é atribuído à questão, caso contrário, o valor é 0. O índice é a soma dos 

pontos de cada questão. O valor máximo do índice é 24. Índice dimensões são simplesmente para fins de 

apresentação e não há pesagem entre as perguntas. Todas as perguntas são respondidas a partir de informações 

públicas divulgadas por empresas listadas e não por meio de entrevistas potencialmente subjetivas. As fontes de 

informação são os arquivos da empresa, estatutos e relatórios anuais, para exemplo, disponibilizado pela 

Infoinvest.com.br 

 DIVULGAÇÃO 

1 O relatório anual, site ou divulgação pública da empresa inclui informações sobre potenciais conflitos de 

interesse, como partes relacionadas transações? (Verificamos se o relatório anual continha uma seção sobre 

transações com partes) 2A empresa específica em seu estatuto, relatórios anuais ou outros meios sanções contra a 

gestão no caso de violações das práticas de governança corporativa? (Verificamos se o estatuto da empresa incluía 

quaisquer sanções) 3 A empresa produz seus relatórios financeiros exigidos legalmente pela Data requerida? 

(Verificamos se a empresa publicou seu requerido legalmente reporta-se a 30 de abril de cada ano, que é a data 

limite legal) 4 A empresa usa um padrão internacional de contabilidade (IASB ou EUA GAAP)? 5 A empresa usa 

uma das principais firmas de auditoria globais? (A liderança as empresas consideradas foram PWC, Coopers & 

Lybrand, Arthur Andersen, KPMG, Ernst & Young, Deloitte, Touche & Tohmatsu) 6 A empresa divulga em seu 

site ou relatório anual remuneração informações para o CEO e membros do conselho? (Verificamos nos anuais 

arquivamentos na CVM, denominado IAN, se alguma informação de remuneração foi divulgada, mesmo que não 

por executivos individuais) 

COMPOSIÇÃO E FUNCIONAMENTO DO CONSELHO 

7 O Presidente do Conselho e o CEO são pessoas diferentes? (Verificamos se o nome do presidente e do diretor-

presidente eram os mesmos na CVM anual arquivamentos) 8 A empresa possui comitês de acompanhamento, 

como uma remuneração e / ou nomeações e / ou comitê de auditoria? (Verificamos a existência de tais comitês no 

estatuto corporativo) 9 O conselho é claramente formado por diretores externos e possivelmente independentes? 

(Verificamos se os diretores eram executivos-chave na empresa) 10 O tamanho do conselho é de 5 a 9 membros, 

conforme recomendação do IBGC Código de melhores práticas?  11 Os membros do conselho cumprem mandatos 

consecutivos de um ano, conforme recomendado por o Código de Boas Práticas do IBGC? (Verificamos o mandato 

dos diretores na carta corporativa) 12 Existe Conselho Fiscal permanente? (verificamos com o conselho fiscal era 

permanente de acordo com o estatuto da empresa)  

ÉTICA E CONFLITOS DE INTERESSE 

13 A empresa está livre de quaisquer questionamentos na CVM sobre más práticas de governança? (verificamos 

se a empresa estava listada entre os que estão sendo investigados no site da CVM) 

14 A empresa está livre de quaisquer condenações pela CVM e / ou multas por governança práticas impróprias ou 

outras violações da lei de valores mobiliários nos últimos cinco anos?  verificamos se a empresa estava listada 

entre condenados ou multados na CVM local na rede Internet) 15 A empresa se submete à arbitragem no lugar dos 

procedimentos legais regulares e o caso de más práticas de governança corporativa? (Verificamos se o a carta 

privilegia a arbitragem sobre os procedimentos legais regulares) 16 Os acionistas controladores finais, 

considerando os acordos de acionistas, possui menos de 50% das ações com direito a voto? (calculamos esta 

porcentagem de os registros anuais junto à CVM, consideramos 50% como o limite para ao controle) 17 O 

percentual de ações sem direito a voto no capital total é inferior a 20%? (Nós calculamos esta informação a partir 
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(Conclusão) 

do número de ações na CVM anual arquivamentos) 18 É a proporção final dos acionistas controladores de direitos 

de fluxo de caixa para voto direitos maiores que 1? (calculamos esta informação usando o procedimento descrito 

neste trabalho, com o limite de 50% para controle) 

DIREITOS DO ACIONISTA 

19 O estatuto da empresa ou as ações verificáveis facilitam o processo de votação a todos os acionistas além do 

que é legalmente exigido? (comparamos o que está em o estatuto da empresa, se houver, com os requisitos legais 

da época) 20 O estatuto da empresa concede direitos de voto adicionais além do que é legalmente exigido? 

(comparamos o que está no estatuto da empresa, se houver, com os requisitos legais da época) 21 A empresa 

concede direitos de tag along além do que é legalmente exigido? (nós comparamos o que está no estatuto da 

empresa, se houver, com o legal requisito na época - 80% para ações com direito a voto e sem tag along para não 

ações com direito a voto) 22 Existem estruturas piramidais que diminuem a concentração de controle? (nós 

costumávamos os arquivamentos anuais para verificar se havia estruturas de controle indireto e se reduzir a 

concentração de controle do acionista controlador final) 23 Existem acordos de acionistas que diminuem a 

concentração do controle? (Nós usamos os registros anuais para verificar se havia acordos de acionistas e os termos 

dos acordos para verificar se eles reduzem a concentração de controle do acionista controlador final) 24 O free-

float é maior ou igual ao exigido no Nível I da Bovespa lista comercial (25%)? (verificamos nos arquivos anuais 

da CVM se a declarado livre flutuação era maior que 25%) 

Fonte: Leal e Silva (2005) 

 

Leal e Silva (2005) utiliza um constructo com vinte e quatro questões, agrupadas 

em quatro dimensões: divulgação; composição e funcionamento do conselho; ética e conflitos 

de interesse; e direitos do acionista; conforme apresentado no quadro 3. Como visto, as 

assertivas buscam elucidar demandas do mercado aberto, questionando como o item 5 por 

exemplo, se a empresa usa uma das principais firmas de auditoria globais. A empresa de médio 

porte não teria orçamento ou mesmo interesse nessa demanda. A maioria das indagações 

específicas para o mercado aberto não são adequadas ao universo das empresas que estão em 

um mercado de capital fechado.  

Outros autores, dedicaram seus esforços na construção de índices específicos, como 

Francisco (2004) que propõe em sua tese de doutorado uma métrica, o índice de governança 

corporativa - IGC, para dimensionar a governança corporativa nas cooperativas de crédito, 

trazendo enorme contribuição ao tema e as cooperativas de crédito, determinando um nicho 

para sua aplicação, conforme apresentado no quadro 4: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



32 

Quadro 4: Índice de Governança corporativa para Cooperativas de Crédito 
GESTÃO EXECUTIVA 

1. Nome da cooperativa: 2. CNPJ: 3. Nome do respondente: 4. Cargo do respondente: 5. E-mail: 6. Nível de 

instrução do respondente: a. Nível médio b. Graduação c. Pós-Graduação 7. No caso de graduação/Pós-Graduação 

em qual curso: 8. Sexo: a. Masculino b. Feminino 9. Idade do Respondente em anos: a. 20-30 b. 31-40 c. 41-50 d. 

51-60 e. Acima de 60. 10. Em quantos mandatos está na diretoria executiva a. 1º mandato b. 2º mandato c. 3º 

mandato d. Mais de 3º mandato 

REPRESENTATIVIDADE E PARTICIPAÇÃO 

11. Idade da cooperativa em anos: 12. Quantidade de funcionários e estagiários: 13. Quantidade de cooperados: 

14. Quantidade de PA:  15. Existe mecanismo de inclusão em pauta propostas de cooperados a. Sim b. Não 16. 

Quais os canais de comunicação com os cooperados (múltipla escolha): a. Mural b. Internet/Portal c. 

Boletim/Jornal d. Pré-assembleias e. E-mail f. Outros: 17. Existe programa de educação cooperativista? a. Sim b. 

Não 18. Quantos cooperados assinaram a lista de presença na última A.G.O. a. 0,00%-10,00% b. 10,01%-30,00% 

c. 30,01%-40,00% d. 40,01%-50,00% e. Acima de 50,00% 19. A cooperativa realiza reunião com seus associados 

duas ou mais vezes durante o ano? a. Sim b. Não 20. Em alguma das três últimas eleições do conselho de 

administração ocorreu a candidatura de mais de uma chapa? a. Sim b. Não 

DIREÇÃO ESTRATÉGICA 

21. Quantidade de membros do conselho de administração: 22. Quantos diretores executivos atuam na cooperativa: 

23. Tempo de dedicação da diretoria executiva: a. Turno integral (aprox.40 h semanais) b. entre 21 e 40 h semanais 

c. entre 11 e 20 h semanais d. entre 5 e 10 h semanais e. Não há esse controle 24. Os benefícios/remuneração que 

recebo são adequados à minha responsabilidade e ao comprometimento do meu patrimônio pessoal? a. Sim b. Não 

25. Os membros da diretoria executiva trabalham/funcionam como uma equipe? a. Sim b. Não 26. Os cargos de 

presidente do conselho de administração e do diretor-presidente são ocupados pela mesmo dirigente? a. Sim b. 

Não 27. Os membros do conselho de administração têm acesso irrestrito a todos os documentos, informações e 

registros da cooperativa? a. Sim b. Não 28. Existe pré-requisito para capacitação técnica dos membros do conselho 

de administração? a. Sim b. Não 29. Existe pré-requisito para capacitação técnica da diretoria executiva? a. Sim b. 

Não 30. Qual a possibilidade de você se desligar da diretoria executiva nos próximos seis meses? a. Muito 

improvável b. Um pouco improvável c. Nem provável nem improvável d. Um pouco provável e. Muito provável 

FISCALIZAÇÃO E CONTROLE 

31. Quais as ferramentas contábeis utilizadas para o processo de tomada de decisão (múltipla escolha): a. Balanço 

patrimonial b. Demonstração do resultado do exercício c. Demonstração das mutações do patrimônio líquido d. 

Demonstração do fluxo de caixa e. Notas explicativas f. Parecer de auditoria independente/parecer do conselho 

fiscal g. Relatórios gerenciais 32. O conselho de administração/diretoria executiva utiliza regularmente 

monitoramento de indicadores econômico-financeiro, taxas e prazos? a. Sim b. Não 33. Qual a periodicidade de 

reunião do conselho administração? a. Semanal b. Quinzenal c. Mensal d. Bimestral e. Semestral 34. Qual a 

periodicidade de reunião da diretoria executiva? a. Semanal b. Quinzenal c. Mensal d. Bimestral e. Semestral 35. 

Qual a periodicidade de reunião da diretoria executiva, gerentes e funcionários? f. Semanal g. Quinzenal h. Mensal 

i. Bimestral j. Semestral 36. Qual a periodicidade de reunião do conselho fiscal? a. Semanal b. Quinzenal c. Mensal 

d. Bimestral e. Semestral 37. Existe cooperação entre os membros da diretoria executiva? a. Sim b. Não 38. Existe 

pré-requisito para capacitação técnica para os membros do conselho fiscal? a. Sim b. Não 39. Qual a periodicidade 

de treinamento dos membros do conselho de administração? a. Quinzenal b. Mensal c. Bimestral d. Semestral e. 

Anual 40. Qual tema foi abordado no treinamento para membros do conselho de administração?  a. Gestão 

Financeira b. Planejamento e administração c. Contabilidade d. Controles internos e. Liderança f. Fiscalização e 

auditoria g. Cooperativismo h. Outro 41. Qual a periodicidade de treinamento dos membros do conselho fiscal? a. 

Quinzenal b. Mensal c. Bimestral d. Semestral e. Anual 42. Qual tema foi abordado no treinamento para membros 

do conselho fiscal? a. Gestão Financeira b. Planejamento e administração c. Contabilidade d. Controles internos 

e. Liderança f. Fiscalização e auditoria g. Outro 43. No caso de não haver treinamento para os membros do 

conselho de administração e/ou fiscal, qual o motivo? a. Falta de tempo por parte dos conselheiros b. Os 

conselheiros já possuem conhecimento compatível com o exigido no cargo c. Não existência de treinamento d. 

Falta de recurso por parte da cooperativa e. Outro 44. Os membros do conselho fiscal têm acesso irrestrito a todos 

os documentos, informações e registros da cooperativa? a. Sim b. Não 45. As demonstrações financeiras são 

disponibilizadas/divulgadas a todos os cooperados? a. Sim b. Não 46. Em alguma das três últimas eleições do 

conselho fiscal ocorreu a candidatura de mais de uma chapa? a. Sim b. Não 47. A remuneração da diretoria 

executiva é: a. Fixa b. Variável c. Parte fixa e parte variável 

Fonte: Francisco (2004) 
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Francisco (2004) apresenta o índice de governança corporativa - IGC, composto 

por 47 questões, distribuídas em 4 dimensões: gestão executiva; representatividade e 

participação; direção estratégica; e fiscalização e controle. Como visto, as questões buscam 

verificar se há mecanismos de governança e como eles são estruturados nas cooperativas de 

crédito. Embora apresente várias questões pertinentes também para o âmbito das micro, 

pequenas e médias empresas, que não cooperativas, as dimensões não medem o nível de 

maturidade destes atributos ou o estágio no qual as empresas se encontram.  

A Open Compliance and Ethics Group - OCEG (2017) aborda o tema de forma 

mais abrangente e inclui dimensões adicionais na governança corporativa, como a 

conformidade e gestão de risco. Ela avança no sentido do entendimento de maturidade do tema, 

como mostra o quadro 5: 

 

Quadro 5: Governance, risk management, and compliance 
GOVERNANÇA, RISCO E CONFORMIDADE - GRC 

1.Nível de integração de GRC (governança, risco e conformidade) dentro das organizações. Escolha a afirmação 

que melhor descreve o de sua organização estado de integração das capacidades GRC. (Quanto mais integrado 

você estiver, mais você compartilha informações e usa abordagens padronizadas de como você gerencia e fornece 

garantia sobre o desempenho, risco e conformidade). Nossos processos e tecnologias permanecem amplamente 

isolados; nós integramos processos e tecnologia em muitos ou todos os silos organizacionais de operação; nós 

integramos processos em muitos silos organizacionais, mas ainda não abordamos completamente integração de 

tecnologia que apoia estes processos; nós padronizamos alguns processos e uso de tecnologia, mas não em toda a 

empresa 

2.Nível de integração de GRC (governança, risco e conformidade) em comparação com 3 anos atrás existe maior 

integração de GRC em sua organização hoje do que houve três anos atrás? Não, mas está planejado; não, e nós 

temos sem planos atuais de mudança; sim, substancialmente mais; sim, um pouco mais. 

3.Satisfação da integração GRC daqueles que integraram onde sua organização integrou processos para 

governança, garantia e / ou gestão de desempenho, risco e conformidade, os resultados têm: Falhou em atender 

expectativas; Benefícios fornecidos que excedeu as expectativas; Benefícios fornecidos que atendeu às 

expectativas 

4.Quem lidera a estratégia de GRC (governança, risco e conformidade)? Quem na sua organização é responsável 

por estratégia de liderança integrando GRC processos? Executivo Chefe de Auditoria; Diretor de Conformidade; 

CEO; Diretor de Risco; Outro; não tenho certeza; Diretor financeiro;  

5.Comitê de GRC de nível gerencial: Aqueles com integração de GRC Possuí um comitê de nível gerencial para 

integrar GRC em toda a empresa? Não, mas boa ideia; não; não tenho certeza; sim; planejando um; 

6.Funções de Diretor de Conformidade e Risco nas Organizações. Sua organização tem um Diretor de 

conformidade de toda a empresa? Sim; Não; 

7.A sua organização tem um Diretor de Risco de toda a empresa? Sim; Não; 

Fonte: OCEG (2017) 

 

O constructo apresentado pela Open Compliance and Ethics Group - OCEG (2017), 

apresenta 7 questões agrupadas em uma única dimensão: governança, risco e conformidade. 

Embora de grande contribuição à área de governança corporativa ao incluir conformidade e 

gestão de risco, não aborda dimensões importantes para a pequena e média empresa, como a 

relação com os sócios, resolução de conflito de interesses e questões relacionadas a fiscalização 

e ao controle.  
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Husam e Pillai (2016) afirmam que um modelo mais abrangente é importante, pois 

permite a comparação com outras empresas. São métricas universais, ainda que aborde alguma 

assertivas que dão maior ênfase para empresas listadas na bolsa de valores, conforme 

apresentado no quadro 6: 

 

Quadro 6: Corporate Governance in The Countries 
DIVULGAÇÃO 

1. A empresa possui um site. 2. Relatórios anuais da empresa estão disponíveis 3. Os relatórios da empresa seguem 

o Padrão da Contabilidade 4. A empresa emprega um dos os 4 grandes auditores 5. A remuneração dos membros 

conselho está disponível 6. Informações sobre gestão de risco estão disponíveis 7. Os relatórios anuais especificam 

conflitos potenciais de interesse, como transações com partes relacionadas 8. A empresa fornece detalhes da 

responsabilidade social corporativa. 9. a empresa tem um relatório de Governança corporativo 10. A empresa 

fornece detalhes sobre a classificação de crédito 11. Detalhes sobre reuniões e presença do conselho 

EFICÁCIA DO CONSELHO E COMPOSIÇÃO 

12. O CEO e o presidente do conselho são pessoas diferentes 13. A empresa possui um Conselho Fiscal interno 

14. A empresa tem uma nomeação para os comitês 15. A empresa tem um Comitê de remuneração 16. A empresa 

tem comitê de risco e Gestão 17. A empresa tem em maioria administradores não executivos. 18. O tamanho do 

Conselho de Administração é entre 5 e 11.19. As qualificações do conselho membros são revelados. 20. Os 

diretores independentes formam 1/3 do total. 21. As participações dos diretores estão disponíveis 22. Os diretores 

não detêm mais de 10 diretorias em outras companhias. 

DIREITOS DOS ACIONISTAS 

23. Os detalhes dos acionistas são revelados em seu site / bolsa de valores 24. Os relatórios da empresa sobre as 

próximas reuniões de acionistas estão completos 25. A proporção de acionistas nacionais e estrangeiros está 

disponível em seu site 26. A porcentagem autorizada de participações de um estrangeiro está disponível. 27. A 

empresa possui uma seção de relações com investidores em seu site. 28. Existe a opção de apresentar reclamações. 

29. As declarações de dividendos são disponíveis para acionistas. 30. O preço de mercado da ação é disponível 

para os acionistas. 

Fonte: Husam e Pillai (2016) 

 

Husam e Pillai (2016) afirmam que em razão da demasiada propagação do tema da 

governança corporativa, muito do que se propõe não mede o que deveria. Os autores trazem 29 

questões, organizadas dentro de 3 dimensões: divulgação; eficácia do conselho; e direitos dos 

acionistas. Propõe um modelo genérico que facilitaria a comparação da governança entre 

empresas. Ainda assim, os questionamentos são direcionados a empresas de capital aberto. 

Por fim, com a realização deste resgate de modelos de governança corporativa 

voltados, ora para empresas de capital aberto e outrora para empresas estatais ou outros fins 

específicos, pode-se avaliar a não eventualidade do dimensionamento da governança 

corporativa em empresas familiares de capital fechado. O constructo de governança corporativa 

que melhor investiga as características de empresas familiares de pequeno e médio porte é 

adaptado das recomendações do IBGC (2016) sobre a governança corporativa da família 

empresária apresentado no quadro 7.  
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Quadro 7: Governança corporativa da família empresária 
CONSELHO DE FAMÍLIA 

 A composição do conselho de família está definida.  

 O Conselho de família atenta à educação, comunicação e suporte aos familiares.  

 O poder deliberativo do conselho de família tem abrangência definida.  

 A remuneração dos membros do Conselho de família está definida.  

 CONSELHO DE ADMINISTRAÇÃO 

A composição do conselho de Administração já está definida. 

 O conselho de Administração tem definição clara sobre sua atuação, mandato e alçada.  

 O número de integrantes do conselho está definido.  

 Os membros do conselho de Administração possuem qualificação e perfil adequados para participação.  

 Os membros do Conselho de Administração são avaliados por critérios já estabelecidos.  

 Os futuros membros do conselho passam por preparação adequada para assumir suas funções.  

 Participam do Conselho de Administração, consultores ou conselheiros independentes.  

TRABALHO NA EMPRESA 

 Os critérios para a contratação de membros da família para a empresa estão definidos.  

 Os critérios para remuneração e benefícios de membros da família que trabalham na empresa estão definidos.  

 Os critérios para demissão de membros da família, cônjuges e parentes não consanguíneos que trabalham na 

empresa estão definidos.  

ACORDO DE SÓCIOS E LIQUIDEZ 

 Os direitos e deveres dos sócios na empresa estão acordados.  

 O acordo dos sócios prevê a definição de quem pode vender sua participação societária, quando e para quem.  

 O acordo dos sócios estabelece os critérios para determinação do preço das quotas societárias para caso de venda.  

 O acordo dos sócios prevê a duração do acordo.  

 Demonstrativos financeiros, como DRE, Fluxo de Caixa e Balanço Patrimonial são utilizados para prestação de 

contas entre os sócios.  

DIVIDENDOS 

 A forma de distribuição dos dividendos está definida.  

 A periodicidade e forma de pagamento dos dividendos estão definidos.   

 Os critérios sobre reinvestimento dos dividendos para necessidades futuras estão definidos.   

EMPRÉSTIMOS 

 A concessão de empréstimos da empresa para membros da família obedece a critérios definidos.  

 As circunstâncias e regras para que a concessão de empréstimos ocorra estão definidos.  

 As garantias que podem ser oferecidas para a captação de empréstimos estão definidas.  

 O nível de dívida, prazos e taxas adequadas para captação de empréstimos estão definidos.   

COMUNICAÇÃO 

 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares estão definidos.  

 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares e o público estão definidos.  

 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares e a administração estão definidos.  

 Os critérios sobre confidencialidade estão definidos.  

INVESTIMENTO SOCIAL E FILANTROPIA 

 Investimentos sociais e filantrópicos refletem valores e objetivos da família.   

 Os projetos que podem ser patrocinados e em quais circunstâncias estão definidos.   

 Os recursos para financiar projetos filantrópicos ou sociais obedecem aos critérios do orçamento da empresa.  

 Pessoas responsáveis palas ações filantrópicas estão definidas.  

MEMÓRIA 

 A empresa busca valorizar a memória da família.  

 As histórias da família e da empresa estão sendo preservadas e divulgadas. 

Já definimos pessoas e recursos para coletar, catalogar e armazenar documentos acerca da história da família. 

 Os registros estão inseridos em treinamentos de novos colaboradores e servem de inspiração na empresa.  

Fonte: Adaptado de IBGC (2016) 

 

O constructo da governança corporativa da família empresária, adaptado do IBGC 

(2016) apresenta 38 questões divididas em 9 dimensões, direcionadas para o contexto das 

médias empresas com envolvimento familiar. Isto, porque, questiona-se como serão tratadas as 

relações cotidianas da família no ambiente corporativo. A estrutura prevê o acordo entre os 
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sócios, as condições em que o acordo pode ser desfeito e o papel da família enquanto, sócios, 

gestores ou trabalhadores. 

Por fim, o presente capítulo cumpre com sua proposta ao apresentar constructos já 

utilizados em estudos anteriores para dimensionar a governança corporativa. Ao fim, permite-

se verificar as vantagens e desvantagens de cada abordagem proposta por diferentes autores. 

Essa verificação é válida para buscar a melhor métrica para o objeto de estudo desta pesquisa.  

 

 

2.2 ENVOLVIMENTO FAMILIAR 

 

Chua, Chrisman e Sharma (1999) propõe uma definição teórica baseada no 

comportamento como essência de um negócio familiar: A empresa familiar é uma empresa 

controlada e/ou gerida com a intenção de moldar e perseguir a visão de negócio detida por 

membros de uma família ou por um pequeno número de famílias, de forma sustentável, ao 

longo das gerações da família ou das famílias. Assim, pretende-se neste estudo, evitar a 

dicotomia existente entre o que é uma empresa familiar e uma empresa não familiar, por meio 

do nível de envolvimento familiar existente na empresa, em função dos valores, crenças e dos 

objetivos que esta desenvolve na empresa, não sendo a propriedade total ou parcial, o único 

fator preponderante (CHRISMAN; CHUA; STEIER, 2005). 

Neste sentido, La Porta et al., (1999) revelaram a predominância de empresas 

familiares em todo o mundo. Segundo os autores, a família controladora de uma empresa 

desempenha um papel crítico na determinação dos mecanismos de governança, que lhe 

concernem, influência significativa sobre a formulação de estratégia corporativa, designação de 

gerentes, bem como desfrutam dos benefícios privados do controle da empresa.  

Neste sentido, o envolvimento da família na empresa é o principal fator que 

distingue as empresas familiares das outras formas de organização, pois cria uma combinação 

entre a empresa e a família do proprietário (LINDOW et al, 2010). Essa combinação varia 

amplamente de uma empresa para outra, assim como, de uma cultura para outra, dando forma 

a configurações heterogêneas de negócios, mas com componentes em comum: propriedade, 

governança, gestão e formas de sucessão (CASTRO; AGUILERA, 2014).  

Chrisman, Chua e Steier (2005) apresentaram duas abordagens sobre as empresas 

familiares: 
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a) Abordagem dos componentes de envolvimento (components of involvement 

approach): uma empresa pode ser considerada familiar quando (a) a família é 

proprietária, (b) a família a gerência ou (c) a família a controla. e; 

b) Abordagem da essência (essence approach): essa abordagem restringe mais o 

conceito e define empresa como familiar somente quando o envolvimento da família 

na empresa a direciona a características e comportamentos diferenciados e únicos. 

O envolvimento da família nos negócios impacta quase todos os aspectos da 

empresa, incluindo a longevidade e o desempenho. Estudos anteriores conceberam o 

envolvimento da família na empresa como aqueles que possuíam componentes de propriedade, 

controle e sucessão ligadas a família (AMRAN; AHMAD 2010; LINDOW et al., 2010). 

Debicki, et al, (2017) adicionam dois componentes no envolvimento da família no negócio e 

argumentou que, o compromisso dos membros da família com o negócio e o enriquecimento 

destes também desempenham um papel vital papel no sucesso e sobrevivência das empresas 

familiares. Estes componentes adicionais enfatizam forte vínculo emocional, lealdade e senso 

de responsabilidade para com a empresa por parte dos familiares. 

A questão é que as famílias desempenharam um papel fundamental na criação e 

desenvolvimento de parte expressiva das organizações. A necessidade econômica de reunir 

meios para a manutenção e sobrevivência da família é um dos motivos determinantes para a 

constituição da empresa (CHRISMAN et al, 2012). 

Donnelley (1964) fez a primeira menção do termo “empresa familiar”. Seu estudo 

apontou, mesmo que de forma embrionária, proposições para que uma empresa pudesse ser 

caracterizada como familiar, havendo interação entre a empresa e a família. Essa interação trata 

de um argumento subjetivo, não especificando a amplitude e as limitações do termo “empresa 

familiar”. Logo, a falta de uma consistente definição do conceito é uma limitação decisiva dos 

estudos sobre empresas familiares (LUBINSKI; STAMM 2011). 

Segundo Davis e Tagiuri (2012) a empresa familiar apresenta diversos objetivos 

que por vezes são conflitantes. Assim, os gestores de uma empresa familiar, ao mesmo tempo, 

participam da gestão, da propriedade e da família. Na figura 3 é demonstrado a dinâmica da 

empresa familiar: 
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Figura 3 - O modelo dos três círculos de empresas familiares 

 
Fonte: Davis e Tagiuri (2012) 

 

O modelo proposto por Davis e Tagiuri (2012) foi importante para que os 

pesquisadores pudessem ter um direcionamento sobre as dimensões que constituem uma 

empresa familiar. A dimensão “familiar” diz respeito a quantidade de gerações da família do 

fundador estão envolvidas na gestão da empresa e controle da empresa; A dimensão 

“propriedade” define o percentual de ações que um ou mais membros da família detém da 

empresa; e a dimensão “gestão” diz respeito ao número de membros da família que tem 

responsabilidade de administrar a empresa. 

Determinadas pesquisas apontam que apenas a presença de uma ou mais famílias 

no quadro societário da empresa já é o suficiente para considerá-la familiar. Estas pesquisas 

abordam muitas vezes o tema com superficialidade, não deixando claro, por exemplo, se o 

quadro societário deveria ser contemplado por todos os membros da família ou só alguns deles. 

