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RESUMO

Governanca corporativa engloba o conceito de maturidade na sua administracdo, alguns
modelos de maturidade s&o utilizados pelas organizagdes para fornecer um roteiro para
melhoria e possibilitar que os administradores tenham nocdo sobre a performance de sua
companhia podendo compara-la com outras, bem como tracar metas e planos de melhoria. Para
medir o nivel de maturidade de uma empresa olha-se para o seu desempenho organizacional,
avaliando e medindo os recursos organizacionais, conhecimentos e as habilidades que ela
necessita para se manter ativa no longo prazo. Diante disto, o objetivo desta pesquisa é
compreender como um modelo de gestdo de maturidade pode ser utilizado como uma
ferramenta de medicdo da eficiéncia da estrutura de governanca corporativa de empresas
familiares. Para isso foi realizada uma anélise bibliométrica das pesquisas publicadas na base
Scopus, entre 2000 e 2021. Foram localizados 180 artigos, escritos por 159 autores, vinculados
a 168 instituicdes de 55 paises. Este estudo também permitiu identificar 15 artigos mais
alinhados ao objetivo desta pesquisa. Os resultados revelaram gque quando se pode identificar
o0s niveis de maturidade da governanca corporativa pode-se identificar potenciais lacunas entre
desempenhos reais e planejados.

Palavras-Chave: Governanca familiar. Empresas familiares. Governanga corporativa.
Maturidade. Maturidade na governanca familiar. Modelos de maturidade.

1 INTRODUCAO

Governanca corporativa (GC) define-se pela maneira a qual as sociedades sdo dirigidas
incluindo as regras que estabelecem o relacionamento dos dirigentes que a compde: diretoria,
acionista e conselho de administracdo. Também pode-se concluir que governanca corporativa
engloba as seguintes areas: ética empresarial, gestdo, lideranca, financas, direito, economia,
contabilidade, psicologia e outras (SILVEIRA, 2015).

A boa governanca corporativa € aquela que emprega o conceito de maturidade na sua
administracdo. Um dos elementos que contribui para a existéncia de uma boa governanca esta
na implantacéo de um conselho de administracdo, que visa criar na empresa um ambiente onde
as pessoas respeitem as regras impostas e possam tomar decisdes do interesse da organizacao
(GRAMPLING; HERMANSON, 2006). J& de acordo com o IBGC (2015) a boa governancga é
aquela que assegura aos socios equidade, transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade
pelos resultados.

A governanga em empresas € tema de estudos desde o final da década de 1980 e na
literatura, mostra-se em ascensédo desde 2006, acumulando 390 das 402 publicacdes disponiveis
na Scopus, sendo que ha apenas 5 publicacGes brasileiras (SCOPUS, 2020). Na América Latina,
empresas familiares (EF) constituem mais de 85% de todas as empresas e correspondem a 60%
do PIB agregado da regido, empregando 70% da forga de trabalho (AGUINIS et al., 2020;
MULLER et al., 2018; INSEAD, 2019; DEBICKI et al., 2020). Cerca de 95% das empresas
brasileiras sdo de origem familiar, sendo que 85% do PIB brasileiro € proveniente de EF e
empregam cerca de 50% da forca de trabalho do pais (THARAWAT MAGAZINE, 2014).

A medida em que a organizagio estabelece uma estrutura adequada com diretoria,
geréncia, funcionarios e adere a estrutura de governanca corporativa pode-se dizer que ela esta
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caminhando para a maturidade na governanga (WILKINSON; PLANT, 2012). Os modelos de
maturidade desenvolvidos recentemente sdo utilizados pelas organizaces para fornecer um
roteiro para melhoria de desempenho e quando uma empresa decide aderir a0 modelo de
maturidade ela esta permitindo que seus administradores consigam: i) visualizar a atual
performance de sua companhia e compara-la com outras; ii) estipular metas e planos de
melhoria coerentes com a situacdo atual da empresa; iii) avaliar qudo distante esta sua empresa
das metas desejadas; iv) estimular a disseminacdo de boas praticas e seu aprimoramento
continuo (WILKINSON; PLANT, 2012).

