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Resumo

Em Portugal, estima-se que mais de 70% das empresas sejam de cariz familiar,
contribuindo pelo setor privado de maneira significativa com 50% do PIB nacional e

responsaveis por 60% dos empregos.

As empresas familiares sao por norma definidas como empresas que sao controladas por
uma familia, diretamente representada na equipa de gestdo, onde os seus representantes
a identificam como sendo de cariz familiar, essencialmente ¢ esta participagdo e
influéncia nos negoécios que diferencia a empresa familiar de todas as outras

organizagoes.

Como todas as empresas, as empresas familiares a todo o instante sdo expostas e
confrontadas com inumeras situagdes que envolvem a tomada de decisdes com
diferentes graus de riscos. Entre os diferentes tipos de riscos, destacamos aqui os riscos
operacionais, uma categoria de risco que possui estreita relacdo com os eventos de baixa

frequéncia e alta severidade.

O risco operacional se divide em dois grandes grupos: o risco de perdas internas ligado
a falhas potenciais causadas pelos colaboradores, processos e tecnologia utilizada e o
risco de perdas provenientes de fatores de natureza externa, como a concorréncia no
mercado, a mudanga da legislagdo/politica que possa ter um impacto significativo na

empresa.

A presente dissertagdao sobre a tematica, “Risco Operacional nas Empresas Familiares”,
tem como objetivo apresentar a importancia do risco operacional nas empresas
familiares, o seu impacto e frequéncia, e, ainda, as principais problematicas dessas

empresas.

Para realizacdo deste trabalho, a metodologia utilizada como recolha de informagao foi

o inquérito através de questionario direcionado aos gestores de empresas familiares.

Podemos confirmar, depois da analise dos dados recolhidos, que todas as empresas terao
de ter bem assente a sua exposicdo aos riscos, € atencao ao reconhecimento da
frequéncia e do impacto/importancia que eles poderdo vir a ter no seu negocio,

independentemente de ser um negdcio familiar ou ndo.

Palavras-chave: Risco Operacional, Empresas Familiares, Mitiga¢do, Prevengio.
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Abstract

In Portugal, it is estimated that more than 70% of companies are family-oriented,
contributing significantly to the private sector with 50% of the national GDP and
responsible for 60% of jobs.

Family businesses are usually defined as companies that are controlled by a family,
directly represented in the management team, where their representatives identify it as
being of a family nature, essentially it is this participation and influence in business that

differentiates the family business from all other organizations.

Like all companies, family businesses are constantly exposed and faced with numerous
situations that involve decision-making with different degrees of risk. Among the
different types of risks, we highlight here the operational risks, a category of risk that

has close relationship with low frequency and high severity events.

Operational risk is divided into two major groups: the risk of internal losses linked to
potential failures caused by employees, processes and technology used and the risk of
losses arising from factors of an external nature, such as competition in the market,

changes in legislation / policy that can have a significant impact on the company.

The present dissertation on the theme, "Operational Risk in Family Businesses", aims to
present the importance of operational risk in family companies, their impact and

frequency, and also the main problems of these companies.

To carry out this work, the methodology used to collect information was the survey

through a questionnaire addressed to managers of family businesses.

We can confirm, after analyzing the data collected, that all companies will have to be
well aware of their exposure to risks, and attention to the recognition of the frequency
and the impact / importance that they may have on their business, regardless of being a

family business.

Keywords: Operational Risk, Family Business, Mitigation, Prevention
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Introducao

Enquadramento

Os riscos ¢ a superagao/mitigagdo dos mesmos, nao sao temas novos, mas serao sempre
de fundamental importancia, pois as organizagdes, de maneira geral, estdo expostas no
seu quotidiano as falhas, aos erros humanos, as ineficiéncias de processos e a outras

mais exposigoes.

Os riscos operacionais podem resultar de fatores externos ou internos, sejam esses
fatores possiveis falhas internas, deficiéncias, inadequagdes ou investimentos capazes

de gerar prejuizo.

Motivacao da escolha

A escolha por este tema da-se pelo fato de ser um tema atual e muito interessante. Esta
dissertacdo tem como finalidade o estudo do risco operacional nas empresas familiares
de pequena dimensdo em Portugal, pois se sabe que este pais tem um grande nimero de

empresas com essa caracteristica.

Objetivo

O objetivo dessa dissertacdo ¢ destacar os principais riscos operacionais a que estdo
sujeitas as empresas familiares, e de que forma trabalham para que esse risco seja

mitigado.
Para que o objetivo seja alcancado, € pretendido dar respostas as seguintes questoes:

- Quais os riscos operacionais mais comuns a que estdo expostas as empresas

familiares?

- Quais os riscos operacionais com maior frequéncia e com maior impacto/importancia?