Outras pesquisas abordam que não basta a família deter a propriedade e exercer poder de 

influência nas decisões; é preciso que as operações da empresa sigam os valores e princípios da 

família proprietária (CHUA; CHRISMAN; STEIER, 2005; SHARMA, 2008; ASTRACHAN; 

KLEIN; SMYRNIOS, 2005; DAVIS; TAGIURI, 2012). 

Estudos recentes trazem contribuições relevantes no desenvolvimento do tema. 

Lubinski e Stamm (2011) apontam que os estudos envolvendo empresas familiares não se 

concentram apenas em cases de sucesso e sobrevivência, há uma significativa parcela de 

estudos que tem por objeto os entender os conflitos, problemas e causas de mortalidade desse 

tipo organização. 
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2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

 

Ross (2013) apresenta objetivos financeiros no âmbito das empresas, os quais 

destaca: sobreviver; evitar problemas financeiros e falência; superar a concorrência; maximizar 

as vendas ou a participação de mercado; minimizar os custos; maximizar os lucros; entre outros. 

Inclusive, muitos destes objetivos, podem resultar em ações conflitantes. Por exemplo, para 

aumentar a participação basta diminuir o preço de venda ou conceder mais crédito. Da mesma 

forma, pode-se cortar custos, diminuindo a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, etc. 

Outra questão importante sobre os objetivos financeiros diz respeito à variável de tempo. Pode-

se determinar ações para maximizar o lucro deste ano. Para isso, bastaria postergar ações como 

manutenções e outras despesas para o ano seguinte. 

Para dimensionar os objetivos financeiros, é necessário medi-los. A medida 

significativa para a avaliação das decisões de negócios é saber se elas criam ou não valor 

econômico. Para isso, alguns demonstrativos financeiros largamente utilizados e padronizados 

trazem informações importantes: A demonstração de resultados do exercício - DRE mede o 

desempenho de modo periódico, normalmente apresenta-se o demonstrativo de um mês, 

trimestre ou de um ano. A equação da demonstração de resultados é: receitas − despesas = 

resultado econômico, leia-se lucro em caso positivo e prejuízo em caso negativo; A 

demonstração de fluxo de caixa – DFC evidencia a movimentação financeira por meio da 

equação: entradas – saídas = Saldo de caixa; e o balanço patrimonial, por meio do registro por 

competência dos fatos contábeis, evidencia bens, direitos e obrigações, onde Ativo = Passivo + 

Patrimônio Líquido (ROSS, 2013). 

Em essência, o desempenho da empresa refletirá na maximização do valor do 

patrimônio dos sócios da empresa. Essa máxima, indefere do porte da empresa, do seu regime 

tributário ou se é uma empresa individual, uma sociedade ou uma companhia aberta. Em todos 

os casos, boas decisões financeiras aumentam o valor do patrimônio dos proprietários, e as 

decisões financeiras ruins o diminuem (ROSS, 2013). 

Estudos recentes, utilizaram medidas objetivas e subjetivas para dimensionar o 

desempenho da empresa. Julga-se como medida objetiva, aquela que pode ser medida 

facilmente, identificada por meio de conversões conhecidas. E subjetivas, aquelas que estão 

sujeitas a interpretações e juízos de valor. Isso é apresentado em revisões de pesquisas sobre 

gestão de recursos humanos e desempenho da empresa (CONWAY et al, 2003). Os estudos de 

Wall et al., (2004) mostram que: medidas de desempenho objetivas e subjetivas estão 

positivamente associadas; essas relações eram mais fortes do que aquelas entre medidas de 
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diferentes aspectos de desempenho; relação entre indicadores subjetivos e objetivos de 

desempenho da empresa com uma série de variáveis independentes é equivalente (validade de 

construto). 

Por exemplo, Dess e Robinson (1988) usaram um único item, simplesmente 

pedindo aos entrevistados que avaliem o "desempenho / sucesso geral da empresa"; enquanto 

Delaney e Huselid (1996) combinaram as respostas para quatro itens que avaliam o desempenho 

em relação ao marketing, crescimento nas vendas, lucratividade e participação de mercado; em 

contraste, aqueles que implantam medidas objetivas normalmente usaram duas ou três medidas 

mais específicas de dados dentre os muitos possíveis. Por exemplo, Conway et al, (2003) 

usaram produtividade e lucro por funcionário, e Delaney e Huselid (1996) produtividade, 

retorno sobre os ativos e Q de Tobin. 

No estudo de Baer e Frese (2003), o desempenho subjetivo foi medido por um 

questionário preenchido por um gerente da empresa que abordava: “O quão bem-sucedida é a 

sua organização em comparação com outros tipos de empresas do mesmo ramo de atividade e 

aproximadamente do mesmo tamanho?” e “em que grau sua organização atingiu seus objetivos 

mais importantes?” Independente do desempenho ser medido de forma objetiva ou subjetiva, é 

importante que ele seja medido e monitorado. A importância do desempenho é um consenso 

entre os autores da área (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1987; GLENN ROWE, 2002). 

No entanto, a complexidade e a multidimensionalidade envolta do desempenho tornam difícil 

escolher uma estrutura conceitual única para defini-lo, assim como determinar medidas precisas 

e operacionalizá-las (PELHAM; WILSON, 1996) 

O desempenho no contexto das micro, pequenas e médias empresas também é 

definido como um estágio em que uma empresa atinge os resultados financeiros e não 

financeiros produzidos por suas atividades de negócios (GLENN ROWE, 2002). Neste sentido, 

este estudo aborda como desempenho financeiro: vendas, lucro, geração de caixa; e sobre os 

aspectos não financeiros são abordados com questões relacionadas a: reputação, satisfação dos 

envolvidos e preços competitivos. De acordo com Pulka et al, (2020), para que isso ocorra, será 

abordado como predecessores do desempenho, as seguintes dimensões: orientação para o 

mercado; acesso a financiamento; competitividade; e inovação. 

Orientação para o mercado é o conjunto de atividades, processos e comportamentos 

utilizados pela empresa para entender e reagir as movimentações dos agentes no mercado 

(KOHLI; JAWORSKI, 1990). De acordo com Slater e Narver (2000) é definido como a cultura 

corporativa, que gera comportamentos importantes para transmitir de forma eficaz e eficiente 

produtos e serviços valiosos aos clientes, permitindo assim à empresa produzir alto 
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desempenho. Os autores ainda acrescentam que a orientação para o mercado é composta por 

três dimensões: orientação para o cliente, orientação para o concorrente e coordenação 

interdepartamental. Al-Henzab, Masa’deh, Tarhini e Obeidat (2018) estudaram o 

posicionamento de mercado e o desempenho das pequenas e médias empresas. Os resultados 

dos dois estudos mostram que a orientação de mercado tem um impacto significativo no 

desempenho delas. Neste sentido, Zhang, Wang, Zhao e Zhang (2017) conduziram um estudo 

sobre o papel da orientação para o mercado e encontraram um efeito positivo e significativo no 

desempenho das pequenas e médias empresa na China. Chahal, Dangwal e Raina (2016) 

estudaram a orientação para o mercado, a orientação estratégica e sua influência sinérgica no 

desempenho das empresas indianas. Os resultados da pesquisa mostram que a orientação par ao 

mercado tem um impacto positivo no desempenho das médias empresas, mas a sinergia visada 

é fraca. Beneke, Blampied, Dewar e Soriano (2016) apresentam resultados semelhantes em um 

estudo com micro, pequenas e médias empresas na Cidade do Cabo, África do Sul. 

O acesso ao financiamento é um dos fatores mais importantes para encorajar a 

expansão, o sucesso e o desempenho das pequenas e médias empresas (AMINU, 2015). Kelley, 

Singer e Herrington (2012) definiram o acesso ao financiamento como a capacidade das 

pequenas e médias empresas terem acesso a recursos monetários para atingir o nível de 

desempenho esperado. Bouri et al, (2011) definiu o acesso ao financiamento como linhas de 

financiamento internas ou externas. Da mesma forma, Smedan (2012) entende o acesso ao 

financiamento como o fornecimento de recursos financeiros de instituições financeiras a médias 

empresas para atender às suas necessidades financeiras. Acesso a recursos críticos, como o 

financeiro, está entre os fatores mais importantes e vitais que encorajaram a expansão, o sucesso 

e o desempenho dos pequenos negócios em qualquer economia (XAVIER et al, 2013).  Batra, 

Kaufmann e Stone (2003) argumentaram que o acesso ao financiamento é vital para as micro, 

pequenas e médias empresas e está diretamente ligado à sua performance. Outros estudos, como 

os de Frank, Kessler e Fink (2010), e Zampetakis, Vekini e Moustakis (2011) indicaram que 

sucesso, produtividade e o desempenho geral das pequenas e médias empresas depende do 

acesso ao financiamento. Além disso, Beck e Demirguc Kunt (2006), Fonseka e Yang e Tian 

(2013) mencionaram que o acesso ao financiamento aumenta consideravelmente as capacidades 

das pequenas e médias empresas para gerar e manter vantagem competitiva e alto desempenho. 

Inúmeros estudos anteriores reforçam a ideia da relação de acesso a financiamento 

e desempenho. Aminu (2015); Wiklund e Shepherd (2005), mostraram que o acesso ao 

financiamento é vital para alcançar o desempenho das pequenas e médias empresas. Da mesma 

forma, Frank et al, (2010) salientaram que o acesso ao financiamento permite às pequenas e 
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médias empresas melhorarem seu desempenho. Kyophilavong (2011) descobriu que o acesso 

ao financiamento é positivamente relacionado com o desempenho. Caglayan e Demir (2014) 

também argumentaram que o acesso ao financiamento é vital para alcançar o alto desempenho 

das pequenas e médias empresas. Da mesma forma, Turyahebwa, Sunday e Ssekajugo (2013) 

encontraram uma relação positiva e significativa entre acesso a financiamento e desempenho 

das organizações. Girma e Vencappa (2015) e Aminu (2015) descobriram que o acesso ao 

financiamento é significativamente relacionado ao crescimento das micro, pequenas e médias 

empresas. 

Ainda no contexto dos predecessores para o desempenho, ressaltasse a 

competitividade, que segundo Barney (1991) está relacionada ao acúmulo de recursos valiosos, 

raros, inimitáveis e não substituíveis. Onde, de nada adianta possuir um recurso valioso, se os 

concorrentes também o tiverem, pois não haverá criação de valor e diferenciação. Os recursos 

tangíveis são recursos mais fáceis de identificar por serem visíveis e disponíveis no mercado. 

Alguns deles são equipamentos, insumos, instalações, etc. Os recursos intangíveis são difíceis 

de avaliar porque incluem os ativos como marca, conhecimento técnico, aprendizado, 

reputação, cultura, conhecimento tácito, etc. São ativos importantes para a criação e 

manutenção de vantagem competitiva, pois são de difícil imitação ou mesmo de substituição, 

já que podem ser fruto da trajetória específica da empresa (WERNERFELT, 1984). A cultura, 

por exemplo, é um forte traço das empresas com envolvimento familiar. Pois as empresas 

refletem os valores e crenças da família. Neste contexto, as pessoas compartilham atividades, 

tarefas, valores, e interagem com recursos disponíveis (ANAT; IRIS, 2004).  

Por fim, os estudos sobre inovação estão em constante expansão, se 

internacionalizando e incorporando novas temáticas e fronteiras científicas desde origem, com 

a publicação do livro The Theory of Economic Development de autoria de Joseph Alois 

Schumpeter em 1930 (ROSSETTO; et al, 2018). Schumpeter (1985) apresenta a inovação como 

um fenômeno fundamental para o desenvolvimento econômico. O autor afirma que a 

combinação de recursos disponíveis pode resultar em algo novo ou aperfeiçoar a forma de fazê-

lo. Nesse sentido, Schumpeter (1985) dá duas ênfases sobre inovação, a inovação de produto e 

a inovação de processo, respectivamente. Utterback (1971) define a inovação como uma 

invenção de um novo produto que foi introduzido no mercado com sucesso. A invenção é uma 

solução original para uma necessidade ou desejo. Tálamo (2002) considera a inovação em um 

conceito mais abrangente, indo além da novidade ou da invenção. Segundo o autor, deve-se 

levar em consideração as diversas etapas entre uma invenção e o consumidor final, passando 
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pelas atividades internas de uma empresa, compreendendo desde a disponibilização de uma 

invenção ao consumo em larga escala. 

Assim, a inovação é considerada um fator fundamental para o desempenho das 

empresas. Pois consiste na concepção de produtos tecnologicamente novos, cujas 

características básicas diferem significativamente de todos os produtos anteriormente 

produzidos pela empresa. A inovação de produto contribui com um significativo 

aperfeiçoamento do desempenho e da qualidade do produto e dos processos (OCDE, 2004). 

Segundo Steiner (1995), a inovação tem características complexas e dinâmicas 

apoiada na natureza não-convencional e incerta de indivíduos e organizações e suas interações 

no ambiente. Schumpeter (1985) postula como “economia de trocas” a noção da interação como 

variável explicativa de mudanças econômicas significativas. No nível organizacional, 

mudanças econômicas significativas estão a associadas a inovação pela capacidade de absorção 

de conhecimentos com investimentos em pesquisa e desenvolvimento, conhecimento e 

aprendizagem, adoção tecnológica e capacidades dinâmicas (MOWERY; ROSENBERG, 2005; 

COHEN; LEVINTHAL, 1990; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). 

Grande parte dos estudos trata essas variáveis de forma independente para justificar 

o desempenho organizacional. Desta forma, o estudo contribui com uma análise mais robusta 

sobre o tema, pois aborda essas variáveis de forma conjunta e complementar. 

 

2.4 ESTUDOS ANTERIORES: GOVERNANÇA CORPORATIVA, ENVOLVIMENTO 

FAMILIAR E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

 

Este capítulo busca evidenciar pesquisas que trouxessem contribuições teóricas ou 

empíricas sobre a relação dos temas: governança corporativa, o envolvimento familiar e o 

desempenho organizacional. Para realizar esse levantamento, se recorreu a inúmeros artigos 

científicos da melhor qualidade, selecionados pela sua relevância e organizados de forma 

cronológica. Os textos foram lidos, traduzidos e compilados em sínteses e apresentados no 

formato de quadro. Esta pesquisa foi realizada na biblioteca de periódicos eletrônicos: 

https://www.emerald.com durante o primeiro semestre de 2021 e são apresentados destacando 

suas contribuições. 

No quadro 7 são apresentados estudos que relacionam o envolvimento familiar e a 

governança corporativa, apresentado os autores, o ano da publicação da obra, os objetivos do 

estudo, a amostra do estudo e uma síntese das contribuições:  
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Quadro 7: Estudos relacionados ao envolvimento familiar e maturidade da governança corporativa 

Autores Objetivos Amostra Contribuições 

Al-Okaily; 

Naueihed, 

(2020) 

Este artigo examina o 

impacto das características 

do comitê de auditoria sobre 

o desempenho financeiro nas 

empresas familiares públicas 

e empresas não familiares do 

Reino Unido. 

E se o envolvimento familiar 

modera a relação entre a 

eficácia do comitê de 

auditoria e o desempenho da 

empresa. 

A amostra consiste em 

350 empresas listadas no 

FTSE (Financial Times 

Stock Exchange) da 

Bolsa de Valores de 

Londres, pelo período de 

nove anos entre 2005 e 

2013. 

O tamanho do comitê de auditoria, a 

experiência e a frequência das reuniões 

demonstram estar positiva e 

significativamente relacionadas com 

desempenho em empresas não 

familiares. Isso pode ser devido ao fato 

de que comitês de auditoria são eficazes 

em melhorar a qualidade da informação 

e reduzir a assimetria das informações. 

García; 

Navarro 

(2020) 

 

O objetivo deste artigo é 

descrever os mecanismos 

internos de governança 

corporativa nas empresas 

familiares, bem como, 

conflitos que podem surgir 

entre acionistas e familiares 

na ausência de mecanismos 

de governança corporativa. 

Estudo de caso com base 

na análise de informações 

econômicas divulgados 

pela imprensa sobre a 

empresa El Corte Inglês 

durante os anos 2003-

2019. 

O número de gerações envolvidas na 

empresa aumenta o risco de conflitos 

entre membros familiares e não 

familiares. Conflitos entre acionistas e 

familiares podem ser evitados com um 

acordo formal. O conselho de 

administração é crucial para lidar com 

essa complexidade, sendo um canal de 

comunicação e melhoria dos processos 

de tomada de decisão. 

Alshirah; 

Rahman; 

Mustapa 

(2020) 

 

Este estudo visa examinar o 

nível de divulgação do risco 

corporativo por meio das 

sentenças divulgadas pelas 

empresas listadas na bolsa da 

Jordânia. 

A amostra deste estudo 

contém as empresas não 

financeiras da Jordânia 

listadas na Bolsa de 

Valores de Amã. 376 

relatórios anuais das 

empresas da amostra ao 

longo de quatro anos de 

2014 a 2017 foram 

usados. 

Os resultados indicam que a expertise 

do conselho está positivamente 

relacionada ao nível de divulgação de 

risco. A dualidade do CEO tem um 

impacto negativo nas práticas de 

divulgação de riscos. Além disso, o 

estudo demonstrou que a propriedade 

familiar modera a relação entre o 

conselho de administração e a 

divulgação do risco corporativo. 

Vazquez; 

Carrera; 

Cornejo 

(2019) 

 

O objetivo deste estudo é 

compreender os padrões de 

governança corporativa na 

América Latina. 

A amostra é derivada da 

classificação das 500 

maiores Empresas latino-

americanas publicado 

pela América Economıa 

(2015), resultando em 

155 empresas familiares. 

Há heterogeneidade substancial no 

quesito propriedade em relação à 

listagem em bolsas de valores, 

participação acionária concentração e 

local de controle; Em 55% das empresas 

um membro da família controladora é o 

presidente; Em geral, o controle 

estrangeiro é maior na Europa 

(especialmente para empresas na 

Argentina, Brasil e México) e os EUA 

(especialmente para Chile, Argentina e 

Colômbia). 

Sener; 

Selcuk 

(2019) 

 

O objetivo deste artigo é 

investigar a relação entre 

dividendos e envolvimento 

familiar, bem como 

características de 

governança corporativa 

entre as empresas públicas 

turcas. 

A amostra trás empresas 

turcas listadas na Bolsa 

de Istanbul em 2014. 

Exclui-se as empresas do 

setor financeiro e o setor 

de serviços públicos, uma 

vez que estão sujeitos a 

diferentes regulamentos. 

Depois de excluir essas 

empresas e empresas com 

dados ausentes, há 456 

observações de 

empresa/ano 

O estudo apresenta uma relação positiva 

entre propriedade familiar e dividendos. 

A existência de um presidente de 

família reduz os dividendos. Há uma 

associação positiva entre o tamanho do 

conselho e dividendos e esta relação é 

mais fraca para empresas com níveis 

mais elevados de propriedade familiar. 

Finalmente, a proporção de diretores 

independentes no conselho está 

negativamente associada aos 

dividendos.  
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Röd (2019) 

Pesquisa-se sob quais 

condições de gestão (equipes 

de gestão de topo (TMT) 

diversidade em termos de 

envolvimento geracional ou 

não familiar) as empresas 

familiares são mais 

propensas a alcançar 

ambidestria para a inovação. 

335 empresas familiares 

austríacas de pequeno e 

médio porte. 

Este estudo apresenta as empresas 

familiares como inovadoras, radicais e 

abertas. Os resultados indicam que a 

diversidade induzida por gerentes 

externos e múltiplas gerações da família 

está positivamente relacionada à 

inovação na empresa. 

Canavati 

(2018) 

 

Estudos empíricos fornecem 

conclusões conflitantes 

sobre o desempenho social 

corporativo de empresas 

familiares. O objetivo deste 

artigo é sintetizar as 

evidências empíricas e 

examinar o papel potencial 

de fatores contextuais. 

77 amostras baseadas em 

98 estudos dos principais 

jornais nas áreas de 

gestão, economia e 

finanças. 

A relação entre as empresas familiares e 

o desempenho social corporativo é 

positiva para empresas familiares 

privadas, mas é negativo para empresas 

familiares públicas. Essa relação é mais 

forte em ambientes institucionais com 

estruturas regulatórias de governança 

corporativa. 

 

Sakawa; 

Watanabel 

(2018) 

 

O objetivo deste artigo é 

examinar se o controle da 

família na empresa leva a 

conflitos entre acionistas 

minoritários. 

Este estudo usa grandes 

empresas listadas na 

Bolsa de Valores de 

Tóquio (TSE) no Japão. 

São 14.991 observações 

ano/empresa durante 

2007–2016. 

Os autores concluem que os membros 

do conselho de família não exploram os 

acionistas minoritários e, em vez disso, 

se comportam como administradores da 

empresa. 

Bai; Yu; 

Wang; Li 

(2018) 

 

O estudo busca verificar se o 

conflito de governança 

causado pela introdução de 

gestores externos em 

empresas familiares chinesas 

pode melhorar 

significativamente o 

desempenho. 

540 empresas familiares 

chinesas de manufatura e 

respectivos 1.718 

gerentes de nível médio e 

superior durante o 

exercício financeiro de 

2013-2015; 

 

A introdução de gerentes externos nas 

empresas familiares chinesas melhora 

significativamente o desempenho da 

empresa, aumentando sua eficiência na 

gestão e investimento de capital. 

 

Saravanan; 

Srikanth; 

Avabruth 

(2017) 

 

O objetivo deste estudo é 

compreender as ligações 

entre a remuneração dos 

executivos, governança 

corporativa e desempenho 

das empresas familiares e 

não familiares indianas. 

O conjunto de dados 

consiste em 284 empresas 

indianas (tanto familiares 

como não familiares) 

listadas na Bolsa National 

Stock Exchange of India. 

No período de 2005–

2014. 

As variáveis relacionadas à 

remuneração executiva, governança 

corporativa (tamanho do conselho, 

proporção de conselheiros 

independentes, dualidade de 

executivos), desempenho da empresa, 

alavancagem e o padrão acionário da 

família são significativos neste estudo. 

Botero; 

Cortés 

(2016) 

 

O objetivo deste artigo é 

resumir o que se sabe sobre 

governança corporativa em 

empresas familiares de 

países ibero-americanos com 

base em pesquisas 

publicadas 

Os autores encontraram 

38 artigos que fornecem a 

amostra para esta revisão 

entre 1980 e 2014. 

Os resultados indicam que as pesquisas 

sobre governança em empresas 

familiares ibero-americanas têm focado 

na compreensão de estruturas e 

processos relacionados aos sistemas de 

negócios e propriedade. 

Darmadi; 

Sodikin 

(2013) 

 

O objetivo deste artigo é 

investigar a influência do 

controle familiar na 

divulgação voluntária no 

relatório anual das empresas. 

E investigar se o papel dos 

mecanismos de governança 

corporativa explica a 

associação entre o controle 

familiar e divulgação 

voluntária. 

428 empresas listadas no 

IDX, da bolsa da 

Indonésia; 

O estudo revela que o controle da 

família influencia negativamente e 

significativamente a divulgação de 

informações. Esta descoberta sugere 

que as empresas controladas por 

famílias têm menor motivação para 

divulgar informações voluntárias 

adicionais, o que pode expor 

inesperadamente benefícios privados 

mantidos pela família controladora. 
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Kansikas; 

Laakkonen; 

Sarpo; 

Kontinen 

(2012) 

 

Este artigo procura 

investigar como a família e a 

liderança empresarial estão 

relacionadas uns aos outros 

em empresas familiares. E 

quais os efeitos que a família 

tem sobre a liderança 

empreendedora de empresas 

familiares e por quê. 

3 empresas familiares 

anônimas com 90, 370 e 

500 funcionários. 

 

Os resultados sugerem que a 

familiaridade está relacionada à 

liderança empreendedora. Os resultados 

deste estudo mostram a quão 

heterogênea empresa familiar pode ser. 

 

Fonte: Organizado pelo autor. 

 

O quadro 7 apresenta 13 estudos recentes e relevantes da relação proposta. Julga-se 

oportuno mencioná-los para melhor compreensão do tema. No quadro 8 é apresentado uma 

coletânea de estudos que evidenciam a relação entre envolvimento familiar e o desempenho 

organizacional. Utiliza-se a mesma metodologia do quadro 7, apresentado os autores, o ano da 

publicação da obra, os objetivos do estudo, a amostra do estudo e uma síntese das contribuições: 

 

Quadro 8: Estudos relacionados ao envolvimento familiar e ao desempenho organizacional 

Autores Objetivo Amostra Contribuições 

Comino-

Jurado; 

Sanchez; 

Martinez 

(2021) 

 

Este artigo examina como as 

diferenças no envolvimento 

da família em uma empresa 

familiar podem influenciar 

seu nível de endividamento. 

9.266 empresas 

familiares espanholas 

não listadas em bolsa de 

valores. 

Os resultados deste estudo demonstram 

que o nível de envolvimento da família 

em uma empresa familiar influencia 

diretamente no seu nível de 

endividamento. O estudo considera três 

dimensões para o envolvimento 

familiar: propriedade, controle e 

governança. 

Ahmad; 

Omar; 

Quoquab 

(2020) 

 

O objetivo desta pesquisa é 

investigar a influência do 

envolvimento da família nos 

negócios e capacidade de 

inovação na longevidade 

sustentável das empresas 

familiares. 

553 executivos de 200 

empresas familiares das 

três principais cidades 

econômicas do Paquistão, 

incluindo Karachi, 

Islamabad e Lahore. 

Os resultados forneceram evidências da 

influência significativa do 

envolvimento familiar nos negócios 

sobre longevidade sustentável das 

empresas mediada pela capacidade de 

inovação e mediação parcial da 

capacidade de inovação entre o 

envolvimento familiar em negócios e a 

longevidade empresarial sustentável 

Diaz; 

Fernandez; 

Malorgio; 

(2020) 

 

Este estudo tem como 

objetivo focar no capital 

social relacional de vinícolas 

familiares. Investiga-se, se o 

capital social relacional terá 

um efeito positivo no 

desempenho da vinícolas 

familiares da Espanha. 

Foi selecionado uma 

amostra de 110 vinícolas 

familiares da Espanha. 

O estudo demonstra que o capital social 

relacional foi significativa e 

positivamente correlacionado com 

desempenho. O nível de capital social 

relacional é menor em vinícolas 

familiares que estão no primeiro estágio 

geracional do que naquelas que estão na 

segunda fase geracional ou 

subsequente. 
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Astrachan; 

Kellerman

ns; Pieper; 

Williams 

(2019) 

 

O objetivo deste artigo é 

desenvolver uma escala para 

medir o desempenho com 

base nos objetivos 

idiossincráticos de uma 

empresa familiar. 

Um total de 30 artigos 

produziram 110 metas 

para consideração nas 

empresas familiares; 

Líderes de 14 empresas 

familiares confirmaram 

as percepções obtidas; 

Os autores desenvolveram uma escala 

empregando 21 itens, organizada em 3 

três dimensões: Coesão familiar, 

empreendedorismo e capital social que 

são elucidados por 6 construtos: crenças 

familiares; sucessão; interação da 

família; estratégica e financeira; 

negócios e comunidade; e compensação 

pessoal. E estudo contribui com uma 

métrica do desempenho da empresa 

familiar holisticamente, combinando 

objetivos financeiros e não financeiros. 

Jassem; 

Razzak, 

(2019) 

 

O estudo investiga se níveis 

mais altos de 

comprometimento da família 

com a empresa levarão a 

níveis mais altos de 

desempenho da empresa. 

 

357 empresas familiares 

privadas de médio a 

grande porte em 

Bangladesh. 

Os resultados do estudo indicam que o 

compromisso familiar medeia 

parcialmente as relações entre a família 

e o controle, identificação familiar, 

apego emocional e renovação dos laços 

familiares por meio sucessão e 

desempenho da empresa. Os resultados 

fornecem uma compreensão mais 

refinada de como o compromisso 

familiar é responsável pela relação entre 

objetivos não econômicos centrados na 

família e objetivos centrados na 

empresa. 

Harms; 

Memili; 

Taras; 

Wang 

(2018) 

 

Este estudo tem como 

objetivo investigar os efeitos 

do envolvimento da família 

nas empresas sobre o 

desempenho da empresa. 