A lideranca é item fundamental na implementacdo do modelo de mensuracdo de
maturidade em qualquer sistema de GC. Para a obtencdo de bons resultados, durante a sua
implantagdo, os processos da organizagdo precisam estar bem definidos, ser consistentes e
devem ser aplicados em toda organizacéo, sendo frequentemente, monitorados. Todas as areas
da empresa precisam aderir aos processos, para que nao existam brechas e falhas na mensuracgao
de resultado e desempenho (WILKINSON, 2014).

Para medir o nivel de maturidade de uma empresa olha-se para o seu desempenho
organizacional, avaliando e medindo 0s recursos organizacionais, conhecimentos e as
habilidades que a entidade necessita para se manter ativa no longo prazo (IRIZAR; WYNN,
2018). Diante disso, o problema de pesquisa que norteia este estudo é¢: Como um modelo de
gestdo de maturidade contribui para a compreensdo da eficiéncia da estrutura de
governanca corporativa de empresas familiares?

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

A Governanga Corporativa procura proteger de forma equitativa todos os interessados:
acionistas, clientes, fornecedores, funcionarios, governo e credores facilitando o acesso as
informacdes basicas da empresa e melhorando os modelos de gestéo otimizando o desempenho
da empresa (OLIVEIRA, 2010). Existem quatro principios que regem a Governanga
Corporativa, sdo eles: i) transparéncia (disponibilizar as partes interessadas informacdes de
forma espontanea, sem necessariamente ser preciso legislacao que o obrigue a tal); ii) equidade
(tratamento justo para todos os socios e demais partes interessadas); iii) prestacdo de contas
(prestar contas de sua atuacdo assumindo as consequéncias de seus atos e omissdes); iv)
responsabilidade corporativa (incorporar as acdes da empresa consideracdes de ordem social e
ambiental) (PETRY; PALUDO, 2018).

TradicGes culturais, locais e 0 desejo de controlar impactam a composi¢do do conselho
de administracdo em diferentes partes do mundo. Como resultado, nem todas as empresas
familiares tém conselho de administracdo ou seus conselhos sdo quase exclusivamente
compostos por membros da familia, como acionistas atuais ou futuros. A composi¢do do
conselho de administragéo apenas por membros da familia afeta a boa governanga corporativa,
podendo impactar na salde da empresa. Cada vez mais, empresas adotam requisitos e padroes
internacionais de governanca corporativa para acessar capital de mercados internacionais ou até
como uma vantagem competitiva da empresa (WARD, 2002; BRENES; MADRIGAL,
REQUENA, 2011).

Os mecanismos de governancga corporativa dentro do sistema familiar cumprem uma
fungédo importante, pois ordenam e facilitam as relagfes da familia empresarial com a empresa
em geral e a gestdo (BERENT- BRAUN; UHLANER, 2012). Eles canalizam e aumentam a
interacdo social e fortalecem as relacbes entre os membros da familia empresarial
(MUSTAKALLIO et al., 2002; SUA'RE & SANTANA-MARTIN, 2004).

O objetivo fundamental da governanca familiar € deixar claro as recompensas e
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demandas da participacdo da familia no negécio, comunicar oportunidades de envolvimento da
familia no negdcio, facilitar o fluxo de informacbes para criar confianca e minimizar a
manipulacdo por membros da familia e fomentar um sentimento de pertenca a empresa entre a
familia (GERSICK; FELIU, 2014).

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

Uma empresa familiar (EF) se caracteriza pelas relacdes baseadas na confianga entre
os dirigentes da organizacdo. Na maioria dos casos, a administracao familiar evita a necessidade
de criacdo de estruturas formalizadas de governanca que com o passar do tempo podem gerar
um desgaste na confianca entre os dirigentes da empresa por apresentarem comportamentos
oportunistas (STEIER, 2001).