São examinados 150 

estudos de domínio 

público que exploram a 

relação entre família e 

desempenho. A aplicação 

de critérios reduziu o 

número de artigos para 

33. 

O envolvimento dos membros da 

família fundadora na governança da 

empresa tende a melhorar a empresa 

desempenho, embora o efeito seja 

bastante fraco. No entanto, o efeito varia 

muito dependendo do envolvimento da 

família e a medida de desempenho. Os 

autores também identificam diferenças 

regionais, bem como variações pelo 

tamanho da empresa e pelo desenho do 

estudo. 

Capitello; 

Köhr; 

Corsi; 

Szolnoki 

(2018) 

 

Este estudo tem como 

objetivo investigar a relação 

entre sistemas 

organizacionais, orientação 

para o mercado, cultura 

familiar e desempenho 

empresarial de longo prazo 

das empresas familiares do 

setor vitivinícola em três 

países. 

A pesquisa foi realizada 

por meio de questionário 

em 123 vinícolas dos 

países: Austrália, 

Alemanha e Itália; 

Os resultados indicam uma influência 

marcante dos sistemas organizacionais e 

da cultura familiar sobre desempenho 

financeiro. A orientação para o mercado 

medeia totalmente o efeito da cultura 

familiar e medeia parcialmente o efeito 

dos sistemas organizacionais no 

desempenho financeiro. 

Ardovino; 

Cirillo; 

Romano; 

(2015) 

O objetivo deste artigo é 

lançar luz sobre a relação 

entre o envolvimento da 

família e o valor da Oferta 

Pública Inicial (IPO) no 

contexto italiano. 

113 empresas que 

abriram capital entre 

2000 e 2011no mercado 

italiano. 

Os resultados deste estudo sugerem que 

maior o envolvimento da família 

influencia positivamente o valor do 

IPO. O status da empresa familiar 

também corresponde a maior valor de 

IPO e, por último, o efeito benéfico da 

família no controle é atribuído 

principalmente à primeira geração. 

Fonte: Organizado pelo autor 
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O quadro 8, organizado pelo autor, evidencia 8 estudos sobre a relação proposta 

que contribuem no entendimento do tema e resultados já alcançados. No quadro 9 é apresentado 

uma coletânea de estudos que evidenciam a relação entre governança corporativa e o 

desempenho: 

 

Quadro 9: Estudos relacionados a maturidade da governança corporativa e ao desempenho 

organizacional 

Autores Objetivo Amostra Contribuições 

Elzahaby 

(2021) 

 

O objetivo deste estudo foi 

examinar a relação entre a 

qualidade da governança 

corporativa, desempenho e 

qualidade dos ganhos. 

O estudo emprega uma 

modelagem de equações 

estruturais para uma 

amostra de 125 empresas 

listadas na Autoridade de 

Supervisão Financeira 

Egípcia durante 2011-

2017. 

Os resultados mostram que a qualidade 

da governança corporativa tem uma 

relação direta positiva e significativa 

com qualidade dos ganhos; O 

desempenho exerceu um efeito 

mediador significativo na relação entre 

qualidade da governança corporativa e 

qualidade dos resultados. 

Barros; 

Santos; 

Orso; 

Sousa 

(2020) 

 

Este artigo tem como 

objetivo analisar os 

mecanismos de governança 

corporativa das empresas 

cotadas nos segmentos 

Bovespa Mais e Bovespa 

Mais 2 e sua influência na 

criação de valor para 

preparação para a abertura do 

inicial de oferta pública 

(IPO). 

15 empresas no período 

de 2008 a 2019. 

Os principais resultados indicam que o 

número de membros independentes no 

conselho de administração e a 

participação do conselho fiscal 

influencia positivamente o desempenho 

da empresa. 

 

Pintea; 

Pop; 

Gavriletea; 

Sechel 

(2020) 

 

O objetivo desta pesquisa é 

avaliar o impacto da adoção 

dos princípios de governança 

sobre o desempenho 

financeiro das empresas 

listadas na Bucharest Stock 

Exchange. 

30 empresas, sendo 6 

financeiras e 24 não 

financeiras listadas na 

bolsa da Romênia. Pelo 

período de seis anos: de 

2010 a 2015.  

Os autores notaram a ausência de um 

impacto significativo de práticas de 

governança corporativa sobre o 

desempenho medido pelo retorno sobre 

o patrimônio líquido (ROE), valor 

econômico adicionado (EVA) e retorno 

total para o acionista (TSR), mas em vez 

disso, uma relação positiva foi 

encontrada para a taxa de Q de Tobin 

(razão entre o valor de mercado de um 

ativo e seu valor de reposição). 

Adedeji; 

Ong; Uzir; 

Hamid 

(2020) 

 

Este estudo tem como 

objetivo determinar se as 

práticas de CG influenciam o 

desempenho das empresas e 

se a iniciativa de 

sustentabilidade (SI) medeia 

a relação entre Desempenho 

e CG nas empresas de médio 

porte na Nigéria. 

300 empresas foram 

selecionadas por 

amostragem de 

conveniência no sudoeste 

da Nigéria usando um 

questionário estruturado. 

Os resultados mostram que CG tem um 

efeito positivo significativo no 

desempenho financeiro, no desempenho 

não financeiro e na iniciativa de 

sustentabilidade. 

 

Fathalla; 

Shahwan; 

(2020) 

 

Este artigo tem como 

objetivo investigar o impacto 

do capital intelectual como 

variável mediadora na 

associação entre as práticas 

de governança corporativa e 

o desempenho da empresa. 

81 empresas listadas na 

Bolsa do Egito. O estudo 

baseou-se em dados 

secundários coletados de 

relatórios anuais listadas 

ao longo do período de 

cinco anos de 2014 a 

2018.  

A Governança corporativa tem um 

impacto positivo e significativo no 

desempenho corporativo.  No entanto, o 

capital intelectual tem apenas um efeito 

de mediação parcial na relação entre a 

governança corporativa e o desempenho 

corporativo.  
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Rehman; 

Hashim 

(2020) 

Este estudo mensura a 

governança corporativa para 

identificar seus níveis de 

maturidade dentro das 

empresas cotadas em bolsa 

de Omã e também propõem 

identificar se os níveis de 

maturidade da governança 

variam significativamente 

entre os setores ou não. 

O estudo é realizado com 

107 empresas listadas na 

bolsa de Omã. 

Este estudo concluiu que a governança 

corporativa é mensurável e pode ser 

medida em níveis de maturidade. Além 

disso, este estudo identificou que o CGM 

não difere entre os diferentes setores. 

Dani; 

Picolo; 

Klann 

(2019) 

 

Este artigo busca analisar a 

influência da diversidade de 

gênero na relação entre 

responsabilidade social 

corporativa (CSR), 

governança corporativa (CG) 

e desempenho econômico e 

financeiro de empresas 

brasileiras de capital aberto. 

A amostra é composta por 

68 empresas públicas não 

financeiras 

compreendendo o índice 

IBX100 da BM&F 

BOVESPA. 

Os resultados sugerem uma relação 

significativa entre governança 

corporativa e desempenho econômico-

financeiro quando mediado pela 

diversidade de gênero.  

 

Antonelli; 

Portulhak; 

Scherer; 

Clemente 

(2018) 

 

A investigação verificou se 

as ações de empresas 

negociadas em bolsa 

apresentam um 

comportamento diferente de 

risco percebido na adesão ao 

Nível Diferenciado de 

Governança corporativa 

(NDGC) da Bm&fBovespa. 

O estudo é composto por 

81 empresas listadas na 

bolsa brasileira que 

aderiram a um dos NDGC 

no período entre 2000 e 

2015. 

A adesão a um Nível Diferenciado de 

Governança corporativa da BM&F 

Bovespa incentiva as empresas a 

expandir a evidenciação de informações 

a usuários externos à organização, 

diminuindo a percepção de risco do 

investidor. Os resultados obtidos 

indicaram diferença estatisticamente 

significativa entre o risco das ações de 

companhias reguladas e companhias não 

reguladas. 

Spitzeck; 

Bueno; 

Lauriano 

(2014) 

 

Este artigo tem como 

objetivo apresentar a situação 

da cidadania corporativa no 

Brasil. 

A amostra consiste em 

172 respostas válidas de 

empresas de diversos 

portes e atuantes em 

diversos setores 

Os dados mostram que as empresas 

brasileiras possuem conhecimento 

avançado sobre cidadania corporativa e 

intenção estratégica de integrá-la aos 

seus negócios. Porém, em termos de 

liderança, estrutura, transparência e 

relacionamento com as partes 

interessadas seu amadurecimento em 

termos de cidadania ainda se encontra 

em um estágio relativamente imaturo.  

Augustine 

(2014) 

 

O estudo examina a relação 

entre as boas práticas de 

governança corporativa, 

transparência no nível da 

empresa e desempenho no 

setor de micro finanças da 

indústria financeira. 

A amostra final foi 

reduzida para 500 

organizações de 

microfinanças de 100 

países. 

O estudo relaciona as boas práticas de 

governança corporativa ao desempenho 

financeiro e social em empresas de 

micro finanças.  As evidências 

quantitativas e qualitativas sugerem que 

a transparência como agente de boas 

práticas de governança corporativa na 

indústria de micro finanças tem 

implicações positivas para o 

desempenho da empresa. 

Amarjit; 

Nahum; 

Harvinder; 

Charul 

(2012) 

 

Este estudo examina a 

relação entre governança 

corporativa e estrutura de 

capital de pequenas empresas 

de serviço na Índia. 

A amostra incluiu 

aproximadamente 600 

proprietários de pequenos 

negócios indianos. 

A conclusão aponta que a dualidade do 

CEO, o tamanho do conselho, o 

crescimento das pequenas empresas e a 

família impactam positivamente na 

estrutura de capital das pequenas 

empresas de serviços na Índia. Os 

resultados também mostram que o 

sistema familiar conjunto na Índia leva 

ao maior tamanho do conselho e alto 

crescimento das pequenas empresas. 
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(Conclusão) 

Ballesta; 

Meca 

(2010)  

O estudo busca esclarecer a 

associação sobre a 

independência do conselho e 

a concentração de 

propriedade com divulgação 

voluntária.  

 

Meta-análise de 27 

estudos empíricos. 

Os resultados mostram que a associação 

positiva entre independência do 

conselho e divulgação voluntária ocorre 

apenas nos países com altos direitos de 

proteção ao investidor. Os resultados 

enfatizam a necessidade de considerar 

explicitamente o ambiente legal e 

institucional ao analisar o efeito da 

governança corporativa na divulgação 

voluntária. 

Brunninge; 

Nordqvist; 

Wiklund.  

(2007). 

Este artigo investiga como os 

mecanismos de governança 

afetam a capacidade das 

pequenas e médias empresas 

de introduzir mudanças 

estratégicas. 

A amostra é de 2.455 

pequenas e médias 

empresas do setor 

privado da Suécia. 

A coleta de dados ocorreu 

com uma defasagem de 

três anos de 1997 a 2000. 

As empresas rigidamente controladas 

exibiram menos mudanças estratégicas 

do que as pequenas e médias empresas 

que contam com uma estrutura de 

propriedade mais ampla. Contudo, as 

empresas que trabalham juntas podem 

superar essas fraquezas e alcançar 

mudanças estratégicas usando diretores 

externos no conselho. 

Subrahman

yam (2006) 

O estudo investiga a relação 

das redes sociais dos 

integrantes do conselho de 

administração e do CEO com 

o monitoramento das 

divulgações corporativas.  

Proposição teórica do 

tema. 

Administradores frequentemente estão 

presentes nas redes sociais dos membros 

do conselho, o que interfere na qualidade 

da governança. Essas conexões 

promovem um monitoramento 

inadequado devido às conexões sociais. 

Os resultados são consistentes com 

episódios recentes na crise financeira da 

Grécia. 

Leal; Silva 

(2005) 

 

Este estudo investiga a 

relação entre a qualidade da 

governa corporativa de uma 

empresa, sua valorização e 

atuação, por meio da 

construção de um amplo 

índice específico de 

governança corporativa para 

empresas brasileiras listadas 

em bolsa de valores. 

As fontes de informação 

são os arquivos da 

empresa, os estatutos e os 

relatórios financeiros 

anuais públicos 

divulgados por 131 

empresas listadas na 

Bovespa de 1998 a 2002.  

Os resultados empíricos indicam um alto 

grau de concentração do controle e 

propriedade que as firmas com melhor 

governança corporativa têm um 

desempenho (retorno sobre o ativo) 

significativamente superior. Existe 

também uma relação positiva entre o Q 

de Tobin e a qualidade das práticas de 

governança corporativa, embora os 

resultados não sejam estatisticamente 

significativos. 

Hedberg; 

Malmborg 

(2002) 

Este artigo analisa o uso 

espontâneo dos relatórios de 

sustentabilidade corporativa 

a partir das Diretrizes 

desenvolvidas pela Global 

Reporting Initiative (GRI). 

10 empresas com sede na 

Suécia foram 

investigadas: Electrolux, 

ESAB, ITT Flygt, 

Scandinavian Airline 

System, Schenker BTL, 

Swedbank, Carnes 

suecas, Sydkraft, Volvo 

Car Corporation e AB 

Volvo. 

As entrevistas mostram a busca de 

legitimidade organizacional e 

expectativa de aumento credibilidade da 

empresa com relatórios externos não 

obrigatórios. 

Em algumas empresas do estudo foi 

descoberto que eles já estavam atuando 

em áreas que não conheciam. Interações 

desconhecidas entre departamentos, 

eventos, indivíduos e fatores externos 

são descobertos. 

Dalton; 

Daily; 

Johnson; 

Ellstrand 

(1999) 

 

O estudo examina a relação 

entre o tamanho do conselho 

de administração e o 

desempenho da empresa 

131 empresas. 

O estudo forneceu evidências 

sistemáticas de estimativas 

populacionais verdadeiras e positivas 

diferentes de zero das relações entre o 

tamanho do conselho e o desempenho. 

Fonte: Organizado pelo autor 
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O quadro 9, organizado pelo autor, evidencia 17 estudos sobre a relação proposta. 

Os estudos anteriores apresentados sobre governança corporativa, envolvimento familiar e 

desempenho organizacional, como apresentado nos quadros 7, 8 e 9, evidenciam vasto suporte 

teórico existente. Portanto a contribuição deste estudo baseia-se na verificação das relações 

propostas em empresas de médio porte. 

 

2.5 MODELO TEÓRICO PROPOSTO E HIPÓTESES 

 

Este estudo propõe um modelo teórico para testar a relação entre as dimensões da 

maturidade da governança corporativa, envolvimento familiar e do desempenho organizacional. 

Com base na revisão da literatura foram definidas as dimensões, as variáveis de controle e as 

assertivas correspondentes para subsidiar o modelo. 

O modelo teórico busca solucionar o problema evidenciado pelas hipóteses. É 

imperativo que as hipóteses tenham respaldo bibliográfico. Para tanto, é abordado neste 

capítulo, estudos anteriores, que contribuem para a relação proposta. 

 

2.5.1 Envolvimento familiar e a maturidade da governança corporativa 

 

Inúmeros estudos apontam relação entre envolvimento familiar e governança 

corporativa. A abrangência destes estudos permeia questões relacionadas ao papel de 

governança, características do conselho de administração, assim como, mecanismos para 

mitigar conflitos familiares nas organizações.  

Os estudos a seguir ilustram essa relação, García e Navarro (2020) por exemplo, 

apresentam um estudo de caso em que problemas surgem devido a não utilização de 

mecanismos de governança corporativa, levando a conflitos entre os membros da família. 

Alshirah, Rahman e Mustapa (2020) demonstram que a propriedade familiar modera a relação 

entre o conselho de administração e a divulgação do risco corporativo. Sakawa e Watanabel 

(2018) examinam se o controle da família leva a conflitos entre acionistas minoritários. 

Ainda neste sentido, Kansikas, Laakkonen, Sarpo e Kontinen (2012) abordam a 

família e a liderança empresarial como recursos para empreendedorismo estratégico. Röd 

(2019) indica que a diversidade composta por gerentes externos e múltiplas gerações da família 

está positivamente relacionada à inovação na empresa. Entretanto, Darmadi e Sodikin (2013) 

sugerem que as empresas controladas por famílias têm menor motivação para divulgar 

informações voluntárias. 
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Avabruth, Saravanan e Srikanth (2017) relacionam a remuneração executiva ao 

desempenho em empresas familiares. Sener e Selcuk (2019) apresentam uma relação positiva 

entre propriedade familiar e dividendos. E por fim, Canavati (2018) apresenta relação positiva 

entre as empresas familiares e desempenho social corporativo. 

A contribuição desta pesquisa complementa os estudos anteriores mencionados, ao 

relacionar à própria concepção da governança ao envolvimento familiar para as empresas de 

médio porte. Pois esta investigação trata o envolvimento familiar como um condicionante à 

coesão de múltiplas e, muitas vezes, divergentes opiniões na formulação das diretrizes da 

governança corporativa. Logo, se a família envolvida no negócio tem influência no 

comportamento, nos valores e nas crenças dos sócios e gestores das empresas familiares, pode-

se hipotetizar que exista uma relação destas duas dimensões (CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 

1999) conforme apresenta-se na hipótese H1: 

 

H1: O envolvimento familiar tem relação positiva com a maturidade da governança 

corporativa  

 

Uma parte expressiva dos estudos mencionados no quadro 9 fazem alusão a grandes 

empresas, que desenvolvem um processo de governança por exigência legal do mercado aberto. 

São empresas cujo ambiente administrativo é robusto para atender uma demanda com 

investidores de forma pública e obrigatória.  Já no contexto das empresas de médio porte, o 

ambiente administrativo tem outro enfoque, como a prestação de contas aos sócios, por 

exemplo. Neste contexto a governança corporativa também é voluntária e espontânea, logo sua 

formulação fica, até certo ponto, à mercê de influências, papel que a família pode muito bem 

desenvolver. (CHRISMAN; CHUA; STEIER, 2005).   

 

2.5.2 Maturidade da governança corporativa e desempenho organizacional 

 

Os estudos de Hedberg e Malmborg (2002) e Leal e Silva (2005); Subrahmanyam 

(2006); Ballesta e Meca (2010); Antonelli et al, (2018); Shahwan e Fathalla (2020); Rehman e 

Hashim (2020); confirmam uma forte relação positiva entre boas práticas de governança 

corporativa e desempenho corporativo. Lehmann, Warning e Weigand (2004) investigaram que 

empresas com estruturas de governança corporativa mais eficazes apresentam maior 

rentabilidade. Corroborando os autores supracitados, Bhatt e Bhatt (2017) também concluíram 

que desde a adoção de um código de governança corporativa obrigatório imposto pela Malásia 
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em 2012 verifica-se melhoria no desempenho das empresas. Siddiqui (2015) também conclui 

que mecanismos de governança corporativa estão entre os fatores mais importantes para o 

desempenho corporativo. Ojayeola et al, (2018) também concluíram que reuniões regulares do 

conselho e a independência do conselho levam a melhores decisões, melhorando assim o 

desempenho geral da empresa.  

No entanto, diversos estudos, como elucidado no capítulo anterior, mostram as 

práticas de governança corporativa com foco em grandes empresas, ou empresas listadas em 

bolsa de valores. Portanto, surge a necessidade de iluminar o efeito das práticas de governança 

corporativa no desempenho das empresas de médio porte. Até mesmo, pelas contribuições que 

essas empresas trazem para a economia do país, da oferta de emprego e do aumento na 

magnitude das exportações, conforme evidenciado em outros países em desenvolvimento (FGN  

2017). O Banco Mundial (2008), orienta que boas práticas de governança corporativa 

desempenham um papel vital na redução do custo de capital da empresa, melhoram a eficácia 

da gestão de risco e aumentam o valor da empresa, melhorando assim o desempenho dela. 

Assumindo que o mesmo efeito ocorra com empresas de pequeno e médio porte, hipotetiza-se 

que: 

 

H2: A maturidade da governança corporativa tem relação positiva com o desempenho 

organizacional.  

 

2.5.3 Envolvimento familiar e o desempenho organizacional 

 

Segundo La Porta et al, (1999), nos últimos anos, vários estudos começaram a 

questionar a validade empírica do estudo de Berle e Means (1932) de que a propriedade do 

capital das grandes empresas é dispersa entre inúmeros acionistas e o controle está concentrado 

nas mãos dos administradores. Demsetz (1983) e Shleifer e Vishny (1997) apresentam que, 

mesmo nas maiores empresas americanas, há uma modesta concentração de propriedade, 

geralmente representada pelo Estado ou por famílias.  

A questão levantada por La Porta (1999) suscita uma interrogação no pressuposto 

que inspirou inúmeros estudos acadêmicos, inclusive o de Jensen e Meckling em 1976. 

Questiona-se o objeto fundamental no qual a governança corporativa busca resolver: o conflito 

de interesse entre sócios e gestores. Embora, estudiosos concordam que o envolvimento da 

família nos negócios atenua o problema de agência e direciona os esforços para um desempenho 

sustentável (SONGINI; GNAN, 2015; ZINGA et al, 2013). 
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Mas chama a atenção o apontamento que La Porta (1999) faz ao tratar da 

concentração societária nas empresas representada por famílias. Gagné et al, (2019), inclusive 

aponta que as empresas familiares são a forma dominante de negócios, representando cerca de 

80% da estrutura global de negócios. Neste sentido inúmeros estudos buscam identificar se a 

família cria vantagem competitiva para a empresa ou se o envolvimento familiar na empresa 

concede recursos que melhorem seu desempenho. Chu (2011) descobriu que as empresas 

familiares têm melhor desempenho devido aos laços familiares mais estreitos entre os membros 

da família, o que facilita a comunicação entre eles. O autor ainda acrescenta que as empresas 

mais antigas têm um desempenho inferior devido à baixa orientação para o mercado e 

consequentemente dificuldade em realizar mudanças efetivas de acordo com o ambiente.  

Estudos anteriores reforçam a relação entre envolvimento familiar e desempenho. 

Harms, Memili, Taras, Wang (2018) apontam que o nível de envolvimento da família na 

empresa influência o nível de desempenho. Capitello, Corsi, Köhr e Szolnoki (2019) destacam 

a relação entre cultura familiar e desempenho financeiro. Malorgio, Olmos e Vial (2021) a 

relação social na empresa familiar é utilizada como variável mediadora para o desempenho. 

Astrachan, Kellermanns, Pieper e Williams (2019), contribuem com uma métrica do 

desempenho da empresa familiar holisticamente, combinando objetivos financeiros e não 

financeiros. Razzak e Jassem (2019), apontam que o compromisso familiar é responsável pela 

relação entre objetivos não econômicos centrados na família (riqueza socioemocional) e 

objetivos centrados na empresa (desempenho empresarial).  

Outros estudos, como aqueles realizados por Ahmad, Omar e Quoquab (2020), 

fornecem evidências de influência significativa do envolvimento familiar nos negócios sobre a 

longevidade. Andújar, Jurado e Martinez (2021) demonstram que o nível de envolvimento da 

família em uma empresa influencia diretamente no seu nível de endividamento. E, por fim, 

Ardovino, Cirillo e Romano (2015) sugerem que maior o envolvimento da família influencia 

positivamente o valor do IPO (Initial Public Offering).  

Embora esses estudos tenham contribuído significativamente com o entendimento 

do tema, parece não ter havido qualquer tentativa de relacionar o envolvimento familiar e a 

governança corporativa para melhorar o desempenho da empresa. Desta forma, este estudo 

contribui com a academia ao propor a verificação da seguinte hipótese: 

 

H3: O envolvimento familiar mediado pela maturidade da governança corporativa, tem 

relação positiva com o desempenho organizacional.  
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2.5.4 Modelo estrutural 

 

O modelo estrutural está desenhado conforme as discussões teóricas declaradas em 

forma das hipóteses de pesquisa H1, H2 e H3. As dimensões estudadas compreendem a 

governança corporativa, o envolvimento familiar e o desempenho organizacional e são 

representadas no modelo estrutural como variáveis latentes. Apresenta-se na figura 4 a 

ilustração do modelo: 

 

Figura 4 - Modelo estrutural 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este capítulo apresenta a forma como a pesquisa foi estruturada, tabulada e 

analisada. Para isso, se recorre a autores renomados para conceituar adequadamente as 

definições metodológicas e definir quais devem ser adotadas para o desenvolvimento da 

pesquisa. 

 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

O delineamento desta pesquisa é hipotético-dedutivo pois consiste na construção de 

conjecturas acerca de um tema. Neste estudo testa-se as hipóteses H1, H2 e H3, conforme 

objetivos específicos do estudo. Quanto ao método, trata-se de uma pesquisa quantitativa, pois 

procura investigar a relação de casualidade entre as variáveis. As variáveis referem-se às 

características ou atributos dos indivíduos ou das organizações que podem ser medidos ou 

observados. Creswell, (2009) ainda acrescenta que os dados quantitativos, como números e 

indicadores, podem ser analisados com auxílio de mecanismos provenientes do campo da 

estatística, como frequência, média, mediana e moda, e podem revelar informações valiosas e 

confiáveis a respeito de um grande número de observações. Ainda sobre a abordagem da 

pesquisa, Creswell (2009): 

 

o determinismo sugere que examinar as relações entre as variáveis é fundamental para 

responder às questões e hipóteses através de levantamentos e experimentos. A redução 

a um conjunto de variáveis parcimonioso, estritamente controlado através de projeto 

ou análise estatística, garante medidas ou observações para testar uma teoria. Dados 

objetivos resultam de observações e medidas empíricas. Validade e confiabilidade da 

apuração dos levantamentos e padrões adicionais para fazer alegações de 

conhecimento resultam em interpretações significativas dos dados. 

 

Nos estudos quantitativos, busca-se testar ou verificar uma teoria ao invés de 

desenvolvê-la. O pesquisador contribui com a teoria, coleta dados para testá-la e reflete sobre 

sua confirmação ou refutação conforme os resultados. A teoria se torna base para o estudo, um 

modelo de organização para as hipóteses de pesquisa (CRESWELL, 2009). Quanto ao modelo, 

configura-se como descritivo, já que busca apontar e descrever as relações entre as dimensões 

definidas como envolvimento familiar, maturidade da governança corporativa e desempenho 

organizacional. O levantamento dos dados caracteriza-se como de seção cruzada, onde os dados 

são coletados em um determinado ponto no tempo e não de forma longitudinal.  
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(Continua) 

3.2 CONSTRUCTO DA PESQUISA 

 

Constructo é a medida das coisas ou de conceitos não observáveis diretamente. 

Utiliza-se a medida de centímetros para verificar a altura de uma pessoa. Ou quilos quando se 

quer verificar seu peso. No entanto, nem todas as medidas são objetivas, quanto essas. Como 

medir, por exemplo, aquilo que não conseguimos observar? (GIL; MOSCOSO; RODRÍGUEZ, 

2000). 

Com a pesquisa realizada acerca de qual métrica mais apropriada para medir a 

maturidade da governança corporativa, em médias empresas, optou-se pelo modelo de 

Governança da família empresária do Instituto Brasileiro de Governança corporativa (2016), 

conforme apresentado no quadro 10. 

 

Quadro 10: Maturidade da governança corporativa  

Dimensão Cód. Assertivas Medição Autores 

Conselho de 

família  

CF01  A composição do conselho de família está definida.  

Grau de 

concordância 

com escala 

de Likert de 

7 pontos. 

Onde 1 

significa 

discordo 

totalmente e 

7 significa 

concordo 

totalmente. 

  

IBGC (2016)  

CF02 
 O Conselho de família atenta à educação, comunicação 

e suporte aos familiares.  

CF03 
 O poder deliberativo do conselho de família tem 

abrangência definida.  

CF04 
 A remuneração dos membros do Conselho de família 

está definida.  

Conselho de 

administração  

CA01 
 A composição do conselho de Administração já está 

definida.  

CA02 
 O conselho de Administração tem definição clara sobre 

sua atuação, mandato e alçada.  

CA03  O número de integrantes do conselho está definido.  

CA04 
 Os membros do conselho de Administração possuem 

qualificação e perfil adequados para participação.  

CA05 
 Os membros do Conselho de Administração são 

avaliados por critérios já estabelecidos.  

CA06 
 Os futuros membros do conselho passam por 

preparação adequada para assumir suas funções.  

CA07 
 Participam do Conselho de Administração, consultores 

ou conselheiros independentes.  

Trabalho na 

empresa  

TE01 
 Os critérios para a contratação de membros da família 

para a empresa estão definidos.  

TE02 

 Os critérios para a promoção, remuneração e benefícios 

de membros da família que trabalham na empresa estão 

definidos.  

TE03 

 Os critérios para demissão de membros da família, 

cônjuges e parentes não consanguíneos que trabalham na 

empresa estão definidos.  

Acordo de 

sócios e 

liquidez  

AS01 
 Os direitos e deveres dos sócios na empresa estão 

acordados.  

AS02 
 O acordo dos sócios prevê a definição de quem pode 

vender sua participação societária, quando e para quem.  
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(Conclusão) 

AS03 

 O acordo dos sócios estabelece os critérios para 

determinação do preço das quotas societárias para caso 

de venda.  

AS04  O acordo dos sócios prevê a duração do acordo.  

AS05 

 Demonstrativos financeiros, como DRE, Fluxo de 

Caixa e Balanço Patrimonial são utilizados para 

prestação de contas entre os sócios.  

Dividendos  

DI01  A forma de distribuição dos dividendos está definida.  

DI02 
 A periodicidade e forma de pagamento dos dividendos 

estão definidos.   

DI03 
 Os critérios sobre reinvestimento dos dividendos para 

necessidades futuras estão definidos.   

Empréstimos 

EM01 
 A concessão de empréstimos da empresa para membros 

da família obedece a critérios definidos.  

EM02 
 As circunstâncias e regras para que a concessão de 

empréstimos ocorra estão definidos.  

EM03 
  As garantias que podem ser oferecidas para a captação 

de empréstimos estão definidas.  

EM04 
 O nível de dívida, prazos e taxas adequadas para 

captação de empréstimos estão definidos.   

Comunicação  

CO01 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os 

familiares estão definidos.  

CO02 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os 

familiares e o público estão definidos.  

CO03 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os 

familiares e a administração estão definidos.  

CO04  Os critérios sobre confidencialidade estão definidos.  

Investimento 

social e 

filantropia  

IS01 
 Investimentos sociais e filantrópicos refletem valores e 

objetivos da família.   

IS02 
 Os projetos que podem ser patrocinados e em quais 

circunstâncias estão definidos.   

IS03 

 Os recursos para financiar projetos filantrópicos ou 

sociais obedecem aos critérios do orçamento da 

empresa.  

IS04 
 Pessoas responsáveis palas ações filantrópicas estão 

definidas.  

Memória 

ME01  A empresa busca valorizar a memória da família.  

ME02 
 As histórias da família e da empresa estão sendo 

preservadas e divulgadas. 

ME03 
Já definimos pessoas e recursos para coletar, catalogar e 

armazenar documentos acerca da história da família. 

ME04 
 Os registros estão inseridos em treinamentos de novos 

colaboradores e servem de inspiração na empresa.  
  

Fonte: Adaptado de IBGC (2016) 

 

O constructo apresentado apresenta as dimensões: Conselho de família; Conselho 

de administração; Trabalho na empresa; Acordo de sócios e liquidez; Dividendos; 

Empréstimos; Comunicação; Investimento social e filantropia; e Memória. De modo que, 

possibilita o dimensionamento do grau de maturidade em cada dimensão por meio da escala de 

Likert. 
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O segundo constructo mede o envolvimento familiar nas organizações. Logo, esse 

constructo aponta o grau de envolvimento existente, que pode ser maior ou menor em cada 

organização. Essa medida subjetiva é possível através de três dimensões: essência da família; 

objetivos econômicos da família; e objetivos não econômicos da família, conforme é 

apresentado no quadro 11. 

 

Quadro 11: Constructo do envolvimento familiar 
Dimensão Cód. Assertivas Medição Autores 

Objetivos 

econômicos 

da família 

OE01 
A manutenção da propriedade da empresa por parte da 

família é um objetivo importante quando tomo decisões. 

Grau de 

concordância 

com escala de 

Likert de 7 

pontos. Onde 

1 significa 

discordo 

totalmente e 7 

significa 

concordo 

totalmente.  

Chrisman, 

Chua e 

Sharma 

(1999); 

Tonial 

(2017)  

OE02 
A proteção do patrimônio atual da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 

OE03 
A segurança financeira da família é um objetivo importante 

quando tomo decisões na empresa. 

OE04 
A construção de riqueza para futuras gerações da família é 

um objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 

OE05 

A manutenção e melhoria do estilo de vida atual da família 

é um objetivo importante quando tomo decisões na 

empresa. 

OE06 
A melhoria do estilo de vida atual da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 

Objetivos 

não 

econômicos 

da família 

ONE01 
A manutenção de laços afetivos familiares é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 

ONE02 
A manutenção ou aumento do status social da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 

ONE03 
É um objetivo importante quando tomo decisões que a 

empresa reflita a imagem da família perante a sociedade. 

ONE04 

A construção e manutenção de uma boa reputação da 

família perante a sociedade é um objetivo importante 

quando tomo decisões na empresa. 

ONE05 
A manutenção ou aumento da harmonia da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 

ONE06 
A manutenção dos valores e do legado da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 

Essência 

Familiar 

EF01 
Os membros da família sentem-se orgulhosos de fazer parte 

da empresa. 

EF02 Os membros da família são leais a empresa. 

EF03 Os membros da família apoiam publicamente a empresa. 

EF04 
Os membros da família se preocupam com o futuro da 

empresa. 

EF05 
Os membros da família estão dispostos a se sacrificar para 

ajudar a empresa a ser bem-sucedida. 

EF06 
Os membros da família têm interesse em manter o controle 

da empresa. 

Fonte: Chrisman, Chua, Sharma (1999) e Tonial (2017);  

 

O terceiro constructo mede o desempenho organizacional das empresas. Medir o 

desempenho da empresa familiar em uma pesquisa certamente é tudo menos do que simples e 

direto. No entanto, essa medida de desempenho é de fundamental importância para construir 

uma base útil de conhecimento (ASTRACHAN; et al, 2019). Este constructo apresenta as 
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dimensões de desempenho financeiro, desempenho não financeiro e desempenho em inovação, 

conforme é apresentado no quadro 12. 

Quadro 12: Constructo do desempenho organizacional 
Dimensão Cód. Assertivas Medição Autores 

Desempenho 

Financeiro 

DF01 A empresa apresenta lucro desejado. 

Grau de 

concordância 

com escala 

de Likert de 

7 pontos. 

Onde 1 

significa 

discordo 

totalmente e 

7 significa 

concordo 

totalmente  

Astrachan; 

Kellermanns; 

Pieper; 

Williams 

(2019); 

Ahmed; 

Wang 

(2007); Ross 

(2013); 

Pulka, et at 

(2020); 

DF02 A empresa apresenta receita/vendas desejada. 

DF03 A empresa apresenta custo operacional adequado. 

DF04 A empresa apresenta um nível de compras adequado. 

DF05 
A empresa apresenta um caixa adequado para honrar 

suas obrigações. 

DF06 
A performance global da empresa está em um nível 

desejado. 

Desempenho 

Não 

Financeiro 

DNF01 A empresa apresenta uma reputação desejada. 

DNF02 A empresa apresenta produtos com qualidade. 

DNF03 A empresa apresenta produtos com preços competitivos. 

DNF04 Os clientes estão satisfeitos com a empresa. 

DNF05 Os colaboradores estão satisfeitos com a empresa. 

DNF06 Os sócios estão satisfeitos com a empresa. 

Desempenho 

em Inovação 

DIP01 
Novos produtos têm alcançado os objetivos fixados em 

termos de vendas 

Hannachi 

(2015); 

DIP02 
Novos produtos têm alcançado os objetivos fixados em 

termos de lucro 

DIP03 
Os clientes estão satisfeitos com o desempenho de novos 

produtos 

DIP04 
Os novos produtos proporcionam à empresa uma 

vantagem competitiva 

DIP05 
Novos produtos têm permitido a penetração de novos 

mercados  

Fonte: Astrachan et al (2019) 

 

A reunião dos três constructos, para medir o envolvimento familiar, a maturidade 

da governança corporativa e o desempenho dessas organizações fornece, respectivamente, 

informações sobre o tipo de relacionamento (positivo, negativo ou desconhecido) e sua 

magnitude (por exemplo, alto ou baixo). Transformando essas informações em declarações 

preditivas (CRESWELL, 2009). 
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3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA 

 

O instrumento utilizado nesta pesquisa é o questionário estruturado, que por 

definição, trata-se, de uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas pelo 

entrevistado. O questionário deve ser objetivo, limitado em extensão e estar acompanhado de 

instruções. Essas instruções devem esclarecer o propósito de sua aplicação, ressaltar a 

importância da colaboração do entrevistado e facilitar o preenchimento (MATIAS, 2019). 

O questionário permitiu coletar os dados sobre a percepção do entrevistado sobre o 

envolvimento familiar, a maturidade da governança corporativa e do desempenho 

organizacional, de acordo com os constructos elucidados nos quadros 10, 11 e 12. O 

levantamento com base na percepção do entrevistado permite entrevistar mais do que um 

indivíduo por organização, complementando a avaliação desta e contribuindo com a 

fidedignidade dos dados (MATIAS, 2019). Na oportunidade será solicitado a participação de 

sócios ou gestores da alta administração das empresas. 

Inicialmente, o questionário traz o constructo que mede o envolvimento familiar 

proposto por Chrisman, Chua e Sharma (1999), este fora traduzido do inglês na dissertação de 

Tonial (2017). Esta versão é a utilizada nesta pesquisa. O constructo que mede a governança 

corporativa em famílias empresárias foi adaptado nas recomendações do IBGC (2016) para a 

família empresária, exposto em português e o constructo de desempenho organizacional já 

possui validade estatística conforme estudos anteriores de Hannachi (2015). 

O questionário, traz 3 constructos, constituído por 77 assertivas, para mensurar o 

envolvimento familiar, a maturidade da governança corporativa e desempenho organizacional. 

As assertivas devem ser respondidas por meio da escala de Likert, com pontuações variando de 

1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Para responder o questionário os 

participantes devem assinalar mediante um “x” na coluna que melhor representa a sua 

percepção sobre a empresa. Foi garantido aos entrevistados, anonimato das suas respostas. O 

instrumento utilizado nesta pesquisa, encontra-se no Apêndice A. 

 

3.4 POPULAÇÃO E AMOSTRA DO ESTUDO 

 

Neste capítulo é apresentado a descrição da população e da amostra investigada na 

pesquisa. A população diz respeito à totalidade de elementos que possuem um conjunto de 

características comuns (MARCONI, 2017). Para estudar as variáveis latentes propostas, 

primeiro deve-se definir o porte das empresas. Os estudos normalmente utilizam as 
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terminologias: micro, pequena, média ou grande empresa para direcionarem o enfoque da 

pesquisa. De acordo com Sebrae, (2006); Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (Lei nº 

123/2006) e BNDES (2018) as variações de conceito para esta determinação são: receita, 

número de funcionários e enquadramento fiscal. 

A definição do porte da empresa depende em grande medida do método adotado 

pela instituição e até mesmo pelo país. Por exemplo, nos Estados Unidos, pequenas e médias 

empresas são empresas que empregam até 500 funcionários, ou seja, o principal parâmetro 

utilizado é o número de funcionários. Em países menos desenvolvidos, considerando o pequeno 

tamanho do mercado, geralmente são consideradas pequenas e médias empresas aquelas que 

empregam até 250 trabalhadores. No Brasil, o porte da empresa pode ser determinado pelo 

número de funcionários nas empresas, já que esse dado é fortemente relacionado com a receita. 

Enquadra-se como microempresa aquelas com até 19 funcionários; empresa de pequeno porte 

com 20 a 99 funcionários; empresa de médio porte com 100 a 499 funcionários; e grande com 

500 funcionários ou mais. (SEBRAE 2006; LEI GERAL DA MICRO E PEQUENA 

EMPRESA - LEI Nº 123/2006; BNDES, 2018). 

Busca-se nesta pesquisa, estudar as micro, pequenas e médias empresas da 

microrregião de Criciúma, que fica localizada na mesorregião do sul do estado de Santa 

Catarina conforme IBGE (2014). Essa microrregião compreende 11 municípios: Balneário 

Rincão, Cocal do Sul, Criciúma, Forquilhinha, Içara, Lauro Muller, Morro da Fumaça, Nova 

Veneza, Siderópolis, Treviso e Urussanga. Essa introdução é necessária para determinação clara 

da amostra da pesquisa. A determinação do tamanho de uma amostra é um problema de grande 

importância, porque amostras desnecessariamente grandes acarretam desperdício de tempo e 

de dinheiro e amostras excessivamente pequenas podem levar a resultados não confiáveis 

(MARCONI, 2017).   

Uma amostra é uma seleção de elementos ou indivíduos de uma população maior. 

Os indivíduos são selecionados especificamente no processo de amostragem para representar a 

população como um todo. Uma boa amostra deve refletir as semelhanças e diferenças 

encontradas na população para que seja possível fazer inferências a partir da (pequena) amostra 

sobre a (grande) população. (HAIR et al, 2015) 

Existem diferentes métodos de cálculos de tamanho da amostra que podem ser 

empregados de acordo com o tipo de variáveis estudadas, e dependem do tipo ou desenho do 

estudo, que por sua vez depende das perguntas da pesquisa (MARCONI, 2017). O tamanho 

mínimo da amostra deve salvaguardar que os resultados do método tenham poder estatístico 

adequado. Neste âmago, um tamanho de amostra insuficiente pode não revelar um efeito 
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significativo que existe na população subjacente. Além disso, o tamanho mínimo da amostra 

deve garantir que os resultados do método estatístico sejam robustos e que o modelo seja 

generalizável. Portanto, o tamanho da população e, principalmente, a variação das variáveis em 

pesquisa afetam o tamanho da amostra necessária ao processo de amostragem. Assim, ao aplicar 

técnicas de análise multivariada, o tamanho da amostra torna-se relevante. (HAIR, HULT, 

RINGLE; SARSTEDT 2015). 

No planejamento do tamanho da amostra deve-se levar em consideração os erros 

do Tipo I (rejeita-se a hipótese nula quando esta é verdadeira) e do Tipo II (aceita a hipótese 

nula quando esta é falsa), de forma que as estimativas tenham precisão suficiente para serem 

utilizadas. Portanto, para dimensionar a amostra, o pesquisador deve fornecer o nível de 

significância do teste (probabilidade de cometer erros). (LWANGA; LEMESHOW, 1991). 

O nível de significância é denotado por β e indica a probabilidade de cometer um 

erro Tipo I. Na maioria dos softwares, a significância estatística é expressa pelo nível descritivo 

(p-value). Os níveis de significância mais utilizados são 10%, 5% e 1% (LWANGA E 

LEMESHOW, 1991). Em função das nove variáveis latentes do constructo de governança 

corporativa, um poder estatístico de 80%, o nível de significância de 5% e R² de 0,25 no estudo, 

recomenda-se uma amostra de 56 elementos, conforme o quadro 14: 

 

Quadro 14: Recomendação de tamanho de amostra em PLS-SEM para um poder estatístico de 80%. 

Número de Variáveis 

independentes  

Nível de significância 

10% 5% 1% 

Mínimo R² Mínimo R² Mínimo R² 

0,1 0,25 0,5 0,75 0,1 0,25 0,5 0,75 0,1 0,25 0,5 0,75 

2 72 26 11 7 90 33 14 8 130 47 19 10 

3 83 30 13 8 103 37 16 9 145 53 22 12 

4 92 34 15 9 113 41 18 11 158 58 24 14 

5 99 37 17 10 122 45 20 12 169 62 26 15 

6 106 40 18 12 130 48 21 13 179 66 28 16 

7 112 42 20 13 137 51 23 14 188 69 30 18 

8 118 45 21 14 144 54 24 15 196 73 32 19 

9 124 47 22 15 150 56 26 16 204 76 34 20 

10 129 49 24 16 156 59 27 18 212 79 35 21 

Fonte: HAIR, HULT, RINGLE e SARSTEDT (2015). 

 

Deste modo, realizou-se a pesquisa amostral, com o intuito de se conhecer o 

fenômeno do envolvimento familiar, da governança corporativa e do desempenho 

organizacional das empresas da microrregião de Criciúma. Segundo a FIESC (2014) e o 

Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior (2015), encontram-se 14.687 
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empresas como população na área especificada, amostra de 51 empresas de um total de 69 

respondentes, conforme exposto na tabela 1: 

 

Tabela 1 – População e amostra do estudo 

Porte da empresa Nº de funcionários       População        Amostra    Respondentes 

Microempresa 1 a 19 10.847 24 29 

Empresa de pequeno porte 20 a 99 2.923 15 21 

Empresa de médio porte 100 a 499 917 12 19 

Total  14.687 51 69 

Fonte: FIESC (2015) e MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior (2015) 

 

A pesquisa foi realizada com 69 entrevistados, número que atende as 

recomendações Hair, et al (2015), sendo formada por 46 respondentes que representam uma 

empresa cada; 8 respondentes representaram 4 empresas (2 respondentes por empresa); e 15 

respondentes representam 5 empresas (3 respondentes por empresa). Apresenta-se uma média 

aritmética de 1,35 respostas por empresa pesquisada. As respostas foram padronizadas e 

tabuladas em 51 dados de pesquisa por meio do cálculo da média, para a empresa que deteve 

mais de uma respondente.  

O tamanho pequeno da amostra (por exemplo, menor que 100) é provavelmente o 

argumento mais usado pelos pesquisadores que utilizam o SmartPLS, já que, lhes permite usar 

uma amostra muito pequena para obter resultados que representam os efeitos em uma população 

de vários milhões de elementos ou indivíduos (GOODHUE; LEWIS; THOMPSON, 2012). 

Segundo Reinartz et al (2009), as propriedades estatísticas do PLS-SEM fornecem estimativas 

de modelo robustas com dados normais e extremamente não normais. 

Estudos anteriores (CHIN; NEWSTED, 1999), avaliaram sistematicamente o 

desempenho do SmartPLS com pequenos tamanhos de amostra e concluíram que houve bom 

desempenho. Recentemente, um estudo de simulação de Reinartz et al (2009) indicou que 

SmartPLS é uma boa escolha quando o tamanho da amostra é pequeno. Além disso, em 

comparação com sua contraparte baseada em covariância, o SmartPLS tem níveis mais elevados 

de poder estatístico em situações com estruturas de modelo complexas ou tamanhos de amostra 

menores. Da mesma forma, Henseler et al (2014) mostram que soluções podem ser obtidas com 

SmartPLS quando outros métodos não convergem ou fornecem soluções. 
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3.5 COLETA DE DADOS 

 

Segundo Marconi (2017) é recomendado o prévio agendamento com os 

respondentes para realização da pesquisa. O pesquisador adotou o procedimento agendamento 

prévio com cada empresa selecionada, de forma organizada, conforme disponibilidade. Em caso 

de indisponibilidade da empresa, esta foi excluída do estudo e substituída pela próxima na 

ordem (MARCONI, 2017).  Atento a isso, utilizou-se dos recursos tecnológicos disponíveis 

para coleta de dados da pesquisa, como google formulários para adaptação do questionário ao 

formato digital, reuniões pelo google meet devido ao contexto da pandemia e WhatsApp como 

forma de comunicação com os entrevistados. Inicialmente, o contato foi realizado através de 

ligação telefônica, onde o pesquisador apresentava-se e discorria sobre a pesquisa, caso o 

receptor da ligação aceitasse participar da pesquisa, era proposto a visita presencial ou o envio 

do formulário por e-mail ou WhatsApp junto da apresentação da pesquisa e do pesquisador.  

Houve 27 visitas presenciais nas empresas e 42 contatos por meio de plataformas 

digitais (e-mail, google meet ou whatapp) de um total de 69 respondentes em 51 empresas. 

Havia a disponibilidade do pesquisador realizar a visita in loco ou por meio reuniões on-line, 

entretanto, respeitava-se a disponibilidade e inclinação do respondente, seja por motivos de 

compromissos na empresa ou precaução sanitária. O instrumento de pesquisa utilizado estava 

adaptado ao formato digital, maleável as plataformas utilizadas, o que foi de grande valia em 

tempos de pandemia. 

Assim, os dados primários foram coletados por intermédio do questionário com 

perguntas oriundas do constructo apontado no capítulo 3.2. O questionário da pesquisa está 

exposto no apêndice A. Embora tenha-se ciência que a participação das empresas é facultativa 

e feita por meio de aceitação do convite, houve indiferença na busca de respostas pelo formato 

de envio por e-mail, 3 respostas em um universo de 389 envios. Das 27 visitas presenciais, 

buscou-se entrevistar mais do que um respondente por empresa quando possível, houve 19 

entrevistas presenciais com 1 membro da empresa, sempre, sócio ou gerente; em 7 casos houve 

2 respondentes por empresa e em 1 caso houve 3 respondentes. Essa metodologia contribui com 

a qualidade da informação coletada para o diagnóstico pretendido, pois os apontamentos serão 

estimados pela média das respostas e resguarda-se da possibilidade de uma percepção 

exacerbada ou distorcida de apenas um membro da empresa.  
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3.6 PROCEDIMENTO PARA ANÁLISE DE DADOS 

 

Neste tópico busca-se responder como os dados foram analisados. É uma fase de 

grande importância ao estudo, pois é onde o pesquisador verifica se a resposta ao problema do 

estudo é elucidada ou não, e se sua hipótese inicial é confirmada ou rejeitada (MARCONI, 

2017). Portanto, neste tópico é apresentado os resultados da pesquisa, conforme os objetivos 

previamente estabelecidos. Pretende-se produzir gráficos para melhor compreensão da 

abordagem quantitativa, com o devido tratamento estatístico, com informações que 

contemplem a análise comparativa com estudos anteriores. Para isso, utiliza-se como técnica 

estatística a modelagem por equações estruturais com apoio do SMART PLS. A utilização desta 

técnica justifica-se pois possibilita a análise das relações entre as variáveis de forma que o erro 

no modelo seja reduzido (BECKER; RINGLE; WENDE, 2015).  

O programa SmartPLS apresenta três opções de subprogramas que subsidiam 

cálculos diferentes: “PLS Algorithm” que é utilizado para rodar a o modelo principal das 

equações estruturais; “Bootstrapping” que é a técnica de reamostragem. O Bootstrapping 

apresenta os valores referentes a significância (p-value); as correlações (modelos de 

mensuração); as regressões (modelo estrutural); e, por último, “Blindfolding” que é utilizado 

para calcular a Validade Preditiva (Q2); e os tamanhos dos efeitos (f2). (RINGLE; SILVA; 

BIDO, 2014).  

São vantagens do uso do Smartpls (HAIR, HULT, RINGLE e SARSTEDT (2015): 

Lidar com dados extremamente não normais, por exemplo, altos níveis de assimetria; A maioria 

dos procedimentos de tratamento de valor faltante (por exemplo, substituição média, deleção 

par a par, vizinho mais próximo) pode ser usada para níveis razoáveis de dados faltantes (menos 

de 5% faltantes por indicador) com efeito limitado nos resultados da análise e O SMART PLS 

funciona com medidas métricas, quase métricas e categóricas. 

O uso de modelagem de equações estruturais com estimação por mínimos 

quadrados parciais é uma técnica capaz de estimar modelos complexos com muitos construtos, 

e variáveis, além das relações causais entre eles e modelos formativos. Assim, essa técnica 

contribui muito bem com as pesquisas exploratórias, visto que a complexidade dos problemas 

e dos processos sociais não possibilita que se tenha o mesmo grau de generalização como em 

outras áreas do conhecimento, fato este que reforça o uso desta técnica estatística em questão. 

(HAIR et al., 2017).  

Engloba-se na apresentação dos dados de cada constructo (governança corporativa, 

envolvimento familiar e desempenho organizacional), os mesmos parâmetros são encontrados 
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em todas as tabelas, evidenciando a assertiva correspondente, a média, a mediana, o desvio 

padrão, a assimetria (assim), a curtose, os quartis e a dispersão estatística (AIQ). 

Os gráficos apresentam a dispersão dos dados por meio de boxplot (diagrama de 

caixa). O boxplot apresenta uma síntese importante da disposição dos dados: Os quartis. Eles 

dividem uma série de dados em 4 partes iguais. Há, portanto, 3 quartis. O primeiro quartil 

apresenta valor situado de tal modo na série que uma quarta parte (25%) dos dados é menor que 

ele e as três quartas partes restantes (75%) são maiores; O segundo quartil evidentemente, 

coincide com a mediana; e o terceiro quartil apresenta valor situado de tal modo que as três 

quartas partes (75%) dos termos são menores que ele e uma quarta parte (25%) é maior. 

(CRESPO, 2020). 

Organizar os dados de tal forma, propicia a identificação de outliers extremos, que 

são três vezes o intervalo interquartil abaixo do primeiro quartil ou acima do terceiro quartil 

(HAIR et al.,2017). O tratamento com os outliers deve ser meticuloso. Recomenda-se realizar 

análises com e sem os outliers para assegurar que poucas observações (extremas) não 

influenciem substancialmente os resultados. A permanência destes dados, depende da 

existência de explicação para sua discrepância, representando, de fato, elementos da população 

ou em caso negativo, a exclusão do ponto fora da curva pode ser substituída pela média ou pelo 

quartil próximo (HAIR et al.,2017). Recomenda-se o uso da técnica de substituição dos outliers 

quando estes representam menos de 5,00% de valores totais. Nessa pesquisa foram identificados 

apenas 59 outliers extremos, de um total de 4.576 dados, representando 1,29% dos dados totais, 

sendo aceito conforme recomendação da literatura (HAIR et al., 2017).  

Acerca dos indicadores da distribuição dos dados, contextualiza-se a média, a 

mediana, o desvio padrão, a assimetria e a curtose. O desvio padrão e a assimetria também são 

medidas estatísticas presentes na análise dos constructos. O desvio padrão mostra a distribuição 

dos dados em relação à média. Quanto mais próximo do zero, maior sua homogeneidade. 

(HAIR et al., 2010). 

A assimetria indica uma inclinação na distribuição dos dados, se o valor da 

assimetria é negativo, os valores mais altos são os mais frequentes, apresentando distribuição 

para esquerda e quando positivos, os valores mais frequentes são os menores na distribuição 

dos dados e a inclinação da curva dos dados é para a direita, visto que os valores de assimetria 

variam próximo ao limite de -1 a +1 dos dados (HAIR et al., 2010).  

A curtose apresenta o formato da distribuição dos dados. O valor positivo indica 

uma distribuição pontiaguda e o valor negativo indica uma curva achatada. Hair et al. (2015) 
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recomenda que os valores oscilem entre -1 e +1 para serem considerados próximos a um padrão 

de distribuição de normalidade.  

Para avaliação do modelo estrutural, os indicadores foram analisados por meio de 

análise estatística com o uso do método PLS-SEM (Partial Least Squares - Structural Equation 

Modeling), definido como método estatístico não paramétrico, onde não é necessário que os 

dados tenham distribuição normal, isso porque o PLS-SEM apresenta propriedade de análise 

estatística robusta tanto com dados normais como com dados não normais (HAIR et al., 2017). 

A avaliação do modelo estrutural decorre primeiro pela análise da variância das 

variáveis endógenas, que são explicadas pelo coeficiente de determinação de Pearson (R² e 

R2
ajus) e indica a qualidade do modelo ajustado. Em segundo, pela validade preditiva (Q²) ou 

indicador de Stone-Geisser, que avalia a qualidade ou precisão do modelo ajustado. Terceiro 

pelo tamanho do efeito (f²) que uma variável exerce sobre a outra (COHEN, 1988; RINGE et 

al. 2015). Por fim, o valor de VIF (Variance Inflation Fator).  