De acordo com pesquisa realizada pelo IBGC (2019), a relevancia das empresas
familiares no Brasil e no mundo estdo em contraste com o seu nivel de mortalidade e acontece
devido a fatores pertinentes a este tipo de empresa que ultrapassam a gestéo corporativa e dizem
respeito a familia empresaria, sua evolucéo, relacdes interpessoais, ampliacdo e interacdo com
0 negbcio. As empresas familiares tendem a ser complexas porque, além de lidar com
oportunidades e requisitos de negocios comuns, elas devem considerar as necessidades e
desejos da familia do proprietario, trazendo entdo riscos para a supervisao de longo prazo
(LAMBRACHET, 2002).

Estatisticas mostram que apenas 30% das empresas familiares sobrevivem a uma
transicdo de segunda geracdo; 10% sobrevivem até a terceira geracao e apenas 4% continuam
existindo até a quarta geracdo. Mesmo assim, essas empresas mostram-se mais benéficas e isso
acontece porque os lideres de empresas familiares tendem a permanecem mais tempo em seus
cargos, fato que implica em maior continuidade e estabilidade dos negdcios. Outro ponto
positivo das empresas familiares se refere a lucratividade, as empresas familiares buscam a
continuidade e a prudéncia exercendo um crescimento disciplinado, elas tém funcionarios e
executivos mais leais e duradouros, como resultado de seu relacionamento de longo prazo com
a familia (LAMBRECHET, 2002).

A medida que as empresas familiares amadurecem, é fundamental que elas iniciem a
introducdo de politicas e procedimentos formais que fortalecam o compromisso com sua missao
e valores, preservem a vantagem competitiva e facilitem o crescimento a longo prazo.
Considerando que parte das empresas familiares sdo lideradas por membros da familia de
terceira geracao e outra parte das empresas familiares serdo vendidas pelo fundador ou fecharéo
as portas (INSEAD, 2019). A falta de planejamento de sucessdo, deficiéncias em lideranca e
governanca, processos de tomada de deciséo ineficientes e questdes relacionadas a baixos niveis
de identificacdo dos membros da familia com a empresa resultam na sua faléncia ou
encerramento de atividades. Referindo-se ao planejamento estratégico, apenas 47% dos atuais
lideres de empresas familiares em todo o mundo relatam ter um plano emergencial de sucessao.
Esse numero aumenta para 60% na América do Norte, mas chega a 37% na Ameérica Latina e
Caribe (CALABRO; VALENTINO, 2019; DEBICKI et al., 2020).

2.3 MATURIDADE NA GOVERNANCA FAMILIAR

As empresas que se desenvolvem em um caminho previsivel, estruturado e com
estagios sequenciais bem definidos, estdo seguindo para atingir diferentes niveis de maturidade
e quanto mais alto o nivel de maturidade de uma organizagdo, mais desenvolvida ela estara.
Toda a organizagéo que se apresenta em processo de crescimento passa por cinco estagios: i)
criatividade; ii) diregéo; iii) delegacdo; iv) coordenacéo; e v) colaboracdo (BECKER et al.,
2014). Cada fase vem acompanhada de uma crise que s passa ap0s a implementacéo de préaticas
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de gerenciamento da fase seguinte e que se classifica em cinco categorias: i) foco gerencial; ii)
estrutura organizacional; iii) estilo de alta administracdo; iv) sistema de controle; e V)
mecanismos de incentivo e recompensa. Com a implantacdo adequada das préticas, a empresa
tende a continuar seu processo de crescimento se torna capaz de experimentar as fases
seguintes, intercaladas consequentemente, por novas crises (CASILLAS et al., 2005).

O principal desafio € descobrir em qual estagio da crise a empresa se encontra para
entdo estabelecer um conjunto de préaticas adequadas para aquele momento e para isto pode-se
aplicar trés variaveis organizacionais que influenciariam na duracgéo e intensidade de cada fase
e sua crise: i) porte/tamanho da companhia; ii) idade; e iii) taxa média de crescimento do setor
que atua. A maturidade na GC se refere a medida em que a organizacdo estabelece uma estrutura
adequada com diretoria, geréncia, funcionarios e adesdo a estrutura de governanga corporativa.
Os modelos de maturidade desenvolvido mais recentemente sao utilizados pelas organizacoes
para fornecer um roteiro para melhoria de desempenho (WILKINSON; PLANT, 2012).