O coeficiente de determinação R2 e R2
 ajus varia entre 0 e 1 e, em pesquisas 

acadêmicas, os valores podem ser classificados como substanciais (0,75), moderados (0,50) ou 

fracos (0,25). Os coeficientes de caminhos padronizados devem ser superiores a 0,10 para serem 

considerados estatisticamente significantes (NASCIMENTO; MACEDO, 2016). Entretanto, 

valores baixos não denotam baixa qualidade do modelo, uma vez que a diretriz sobre o tamanho 

de R2 pode variar, e o importante é verificar a significância do modelo, contendo no mínimo 

uma variável independente significativa (HAIR et al., 2017). O teste do Q2, que diz respeito a 

qualidade da predição do modelo ou acuracidade do modelo ajustado. Como critério de 

avaliação devem ser obtidos valores maiores que zero (HAIR et al., 2014). O valor de VIF 

(Variance inflation fator) indica a possível multicolinearidade das variáveis independentes, 

sendo recomendados valores menores do limiar de 5 (HAIR et al., 2017). 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE DADOS 

 

Neste capítulo serão apresentados os resultados da pesquisa. Os dados foram 

dispostos de forma sequencial e organizada para possibilitar resposta satisfatória ao problema 

de pesquisa e aos objetivos específicos propostos: a) realizar o diagnóstico da maturidade da 

governança corporativa, do envolvimento familiar e do desempenho organizacional na 

microrregião de Criciúma; b) validar empiricamente o modelo de maturidade da governança 

corporativa para micro, pequenas e médias empresas; e c) avaliar a relação entre a governança 

corporativa, envolvimento familiar e o desempenho organizacional;  

O desdobramento da análise de dados para atender as demandas supracitadas foram 

dispostas neste capítulo em três etapas: 4.1) apresenta a análise descritiva dos dados 

(caracterização da amostra) e a estatística dos constructos de governança corporativa, 

envolvimento familiar e desempenho organizacional; 4.2) apresenta a avaliação do modelo de 

mensuração e, por fim, 4.3) apresenta a avaliação do modelo estrutural; finalizando assim, a 

apresentação e a análise dos dados e cumprindo com a prerrogativa que se propõe o estudo de 

atender os objetivos específicos. 

 

 

4.1 ANÁLISE DESCRITIVA DOS DADOS 

 

Para alcançar o objetivo específico a: “Realizar o diagnóstico da maturidade da 

governança corporativa, do envolvimento familiar e do desempenho organizacional na 

microrregião de Criciúma” cumpre-se os seguintes requisitos: apresenta-se as características da 

amostra, por meio da observação de frequência das respostas e apresenta-se também os 

resultados da análise descritiva dos construtos de governança corporativa, envolvimento 

familiar e desempenho organizacional. Apresentar as características da amostra e a análise 

descritiva dos dados convergem para o diagnóstico das organizações da microrregião de 

Criciúma.  

O primeiro ponto de evidência do diagnóstico trata do dimensionamento da 

maturidade da governança corporativa das empresas, que se faz de grande valia por levantar 

um dado empírico inédito, fazer alusão a temática no âmbito empresarial, contribuindo com a 

discussão, disseminação e elucidação da maturidade da governança corporativa na microrregião 

de Criciúma. Esse diagnóstico é possível em função do modelo adaptado nas recomendações 

para família empresária do IBGC (2016).     
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O segundo ponto evidencia o nível de envolvimento familiar nas organizações. É 

notório o forte vínculo existente entre família e empresa na amostra realizada, o que corrobora 

os conceitos apresentados de justaposição destes dois âmagos. A família se faz presente na 

empresa, e não necessariamente é representada pela participação no quadro societário ou no 

conselho de administração, mas percebe-se a presença de familiares em funções administrativas 

e operacionais da própria atividade desenvolvida pela empresa. A título de contextualização, a 

ideia da sucessão pode ser aqui evidenciada, no qual os(as) filhos(as), sobrinhos(as) dos sócios, 

participam muitas vezes em atividades iniciais ou de menor responsabilidade. Implicações 

sobre a forma como as empresas lidam com a sucessão podem gerar desdobramentos para 

estudos futuros aprofundando o entendimento da temática do envolvimento familiar nas 

organizações.  

E por fim, o último ponto do diagnóstico, evidencia o desempenho organizacional 

destas empresas. Para tanto, usa-se do subterfúgio da percepção dos gestores e sócios acerca de 

vários itens que compõem as dimensões de desempenho financeiro, não financeiro e de 

inovação, de modo que, evidencia-se um indicador robusto para relacionar com as dimensões 

latentes supracitadas. 

Contextualizado o propósito e importância do diagnóstico dos constructos da 

maturidade da governança corporativa, do envolvimento familiar e do desempenho 

organizacional, inicia-se então a caracterização da amostra, afim de responder ao objetivo 

específico “a” supracitado.  

 

4.1.1 Caracterização da amostra pesquisa 

 

A amostra da pesquisa totalizou 51 empresas, localizadas na microrregião de 

Criciúma, com um total de 69 respondentes, que são sócios, gerentes ou familiares inseridos na 

empresa. Na sequência será exposto o detalhamento da amostra quanto ao ramo de atividade, o 

porte, a idade, o número de sócios e a estrutura societária das empresas. A primeira 

característica da amostra a ser apresentada é o ramo de atividade, conforme a tabela 2:  

 

Tabela 2 – Ramo de atividade das empresas 

Atividade Frequência Absoluta Frequência Relativa (%) 

Indústria 22 43,14 

Varejo 15 29,41 

Serviço 14 27,45 

TOTAL 51 100,00 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Destaca-se nesta pesquisa, um perfil amostral representado por 43,14% de 

indústrias, 29,41% de comércio varejistas e 27,45% de serviços conforme a tabela 2. A segunda 

característica é o porte da empresa, será apresentado na tabela 3: 

 

Tabela 3 – Porte das empresas 

Porte Frequência Absoluta Frequência Relativa (%) 

Microempresa 24 47,06 

Empresa de pequeno porte 16 31,37 

Empresa de médio porte 11 21,57 

TOTAL 51 100,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

O perfil amostral das empresas referentes ao porte apresenta 47,06% de 

microempresas, 31,37% são empresas de pequeno porte e 21,57% são empresas de médio porte. 

Outro dado importante, diz respeito a apuração da idade das empresas, encontrado pela 

subtração entre o ano de fundação e a data da realização da pesquisa. Totalizam-se uma 

frequência de 25,49% para empresas com até 10 anos, 39,22% para empresas com 11 a 20 anos 

e 35,29% para empresas acima de 21 anos de idade, conforme a tabela 4 a seguir: 

 

Tabela 4 – Idade das empresas 

Idade das empresas Frequência Absoluta Frequência Relativa (%) 

De 1 a 10 anos 13 25,49 

De 11 a 20 anos 20 39,22 

Acima de 21 anos 18 35,29 

TOTAL 51 100,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Questionou-se também, o número de sócios das empresas. Para sobrepujar qualquer 

equívoco ou dúvida, foi posto no questionário que a firma individual, aquela cujo quadro 

societário é formado por apenas 1 indivíduo, tem zero sócios. Essa condição foi respeitada 

posteriormente na tabulação de dados. Apresenta-se na tabela 5 os respectivos dados: 

 

Tabela 5 – Número de sócios nas empresas 

Nº de sócios Frequência Absoluta  Frequência Relativa (%) 

0 (firma individual) 12 23,53 

1 8 15,69 

2 14 27,45 

3 ou mais 17 33,33 

TOTAL 51 100,00 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Evidencia-se uma frequência de 23,53% de firmas individuais, 15,69% apresentam 

1 sócio, 27,45% apresentam 2 sócios e 33,33% apresentam 3 ou mais sócios na estrutura 

societária. 

Por fim, destaca-se que a amostra foi caracterizada em função do ramo de atividade, 

do porte, da idade e do número de sócios. Essas características serão abordadas no modelo 

estrutural como variáveis de controle, verificando se determinada característica influencia 

significativamente nas relações propostas. Antes ainda, aprofundamo-nos na análise dos 

constructos mensurados desta pesquisa no capítulo que segue.  

 

4.1.2 Análise descritiva dos constructos mensurados 

 

Nesta seção será apresentada a frequência de respostas de cada construto mensurado 

na pesquisa com o objetivo de verificar a distribuição dos dados e o percentual de concordância 

e discordância dos respondentes. A escala de Likert utilizada para o nível de concordância foi 

de sete pontos, com pontuações variando de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) 

para métrica dos constructos de maturidade da governança corporativa, envolvimento familiar 

e desempenho organizacional, apresentados a seguir. 

 

4.1.2.1      Maturidade da governança corporativa 

 

Segundo o IBGC (2016) a governança corporativa dentro de um contexto familiar, 

requer a formação de um conselho de familiares e sócios, de caráter informativo e consultivo. 

Inicia-se em seguida o processo de separação dos temas inseridos nos três círculos de poder 

(empresa, família, propriedade) e cada qual exige o estabelecimento de suas respectivas 

estruturas, processos e conselhos. Inicia-se, portanto, os resultados da análise descritiva dos 

construtos pela governança corporativa. 

O constructo da maturidade da governança corporativa apresenta 9 dimensões: 

Conselho de Família; Conselho de Administração; Trabalho na empresa; Acordo de sócios e 

liquidez; Dividendos; Empréstimos; Comunicação; Investimento social e filantropia; Memória. 

A dimensão do conselho de família se refere ao nível de maturidade estabelecido dentro da 

empresa para desenvolver ou manter a compreensão dos valores familiares, da unidade familiar 

e do poder deliberativo por membros da família na empresa (CHUA, CHRISMAN E SHARMA 

(1999). A dimensão do conselho de família apresenta 4 assertivas, representadas pelos códigos:  

CF01, CF02, CF03 e CF04. Apresenta-se na tabela 6 e na figura 5, a estatística descritiva dos 

indicadores da dimensão do conselho de família e a dispersão dos dados respectivamente:  
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Tabela 6 – Dimensão do conselho de família 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 
padrão 

Assim Curtose 
1º 

Quartil 
3º 

Quartil 
AIQ  

CF01 
 A composição do conselho 

de família está definida.  
4,85 5,25 2,14 -0,72 -0,78 4,00 7,00 3,00 

CF02 

 O conselho de família 
atenta à educação, 

comunicação e suporte aos 
familiares.  

4,77 5,25 2,17 -0,54 -1,17 2,83 7,00 4,17 

CF03 
 A remuneração dos 

membros do conselho de 
família está definida.  

4,74 5,00 2,26 -0,50 -1,24 3,00 7,00 4,00 

CF04 
 O poder deliberativo do 
conselho de família tem 
abrangência definida.  

4,57 4,00 1,95 -0,27 -1,03 3,00 6,54 3,54 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 5 - Dispersão dos dados da dimensão conselho de família 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A frequência das respostas na dimensão do conselho de família mostra 

concentração de 50% dos dados na escala de 4 a 7; em CF2 a frequência das respostas apresenta 

maior variabilidade na escala de 2,75 a 7; em CF3 a frequência das respostas fica disposta entre 

3 e 7; e CF4 entre 3 e 6,75. Na sequência, apresenta-se a estatística descritiva da dimensão do 

conselho de administração. No contexto das médias empresas este conselho tem o objetivo de 

melhorar a qualidade das decisões e mitigar conflitos, diferente do que ocorre nas empresas de 

capital aberto, onde os acionistas são anônimos e podem ou não, ter direito a voto em 

assembleias (HASAN; SONG, 2014; LEAL; SILVA, 2007).  

Os indicadores da dimensão do conselho de família que mais tiveram frequência de 

apontamento, com uma qualificação média da escala de Likert, foram CF01 com uma média de 

4,85, seguido de CF02 com uma média de 4,77; CF03 com uma média de 4,74 e CF04 com 

uma média de 4,57. A variabilidade de cada indicador expresso pelo desvio padrão está entre 

1,95 e 2,26. A assimetria indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função 
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dos valores negativos de todos os indicadores e o valor negativo da curtose, também observada 

em todos os indicadores, indica uma curva achatada.  

Apresenta-se na tabela 7 e na figura 6, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão do conselho de administração e a dispersão dos dados respectivamente:  

 

Tabela 7 – Dimensão do conselho de administração  

Cód. Assertiva Média Mediana 
Desvio 
padrão 

Assim Curtose 
1º 

Quartil 
3º 

Quartil 
AIQ 

CA01 
A composição do conselho 

de administração está 
definida. 

5,16 6,00 2,16 -0,92 -0,53 4,00 7,00 3,00 

CA02 
O conselho de administração 
tem definição clara sobre sua 
atuação, mandato e alçada. 

4,98 5,50 2,09 -0,82 -0,59 4,00 7,00 3,00 

CA03 
O número de integrantes do 

conselho está definido. 
4,96 5,67 2,21 -0,76 -0,85 4,00 7,00 3,00 

CA04 

Os membros do conselho de 
administração possuem 

qualificação e perfil 
adequados para participação. 

4,74 5,00 2,12 -0,69 -0,78 4,00 6,75 2,75 

CA05 
Os membros do conselho de 
administração são avaliados 
por critérios já estabelecidos. 

4,12 4,00 2,09 -0,18 -1,17 2,75 5,63 2,88 

CA06 

Os futuros membros do 
conselho passam por 

preparação adequada para 
assumir suas funções. 

4,22 4,00 2,09 -0,20 -1,12 2,75 6,00 3,25 

CA07 

Parte significativa do 
conselho de administração é 
formada por consultores ou 
conselheiros independentes. 

3,06 3,00 1,84 0,32 -1,00 1,00 4,00 3,00 

CA08 

A empresa escolhe como 
presidente do conselho, 

pessoa diferente do 
presidente da empresa. 

2,71 1,00 2,24 0,79 -1,04 1,00 4,25 3,25 

Fonte: Dados da pesquisa 
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   Figura 6 - Dispersão dos dados da dimensão conselho de administração 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

  Fonte: Dados da pesquisa 
 

A dimensão do conselho de administração apresenta 8 assertivas, representadas 

pelos códigos: CA01, CA02, CA03, CA04, CA05, CA06, CA07 e CA08. Os indicadores da 

dimensão do conselho de administração que mais tiveram frequência de apontamento, com uma 

qualificação média da escala de Likert, foram CA01 com uma média de 5,16, seguido de CA02 

com uma média de 4,98; CA03 com uma média de 4,96; e CA04 com uma média de 4,74; CA06 

com uma média de 4,22; CA05 com uma média de 4,12; CA07 com uma média de 3,06; e CA08 

com uma média de 2,71.  

Ainda sobre a estatística descritiva dos indicadores da dimensão do conselho de 

administração, a variabilidade de cada indicador expresso pelo desvio padrão está entre 1,84 e 

2,24. Os indicadores CA01, CA02, CA03, CA04 apresentam média menor que a mediana, logo, 

os valores menores são os mais frequentes, indicando uma assimetria e curtose negativa. CA05, 

CA06, CA07 e CA08 apresentam média superior a mediana, mas apenas em CA07 e CA08 

observa-se assimetria positiva. Neste sentido, observa-se na figura 07, a maior frequência das 

respostas na escala de 4 a 7 entre os indicadores CA01, CA02, CA03, CA04; em CA05 e CA06 

a frequência das respostas apresenta maior variabilidade na escala de 2,50 a 6; e nos indicadores 

CA07 e CA08 a frequência das respostas fica disposta entre 1 e 4,75.  

Observa-se no gráfico de boxplot da figura 7, que os indicadores CA07 “Parte 

significativa do conselho de administração é formada por consultores ou conselheiros 

independentes” e CA08 “A empresa escolhe como presidente do conselho, pessoa diferente do 

presidente da empresa” apresentam concentração de respostas em caminho oposto aos demais 

indicadores, numa escada de 1 a 4,75 apresentando o menor valor médio da dimensão. 
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Especula-se que empresas de pequeno e médio porte não tenham consultores independentes de 

forma regular no conselho e que o presidente do conselho seja o fundador ou membro da família 

em processo de sucessão, fato que possibilita novos estudos sobre essa lacuna evidenciada. 

Na sequência, apresenta-se a estatística descritiva da dimensão do trabalho na 

empresa. Andrade e Rossetti (2006) sugerem que a governança corporativa seja um sistema 

integrado dentro da organização, compreendendo, valores, normas e estrutura de poder. É 

importante que essa estrutura de poder oriente a conduta individual e do grupo, estabelecendo 

as regras sobre as relações no trabalho. Apresenta-se na tabela 8 e na figura 7, a estatística 

descritiva dos indicadores da dimensão do trabalho na empresa e a dispersão dos dados 

respectivamente: 

Tabela 8 – Dimensão de trabalho na empresa 

Cód. Assertiva Média Mediana 
Desvio 

padrão 
Assim Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ 

TE01 

Os critérios para a contratação 

de membros da família para a 

empresa estão definidos. 

4,26 4,00 2,17 -0,14 -1,41 2,00 6,17 4,17 

TE02 

Os critérios para a 

promoção, remuneração e 

benefícios de membros da 

família que trabalham na 

empresa estão definidos. 

4,51 5,00 2,13 -0,35 -1,29 2,50 6,17 3,67 

TE03 

Os critérios para demissão 

de membros da família, 

cônjuges e parentes não 

consanguíneos que 

trabalham na empresa estão 

definidos. 

3,83 3,75 2,20 0,17 -1,48 2,00 6,00 4,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 7 - Dispersão dos dados da dimensão trabalho na empresa 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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A dimensão do trabalho na empresa apresenta 3 assertivas, representadas pelos 

códigos:  TE01, TE02 e TE03. Os indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de 

apontamento, com uma qualificação média da escala de Likert, foram TE02 com uma média de 

4,51, seguido de TE01 com uma média de 4,26; e TE03 com uma média de 3,83. A assimetria 

indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos 

em TE01 e TE02 e inclinação na distribuição dos dados para esquerda em TE03. O valor 

negativo da curtose observada em todos os indicadores indica uma curva achatada.  

Os três indicadores da dimensão do trabalho na empresa, apresentam uma 

frequência das respostas com concentração de 50% dos dados na escala de 2 a 6,5; A mínima 

observada é de 1 e a máxima de 7, em ambos os indicadores. Na sequência, será apresentada a 

estatística descritiva da dimensão do acordo de sócios e liquidez. Segundo o IBGC (2016) 

necessidades de liquidez ocorrem geralmente em momentos de necessidade de reorganização 

societária, como, por exemplo, na sucessão entre gerações, quando há necessidades pessoais de 

membros da família ou do negócio ou na ocorrência de conflitos entre os sócios. A família deve 

considerar essa possibilidade em seu planejamento e estar preparada para esse momento. 

As cinco assertivas dessa dimensão buscam responder, se os direitos e deveres dos 

sócios estão claros; quem pode vender ações, quando e para quem; quem e como se determina 

o preço de compra e venda de ações; qual a duração do acordo; e os demonstrativos utilizados 

para prestação de contas entre os sócios. Apresenta-se na tabela 9 e na figura 8, a estatística 

descritiva dos indicadores da dimensão do acordo de sócios e liquidez e a dispersão dos dados 

respectivamente: 

Tabela 9 – Dimensão de Acordo de sócios e liquidez 
Cód. Assertiva Média Mediana  Desvio padrão Assimet Curtose 1º Quartil 3º Quartil AIQ  

ASL01 
 Os direitos e deveres 

dos sócios na empresa 

estão acordados.  
5,32 6,00 1,85 -1,10 0,13 4,00 7,00 3,00 

ASL02 

 O acordo dos sócios 

prevê a definição de 

quem pode vender sua 

participação societária, 

quando e para quem.  

4,39 4,34 2,02 -0,17 -1,06 3,00 6,25 3,25 

ASL03 

 O acordo dos sócios 

estabelece critérios para 

determinação do preço 

das quotas societárias no 

caso de venda.  

4,39 4,17 1,99 -0,36 -0,88 3,25 6,00 2,75 

ASL04 
 O acordo dos sócios 

prevê a duração do 

acordo.  
4,09 4,00 1,88 -0,25 -0,75 3,00 5,50 2,50 

ASL05 

 Demonstrativos 

financeiros, como DRE, 

DFC e BP são utilizados 

para prestação de contas 

entre os sócios.  

5,10 6,00 2,13 -0,86 -0,59 4,00 7,00 3,00 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Figura 8 - Dispersão dos dados da dimensão acordo de sócios e liquidez 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  Fonte: Dados da pesquisa 

 

Os indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com 

uma qualificação média da escala de likert, foram ASL01 com uma média de 5,32, seguido de 

ASL05 com uma média de 5,10; seguido de ASL02 e ASL03 com uma média de 4,39; e por 

fim ASL04 com uma média de 4,09. A assimetria indica uma inclinação na distribuição dos 

dados para direita em função dos valores negativos em todos os indicadores. A curtose 

apresenta valor negativo nos indicadores ASL02 à ASL05 indicando uma curva achatada e 

ASL01 em função do valor positivo, uma curva pontiaguda. Na sequência, a Figura 09, 

apresenta-se o boxplot (diagrama de caixa) da dimensão de acordo de sócios e liquidez: 

Nesta dimensão, observa-se a frequência das respostas com concentração de 50% 

dos dados ficam na escala de 3 a 7, sendo que houve marcação em todos os níveis da escala de 

likert, mostrando grande variabilidade nas respostas. ASL01 e ASL05 tem concentração entre 

4 e a máxima 7, nestes dois indicadores a média representada pelo “x” fica abaixo da mediana, 

no quartil inferior. A próxima dimensão a ser apresentada, é a que trata dos dividendos. Para o 

IBGC (2016) os dividendos estão entre as causas mais frequentes de divergência entre sócios. 

Determinar regras clara, ajudam a prevenir ou minimizar conflitos. Adicionalmente, a 

necessidade de consenso para tomar decisões e o grande número de familiares que passam a 

depender de dividendos aumentam a responsabilidade dos gestores e, em decorrência disso, 

uma postura maior de aversão ao risco pode comprometer a inovação do negócio.  

Apresenta-se na tabela 10 e na figura 9, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão de dividendos e a dispersão dos dados respectivamente: 
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Tabela 10 – Dimensão de dividendos 

Cód. Assertiva Média Medi 
Desvio 

padrão 
Assim Curt 1º Quartil 3º Quartil AIQ 

DIV01 
A forma de distribuição dos 

dividendos está definida. 
4,57 5,00 1,89 -0,43 -0,89 3,25 6,00 2,75 

DIV02 
A periodicidade do pagamento 

dos dividendos está definida. 
4,55 4,78 1,87 -0,30 -1,03 3,00 6,00 3,00 

DIV03 

Os critérios sobre 

reinvestimento dos dividendos 

para necessidades futuras estão 

definidos. 

4,63 5,00 1,83 -0,42 -0,75 3,25 6,00 2,75 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 9 - Dispersão dos dados da dimensão dividendos 
 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

A dimensão dos dividendos busca evidenciar se estão definidos: a forma de 

distribuição, a periocidade e os critérios. Os indicadores desta dimensão que mais tiveram 

frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala de likert, foram DIV03 com 

uma média de 4,63, seguido de DIV01 com uma média de 4,57; e por fim DIV02 com uma 

média de 4,55. A assimetria e curtose de todos os indicadores indicam uma inclinação na 

distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos e curva achatada. O desvio 

padrão ficou abaixo de 2 nos três indicadores, mostrando baixa variabilidade nesta dimensão.  

A dimensão dos dividendos apresenta três assertivas com frequência das respostas 

bem semelhantes. A concentração das respostas está entre 3 e 6 na escala de likert. A média nos 

três indicadores também fica abaixo da mediana, no quartil inferior. São citados nesta dimensão 

todos os níveis da escala, conforme a mínima e a máxima de 1 a 7, conforme o gráfico de 

boxplot da figura 9.  
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Na sequência, apresenta-se a dimensão de empréstimos composta por quatro 

assertivas, onde busca-se evidenciar os critérios de concessão e circunstâncias para o 

endividamento da empresa com terceiros e com os sócios. Apresenta-se na tabela 11 e na figura 

10, a estatística descritiva dos indicadores da dimensão empréstimos e a dispersão dos dados 

respectivamente: 

 

Tabela 11 – Dimensão de empréstimos 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 

 padrão 
Assimet Curtose 1º Quartil 3º Quartil AIQ  

EMP01 

 A concessão de empréstimos 

da empresa para membros da 

família obedece a critérios 

definidos.  

3,81 4,00 2,16 0,19 -1,36 2,00 6,00 4,00 

EMP02 

 As circunstâncias e regras 

para que a concessão de 

empréstimos ocorra estão 

definidos.  

3,86 4,00 2,18 0,02 -1,35 1,75 6,00 4,25 

EMP03 

  As garantias que podem ser 

oferecidas para a captação de 

empréstimos estão definidas.  

4,25 4,00 2,17 -0,19 -1,34 2,25 6,00 3,75 

EMP04 

 O nível de dívida, prazos e 

taxas adequadas para captação 

de empréstimos estão 

definidos.   

4,10 4,00 2,19 -0,15 -1,27 2,00 6,00 4,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 10 - Dispersão dos dados da dimensão trabalho na empresa 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  Fonte: Dados da pesquisa 
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A assimetria oscila com valor mínimo entre -0,19 no indicador EMP03 à 0,19 no 

indicador EMP01, indicando padrão de normalidade, visto que os valores de assimetria variam 

próximo ao limite de -1 a +1, requisito de metodologias estatísticas paramétricas (HAIR et al., 

2010). A curtose oscila entre -1,27 para EMP04 a -1,36 para EMP01, ainda assim, todos os 

indicadores são negativos, o que representa uma curva achatada na distribuição dos dados. A 

mediana dos quatro indicadores foi 4 e a média oscilou entre 3,81 em EMP01 e 4,25 em EMP03. 

Apresenta-se na figura 10 a dispersão dos resultados, por meio do gráfico de boxplot: 

A frequência das respostas mostra com concentração de 50% dos dados fica na 

escala de 2 a 6. em EMP02 o gráfico da caixa estende-se mais do que nos outros indicadores 

para baixo, conforme o AIQ de 4,25 e a média presenta no quartil inferior. Em EMP03 e EMP04 

a média está no quartil superior. Pode-se afirmar que existe uma lacuna para maturidade nesta 

dimensão, visto a forte variabilidade nos indicadores, o que indica que o uso dos recursos 

financeiros e o próprio endividamento das empresas está em um estágio imaturo. Essa 

afirmativa justifica-se pela própria estrutura dispersa do gráfico. Um estágio melhor dessa 

dimensão seria um corpo da média para a máxima.  

Empresas maduras neste sentido, possuem alto endividamento, uma vez que tem 

acesso mais fácil ao crédito para financiar suas atividades (SUBRAHMANYAM 2018). 

Capacitar as empresas em um estágio imaturo sobre a dimensão de empréstimos pode ser uma 

contribuição valiosa deste estudo. Fato que possibilita melhor uso dos recursos financeiros e 

proporciona condição vital para perpetuar seus projetos.  

A próxima dimensão a ser apresentada, trata da comunicação. A comunicação 

contínua e estruturada da identidade familiar torna perene, alguns conceitos subjetivos, devendo 

ser, portanto, foco constante da família empresária. Uma identidade familiar clara e sólida 

fortalece a união dos membros da família e a relação desta com o negócio (IBGC, 2016).   

Questões importantes podem ser otimizadas por padrões de governança no quesito 

da comunicação, com por exemplo, o processo sucessório; familiares sem qualificação para a 

posição almejada; tentativas de influenciar decisões empresariais por membros que não atuam 

na gestão. Para identificar e abordar essas questões, deve-se buscar a transparência e estimular 

a comunicação (IBGC, 2016).   

Apresenta-se na tabela 12 e na figura 11, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão de comunicação e a dispersão dos dados respectivamente: 

 

 



82 

Tabela 12 – Dimensão de comunicação 

Cód.    Assertiva Média Mediana  
Desvio  

padrão 
Assime Curtose 1º Quartil 3º Quartil AIQ  

COM01 
 Os tipos e canais de 

comunicação utilizados entre 

os familiares estão definidos.  
5,03 5,33 1,96 -0,64 -0,80 4,00 7,00 3,00 

COM02 

 Os tipos e canais de 

comunicação utilizados entre 

os familiares e o público estão 

definidos.  

5,04 6,00 1,98 -0,65 -0,85 4,00 7,00 3,00 

COM03 

 Os tipos e canais de 

comunicação utilizados entre 

os familiares e a administração 

estão definidos.  