Quando uma empresa decide adotar modelos de maturidade permite que o0s
administradores de suas empresas consigam: (i) visualizar a atual performance de sua
companhia e compara-la com outras; (ii) estipular metas e planos de melhoria coerentes com a
situacdo atual da empresa; (iii) avaliar quao distante esta sua empresa das metas desejadas; (iv)
estimular a disseminacdo de boas praticas e seu aprimoramento continuo. Os modelos de
maturidade sdo geralmente apresentados em uma matriz e contém os seguintes elementos: (i)
varios estagios ou niveis de desenvolvimento da maturidade; (ii) atributos ou caracteristicas de
cada nivel de maturidade; (iii) competéncias que descrevem as capacidades desejadas, ligando
0s niveis de desenvolvimento de maturidade ao atributo (CHAPMAN, 2006).

2.4 MENSURACAO DE MATURIDADE NA GOVERNANCA CORPORATIVA

Semelhante ao conceito de governanga corporativa ou boa governanga corporativa
Mensurar a Maturidade na Governanga Corporativa também possui requisitos fundamentais
que incluem responsabilidade, conformidade legal, ética conformidade e eficécia e eficiéncia
das operacdes (REHMAN & HASHIM, 2018). E responsabilidade de gestdo executiva e
conselho de administracdo para iniciar, implementar e alcancar a Maturidade na Governanga
Corporativa (MGC).

S&o necessarias ferramentas de medigdo para identificar a eficAcia da governanca
corporativa como a propria governanga corporativa ndo pode cumprir nada. De acordo com
(REHMAN E HASHIM, 2018), a governanca corporativa pode ser medida para identificar o
potencial completo da organizacdo. Modelos de MGC séo utilizados para medir a governanca
corporativa os quais permitem definir que, a governanca das organizacfes esta indo para a
direcdo certa e necessaria ou ndo. MGC serve para apoiar as organizagdes para identificar onde
faltam recursos de governanca e onde eles devem ser posicionados considerando uma faixa de
maturidade. Outro beneficio de mensurar a MGC é possibilitar a identifica¢do das lacunas entre
0 desempenho organizacional real e planejado. A MGC permite verificar o progresso das
organizacOes e também criar medidas para fornecer informacdes precisas e confiaveis que
podem aprimora o processo de governanca (BAHRMAN, MANCHANDA, ROTH &
MENDES, 2012).

2.4.1 Modelos de Mensuragao de Maturidade

Existem varios modelos desenvolvidos por diferentes estudiosos para medir o nivel de
maturidade na governanca e qualquer estrutura que melhor atenda as necessidades das
organizacOes deve ser adotada (WILKINSON, 2014; REHMAN; HASHIM, 2018). Se um
modelo for completamente implementado e alcangado, o resultado para as organizacfes sera
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conforme descrito a seguir por (SWITZER, MITCHELL, & MEFFORD, 2015): (i) objetivos
de negdcios totalmente realizados; (ii) aumento e melhoraria da cultura organizacional; (iii)
aumento da confianca das partes interessadas; (iv) protecdo e preparo da organizagédo; (v)
prevencdo de complexidades e fraquezas; (vi) motivacdo a conduta desejada; (vii) melhoria da
eficiéncia e da eficacia e (viii) aumento do valor econdmico social.
Alguns modelos de maturidade apontados por (WILKINSON, 2014) que podem estar
diretamente associados a governanca corporativa sao apresentados (Quadro 1, abaixo).

Quadro 1 — Modelos de Mensuragdo de Maturidade

MODELO DE | AREA DE | DESENVOLVIDO | DESCRICAO ATRIBUTOS | NIVEIS DE
MATURIDADE ASSOCIACAO POR MATURIDADE
Etica e cultura ética | Rossouw and | Relacionado a ética de A natureza, 5 niveis:
MODELO DE | da organizacdo; Vuuren gestao dentro da | propésito, variam de nivel
GESTAO DE (2003); organizagdo bem como | ética imoral para alinhado;
MORALIDADE caréncias outros aspectos | gestdo
(MMM) de governanca corporativa; | estratégica e
desafios;

MODELO DE Com o software | Humphrey (1988); Utilizgdo para medir Relacionado a | 5 r)iveis: inicial,
MATURIDADE DE processo de maturldadga do | software rgpetlvel, o
CAPACIDADE organizagao; desenvolwmento do | e dependendo | nivel ) definido,

produto e servigo; de gerenciado
(CMM) organizagao. nivel otimizado;
CONEORMIDADE Direcionado a | OECG (2007); Relaci_onado com At_ribptos sdo 5 niveis_: inicial,
ABERTA E governanga maturidade na governanca; | principalmente desenvqlwmento,
MODELO DE | Processoe préticas; focados o normallzgdo,
GRUPO DE ETICA para a decis&o, esta(ljbeleudo e

Nno processo, maduro;
(OECG) estruturae TI;
Auditores internos | IIARF; Demonstra forca e Tem 6|5 niveis de

'IA‘NUT%;SAR\IA afimde imp_orté}nqia da funcdo de | atributos maturidade.
MODELO DE re_alg;a_r sua auditoria interna
CAPACIDADE ef!cgf:la_e focandg em empresas do
(IACM) eficiéncia; setor_publlco e governanga

relacionada;
MODELO DE Estrut_ura de | Desenvolvido por Desenvplvido para auxiliar Tem 815 ) niveis de
MATURIDADE DE maturidade; RIMS; a organlz_agéo na gestdo de | atributos; maturidade;
RISCO (RMM) risco mais efetivamente e

eficientemente;
CAPACIDADE DE | Diretamente Desenvolvido Relacionado com Tem 10 | 5 niveis de
GOVERNANCA relacionado a | por Bahrman em | organizagéo disponivel atributos; maturidade;
MODELO DE | maturidade de 2011, nos EUA e acordos de
MATURIDADE organizacional governancga da
(GCM) governanga; organizacao;
MATURIDADE Modelo adaptado Foi  desenvolvido | Governanga Tem 415 niveis de
ORGANIZACIONAL | de muitos outros por Wilkinson em | organizacional e atributos; maturidade.
DA ESTRUTURA DA | modelos de | 2014; fungéo de auditoria
GOVERNANCA maturidade; interna;
(OGMF)

Fonte: Rehman, Ali; Hashim, Fathyah (2018, p. 9)

2.4.2 Modelo OCEG9

Um dos modelos ja mencionado no Quadro 1 que vem sendo utilizado atualmente para
este tipo de mensuracéo foi desenvolvido em parceria entre Open Compliance and Ethics Group
(OCEG 9) e National Association of Corporate Directors (NACD) 10, tem como objetivo servir
as necessidades de governanga a diretores e conselhos a fim de alcancar a melhor governanga
organizacional através da melhor préatica. O objetivo deste modelo esta focado na tomada de
decisdo e é utilizado como uma ferramenta para medir a maturidade das empresas (Quadro 2,

abaixo).
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Quadro 2 — Modelos de maturidade: OCEG

ATRIBUTOS FORMACAO | DESENVOLVIMENTO | NORMALIZADO | ESTABELECIDO MADURO
CAPACIDADE Lideranga e | Lideranca, habilidade | Lideranca e | Lideranca e | Lideranca e
(visando a | habilidades para tomada de decisdo | capacidade de | capacidade de | capacidade de
capacidade  dos | essenciais para | basica. Falha na visdo | determinar determinar estratégia a | tomar decisGes em
gestores  lideres | tomada de | estratégica; estratégias em | longo prazo; cenarios incertos.
da empresa) decisdes; curto prazo;
ESTRUTURA Estrutura mal | Funcoes e | Decisdes tomadas | Funcdes e | Decisbes tomadas
(de funcbes e | definida e | responsabilidades  mal | em niveis | responsabilidades bem | em niveis
responsabilidades | decisGes ndo | definidas; apropriados; definidas; apropriados e
—com foco nos | embasadas; comunicadas a
gestores) toda organizacéo.
PROCESSO Processo  ndo | Processos basicos | Processos Processos basicos bem | Avaliagdo
(foco no processo | definidos; definidos, mas, | estratégicos definidos e usados | continua e
interno da inconsistentes; definidos, porém, | constantemente. melhoria de
organizacéo) inconsistentes; processo.