5,17 6,00 1,94 -0,88 -0,36 4,00 7,00 3,00 

COM04 
 Os critérios sobre 

confidencialidade estão 

definidos.  
5,05 5,83 1,88 -0,85 -0,22 4,00 7,00 3,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 11 - Dispersão dos dados da comunicação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

A dimensão da comunicação apresenta quatro indicadores. Ela busca evidenciar se 

estão definidos: o tipo, o canal e os critérios de comunicação entre as partes interessadas 

(stakeholders). Os indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, 

com uma qualificação média da escala de likert, foram COM03 com uma média de 5,17, 

seguido de COM04 com uma média de 5,05; seguido de COM02 com uma média de 5,04; e 

por fim, COM01 com uma média de 5,03; em todos os indicadores, os valores da média são 

menores que a mediana, indicando inclinação da curva dos dados à direita, corroborado pela 

assimetria negativa dos dados. A curtose também, em todos os indicadores, mostra-se negativa 

indicando uma curva achatada na distribuição dos dados. O desvio padrão ficou abaixo de 2 

nos quatro indicadores, mostrando baixa variabilidade nesta dimensão. Percebe-se maior 
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segurança na dimensão de comunicação em função da frequência de respostas mais próxima à 

máxima. Diferente daquilo visto anteriormente, na dimensão de empréstimos.  

A próxima dimensão trata do investimento social e da filantropia. A estrutura de 

governança corporativa em empresas familiares deve fomentar temas alinhados aos valores e 

objetivos da família, para proporcionar um ambiente de discussão acerca de questões 

relacionadas aos projetos patrocinados e operacionalização, assim como, discutir a origem dos 

recursos para essa finalidade (IBGC, 2016).  Definir o posicionamento da família e da empresa 

com relação à gestão da filantropia é importante para que não haja sobreposição de interesses e 

conflitos entre membros da família e sócios e gestores da empresa.  

Apresenta-se na tabela 13 e na figura 12, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão de investimento social e filantropia e a dispersão dos dados respectivamente: 

Tabela 13 – Dimensão de Investimento social e filantropia 

Cód.     Assertiva Média Mediana  
Desvio 

padrão 
Assim Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

ISF01 

 Investimentos sociais e 

filantrópicos refletem valores 

e objetivos da família.   

4,72 5,00 1,91 -0,56 -0,62 4,00 6,00 2,00 

ISF02 

 Os projetos que podem ser 

patrocinados e em quais 

circunstâncias estão 

definidos.   

4,02 4,00 2,04 -0,10 -1,16 2,75 6,00 3,25 

ISF03 

 Os recursos para financiar 

projetos filantrópicos 

obedecem aos critérios do 

orçamento da empresa.  

4,70 4,50 2,05 -0,40 -1,01 3,50 7,00 3,50 

ISF04 

 Pessoas responsáveis palas 

ações filantrópicas estão 

definidas.  

4,07 4,00 2,18 -0,06 -1,41 2,00 6,00 4,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 12 - Dispersão dos dados da dimensão Investimento social e filantropia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: Dados da pesquisa 
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A dimensão de Investimento social e filantropia apresenta quatro assertivas, 

representadas pelos códigos:  ISF01, ISF 02, ISF03 e ISF04. Os indicadores desta dimensão 

que mais tiveram frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala de Likert, 

foram ISF01 com uma média de 4,72; seguido de ISF03 com uma média de 4,70; ISF04 com 

uma média de 4,07; e por fim, ISF02 com uma média de 4,02. A assimetria e a curtose nesta 

dimensão indicam uma inclinação na distribuição dos dados para direita e uma curva achatada 

em função dos valores negativos. É uma dimensão que apresenta maior variabilidade dos dados, 

com desvio padrão entre 1,91 em ISF01 a 2,18 em ISF04.  

O gráfico da dimensão de investimento social e filantropia apresenta 4 assertivas 

com comportamento distinto. A caixa do indicador ISF01 tem o menor tamanho na escala de 

likert, compreendida entre 4 e 6; e indicador ISF04 apresenta uma caixa de tamanho 4 na escala 

de likert, compreendida entre 2 e 6. O indicador ISF03 é o que apresenta corpo mais próximo à 

máxima, com a média no quartil superior, numa questão que aborda subordinação dos recursos 

para filantropia ao orçamento da empresa. Na dimensão memória, busca-se organizar, preservar 

e divulgar a memória e o legado da família (IBGC, 2016).  Compõem essa dimensão, quatro 

assertivas, que buscam elucidar o nível de maturidade sobre responsabilidades, registros e 

inserção da história da família na empresa.  

Apresenta-se na tabela 14 e na figura 13, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão memória e a dispersão dos dados respectivamente: 

 

Tabela 14 – Dimensão de memória 

Cód. Assertiva 
Méd

ia 

Media

na  

Desvio 

 padrão 
Assim Curto 1º Quartil 3º Quartil AIQ  

MEM01 
 A empresa busca valorizar a 

memória da família.  
5,57 6,17 1,89 -1,26 0,52 4,00 7,00 3,00 

MEM02 

 As histórias da família e da 

empresa estão sendo 

preservadas e divulgadas.  

4,91 5,17 2,00 -0,75 -0,56 4,00 7,00 3,00 

MEM03 

 Já definimos pessoas e 

recursos para coletar, 

catalogar e armazenar 

documentos acerca da 

história da família e da 

empresa.  

3,76 4,00 1,99 -0,01 -1,18 2,00 5,00 3,00 

MEM04 

 Os registros estão inseridos 

em treinamentos de novos 

colaboradores e servem de 

inspiração na empresa.  

3,84 4,00 1,96 -0,07 -1,14 2,50 5,17 2,67 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Figura 13 - Dispersão dos dados da dimensão memória 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Os indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com 

uma qualificação média da escala de Likert, foram MEM01 com uma média de 5,57; seguido 

de MEM02 com uma média de 4,91; MEM04 com uma média de 3,84; e por fim, MEM03 com 

uma média de 3,76. MEM01 e MEM02 apresenta média mais alta e o quartil superior alcança 

7 na escala de Likert. Diferente do que ocorre em MEM03 e MEM04 onde a média fica abaixo 

da mediana e o quartil superior alcança 5,17 na escala de Likert. A assimetria indica uma 

inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos em todos os 

indicadores. É uma dimensão que apresenta maior variabilidade dos dados, com desvio padrão 

entre 1,89 em MEM01 a 2,00 em MEM02. As médias mais baixas observadas nas assertivas 

MEM03 e MEM04 abordam temas mais tangíveis sobre o tema, como a definição de pessoas 

responsáveis e a inclusão dos dados em treinamentos. Especula-se que o tema seja tratado de 

forma informal nas empresas. Cabe aprofundamento nesta dimensão em estudos futuros para 

compreender como a memória da família é difundida na empresa e até que ponto serve de 

inspiração aos colaboradores nos treinamentos.  

Observa-se concentração de frequência na escala de 4 a 7 em MEM01 e MEM02. 

Em MEM03 e MEM04 essa concentração abaixa junto com a média, ficando entre 2 e 5,5. 

Embora haja essa concentração de dados supracitados, todos os níveis na escala de likert são 

auferidos de conforme o gráfico de boxplot da figura 14. Em linhas gerais, o constructo de 

maturidade da governança corporativa, formado por nove dimensões, em caráter exploratório 

apresenta resultados importantes. Observa-se pontualmente dimensões de maior maturidade 



86 

como comunicação e acordo de sócios e liquidez e outras com menor maturidade, como 

trabalho na empresa e empréstimos em função da variabilidade observada e dispersão dos 

dados. É importante que se entenda a governança corporativa como um processo dentro da 

organização. Onde cada dimensão pode estar em patamares diferentes de desenvolvimento 

conforme as características internas da própria organização, do estágio no ciclo de vida e das 

influências externas que recaem sobre ela (CLARK, 2007). 

Destaca-se neste ponto, o alcance do objetivo específico “b”: Validar 

empiricamente o modelo de maturidade da governança corporativa para micro, pequenas e 

médias empresas. O modelo de mensuração mostra-se viável para diagnosticar no âmbito das 

micro, pequenas e médias empresas o nível de maturidade de cada variável latente apresentada. 

Assim, o estudo contribui, não somente com a proposição do modelo, mas com sua validação 

empírica, visto a coleta e tabulação de dados que é aqui apresentada.  

Na próxima seção, apresenta-se os dados do constructo de envolvimento familiar. 

Neste constructo mede-se o nível de envolvimento familiar existente nas organizações. Trata-

se de uma medida subjetiva dada por meio de três dimensões: essência da família; objetivos 

econômicos da família; e objetivos não econômicos da família; que serão abordados na 

sequência.  

 

4.1.2.2      Envolvimento familiar 

 

Segundo Chrisman, Chua e Sharma (1999) e Tonial (2017) é necessária uma 

métrica para dimensionar o nível de envolvimento da família na empresa. O constructo utilizado 

nesta pesquisa apresenta três dimensões: objetivos econômicos da família; objetivos não 

econômicos da família; e essência familiar.  

A primeira dimensão deste constructo busca elucidar os objetivos econômicos da 

família na empresa. Por objetivo econômico entende-se a manutenção da propriedade; A 

proteção do patrimônio; e a manutenção e melhoria do estilo de vida atual da família. 

Apresenta-se na tabela 15 a dimensão dos objetivos econômicos da família, e a figura 14 a 

dispersão dos resultados. 
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Tabela 15 – Dimensão dos objetivos econômicos da família 

Cód. Assertiva Média Mediana 
Desvio 

padrão 
Assimet Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ 

OEF01 

A manutenção da 

propriedade da empresa 

por parte da família é um 

objetivo importante 

quando se toma decisões 

na empresa. 

5,72 6,00 1,45 -1,18 0,70 5,00 7,00 2,00 

OEF02 

A proteção do patrimônio 

atual da família é um 

objetivo importante 

quando se toma decisões 

na empresa. 

5,66 6,00 1,51 -0,85 -0,39 4,58 7,00 2,42 

OEF03 

A construção de riqueza 

para futuras gerações da 

família é um objetivo 

importante quando se 

toma decisões na empresa. 

5,58 6,00 1,62 -1,03 -0,13 4,85 7,00 2,15 

OEF04 

A manutenção e melhoria 

do estilo de vida atual da 

família é um objetivo 

importante quando se 

toma decisões na empresa. 

5,31 6,00 1,59 -0,72 -0,27 4,00 7,00 3,00 

OEF05 

A melhoria do estilo de 

vida atual da família é um 

objetivo importante 

quando se toma decisões 

na empresa. 

5,24 6,00 1,59 -0,67 -0,36 4,00 7,00 3,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 14 - Dispersão dos dados da dimensão dos objetivos econômicos da família 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

A dimensão dos objetivos econômicos da família apresenta cinco assertivas, 

representadas pelos códigos:  OEF01, OEF02, OEF03, OEF04 e OEF05. Os indicadores desta 

dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala 
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de Likert, foram OEF01 com uma média de 5,72, seguido de OEF02 com uma média de 5,66; 

OEF03 com uma média de 5,58, seguido de OEF04 com uma média de 5,31 e OEF05 com uma 

média de 5,24. Observa-se uma mediana de 6, acima das médias em todos os indicadores. A 

variabilidade de cada indicador expresso pelo desvio padrão está entre 1,45 e 1,62. A assimetria 

indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos 

de todos os indicadores e os valores negativos da curtose indicam uma curva achatada, com 

exceção de OEF01 que apresenta curtose positiva e, portanto, uma distribuição dos dados mais 

pontiaguda.  

A frequência das respostas apresenta um comportamento semelhante em todos os 

indicadores. Observa-se uma concentração de respostas na escala de 4 a 7. Por meio desta 

concentração próximo à máxima na escala, especula-se que os objetivos econômicos da família 

afetem a tomada de decisão na empresa, corroborando com o grande dilema deste tipo de 

organização, a sobreposição de interesses diversos: da família e da empresa (LINDOW et al, 

2010). Na sequência, apresenta-se a dimensão dos objetivos não econômicos da família. 

Entende-se nesta dimensão, a preocupação dos laços afetivos entre os familiares, o status, a 

reputação e a imagem da família na sociedade. Apresenta-se na tabela 16, a estatística descritiva 

dos indicadores da dimensão dos objetivos não econômicos da família e a dispersão dos dados:  
 

Tabela 16 – Dimensão dos objetivos não econômicos da família 

Cód. Assertiva 
Méd

ia 
Mediana  

Desvio 

padrão 
Assi Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

ONEF01 

A manutenção de laços afetivos 

familiares é um objetivo 

importante quando se toma 

decisões na empresa. 

4,96 5,00 1,75 -0,65 -0,34 4,00 6,33 2,33 

ONEF02 

A manutenção ou aumento do 

status social da família é um 

objetivo importante quando se 

toma decisões na empresa. 

3,77 4,00 1,87 -0,07 -0,98 2,25 5,00 2,75 

ONEF03 

É um objetivo importante 

quando se toma decisões que a 

empresa reflita a imagem da 

família perante a sociedade. 

5,13 5,75 1,57 -0,72 -0,55 4,00 6,00 2,00 

ONEF04 

A construção e manutenção de 

uma boa reputação da família 

perante a sociedade é um 

objetivo importante quando se 

toma decisões na empresa. 

5,12 5,00 1,73 -0,86 0,06 4,00 6,63 2,63 

ONEF05 

A manutenção ou aumento da 

harmonia da família é um 

objetivo importante quando se 

toma decisões na empresa. 

5,42 6,00 1,53 -0,96 0,35 4,25 7,00 2,75 

ONEF06 

A manutenção dos valores e do 

legado da família é um objetivo 

importante quando se toma 

decisões na empresa. 

5,66 6,00 1,50 -0,98 0,08 5,00 7,00 2,00 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Figura 15 - Dispersão dos dados da dimensão dos objetivos não-econômicos da família 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

A dimensão dos objetivos não econômicos da família apresenta seis assertivas, 

representadas pelos códigos:  ONEF01, ONEF02, ONEF03, ONEF04, ONEF05 e ONEF06. Os 

indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com uma 

qualificação média da escala de Likert, foram ONEF06 com uma média de 5,66, seguido de 

ONEF05 com uma média de 5,42; ONEF03 com uma média de 5,13, seguido de ONEF04 com 

uma média de 5,12; ONEF01 com uma média de 4,96; e por fim, ONEF02 com uma média de 

3,77. Observa-se a variabilidade de 1,50 a 1,87 expressa pelo desvio padrão nesta dimensão. A 

assimetria indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores 

negativos de todos os indicadores. Os indicadores ONEF01, ONEF02, ONEF03 apresentam 

curtose com valores negativos, que significa uma curva mais achatada na distribuição dos dados 

e nos indicadores ONEF04, ONEF05 e ONEF06 apresenta-se valores positivos, com uma 

curvatura na distribuição dos dados mais pontiaguda.  

Observa-se no gráfico da dimensão dos objetivos não-econômicos da família uma 

concentração nas respostas da escala de 4 a 7, com exceção do indicador ONEF02 que apresenta 

maior frequência das respostas de 2 a 5. O indicador ONEF02 que trata “status social da família” 

teve menor média e comportamento diferente das outras assertivas.  

Na sequência é apresentada a dimensão da essência familiar. Segundo Chrisman, 

Chua e Steier (2005) a abordagem da essência (essence approach) restringe mais o conceito e 

define empresa como familiar somente quando o envolvimento da família na empresa a 

direciona a características e comportamentos diferenciados e únicos. Existe a expectativa neste 

contexto de perpetuação da empresa, para que se perpetue também os valores da família por 
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meio da sucessão e da transgeracionalidade. A dimensão da essência da família é composta por 

seis assertivas, representadas pelos códigos:  EF01, EF02, EF03, EF04, EF05 e EF06.  

Apresenta-se na tabela 17 e na figura 16, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão da essência familiar e a dispersão dos dados respectivamente: 

Tabela 17 – Dimensão da essência familiar 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 

padrão 
Assim Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

EF01 

Os membros da família sentem-

se orgulhosos de fazer parte da 

empresa. 

6,30 7,00 0,94 -1,01 -0,49 6,00 7,00 1,00 

EF02 
Os membros da família são 

leais a empresa. 
6,46 7,00 0,82 -1,42 0,90 6,00 7,00 1,00 

EF03 
Os membros da família apoiam 

publicamente a empresa. 
6,53 7,00 0,79 -1,56 1,18 6,00 7,00 1,00 

EF04 

Os membros da família se 

preocupam com o futuro da 

empresa. 

6,50 7,00 0,83 -1,49 0,80 6,00 7,00 1,00 

EF05 

Os membros da família estão 

dispostos a se sacrificar para 

ajudar a empresa a ser bem-

sucedida. 

6,02 7,00 1,36 -1,13 -0,18 5,00 7,00 2,00 

EF06 

Os membros da família têm 

interesse em manter o controle 

da empresa. 

6,21 6,50 0,92 -0,81 -0,76 6,00 7,00 1,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 16 - Dispersão dos dados da dimensão da essência familiar 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
 

Os indicadores desta dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com 

uma qualificação média da escala de Likert, foram EF03 com uma média de 6,53, seguido de 

EF04 com uma média de 6,50; EF02 com uma média de 6,46, seguido de EF01 com uma média 

de 6,30; depois EF06 com uma média de 6,21; e por fim, EF05 com uma média de 6,02. 

Observa-se a variabilidade de 0,79 a 0,94 expressa pelo desvio padrão nesta dimensão. A 
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assimetria indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores 

negativos de todos os indicadores.  

Os indicadores EF2, EF03, EF04 apresentam curtose com valores negativos, que 

significa uma curva mais achatada na distribuição dos dados e nos indicadores EF01, EF05 e 

EF06 apresenta-se valores positivos, com uma curvatura na distribuição dos dados mais 

pontiaguda. Observa-se no gráfico da dimensão da essência familiar uma concentração na 

frequência de respostas na escala de 6 a 7 com exceção do indicador EF05 que apresenta maior 

frequência das respostas de 5 a 7. Ainda assim, todos os indicadores apontam uma essência 

familiar muito forte. A visualização desta concentração pelo gráfico de boxplot torna isso muito 

claro e evidente. 

Em linhas gerais, o constructo de envolvimento familiar, formado pelas três 

dimensões apresentadas, traz resultados importantes. Observa-se forte concentração de 

apontamentos próximos à máxima na escala de Likert. Pode-se afirmar por meio desta 

sinalização, que as empresas têm essência familiar e que a família tem objetivos econômicos e 

não-econômicos nos negócios. 

Na próxima seção, apresenta-se os dados do constructo de desempenho 

organizacional. Neste constructo mede-se o nível de desempenho por meio de três dimensões: 

financeiro; não-financeiro; e inovação que serão abordados na sequência.  

 

4.1.2.3      Desempenho organizacional 

 

O constructo de desempenho organizacional apresenta 3 dimensões: desempenho 

financeiro; desempenho não-financeiro; e desempenho em inovação. Para dimensionar o 

desempenho da empresa, estudos recentes utilizaram medidas objetivas (conversões 

conhecidas) aquelas e subjetivas (sujeitas a interpretações e juízos de valor). Nos estudos de 

Wall et al (2004) mostram que: medidas de desempenho objetivas e subjetivas estão 

positivamente associadas.  

Apresenta-se na tabela 18 e na figura 17, a estatística descritiva dos indicadores da 

dimensão do desempenho financeiro e a dispersão dos dados respectivamente: 
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Tabela 18 – Dimensão do desempenho financeiro 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 

padrão 
Assim Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

DF01 

A empresa apresenta 

receita de vendas 

desejada. 

5,44 6,00 1,51 -0,58 -0,95 4,00 7,00 3,00 

DF02 
A empresa apresenta lucro 

desejado. 
5,13 5,00 1,49 -0,16 -1,16 4,00 7,00 3,00 

DF03 
A empresa apresenta custo 

operacional adequado. 
5,22 5,00 1,49 -0,62 -0,27 4,25 6,25 2,00 

DF04 
A empresa apresenta nível 

de compras adequado. 
5,35 5,00 1,35 -0,37 -0,65 4,25 7,00 2,75 

DF05 

A empresa apresenta caixa 

adequado para honrar suas 

obrigações. 

5,95 6,50 1,33 -1,17 0,14 5,25 7,00 1,75 

DF06 

A performance global da 

empresa está em um nível 

desejado. 

5,16 5,00 1,35 -0,27 -0,41 4,00 6,00 2,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 17 - Dispersão dos dados da dimensão desempenho financeiro 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A dimensão do desempenho financeiro apresenta seis assertivas, representadas 

pelos códigos:  DF01, DF02, DF03, DF04, DF05 e DF06. Os indicadores desta dimensão que 

mais tiveram frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala de Likert, 

foram DF05 com uma média de 5,95; seguido de DF01 com uma média de 5,44; seguido de 

DF04 com uma média de 5,35; DF03 com uma média de 5,22; seguido de DF06 com uma 

média de 5,16; e por fim, DF02 com uma média de 5,13. Observa-se a variabilidade de 1,33 a 

1,51 expressa pelo desvio padrão nesta dimensão. A assimetria indica uma inclinação na 

distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos de todos os indicadores. Os 
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Fonte: Dados da pesquisa 

indicadores DF01, DF02, DF03 e DF04, apresentam curtose com valores negativos, que 

significa uma curva mais achatada na distribuição dos dados e nos DF05 e DF06 apresenta-se 

valores positivos, com uma curvatura na distribuição dos dados mais pontiaguda. A frequência 

das respostas mostra concentração de 50% dos dados na escala de 4 a 7; em DF1 e DF05 a 

média encontra-se abaixo da mediana e presente no quartil inferior. Nos indicadores DF02, 

DF03, DF04 e DF06 a média encontra-se acima da mediana e presente no quartil superior.  

A próxima dimensão trata sobre o desempenho não-financeiro da organização. Os 

aspectos não financeiros são abordados com questões relacionadas a: reputação, satisfação dos 

envolvidos e preços competitivos. Apresenta-se na tabela 19 e na figura 18, a estatística 

descritiva dos indicadores da dimensão do desempenho não financeiro e a dispersão dos dados 

respectivamente: 

Tabela 19 – Dimensão do desempenho não financeiro 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 

padrão 
Assimet Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

DNF01 
A empresa apresenta 

reputação desejada. 
5,85 6,00 1,22 -0,71 -0,64 5,00 7,00 2,00 

DNF02 
A empresa apresenta 

produtos com qualidade. 
6,31 6,67 0,82 -0,90 -0,39 6,00 7,00 1,00 

DNF03 

A empresa apresenta 

produtos com preços 

competitivos. 

5,91 6,00 1,06 -0,55 -0,96 5,00 7,00 2,00 

DNF04 

Os clientes estão 

satisfeitos com a 

empresa. 

6,15 6,00 0,82 -0,57 -0,78 6,00 7,00 1,00 

DNF05 

Os colaboradores estão 

satisfeitos com a 

empresa. 

5,74 6,00 0,99 -0,56 -0,03 5,00 6,17 1,17 

DNF06 

Os sócios estão 

satisfeitos com a 

empresa. 

5,71 6,00 1,19 -0,73 -0,31 5,00 7,00 2,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 18 - Dispersão dos dados da dimensão desempenho não financeiro 
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A dimensão do desempenho não financeiro apresenta seis assertivas, representadas 

pelos códigos:  DNF01, DNF02, DNF03, DNF04, DNF05 e DNF06. Os indicadores desta 

dimensão que mais tiveram frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala 

de Likert, foram DNF05 com uma média de 6,31; seguido de DNF04 com uma média de 6,15; 

seguido de DNF03 com uma média de 5,91; DNF01 com uma média de 5,85; seguido de 

DNF05 com uma média de 5,74; e por fim, DNF06 com uma média de 5,71. Observa-se a 

variabilidade de 0,82 a 1,22 expressa pelo desvio padrão nesta dimensão. A assimetria indica 

uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores negativos de todos 

os indicadores. A curtose também apresenta valores negativos, que significa uma curva mais 

achatada na distribuição dos dados. Na Figura 18, apresenta-se o boxplot da dimensão do 

desempenho não financeiro: 

A frequência das respostas mostra concentração de 50% dos dados na escala de 5 a 

7; Nos indicadores observados a média encontra-se abaixo da mediana e presente no quartil 

inferior. Os valores mínimos apontados são de 3 na escala de likert. A dispersão dos dados da 

dimensão desempenho não financeiro tem forte concentração dos dados próximos a máxima, 

conforme o gráfico de boxplot na figura 19. 

A próxima dimensão trata do desempenho em inovação. Schumpeter (1985) 

apresenta a inovação como um fenômeno fundamental para o desenvolvimento econômico. O 

autor afirma que a combinação de recursos disponíveis pode resultar em algo novo ou 

aperfeiçoar a forma de fazê-lo. Nesse sentido, Schumpeter (1985) dá duas ênfases sobre 

inovação, a inovação de produto e a inovação de processo, respectivamente. Assim, a inovação 

é um pré-requisito para o desempenho e a competitividade organizacional. Apresenta-se na 

tabela 20 e na figura 20, a estatística descritiva dos indicadores do desempenho em inovação e 

a dispersão dos dados respectivamente: 
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Tabela 20 – Dimensão do desempenho em inovação 

Cód. Assertiva Média Mediana  
Desvio 

padrão 
Assimet Curtose 

1º 

Quartil 

3º 

Quartil 
AIQ  

DI01 

Novos produtos têm alcançado 

os objetivos fixados em termos 

de vendas 

5,34 5,26 1,21 -0,38 -0,71 4,83 6,00 1,17 

DI02 

Novos produtos têm alcançado 

os objetivos fixados em termos 

de lucro 

5,42 5,50 1,11 -0,27 -0,85 5,00 6,00 1,00 

DI03 

Os clientes estão satisfeitos 

com o desempenho de novos 

produtos 

5,66 6,00 1,48 -1,43 1,25 5,00 7,00 2,00 

DI04 

Os novos produtos 

proporcionam uma vantagem 

competitiva a empresa 

5,52 6,00 1,55 -1,14 0,48 5,00 7,00 2,00 

DI05 

Novos produtos têm permitido 

a penetração de novos 

mercados 

5,39 6,00 1,61 -1,06 0,15 5,00 7,00 2,00 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Figura 19 - Dispersão dos dados da dimensão desempenho em inovação 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A dimensão do desempenho não financeiro apresenta seis assertivas, representadas 

pelos códigos:  DI01, DI02, DI03, DI04 e DI05. Os indicadores desta dimensão que mais 

tiveram frequência de apontamento, com uma qualificação média da escala de Likert, foram 

DI03 com uma média de 5,66; seguido de DI04 com uma média de 5,52; seguido de DI02 com 

uma média de 5,42; DI05 com uma média de 5,39; e por fim, DI01 com uma média de 5,34. 

Observa-se a variabilidade de 1,11 a 1,61 expressa pelo desvio padrão nesta dimensão. A 

assimetria indica uma inclinação na distribuição dos dados para direita em função dos valores 

negativos de todos os indicadores. Os indicadores DI01 e DI02 apresentam curtose com valores 

negativos, que significa uma curva mais achatada na distribuição dos dados e nos DI03, DI04, 
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DF05 e DF06 apresenta-se valores positivos, com uma curvatura na distribuição dos dados mais 

pontiaguda. 

Os indicadores da dimensão de desempenho em inovação apresentam 

comportamento semelhante conforme o gráfico de boxplot na figura 19. Observa-se uma 

frequência das respostas com concentração de 50% dos dados na escala de 5 a 7. Nos 

indicadores observados a média encontra-se abaixo da mediana, com exceção do indicador 

DI01 que a concentração inicia em 4,83 e a média está acima da mediana no quartil superior.   

Em linhas gerais, o constructo de desempenho organizacional, formado pelas três 

dimensões apresentadas, traz resultados importantes. Observa-se forte concentração de 

apontamentos próximos à máxima na escala de likert. Pode-se afirmar por meio desta 

sinalização, que as empresas têm percepção de bom desempenho organizacional. Ressalta-se 

que, neste capítulo que se encerra, alcançou-se o primeiro objetivo específico do estudo: realizar 

a análise descritiva dos dados. No próximo capítulo, apresenta-se a avaliação do modelo de 

mensuração, atendendo aos demais objetivos específicos.  

 

4.2 AVALIAÇÃO DO MODELO DE MENSURAÇÃO 

 

Para alcançar o objetivo específico b: “Validar empiricamente o modelo de 

maturidade da governança corporativa para micro, pequenas e médias empresas” foi realizada 

a pesquisa com 51 empresas na microrregião de Criciúma, com um total de 69 respondentes, 

que são sócios, gerentes ou familiares inseridos na empresa. A pesquisa ocorreu por meio de 

entrevistas in loco nas empresas e por meio reuniões on-line, conforme previsto nos 

procedimentos metodológicos.  

O modelo da maturidade da governança corporativa trata da convergência de 

recomendações da família empresária do IBGC (2016) para dimensionar um aspecto que é 

subjetivo nas organizações. Para isso, essas recomendações foram transformadas em 

afirmativas objetivas, dispostas em 9 dimensões específicas: Conselho de Família; Conselho de 

Administração; Trabalho na empresa; Acordo de sócios e liquidez; Dividendos; Empréstimos; 

Comunicação; Investimento social e filantropia; e Memória. Aonde é possível avaliar o nível 

de desenvolvimento de cada dimensão estudada independentemente. 

A prerrogativa deste modelo é avaliar a maturidade da governança corporativa 

como um processo. Essa forma de abordar o tema é visto como um avanço na temática, pois 

diferente de um diagnóstico dummy “possui governança” ou “não possui governança” ele 

possibilita a verificação de quais dimensões estão mais ou menos desenvolvidas na empresa e 
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permite desdobramentos, aonde determinadas dimensões possam ser prioritárias em 

determinado estágio do ciclo de vida da empresa. 

Para avaliar o modelo, recorre-se ao processo de interpretação SEM (structural 

equations modeling) que é segmentado em duas etapas: a primeira consiste na avaliação do 

modelo de mensuração (relações entre os indicadores e construtos) e a segunda, na avalição do 

modelo estrutural (relações entre os construtos). Será inicialmente avaliado o modelo de 

mensuração conforme a ordem proposta. Para atender esse objetivo, os seguintes testes de 

confiabilidade serão avaliados: carga fatorial das variáveis latentes (loading); variância médias 

extraídas (average variance extracted - AVEs); a confiabilidade composta (Composite 

Reliability) e a validade discriminante (discriminant validity). 

 

4.2.1 Testes de confiabilidade 

 

A confiabilidade é a capacidade de reportar resultados consistentes no tempo e no 

espaço a partir de diferentes observações, indicando aspectos de coerência, precisão, 

estabilidade, equivalência e homogeneidade (SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 

2017). Para verificar a confiabilidade dos dados, os scores estimados por meio de uma escala 

devem apresentar diversas evidências de validade e, simultaneamente, indicadores adequados 

de precisão (SOUZA; ALEXANDRE; GUIRARDELLO, 2017). Por este motivo, expõe-se a 

métrica para os testes, apontando quais são os valores admitidos e não admitidos para cada 

indicador.  

O primeiro teste a ser verificado é o da carga fatorial das variáveis latentes 

(loading). A carga fatorial é parte do resultado de uma análise fatorial e aponta o quanto uma 

variável (indicador) contribui para um fator. A carga fatorial das variáveis latentes (loading) 

admite valores acima de 0,70. Cargas entre 0,40 e 0,70 são toleradas e cargas abaixo de 0,40 

devem ser eliminados do constructo (HAIR et al., 2017).  

O segundo teste a ser verificado é o da variância média extraída (average variance 

extracted - AVE), que trata da carga fatorial elevada ao quadrado. Trata-se de um indicador 

associados à qualidade de uma medida. O “AVE” é a porção dos dados nas variáveis que é 

explicada por cada um dos respectivos construtos, diz respeito aos conjuntos de variáveis ou 

quanto, em média, as variáveis se correlacionam positivamente com os seus respectivos 

construtos. Assim, quando as AVEs são maiores que 0,50, admite-se que o modelo converge 

para um resultado satisfatório (FORNELL; LARCKER,1981).  

Na sequência, apresenta-se o teste de confiabilidade composta - CR (composite 

reliability) apresentada por Hair et al., (2009), que pressupõe a independência dos erros. Ou 

seja, caso tenha-se estimado alguma covariância entre os resíduos (ou erros de mensuração), 
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uma parte da variância residual e consequentemente da variância total será atribuída à 

covariância. Quanto ao ponto de corte, ele não pode ser interpretado de maneira tão direta. 

(HAIR et al., 2017) não discutem pontos de corte para esse indicador devido à sua variabilidade 

em função do número de itens do instrumento e das cargas fatoriais. Outros autores, como Hair 

et al., (2009), recomenda scores para variável latente acima de 0,70 (HAIR et al., 2017). 

Neste contexto, o coeficiente alfa de Cronbach também é um estimador de 

confiabilidade em testes e escalas. No entanto, tem sido criticado quanto ao seu uso e 

interpretação por subestimar os resultados para confiabilidade. Uma alternativa mais robusta ao 

alfa de Cronbach é o CR (Composite Reliability), que geralmente é calculado em conjunto com 

a modelagem de equações estruturais (KIM; PETERSON, 2013). Dado a sustentação teórica 

recente, o alpha de crombach’s será omitido neste estudo e em seu lugar será apresentado o CR 

(Composite Reliability).  

Apresentadas as métricas para os testes de confiabilidade da pesquisa, serão 

apresentadas na sequência as tabelas com os scores dos constructos de governança corporativa, 

envolvimento familiar e desempenho organizacional. Nesta ordem, apresenta-se o 

detalhamento do constructo de governança corporativa a seguir. A tabela 21 apresenta o teste 

de confiabilidade do constructo de governança corporativa:  

 

Tabela 21 – Constructo de governança corporativa 

Dimensão Indicador 
Modelo inicial Modelo final 

Loading CR AVE Loading CR AVE 

Acordo de 

sócios e liquidez 

ASL01 0,846 

0,882 0,602 

0,846 

0,882 0,602 

ASL02 0,649 0,649 

ASL03 0,712 0,712 

ASL04 0,874 0,874 

ASL05 0,603 0,603 

Conselho de 

administração 

CA01 0,905 

0,933 0,646 

0,911 

0,947 0,721 

CA02 0,936 0,942 

CA03 0,836 0,848 

CA04 0,885 0,898 

CA05 0,849 0,845 

CA06 0,864 0,871 

CA07 0,609 0,574 

CA08 0,389 - - - 

Conselho de 

família 

CF01 0,969 

0,942 0,803 

0,969 

0,942 0,803 
CF02 0,899 0,899 

CF03 0,724 0,724 

CF04 0,914 0,914 

Comunicação 

COM01 0,835 

0,951 0,829 

0,835 

0,951 0,829 
COM02 0,838 0,838 

COM03 0,889 0,889 

COM04 0,918 0,918 

Dividendos 

DIV01 0,870 

0,956 0,878 

0,870 

0,956 0,878 DIV02 0,871 0,871 

DIV03 0,994 0,994 

 EMP01 0,851 0,972 0,895 0,851 0,972 0,895 
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Empréstimos EMP02 0,943 0,943 

EMP03 0,917 0,917 

EMP04 0,959 0,959 

Investimento 

social e 

filantropia 

ISF01 0,774 

0,923 0,751 

0,774 

0,923 0,751 
ISF02 0,954 0,954 

ISF03 0,751 0,751 

ISF04 0,744 0,744 

Memória 

MEM01 0,808 

0,919 0,740 

0,808 

0,919 0,740 
MEM02 0,881 0,881 

MEM03 0,839 0,839 

MEM04 0,897 0,897 

Trabalho na 

empresa 

TE01 0,954 

0,914 0,779 

0,954 

0,914 0,779 TE02 0,905 0,905 

TE03 0,634 0,634 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Os indicadores da dimensão “Acordo de sócios e liquidez” apresentam loadings 

satisfatórios, sendo o menor ASL05 (0,603) e o maior ASL04 (0,874) dentro dos parâmetros 

estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” 0,882 e “AVE” de 0,602, scores satisfatórios para 

confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Conselho de administração” apresentam loadings 

satisfatórios, com exceção do indicador CA08 que foi retirado do modelo inicial em função do 

loading (0,389) ser menor do que o estipulado por Hair et al., (2017). Essa exclusão contribui 

para o melhor desempenho dos scores de “CR” (0,947) e “AVE” (0,721) demonstrados no 

modelo final conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Conselho de família” apresentam loadings 

satisfatórios, sendo o menor CF03 (0,724) e o maior CF01 (0,969) dentro dos parâmetros 

estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,942) e “AVE” de (0,803) scores satisfatórios 

para confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Comunicação” apresentam loadings satisfatórios, 

sendo o menor COM01 (0,835) e o maior COM04 (0,918) dentro dos parâmetros estabelecidos. 

Essa dimensão apresenta “CR” 0,951 e “AVE” de 0,829, scores satisfatórios para 

confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017).  

Os indicadores da dimensão “Dividendos” apresentam loadings satisfatórios, sendo 

o menor DIV01 (0,870) e o maior DIV03 (0,994) dentro dos parâmetros estabelecidos. Essa 

dimensão apresenta “CR” (0,956) e “AVE” (0,878) scores satisfatórios para confiabilidade 

conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Empréstimos” apresentam loadings satisfatórios, 

sendo o menor EMP01 (0,850) e o maior EMP04 (0,959) dentro dos parâmetros estabelecidos. 

Essa dimensão apresenta “CR” (0,972) e “AVE” (0,895) scores satisfatórios para confiabilidade 

conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 
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Os indicadores da dimensão “Investimento social e filantropia” apresentam 

loadings satisfatórios, sendo o menor ISF04  (0,744) e o maior ISF02 (0,954) dentro dos 

parâmetros estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,923) e “AVE” (0,751) scores 

satisfatórios para confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Memória” apresentam loadings satisfatórios, sendo o 

menor MEM03 (0,839) e o maior MEM04 (0,897) dentro dos parâmetros estabelecidos. Essa 

dimensão apresenta “CR” (0,919) e “AVE” (0,740) scores satisfatórios para confiabilidade 

conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Trabalho na empresa” apresentam loadings 

satisfatórios, sendo o menor TE03 (0,634)  e o maior TE01 (0,954) dentro dos parâmetros 

estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,914) e “AVE” (0,779) scores satisfatórios para 

confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Ressalta-se que o constructo em questão tem caráter exploratório e abordagem 

empírica. Atender aos testes de confiabilidade propostos não só corrobora com a 

fundamentação teórica abordada neste interim, mas a reforça. Na sequência é apresentado o 

teste de confiabilidade do construto de envolvimento familiar. A tabela 22 apresenta o teste de 

confiabilidade do constructo de envolvimento familiar: 

 

Tabela 22 – Constructo de envolvimento familiar 

Dimensão Indicador Loading CR AVE 

Essência Familiar 

EF01 0,920 

0,925 0,673 

EF02 0,784 

EF03 0,784 

EF04 0,667 

EF05 0,651 

EF06 0,763 

Objetivos Econômicos 

da Família 

OEF01 0,849 

0,937 0,750 

OEF02 0,879 

OEF03 0,836 

OEF04 0,871 

OEF05 0,851 

Objetivos Não 

Econômicos da Família 

ONEF01 0,895 

0,924 0,673 

ONEF02 0,542 

ONEF03 0,786 

ONEF04 0,871 

ONEF05 0,841 

ONEF06 0,778 

Fonte: Dados da pesquisa 
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No teste de confiabilidade do construto de envolvimento familiar destaca-se que os 

indicadores atingem o loading estipulado para serem considerados válidos, conforme Hair et 

al., (2017). Os indicadores também alcançam bons níveis de confiabilidade composta (CR) e 

variância médias extraídas - AVEs, de acordo com Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Essência familiar” apresentam loadings satisfatórios, 

sendo o menor EF05 (0,651) e o maior EF01 (0,920) dentro dos parâmetros estabelecidos. Essa 

dimensão apresenta “CR” (0,925) e “AVE” (0,673) scores satisfatórios para confiabilidade 

conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Objetivos econômicos da família” apresentam 

loadings satisfatórios, sendo o menor OEF03 (0,836) e o maior OEF02 (0,879) dentro dos 

parâmetros estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,937) e “AVE” (0,750) scores 

satisfatórios para confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Os indicadores da dimensão “Objetivos não econômicos da família” apresentam 

loadings satisfatórios, sendo o menor ONEF02 (0,542) e o maior ONEF01 (0,895) dentro dos 

parâmetros estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,924) e “AVE” (0,673) scores 

satisfatórios para confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). 

Na sequência é apresentado o teste de confiabilidade do construto de desempenho 

organizacional. A tabela 23 apresenta o teste de confiabilidade do constructo de desempenho 

organizacional: 

 

Tabela 23 – Constructo de desempenho organizacional 

Dimensão Indicador Loading CR AVE 

Desempenho Financeiro 

DF01 0,794 

0,929 0,686 

DF02 0,909 

DF03 0,769 

DF04 0,696 

DF05 0,775 

DF06 0,896 

Desempenho não financeiro 

DNF01 0,753 

0,890 0,577 

DNF02 0,688 

DNF03 0,844 

DNF04 0,697 

DNF05 0,623 

DNF06 0,716 

Desempenho em Inovação 

DI01 0,724 

0,949 0,788 

DI02 0,814 

DI03 0,835 

DI04 0,925 

DI05 0,858 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Os indicadores da dimensão “Desempenho financeiro” apresentam loadings 

satisfatórios, sendo o menor DF04 (0,696) e o maior DF02 (0,909) dentro dos parâmetros 
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estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,929) e “AVE” (0,686) scores satisfatórios para 

confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). Os indicadores da 

dimensão “Desempenho não financeiro” apresentam loadings satisfatórios, sendo o menor 

DNF05 (0,623) e o maior DNF03 (0,844) dentro dos parâmetros estabelecidos. Essa dimensão 

apresenta “CR” (0,890) e “AVE” (0,577) scores satisfatórios para confiabilidade conforme os 

parâmetros estipulados por Hair et al., (2017). Os indicadores da dimensão “Desempenho em 

inovação” apresentam loadings satisfatórios, sendo o menor DI02 (0,814) e o maior DI04 

(0,925) dentro dos parâmetros estabelecidos. Essa dimensão apresenta “CR” (0,949) e “AVE” 

(0,788) scores satisfatórios para confiabilidade conforme os parâmetros estipulados por Hair et 

al., (2017).  

Dessa forma, valida-se o modelo de maturidade da governança corporativa, 

envolvimento familiar e desempenho organizacional. Sua representação é apresentada na 

Figura 20, com os respectivos constructos e indicadores. 

Figura 20 - Modelo estrutural de maturidade da governança corporativa, envolvimento 

familiar e desempenho organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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O modelo estrutural proposto converge para reunião dos três constructos: 

a) Maturidade da governança corporativa, com 9 dimensões: Conselho de família: 

CF01, CF02, CF03 e CF04; Conselho de administração: CA01, CA02, CA03, CA04, 

CA05, CA06 e CA07; Trabalho na empresa: TE01, TE02,TE03; Acordo de sócios 

e liquidez: AS01, AS02, AS03, AS04 e AS05; Dividendos: DI01, DI02 e DI03; 

Empréstimos: EM01, EM02, EM03, EM04; Comunicação: CO01, CO02, CO03, 

CO04; Investimento social e filantropia: IS01, IS02, IS03 e IS04; Memória: ME01, 

ME02, ME03 e ME04;  

b) Envolvimento familiar com 3 dimensões: Objetivos econômicos da família: OE01, 

OE02, OE03, OE04, OE05 e OE06; Objetivos não econômicos da família: ONE01, 

ONE02, ONE03, ONE04, ONE05 e ONE06; Essência Familiar: EF01, EF02, EF03, 

EF04, EF05 e EF06; e; 

c) Desempenho organizacional com 3 dimensões: desempenho Financeiro: DF01, 

DF02, DF03, DF04, DF05 e DF06; Desempenho Não Financeiro: DNF01, DNF02, 

DNF03, DNF04, DNF05 e DNF06; Desempenho em Inovação: DIP01, DIP02, 

DIP03, DIP04 e DIP05.  

 
 

4.2.2 Validade discriminante 

 

A validade discriminante tem como objetivo validar se cada construto ou variável 

latente é independente dos outros. (HAIR et al, 2014). Para isso, observa-se os valores das 

cargas cruzadas (cross loading) dos indicadores com cargas fatoriais mais altas nos seus 

respectivos constructos do que em outros (CHIN; NEWSTED 1999). Corrobora Fornell e 

Larcker (1981) ao afirmarem que neste teste se compara a raiz quadrada dos valores de AVE 

com as correlações latentes. A raiz quadrada do indicador AVE de cada constructo deve ser 

maior do que a correlação mais alta de qualquer outro constructo. 

A avaliação da validade discriminante é imprescindível em qualquer pesquisa que 

envolva variáveis latentes para a prevenção de problemas de multicolinearidade (fatores 

redundantes), para garantir que são diferentes e não medem a mesma coisa (CHIN; NEWSTED 

1999). 

Segundo Henseler et al., (2014), o teste de heterotrait monotrait ratio (HTMT) trata 

de uma avaliação complementar à validade discriminante de Fornell e Larcker (1981). O 

“HTMT” utiliza-se da abordagem de correlações para avaliar a validade discriminante. De 

acordo com Henseler et al (2014) o valor HTMT deve estar abaixo de 1,00, para que a validade 

discriminante seja estabelecida entre dois constructos reflexivos. 

A Tabela 24 apresenta a validade discriminante para as dimensões da governança 

corporativa. Na diagonal está apresentada a raiz quadrada do AVE, como supracitado por 

Fornell e Larcker (1981): 
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Tabela 24 - Validade discriminante da governança corporativa 

 Governança corporativa 1 2 3 4 5 6 7 8 
HTMT < 

1  

1 Acordo de Sócios e Liquidez 0,776             Sim 

2 Comunicação 0,511 0,911            Sim 

3 Conselho de Administração 0,471 0,536 0,849      Sim 

4 Conselho de Família 0,598 0,707 0,668 0,896     Sim 

5 Dividendos 0,728 0,478 0,554 0,627 0,937    Sim 

6 Empréstimos 0,661 0,483 0,502 0,482 0,667 0,946   Sim 

7 Investimento Social e Filantropia 0,333 0,651 0,603 0,518 0,502 0,364 0,867  Sim 

8 Memória 0,426 0,514 0,545 0,610 0,473 0,403 0,531 0,860 Sim 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Observa-se que a raiz quadrada do “AVE” entre as dimensões da governança 

corporativa: acordo de sócios e liquidez, comunicação, conselho de administração, conselho de 

família, dividendos, empréstimos, investimento social e filantropia e memória indica que são 

independentes entre si, visto que a correlação apontada é mais alta do que em outras dimensões. 

Na sequência será apresentada a validade discriminante para a dimensão do 

envolvimento familiar. A Tabela 25 apresenta os resultados da validade discriminante segundo 

critério Fornell e Larcker (1981): 

 

Tabela 25 - Validade discriminante do envolvimento familiar 

 Envolvimento familiar 1 2 3 HTMT < 1 

1 Essência Familiar 0,82   Sim 

2 Objetivos Econômicos da Família 0,629 0,866  Sim 

3 Objetivos Não Econômicos da Família 0,412 0,622 0,82 Sim 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Observa-se que a raiz quadrada do indicador AVE entre as dimensões do 

envolvimento familiar: essência familiar, objetivos econômicos da família e objetivos não 

econômicos da família indica que são independentes entre si, visto que a correlação apontada é 

mais alta do que em outras dimensões. 

A Tabela 26 apresenta os resultados do desempenho organizacional, segundo 

critério Fornell e Larcker (1981), para validade discriminante: 

 

Tabela 26 - Validade discriminante do desempenho organizacional 

 Desempenho organizacional 1 2 3 HTMT < 1 

1 Desempenho Financeiro 0,828   Sim 

2 Desempenho em Inovação 0,385 0,888  Sim 

3 Desempenho não financeiro 0,493 0,442 0,759 Sim 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Observa-se que a raiz quadrada do indicador AVE entre as dimensões do 

desempenho organizacional: desempenho financeiro, desempenho em inovação e desempenho 

não-financeiro indicam que são independentes entre si, visto que a correlação apontada é mais 

alta do que em outras dimensões. As dimensões do modelo estrutural atendem ao requisito do 

teste Heterotrait-Monotrait Ratio – HTMT, apresentando valores menores que 1,00 

(HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015). Na sequência, será exposto a avaliação do 

modelo estrutural e os testes de hipóteses.  

 

4.3 AVALIAÇÃO DO MODELO ESTRUTURAL E TESTES DE HIPÓTESES 

 

Para alcançar o objetivo específico c: “Avaliar a relação entre a governança 

corporativa, envolvimento familiar e o desempenho organizacional;” propõe-se verificar a 

significância do efeito entre a relação entre o envolvimento familiar e a maturidade da 

governança corporativa; a relação entre a maturidade da governança corporativa e o 

desempenho organizacional; e a mediação da governança corporativa entre o envolvimento 

familiar e o desempenho organizacional; Este objetivo específico concentra-se nas relações 

entre as variáveis latentes do modelo estrutural proposto. 

Após satisfazer os critérios estatísticos definidos pela literatura sobre confiabilidade 

e validade discriminante dos constructos do modelo de mensuração, nesta etapa são 

apresentados: o modelo estrutural completo e a discussão das relações evidenciadas. Para 

avaliar o modelo estrutural foram observados os valores dos testes: R², R2
ajus, Q², f² e o VIF. 

Ademais, foram verificadas se as dimensões estudadas possuem relação significativa entre elas. 

Estas avaliações estão dispostas nas seções que seguem. 

Outro ponto importante a ser considerado na avaliação do modelo, é a influência 

exercida pelas variáveis de controle. Destacar-se-á uma seção específica para tratar do tema 

para posteriormente avaliar o modelo de forma conjunta. 

 

4.3.1 Variável de controle 

 

Nesta seção será abordada a variável de controle utilizada nas equações estruturais. 

As tabelas 2, 3, 4 e 5 apresentadas no capítulo 4.1.1, descrevem as características da amostra 

do estudo e serão utilizadas como indicadores da variável de controle. Para tanto, é necessário 

codificar os indicadores da variável de controle. O indicador “ramo de atividade” foi codificado 

em 1 como variável dummy (variável categórica) para “PVAR” indicando empresas de varejo 
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e “PSER” indicando empresas de serviço. Na ausência de empresa de varejo e empresa de 

serviço, pressupõe-se a empresa do ramo industrial. O “porte” foi codificado da seguinte forma: 

1: microempresa, 2: pequena empresa e 3: média empresa. A “idade” foi codificada da seguinte 

forma: 1 para empresa com até 10 anos; 2 para empresas com idade entre 11 e 20 anos; e 3 para 

empresa com mais do que 21 anos. E o indicador “número de sócios”, foi codificado da forma 

que segue: 1 para “um” sócio; 2 para “dois” sócios; e 3 para “três” ou mais sócios. Com base 

na codificação realizada, apresentam-se os indicadores da variável de controle na tabela 27.  

 

Tabela 27 – Indicadores da variável de controle 

Cód. Indicadores Path Coefficients Sig. VIF 

Port Porte -0,047 0,849 1,384 

Idad Idade -0,551 0,337 1,356 

Nsoc Número de sócios -0,832 0,350 1,070 

Pvar Presença de varejo -0,027 0,796 1,447 

Pser Presença de serviço 0,250 0,757 1,254 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Os indicadores da variável de controle tiveram os seguintes resultados do VIF 

(Variance Inflation Fator): “Port” (1,384); “Idad” (1,356); “Nsoc” (1,070); “Pvar” (1,447); e 

“Pser” (1,254) indicando que apresentam baixa correlação entre si, apontando que medem 

coisas distintas, conforme esperado, em função dos resultados abaixo de 5, conforme Hair et 

al., (2017).   

Os indicadores da variável de controle tiveram os seguintes coeficientes de caminho 

(path coefficients): “Port” (-0,047; p-value 0,849); “Idad” (-0,551; p-value 0,337); “Nsoc” (-

0,832; p-value 0,350); “Pvar” (-0,027; p-value 0,796); e “Pser” (0,250; p-value 0,757). 

Observa-se que os indicadores apresentados não são significativos, em função do p-value > 

0,05 conforme Hair et al., (2017).   

Os resultados dos testes apontam que as características das empresas, representadas 

pela variável de controle, não têm efeito significativo nas relações entre as dimensões 

estudadas: governança corporativa, envolvimento familiar e desempenho organizacional, dessa 

forma, a variável de controle não explica a relação entre os constructos.   

Concluídos os testes com a variável de controle, aborda-se na próxima seção, a 

validação do modelo estrutural. 
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4.3.2 Validação do modelo estrutural 

 

Realizada a confirmação que as medidas de construto são confiáveis e válidas, 

busca-se validar o modelo estrutural por meio da observação de determinados indicadores. 

Estes indicadores medem: a variância da variável dependente (R2 e R2ajus), a relevância 

preditiva (Q2), o tamanho do efeito (f2), diagnóstico de multicolinearidade (VIF) e o efeito 

direto, indireto e total, compreendido pelos coeficientes de caminho (path coefficients) e 

significância dos coeficientes (p-value). A validação do modelo requer resultados satisfatórios 

nestes testes para posterior análise das hipóteses de pesquisa. Apresenta-se os valores 

observados dos indicadores na tabela 28 para avaliação do modelo: 

 

Tabela 28 - Indicadores do modelo estrutural 
Variável  

dependente 
R2 R2

ajus Q2 
Variável 

independente 
f2 VIF 

Efeito  

Direto 

Efeito 

Indireto 

Efeito  

Total 

Envolvimento  

familiar 
0,122 0,104 0,043 Controle 0,139 1,000 -0,349 (0,403) - -0,349 (0,403) 

Governança 

corporativa 
0,301 0,272 0,213 

Controle 0,021 1,139 -0,129 (0,611) -0,171 (0,382) -0,300 (0,449) 

Envolvimento 

familiar 
0,303 1,139 0,491 (0,000) - 0,491 (0,000) 

Desempenho 

organizacional 
0,570 0,543 0,555 

Controle 0,022 1,162 0,104 (0,535) -0,253 (0,447) -0,149 (0,607) 

Envolvimento 

familiar 
0,017 1,483 0,104 (0,397) 0,354 (0,000) 0,459 (0,000) 

Governança 

corporativa 
0,846 1,432 0,721 (0,000) - 0,721 (0,000) 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A primeira análise é a avaliação dos coeficientes de determinação de Pearson (R²): 

Os R² avaliam a porção da variância das variáveis dependente, a qual é explicada pelo modelo 

estrutural (COHEN, 1988). Observa-se que a variável de controle explica 12,2% da variância 

do envolvimento familiar; o controle e o envolvimento familiar explicam conjuntamente 30,1% 

da variância da governança corporativa organizacional (R² = 0,301). E os três construtos 

exógenos (envolvimento familiar, governança corporativa e o controle) juntos, explicam 57% 

da variância do construto de desempenho organizacional (R² = 0,570). 

A segunda análise trata do teste do Q2, que diz respeito à qualidade da predição do 

modelo. Os valores observados são respectivamente, Governança corporativa (0,213); 

Desempenho organizacional (0,555); e Envolvimento familiar (0,043). Todas as dimensões 

obtiveram valores acima de zero e, consequentemente, são significativos (HAIR et al. 2005). 

A terceira análise verifica o “tamanho do efeito” por meio da interpretação dos 

valores do f². No modelo, verifica-se que a variável dependente “envolvimento familiar” 

apresenta apenas o “controle” como predecessor. Assim, a variável “controle” apresenta efeito 
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médio (0,139) sobre “envolvimento familiar”. A variável dependente “governança corporativa” 

sofre efeito das variáveis “Controle” e “Envolvimento familiar”. A dimensão de “controle” 

exerce efeito é pequeno (0,021) sobre a “governança corporativa”; e “Envolvimento familiar” 

exerce efeito grande (0,303); na sequência, a variável dependente “desempenho organizacional” 

sofre efeito pequeno (0,022) da variável “controle” e do “envolvimento familiar” (0,017) e 

grande efeito da variável “governança corporativa” (0,846). 

A quarta análise verifica o valor de VIF (Variance inflation fator) acerca da 

multicolinearidade das variáveis independentes. Todas as variáveis independentes apresentam 

valores satisfatórios neste quesito, visto que são menores que 5,00 conforme Hair et al. 2005). 

avaliando as relações entre os constructos de governança corporativa, envolvimento familiar e 

desempenho organizacional.  

A quinta análise atenta à observação dos efeitos. A relação entre a variável controle 

e as demais têm efeito direto “não significativo”: a relação entre “controle” e “envolvimento 

familiar” (-0,349; p-value 0,403); a relação entre “controle” e “governança corporativa”                    

(-0,129; p-value 0,611). Por fim, a relação entre “controle” e “desempenho organizacional” 

(0,104; p-value 0,535).  