Ainformagdo é | Informacdes sobre | A comunicacdo | As  decisbes sdo | As decisdes sdo
INFORMACAO isolada e a d_ec_is()es tomadas _séo sobre dec_isﬁ_es comunicadas aos comt_micadas aum
E tomada de | limitadas aos usudrios, | tomadas, se limita | stakeholders; A | publico amplo; A
TECNOLOGIA decises ndo | tecnologia desatualizada | ao ambiente interno | tecnologia assegura as | tecnologia entrega

possui uma | leva a tomada de decisfes | da empresa. decisdes. informacdes

base de dados; | equivocadas; pontuais e

precisas.

Né&o é possivel | Na tomada de decisdo de | Métodos para | Métodos consistentes | Métodos eficazes
RESULTADO medir 0 | um processo a tomada de | medir a eficiéncia | para medir a eficiéncia | para medir a
(mensuragdo de | desempenho; decisdo é limitada; sdo adequados; na tomada de decisdes; | eficiéncia na
resultado) tomada de

decisdes;

Fonte: Albuquerque (2019, p. 54).

2.4.3 Modelo de maturidade de orientacdo de processos de negdcios BPO

O modelo de maturidade de orientacdo de processos de negdcios BPO (Business Process
Maturity) conta com nove fatores: Perspectiva estratégica; Documentacdo de processo dos
negécios; Medicdo de processos; Estrutura organizacional do processo; Gestéo de funcionarios;
Cultura do processo; Perspectiva de mercado; Orientacdo para fornecedores; Tecnologia da
Informagdo (SKRINJAR ET AL., 2010). Apresenta-se no Quadro 3 a estrutura deste modelo
de maturidade BPO que é basicamente baseada em processos, 0s processos de negocios sdo
medidos e gerenciados regularmente, o desempenho é extremamente melhorado, os custos s&o
reduzidos e a satisfacdo do cliente torna-se uma vantagem.

Quadro 3— Modelos de maturidade: BPO

(continua)
FATORES QUESTOES
As melhorias nos processos sdo monitoradas pela alta administracao;
A estratégia organizacional é a fonte para derivar os objetivos do processo;
PERSPETIVA A melhoria dos processos de negdcios é uma das principais metas estratégicas estratégias;

ESTRATEGICA

Politica e estratégia sdo sempre explicadas a todos os funcionarios;
A melhoria dos processos de negdcios surge das necessidades do cliente e estratégia organizacional.

DOCUMENTACAO DOS

PROCESSOS
TRABALHO

DE

Os processos de negocios sdo identificados e explicado;
Todo processo é identificado e documentado;

A maioria dos funcionarios sabe como funciona cada processo;

Modelos de processos de negdcios estdo disponiveis para todos na empresa;

Os processos de trabalho sdo analisados com metodologia;

Cada processo de trabalho tem suas medidas de processo;

Se algo muda em um processo de trabalho, deve ser formalmente documentado;
Os funcionérios aprendem como lidar com novos processos;

Os objetivos dos processos de trabalho sdo de responsabilidade das pessoas na
organizacao.
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MEDICAO DO | Mensuragéo do desempenho dos processos de trabalho;
PROCESSO DE | Cada processo de trabalho tem metas de desempenho;
TRABALHO Todo processo tem seus indicadores de desempenho;

Os objetivos organizacionais sdo a base para o desempenho das metas do processo;
Os indicadores de desempenho sdo coletados continuamente;

Os indicadores de desempenho séo sempre conhecidos;

Ao analisar os resultados do novo desempenho novos objetivos sdo definidos.