Apresenta-se efeito direto significativo na relação entre “envolvimento familiar” e 

“governança corporativa” (0,491; p-value 0,000); O mesmo efeito significativo ocorre na 

relação entre “governança corporativa” e “desempenho organizacional” (0,721; p-value 0,000). 

Observa-se que a relação entre “envolvimento familiar” e “desempenho organizacional” tem 

efeito direto não significativo (0,104; p-value 0,397); O efeito total entre “envolvimento 

familiar” e o “desempenho organizacional” é significativo (0,459; p-value 0,000); entretanto 

essa relação ocorre pelo efeito indireto (0,354; p-value 0,000) e não pelo efeito direto (0,104; 

p-value 0,397) supracitado. O efeito indireto é decorrente da relação “envolvimento familiar”, 

“Governança corporativa” e “desempenho organizacional”. 

Este modelo contou com a inserção da variável de controle, a fim de anular 

possíveis efeitos de características das empresas estudadas na relação entre as dimensões 

estudadas (HAIR et al., 2010). 

Com base nos indicadores estruturais, o modelo estrutural foi validado para análise 

das hipóteses de pesquisa: H1, H2 e H3, sendo apresentado junto com as hipóteses da pesquisa 

na Figura 21. 
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Figura 21 – Modelo estrutural e hipóteses de pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Desta forma, é analisado o modelo estrutural completo, envolvendo as três 

dimensões estudadas: “envolvimento familiar”; “maturidade da governança corporativa”; e 

“desempenho organizacional”. Assim, o objetivo específico “c” que trata de verificar as 

relações entre as variáveis latentes é atendido. Ilustra-se pela figura, a hipótese 1 que evidencia 

a relação entre o envolvimento familiar e a maturidade da governança corporativa; a hipótese 2 

que também é atendida pela evidencia da relação entre a maturidade da governança corporativa 

e o desempenho organizacional; e por fim, a hipótese 3 que evidencia a mediação da governança 

corporativa entre o envolvimento familiar e o desempenho organizacional.  

Realiza-se na sequência o detalhamento da mediação do modelo estrutural 

proposto. Conceitualmente, a mediação completa pode ser definida como a relação entre uma 

variável independente e uma dependente mediada por uma terceira variável a qual transporta 

para si o efeito da variável independente sobre a dependente, onde, somente o efeito indireto é 

significativo (MAROCO, 2014). Zhao, Lynch e Chen (2010) apresentam mais dois tipos de 

mediação: complementar e competitiva. Na mediação complementar, o efeito indireto e o efeito 

direto são significativos e positivos e na mediação competitiva o efeito direto e indireto é 

significativo, entretanto um é positivo e outro negativo. A análise de mediação deste estudo é 

apresentada pelo fluxograma conforme o esquema da figura 22: 

 

 

 

 

 

H2 

0,721 (0,000) 
H1 

0,491 (0,000) 

 

H3 

0,104 (0,397) 

Maturidade da 

governança 

corporativa 

 

Desempenho  

Organizacional 

 

Envolvimento  

familiar 



110 

Figura 22 - Análise de mediação do modelo estrutural 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
 

 

A mediação completa apresentada corrobora com a validação da hipótese 3, 

identificando a forma como as variáveis latentes se relacionam. Segundo Hair et al., (2017) 

uma variável mediadora governa processo subjacente da relação entre dois construtos.  Neste 

contexto, observa-se que a relação entre “envolvimento familiar” e “desempenho 

organizacional” tem efeito direto não significativo 0,104 (p-value 0,397). Já, por meio da 

variável mediadora “governança corporativa” ocorre o efeito indireto (0,354; p-value 0,000) 

gerando um efeito total significativo (0,459; p-value 0,000) entre as dimensões. Assim, 

apresenta-se o resumo dos testes das hipóteses na tabela 29. 

 

Tabela 29 - Indicadores estruturais do modelo estrutural 

 Hipóteses Modelo Estrutural Efeito Direto Teste de Hipótese 

H1 ENV ➔ GC 0,491 (0,000) Aceita 

H2 GC ➔ DES  0,721 (0,000) Aceita 

H3 

ENV ➔ DES 0,104 (0,409) 

Aceita ENV ➔ GC  0,491 (0,000) 

GC ➔ DES 0,721 (0,000) 

ENV: Envolvimento familiar; GC: Governança corporativa; DES: Desempenho organizacional; 

 Fonte: Dados da pesquisa 
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Os resultados indicam que as hipóteses de pesquisa foram aceitas.  A hipótese de 

pesquisa H1 é aceita com efeito total de (0,491; p-value 0,000) positiva e significativa entre a 

dimensão “envolvimento familiar” e “governança corporativa”.  A hipótese de pesquisa H2 é 

aceita com efeito total de (0,721; p-value 0,000) positiva e significativa entre a dimensão 

“governança corporativa” e “desempenho organizacional”. E a hipótese H3 é aceita, visto que 

a variável mediadora “governança corporativa” transportou para si o efeito da variável 

independente “envolvimento familiar”, sobre a variável dependente “desempenho 

organizacional”.  

Na sequência apresentam-se os resultados, reafirmando ou contrapondo os 

resultados de pesquisas anteriores, com o intuito de responder os objetivos específicos desta 

pesquisa, bem como discutir as relações descritas nas hipóteses. 

 

4.3.3 Discussão dos resultados 

 

4.3.3.1 Envolvimento familiar e governança corporativa 

 

De acordo a sustentação teórica supracitada no capítulo 2, a empresa familiar se 

distingue das demais pelo envolvimento da família no controle ou no quadro societário da 

empresa para promover a visão e os valores da família ou das famílias envolvidas. (CHUA, 

CHRISMAN; SHARMA 1999). Segundo La Porta et al, (1999) a família controladora de uma 

empresa desempenha um papel crítico na determinação dos mecanismos de governança, que 

lhe concernem, influência significativa sobre a formulação de estratégia corporativa, 

designação de gerentes, bem como desfrutam dos benefícios privados do controle da empresa.  

No âmbito da esfera privada, principalmente em grandes organizações, a categoria 

de divulgação contém três atributos de governança: data de divulgação de relatórios financeiros, 

a utilização de um padrão internacional de contabilidade e a qualidade da firma de auditoria 

(LEAL; SILVA, 2005). Neste estudo, observou-se altos índices de envolvimento familiar nas 

empresas da microrregião de Criciúma, SC, assim como, uma incipiente construção de 

governança corporativa nestas. Ressalta-se essa relação (de envolvimento familiar e governança 

corporativa) como importante contribuição à área das ciências sociais aplicadas, visto que o 

fenômeno também acontece em empresas de pequeno e médio porte, conforme a hipótese 1, 

que se propôs neste estudo.  

Abramovay (1992), Goodman, Sorj e Wilkinson (1990), analisaram, no contexto 

brasileiro, as relações da família para com o mercado e apontaram dentro de estudos rurais 
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contemporâneos, que a família rural imigrante encontrou um terreno fértil para a reprodução 

social baseada na coesão e na força trabalho do núcleo familiar, reordenando os fatores de 

produção disponíveis com vistas a perpetuação geracional. A questão é que as famílias 

desempenharam um papel fundamental na criação e no desenvolvimento de parte expressiva 

das organizações, sejam elas urbanas ou rurais. A necessidade econômica de reunir meios para 

a manutenção e sobrevivência da família é um dos motivos determinantes para o 

desenvolvimento da empresa (CHUA; CHRISMAN; SHARMA 1999). 

Assim, a pesquisa aplicada na microrregião de Criciúma, SC, vem ao encontro dos 

estudos anteriores aplicados a empresas de grande porte, ou empresas listadas em bolsa de 

valores. Canavati, (2018), por exemplo, apresenta que a relação entre as empresas familiares e 

o desempenho social corporativo é positiva em empresas familiares privadas e essa relação é 

mais forte em ambientes institucionais com estruturas regulatórias de governança corporativa. 

Cabe ressaltar, que empresas de pequeno e médio porte, fazem a adesão voluntária às práticas 

de governança corporativa, visto que, diferente das empresas listadas em bolsa de valores, estas 

não têm a obrigatoriedade de fazê-la. Deste modo, por meio dos resultados desta pesquisa, 

pode-se dizer que o envolvimento familiar e a governança corporativa têm relação positiva, 

validando a hipótese H1.  

Na seção seguinte, aborda-se as considerações sobre a hipótese H2 que trata a 

relação entre a maturidade da governança corporativa e o desempenho organizacional. 

 

4.3.3.2 Governança corporativa e desempenho organizacional 

 

O primeiro passo importante na contextualização da governança corporativa é 

entendê-la como um processo, e como tal, pode estar em estágios de desenvolvimento distintos 

nas organizações. Esse processo de desenvolvimento da governança pode coincidir com as 

demandas do ciclo de vida em que a empresa se encontra, onde, outrora, prioriza-se o 

atendimento a leis e regulamentações externas; busca-se vantagens competitivas ou estabelece 

seus próprios regimentos internos (CLARK, 2007).  

Este processo de criação e desenvolvimento de governança corporativa surge nas 

empresas modernas como um meio de estabelecer um ambiente seguro e transparente, ou pelo 

menos, contribui para mitigar fraudes e desvios de conduta entre sócios e controladores. Assim, 

a governança corporativa adapta-se ao contexto da empresa e pode apresentar características e 

enfoques distintos entre organizações, visto a pluralidade destas. A convergência dos modelos 

dar-se-á em função dos princípios que norteiam a governança, como cita Laksmi e Kamila, 
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(2018) em seu estudo: transparência; prestação de contas; responsabilidade social; 

independência; e senso de justiça. 

Estabelecido um ambiente parcimonioso por meio da governança corporativa 

conjectura-se a contribuição no desempenho da organização. Diversos autores, como Elzahaby 

(2021); Barros; Santos; Orso; Sousa (2020); Pintea; Pop; Gavriletea; Sechel (2020); Adedeji; 

Ong; Uzir; Hamid (2020); Fathalla; Shahwan; (2020); Rehman; Hashim (2020) em estudos 

recentes têm investigado esse fenômeno e apontam uma relação positiva e significativa com o 

desempenho conforme os estudos anteriores apresentados no capítulo 2. O universo de 

amostragem destes estudos se dá normalmente em empresas de capital aberto, o que 

proporcionou uma lacuna, na qual este estudo se insere, da verificação desta relação 

(governança corporativa e desempenho organizacional) em empresas de pequeno e médio porte.  

Nesta relação, o constructo de governança corporativa representa a variável 

independente e tem influência na variável dependente representada pelo constructo 

desempenho organizacional e o diagrama de caminho apresenta um efeito considerado forte na 

relação (0,721).  

Na seção seguinte, aborda-se as considerações sobre a hipótese H3 que trata a 

relação entre o envolvimento familiar e o desempenho organizacional mediado pela governança 

corporativa; 

 

4.3.3.3 A relação entre o envolvimento familiar e o desempenho organizacional é mediada 

pela maturidade da governança corporativa; 

 

Neste estudo, recorre-se a análise de mediação como método estatístico para 

verificar se a variável independente “envolvimento familiar” afeta a variável dependente 

“desempenho organizacional” por meio de mediação da variável “maturidade da governança 

corporativa”. A análise de mediação é utilizada para testar hipóteses ou estabelecer evidências 

sobre os mecanismos que explicam como certos efeitos acontecem ou em que condições eles 

facilitam ou inibem tais efeitos (HAYES, 2013).  

Esse resultado corrobora com estudos anteriores. Ahmad; Omar; Quoquab (2020) 

forneceram evidências da influência do envolvimento familiar nos negócios sobre longevidade 

das empresas mediada pela capacidade de inovação. Segundo Harms; Memili; Taras; Wang 

(2018) o envolvimento dos membros da família fundadora na governança tende a melhorar o 

desempenho. Capitello; Köhr; Corsi; Szolnoki (2018) apontam que a influência do sistema 

organizacional familiar sobre desempenho financeiro. 
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A mediação entre os constructos apresentados é uma das contribuições deste estudo 

à área das ciências sociais aplicadas, visto o caráter inédito desta proposição nos repositórios e 

na bibliografia pesquisada até a presente data. Assim, afirma-se que a coesão do envolvimento 

da família no negócio tem efeito no desempenho organizacional mediado pela governança 

corporativa.  
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5 CONCLUSÃO 

 

A prerrogativa para este estudo baseou-se na busca de entendimento da estrutura de 

governança existente nas empresas familiares para lidar com interesses sobrepostos: a família 

e a empresa; e qual efeito teria sobre o desempenho destas. Neste ínterim, buscou-se suporte 

teórico para verificar as lacunas existentes sobre o tema e sustentar as relações propostas.  

Os estudos anteriores dão respaldo ao interesse social e acadêmico sobre o tema e 

apresentam as investigações documentais e empíricas acerca do estado da arte das relações 

propostas, relacionando o envolvimento familiar com a governança corporativa; o 

envolvimento familiar com o desempenho; e a governança corporativa com o desempenho; de 

modo que, uma das contribuições deste estudo foi à proposição destas relações em um único 

modelo estrutural, para visualização holística do problema. 

Neste sentido, ressalta-se que esta pesquisa foi inédita na região, o que contribui 

com o entendimento desta temática e das organizações que dela fazem parte. Uma proposta 

aderente ao desenvolvimento regional que não está atrelado apenas ao crescimento econômico, 

mas também aos fatores sociais, culturais, ambientais, políticos e acompanha a melhoria da 

qualidade de vida (DALLABRIDA, 2000). 

Em consonância, os objetivos específicos deste estudo foram alcançados. O 

primeiro objetivo específico “Realizar o diagnóstico da maturidade da governança corporativa, 

do envolvimento familiar e do desempenho organizacional na microrregião de Criciúma” 

compõe a primeira grande parte da pesquisa, aonde descreve-se a frequência dos níveis de 

concordância em cada dimensão estudada. Essa observação, realizada por meio de pesquisa 

descritiva e de forma empírica na microrregião de Criciúma, trouxe resultados interessantes, 

como a verificação das dimensões em diferentes níveis de desenvolvimento em governança 

corporativa, envolvimento familiar e desempenho organizacional.  

Na sequência, o segundo objetivo específico “Validar empiricamente o modelo de 

maturidade da governança corporativa para micro, pequenas e médias empresas;” teve forte 

embasamento de estudos anteriores. Destaca-se que as recomendações utilizadas tinham 

aspecto teórico, inspiradas no livro Governança da família empresária, e foram validadas 

empiricamente nesta oportunidade, o que corrobora, com as proposições do IBGC (2016). 

O terceiro objetivo específico “Avaliar a relação entre a governança corporativa, 

envolvimento familiar e o desempenho organizacional;” culminou na validação do modelo 

estrutural e na observação da mediação completa. Discorre-se então, acerca das implicações 

percebidas: A ideia de que o envolvimento familiar tem efeito significativo na governança 
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corporativa é interessante. Para contextualização dessa implicação, pode-se imaginar dois 

cenários opostos: um, onde a família tem interesses e valores consoantes, o que deveria, em 

tese, promover mais facilmente decisões coesas e uniformes, inclusive para o âmbito 

empresarial. No segundo cenário, a família apresenta conflitos e diverge em opiniões, pautas e 

discussões, ainda assim, também gerencia ou controla uma empresa. Em qual dos cenários 

haveria maior probabilidade da empresa gerar desempenho satisfatório?  

Essa reflexão inicial ajuda no entendimento dos resultados desta pesquisa, visto 

que, o envolvimento da família não tem efeito direto no desempenho da organização. Para que 

esse efeito ocorra, ele deve ser mediado pela governança corporativa, que reverbera boas 

práticas de gestão alinhadas à ética, a transparência, prestação de contas, responsabilidade 

social, equidade e senso de justiça (LAKSMI; KAMILA, 2018).  

Então, pode-se conjecturar que uma família com conflitos e divergências tenha 

igual ou maior interesse em implantar ou desenvolver mecanismos de governança na empresa. 

Por que existe a necessidade econômica de reunir meios para a manutenção e sobrevivência da 

família por meio do desenvolvimento da empresa (CHRISMAN et al 2012). Uma família que 

apresente intrigas e tenha falta de confiança entre os membros pode delegar a gestão da empresa 

para administradores profissionais e manter a propriedade e o direito sobre os lucros 

proeminentes, tal qual, já percebido por Berle e Means em 1932. 

De igual forma, pode-se conjecturar que a família que não apresenta conflitos, 

conforme o cenário anteposto, sinta-se segura o suficiente para tomar as decisões por si e não 

alcance os resultados desejados na empresa. Justamente, porque o fator mediador é a 

governança. É fácil remeter essa digressão ao contexto das micro, pequenas e médias empresas, 

pois normalmente não apresentam corpo administrativo qualificado, conselho de administração 

formado e/ou não abrem mão do controle da empresa, estabelecendo um ambiente de decisões 

conflitantes, que ora beneficiam a família e outrora, a empresa.  

Segundo Castro e Aguilera, (2014) essa combinação de núcleos sobrepostos varia 

amplamente de uma empresa para outra, assim como, de uma cultura para outra, dando forma 

a configurações heterogêneas de negócios. Para Astrachan, Klein e Smyrnios, (2005) a 

sobreposição desses dois núcleos de interesse é conflitante, pois as questões relativas à 

definição e ao tempo precisam ser consideradas. Os valores de uma organização podem estar 

enraizados nos valores familiares de uma antiga geração, mas não necessariamente se manifesta 

na geração atual. Em contrapartida, Anat e Iris, (2004), argumentam que os membros da família 

têm as benesses como o status social e imagem da família vinculada à empresa. 
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Assim, observou-se efeito significativo da governança no desempenho 

organizacional. Ressalta-se a importância da governança corporativa nas empresas familiares, 

constituindo conselho de família e de administração para minimizar conflitos e alinhar os 

objetivos (IBGC, 2016). Neste contexto, a simples proposição de uma métrica adequada ao 

contexto destas empresas já é uma valiosa contribuição deste estudo, já que avança nos estudos 

anteriores e preenche lacunas, as quais, constructos voltados a empresas de grande porte ou 

empresas listas em bolsa de valores não atendem. 

Por fim, citam-se, desdobramentos para estudos futuros, oriundos dos resultados do 

que não foram esgotados nesta pesquisa, em função da finalidade, mas que podem ser abordados 

oportunamente noutras, como: qual o estágio do ciclo de vida deve-se iniciar as práticas de 

governança corporativa na empresa? O processo de sucessão bem sucedido nas empresas 

familiares é observado com maior frequência em empresas que possuem nível maior de 

governança corporativa? Existem dimensões que devam ser priorizadas? Enfim, existem novos 

e ricos questionamentos para complementar a temática e serem testados. 

Os resultados acerca da percepção do desempenho foram igualmente interessantes. 

Utilizaram-se medidas objetivas (conversões conhecidas) e subjetivas (sujeitas a interpretações 

e juízos de valor) para entendimento do fenômeno. A variância percebida aponta para um nicho 

potencial de empresas que podem desenvolver capacidades de inovação de produtos e processos 

e consequentemente melhorar seu desempenho organizacional. Cabe orientação para que essas 

empresas direcionem esforços na construção de um processo maduro de governança 

corporativa, que se justifica pela correlação percebida no modelo estrutural validado.     
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APÊNDICE A 

 
 Prezado respondente, essa pesquisa busca identificar se existe relação entre o envolvimento familiar na 

gestão, governança corporativa e desempenho organizacional. Todas as respostas têm caráter 

confidencial e não haverá divulgação individual dos dados da empresa.  
 

 
        

 PERFIL DO ENTREVISTADO               

1 Nome:               

2 Cargo:               

3 Idade:               

4 Sexo:               

5 Escolaridade:               

6 Número de anos na empresa:               

7 Número de anos em negócios:               
 

        
 PERFIL DA EMPRESA               

1 Nome:               

2 Cidade da Sede:               

3 Ano de fundação:               

4 Número de funcionários:               

6 Número de sócios (somente proprietário = 0)               

8 Qual a receita anual média da empresa (últimos três anos)?               

10 Ramo de atividade:               

  

 Avalie as assertivas abaixo de acordo e assinale com "X' de acordo com seu grau de concordância ou 

discordância.  

1 Conselho de família 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

CF01  A composição do conselho de família está definida.  1 2 3 4 5 6 7 

CF02 
 O conselho de família atenta à educação, comunicação e suporte 

aos familiares.  
1 2 3 4 5 6 7 

CF03 
 O poder deliberativo do conselho de família tem abrangência 

definida.  
1 2 3 4 5 6 7 

CF04  A remuneração dos membros do conselho de família está definida.  1 2 3 4 5 6 7 

         

2 Conselho de administração  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

CA01  A composição do conselho de administração está definida.  1 2 3 4 5 6 7 

CA02 
 O conselho de administração tem definição clara sobre sua 

atuação, mandato e alçada.  
1 2 3 4 5 6 7 

CA03  O número de integrantes do conselho está definido.  1 2 3 4 5 6 7 

CA04 
 Os membros do conselho de administração possuem qualificação e 

perfil adequados para participação.  
1 2 3 4 5 6 7 

CA05 
 Os membros do conselho de administração são avaliados por 

critérios já estabelecidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

CA06 
 Os futuros membros do conselho passam por preparação adequada 

para assumir suas funções.  
1 2 3 4 5 6 7 

CA07 
Parte significativa do conselho de administração é formada por 

consultores ou conselheiros independentes. 
1 2 3 4 5 6 7 

CA08 
A empresa escolhe como presidente do conselho, pessoa diferente 

do presidente da empresa.  
1 2 3 4 5 6 7 
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3 Trabalho na empresa  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

TE01 
 Os critérios para a contratação de membros da família para a 

empresa estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

TE02 
 Os critérios para a promoção, remuneração e benefícios de 

membros da família que trabalham na empresa estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

TE03 

 Os critérios para demissão de membros da família, cônjuges e 

parentes não consanguíneos que trabalham na empresa estão 

definidos.  

1 2 3 4 5 6 7 

         

4 Acordo de sócios e liquidez  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

AS01  Os direitos e deveres dos sócios na empresa estão acordados.  1 2 3 4 5 6 7 

AS02 
 O acordo dos sócios prevê a definição de quem pode vender sua 

participação societária, quando e para quem.  
1 2 3 4 5 6 7 

AS03 
 O acordo dos sócios estabelece os critérios para determinação do 

preço das quotas societárias no caso de venda.  
1 2 3 4 5 6 7 

AS04  O acordo dos sócios prevê a duração do acordo.  1 2 3 4 5 6 7 

AS05 
 Demonstrativos financeiros, como DRE, Fluxo de Caixa e Balanço 

Patrimonial são utilizados para prestação de contas entre os sócios.  
1 2 3 4 5 6 7 

         

5 Dividendos  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

DI01  A forma de distribuição dos dividendos está definida.  1 2 3 4 5 6 7 

DI02 
 A periodicidade e forma de pagamento dos dividendos estão 

definidos.   
1 2 3 4 5 6 7 

DI03 
 Os critérios sobre reinvestimento dos dividendos para necessidades 

futuras estão definidos.   
1 2 3 4 5 6 7 

         

6 Empréstimos 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

EM01 
 A concessão de empréstimos da empresa para membros da família 

obedece a critérios definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

EM02 
 As circunstâncias e regras para que a concessão de empréstimos 

ocorra estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

EM03 
  As garantias que podem ser oferecidas para a captação de 

empréstimos estão definidas.  
1 2 3 4 5 6 7 

EM04 
 O nível de dívida, prazos e taxas adequadas para captação de 

empréstimos estão definidos.   
1 2 3 4 5 6 7 

         

7 Comunicação  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

CO01 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares 

estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

CO02 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares e o 

público estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

CO03 
 Os tipos e canais de comunicação utilizados entre os familiares e a 

administração estão definidos.  
1 2 3 4 5 6 7 

CO04  Os critérios sobre confidencialidade estão definidos.  1 2 3 4 5 6 7 
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8 Investimento social e filantropia  
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

IS01 
 Investimentos sociais e filantrópicos refletem valores e objetivos 

da família.   
1 2 3 4 5 6 7 

IS02 
 Os projetos que podem ser patrocinados e em quais circunstâncias 

estão definidos.   
1 2 3 4 5 6 7 

IS03 
 Os recursos para financiar projetos filantrópicos ou sociais 

obedecem aos critérios do orçamento da empresa.  
1 2 3 4 5 6 7 

IS04  Pessoas responsáveis palas ações filantrópicas estão definidas.  1 2 3 4 5 6 7 
         

9 Memória 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

ME01  A empresa busca valorizar a memória da família.  1 2 3 4 5 6 7 

ME02 
 As histórias da família e da empresa estão sendo preservadas e 

divulgadas.  
1 2 3 4 5 6 7 

ME03 
 Já definimos pessoas e recursos para coletar, catalogar e armazenar 

documentos acerca da história da família e da empresa.  
1 2 3 4 5 6 7 

ME04 
 Os registros estão inseridos em treinamentos de novos 

colaboradores e servem de inspiração na empresa.  
1 2 3 4 5 6 7 

         

10 Objetivos econômicos da família 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

OEF01 
A manutenção da propriedade da empresa por parte da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões. 
1 2 3 4 5 6 7 

OEF02 
A proteção do patrimônio atual da família é um objetivo importante 

quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

OEF03 
A segurança financeira da família é um objetivo importante quando 

tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

OEF04 
A construção de riqueza para futuras gerações da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

OEF05 
A manutenção e melhoria do estilo de vida atual da família é um 

objetivo importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

OEF06 
A melhoria do estilo de vida atual da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

         

11 Objetivos não econômicos da família 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

ONE01 
A manutenção de laços afetivos familiares é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

ONE02 
A manutenção ou aumento do status social da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

ONE03 
É um objetivo importante quando tomo decisões que a empresa 

reflita a imagem da família perante a sociedade. 
1 2 3 4 5 6 7 

ONE04 

A construção e manutenção de uma boa reputação da família 

perante a sociedade é um objetivo importante quando tomo 

decisões na empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

ONE05 
A manutenção ou aumento da harmonia da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

ONE06 
A manutenção dos valores e do legado da família é um objetivo 

importante quando tomo decisões na empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 
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12 Essência Familiar 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

EF01 
Os membros da família sentem-se orgulhosos de fazer parte da 

empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

EF02 Os membros da família são leais a empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

EF03 Os membros da família apoiam publicamente a empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

EF04 Os membros da família se preocupam com o futuro da empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

EF05 
Os membros da família estão dispostos a se sacrificar para ajudar a 

empresa a ser bem-sucedida. 
1 2 3 4 5 6 7 

EF06 
Os membros da família têm interesse em manter o controle da 

empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

 
        

13 Desempenho Financeiro 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

F01 A empresa apresenta lucro desejado. 1 2 3 4 5 6 7 

F02 A empresa apresenta receita/vendas desejada. 1 2 3 4 5 6 7 

F03 A empresa apresenta custo operacional adequado. 1 2 3 4 5 6 7 

F04 A empresa apresenta um nível de compras adequado. 1 2 3 4 5 6 7 

F05 
A empresa apresenta um caixa adequado para honrar suas 

obrigações. 
1 2 3 4 5 6 7 

F06 A performance global da empresa está em um nível desejado. 1 2 3 4 5 6 7 

 
        

14 Desempenho Não Financeiro 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

F01 A empresa apresenta uma reputação desejada. 1 2 3 4 5 6 7 

F02 A empresa apresenta produtos com qualidade. 1 2 3 4 5 6 7 

F03 A empresa apresenta produtos com preços competitivos. 1 2 3 4 5 6 7 

F04 Os clientes estão satisfeitos com a empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

F05 Os colaboradores estão satisfeitos com a empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

F06 Os sócios estão satisfeitos com a empresa. 1 2 3 4 5 6 7 

 
        

15 Desempenho em Inovação de Produtos 
Discordo 

Totalmente 
 

Concordo 

Totalmente 

F01 
Novos produtos têm alcançado os objetivos fixados em termos de 

vendas 
1 2 3 4 5 6 7 

F02 
Novos produtos têm alcançado os objetivos fixados em termos de 

lucro 
1 2 3 4 5 6 7 

F03 Os clientes estão satisfeitos com o desempenho de novos produtos 1 2 3 4 5 6 7 

F04 
Os novos produtos proporcionam à empresa uma vantagem 

competitiva 
1 2 3 4 5 6 7 

F05 Novos produtos têm permitido a penetração de novos mercados 1 2 3 4 5 6 7 

 

 

 

 