ESTRUTURA Os processos de trabalho séo executados em toda a organizagéo;
ORGANIZACIONAL DO | Equipe de colaboradores de diversas unidades que atuam juntos.
PROCESSO Os funcionarios sdo estimulados por suas ideias e talentos.
GESTAO DE | Os funcionarios sdo responsaveis por fornecer a atuagéo nos processos de trabalho;
FUNCIONARIOS Os funcionarios sao treinados para usar sistemas de TI.
CULTURA DE | Os gerentes executivos consultam-se regularmente;
PROCESSO Funciondrios de unidades organizacionais separadas consultam uns aos outros.
PERSPECTIVA DE | A concorréncia de cada setor € monitorada;
MERCADO Cada acéo do nosso € vista de perto pela organizagéo.
ORIENTACAO DO | A organizagdo deve estar em parceria com os principais revendedores;
FORNECEDOR A organizagdo colabora com seus principais fornecedores;

Se algo mudar em nos processos de negdcios, informar os fornecedores sobre isso.
TECNOLOGIA A organizagdo est4 conectada com seus fornecedores por diferentes tipos de sistemas de comunicacao;
INFORMATICA A organizagdo usa ferramentas de modelagem de processos de negécios;

A organizagdo usa ferramentas de gerenciamento de processos de negdcios;
O sistema de gerenciamento de processos de negdcios estad embutido empresa.

Fonte: Milanovi¢ Glavan et al. (2015, p.4)
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A natureza metodoldgica de estudos cientificos esta classificada em cinco categorias:
guanto aos objetivos da pesquisa; aos procedimentos de coleta adotados, em relacdo a
metodologia e ao contetido, quanto ao tipo de método utilizado e quanto as fontes de informacéo
utilizadas no estudo (NARDI; SANTOS, 2003).

Para a realizacdo deste estudo foi utilizada a bibliometria, que consiste na “aplicacdo de
técnicas estatisticas e matematicas para descrever aspectos da literatura e de outros meios de
comunicagio” (ARAUJO, 2006, p. 12). A técnica de bibliometria tem sido aplicada com a
finalidade da métrica de citacbes em diferentes areas do conhecimento (LAZZAROTTI;
DALFOVO; HOFFMANN, 2011) e o uso de indicadores e dados bibliométricos possibilitam
tracar a trajetoria do desenvolvimento da producéo cientifica (ARAUJO, 2006) e permitem
realizar analises dos artigos relevantes de areas e temas de pesquisa (SANTOS; URIONA-
MALDONADO; SANTOS, 2011).

Esta pesquisa tem por objetivo identificar e descrever as pesquisas académicas
publicadas na area de governanca corporativa com enfoque voltado para maturidade na
governancga familiar bem como demonstrar alguns modelos de maturidade que servem como
ferramenta para mensurar o nivel de maturidade da organizacdo, sua importancia e influencia
na eficacia da governanca corporativa.

O desenvolvimento deste estudo se da a partir de publicacBes selecionadas na base de
dados da Scopus, procurando demonstrar a producdo cientifica que contemple a expressao
“modelos de maturidade na governanga corporativa”, no periodo de 2000 a 2021. Com esta
busca foram identificadas 15 publica¢cdes com esta expresséo no titulo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para identificar e compreender em que fase de maturidade a empresa se encontra é
necessario utilizar uma ferramenta que permita identificar onde as organizacdes estdo
atualmente em termos de GC. No entanto, a questdo que surge € se a governanca é mensuravel
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ou ndo? Governanga corporativa engloba dois aspectos: aspecto rigido e aspecto suave
(REHMAN; HASHIM, 2018). Os aspectos rigidos sdo mais faceis de mensurar pois eles lidam
com &reas como o cumprimento de leis, regulamentos e politicas. Ja 0s aspectos suaves sao
dificeis de mensurar pois lidam com a cultura, normas da industria € meio ambiente
(CATTRYSSE, 2005).

Os niveis de maturidade da governanca corporativa validam a situacdo das
organizacbes definindo onde estd em termos de maturidade de governanca e também
identificando potenciais lacunas entre desempenhos reais e planejados (LOCKHART, 2011).
Cinco niveis de maturidade foram identificados com a analise dos modelos de maturidade
apresentados neste artigo os quais sao explicados (Quadro 4, a seguir).

Quadro 4 - Niveis de Maturidade
NIVEIS DE MATURIDADE
Imaturo
Emergentes
Regulamentado
Fundado

Maturo
Fonte: Autora.

Imaturo: neste nivel as organizacbes geralmente identificam seus requisitos,
estabelecem seus objetivos e desenvolvem comités relacionados ao conselho (SINCLAIR &
SMAILI, 2014). Nivel imaturo de governanga coorporativa demonstra um sistema juridico
fraco e requer interferéncia direta dos reguladores e outras autoridades governamentais (KEAY
& ZHAO, 2017).

Emergente: no nivel emergente a organizacao desenvolve politicas, procedimentos e
diretrizes. Conselho e comités relacionados também séo formalmente formados, mas estes sdo
guiados por cartas informais ou termos de referéncia. Emergente lida com problemas de forma
inconsistente e o foco da organizacdo ndo é para o cumprimento de metas e objetivos
(SWITZER ET AL.,2015).

Regulamentado: neste estdgio, as organizacbes comecam a regulamentar
documentos, procedimentos, politicas, cartas e objetivos. Esses incluem membros do conselho
e seus comités associados, entendendo seus papeis e deveres. Organizacdes neste nivel
demonstram que entendem o valor da conformidade e comecam a implementar cartas, diretrizes
e regulamentos (WILKINSON, 2014; WILKINSON & PLANT, 2012).

Fundado: nesta fase, as organizacbes demonstram que alcancaram processos e
realizacbes de niveis anteriores. Conflito de interesses, transacdo com partes relacionadas,
bonus e as compensacdes sdo regulamentadas e devidamente divulgadas nas demonstragdes
financeiras. Nesta fase avalia-se o desempenho em relacdo ao desempenho planejado e
identifica-se as agdes corretivas e reconhecem-se habilidades exigidas no conselho ou também
se avalia o risco e outros assuntos relacionados (FERNANDO, 2009; SWITZER ET AL.,2015).

Maduro: nesse nivel, as organizagdes demonstram uma situacdo proativa e
implementacdo de acordo com as diretrizes de governanga. As organizacgdes seguem todas as
politicas, diretrizes e regulamentos. Todas as divulgacgdes séo feitas e a cultura de transparéncia
é desenvolvida (WILKINSON, 2014). Neste nivel, as organiza¢fes tém maioria de membros
independentes (MING, 2007) que se tornam a forga motriz para a implementacao de estratégia
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A importancia da Maturidade na Governanca Corporativa (MGC) tem sido pesquisada por
muitos estudiosos e em muitos niveis diferentes. A MGC garante que as organizacgdes sigam 0
principio bésico e objetivo trazendo outros beneficios para as organizacOes, especialmente
quanto ao desempenho organizacional e sua comparagdo com outras organizacdes, para a
mensuracao e cumprimento de objetivos e também para identificar potencial e lacunas entre o
cumprimento planejado e a real estratégia.

Uma literatura limitada estd disponivel no campo de MGC, pois se trata de um conceito
relativamente novo e a maioria dos trabalhos é conduzido por empresas profissionais. Néo
existe uma estrutura de fato aceita ou bem conhecida sendo assim, este artigo tem como objetivo
compilar e adicionar literatura relacionada ao MGC e fornece uma visdo para a importancia da
implementacdo de um modelo de maturidade nas organizagdes bem como o desenvolvimento
de um modelo customizado para cada empresa.

Com a pesquisa bibliométrica, identificou-se a existéncia niveis de maturidade e conteido
gue se relacionam com tais niveis de maturidade. Este artigo aprimora o corpo de conhecimento
e também contribui para a compilacdo de literatura ja existente sobre o tema.

A compreensdo deste artigo pode ser benéfica para oferecer uma base para pesquisas
futuras afim de gerar mais amplo conhecimento em questdes relativas ao MGC e sua medicéo.
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