- De que forma as empresas familiares procuram se prevenir dos riscos operacionais?

Em sintese, pretende-se saber se as empresas familiares, mesmo estando em um negécio
de cariz familiar, onde o controlo e a gestdo estdo nas maos de membros da mesma
familia, consideram importante a definicdo, a prevengdo e a mitigagdo dos riscos

operacionais.

Estrutura

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos, onde procuramos apresentar o

conteudo de maneira clara e objetiva em conformidade com o tema, da seguinte forma:

Capitulo I. Empresas familiares: conceito, definicdo e caracterizacdo das empresas

familiares, e ainda alguns dados relacionados a sua tipificagao.

Capitulo II. Risco Operacional: defini¢do, conceito, caracterizacdo, tipologia do risco

operacional no contexto empresarial.

Capitulo III. Gestao do Risco Operacional: o gerenciamento do risco operacional e

forma genérica.

Capitulo IV. Gerenciamento do risco operacional nas empresas familiares e seus
conflitos: as principais problematicas das empresas familiares, e de que forma estes

conflitos aumentam a exposi¢ao ao risco.

Capitulo V. Metodologia, com as questdes de investigagdo, hipdteses e questdes do

questionario, com as devidas correlacdes.

Capitulo VI. Resultados: apresentacao dos resultados sintetizados através das respostas

ao questionario.



CAPITULO I - EMPRESAS FAMILIARES



1. Empresas Familiares

1.1 Empresas Familiares

As empresas familiares constituem a mais antiga ¢ dominante forma de organizagao
empresarial, e sdo os principais agentes do setor privado na economia mundial (Comi &
Eppler, 2014). Independentemente do sector de atividade onde estejam inseridas ou do
nivel de desenvolvimento, desempenham um papel fundamental no crescimento

socioecondmico de comunidades por todo o mundo.

Uma empresa familiar pode ser identificada pela integragdo de trés grandes
componentes: a empresa propriamente dita — entidade que desenvolve o negdcio; a
propriedade — pessoas que possuem o seu capital; e a familia — agrupamento de pessoas
unidas por lagos familiares e que, de alguma forma, se encontram associadas a empresa
ou a propriedade. Para Gersick et al. (1997), os maiores dilemas das empresas

familiares estdo relacionados com a distingdo dos mesmos.

Figura 1 — Os componentes das empresas familiares

Fonte: Elaboraggo propria, baseada no modelo dos trés circulos de Gersick et al. (1997)

Segundo Westhead e Cowling (1998), as empresas familiares sdo por norma definidas
como empresas que sao controladas por uma familia. Controlo este que se da por meio
da maioria do direito de voto, sendo ainda a familia diretamente representada na equipa
de gestdo, onde os seus representantes a identificam como sendo de cariz familiar.
Essencialmente, ¢ esta participacdo e influéncia nos negocios que diferencia a empresa
familiar de todas as outras organizagdes; estas empresas podem ser entendidas como um
misto de conceitos, isto €, uma combinacao unica de dois conjuntos distintos de regras,

valores e expectativas: (1) os da familia e (2) os da empresa (Tagiuri & Davis, 1982).



Existe uma série de caracteristicas unicas para as empresas familiares, em termos de
padrdes de propriedade, tomada de decisdao e estratégia e governanca (Pimentel,
Scholten & Couto, 2017; 2018). Tém uma forte orientagdo para negdcios a longo prazo,
colocam em primeiro plano os interesses dos stakeholders e dos membros da familia do
que apenas a obten¢do de lucro, e isso ¢ observado nao apenas no pequeno negocio
tradicional, mas como nas pequenas, médias ou grandes empresas ¢ estdo em forca em
todos os setores de atividade, do pequeno restaurante a banca, ou grandes
multinacionais. Existe uma preocupagdo com as competéncias como O
autoconhecimento, consciéncia social e a capacidade de resolver conflitos que permitem
lidar com diferentes situagdes ao longo da vida da empresa, permitindo assim as
empresas familiares assumirem um papel importante no desenvolvimento

socioecondmico.

1.2 Caracterizacao das empresas familiares

Geralmente, quando se fala em empresas familiares, associa-se o termo a pequenas
empresas que tém por base essencialmente a sobrevivéncia de uma familia. Na verdade,
cada vez mais as empresas familiares ocupam posi¢des de destaque nos mercados
atuais, quer nacionais, quer internacionais, uma vez que estas estdo cada vez mais

associadas a mudanca, a inovacgao.

Dados da Family Firm Institute (2014) mostram que entre 80 e 95% das empresas nos
Estados Unidos e na América Latina e mais de 80% das empresas na Europa e na Asia
sdo controladas por familias, representando mais de 50% do PIB das principais
economias mundiais, sendo, ainda, responsaveis pela maioria dos empregos criados
(Poza, 2010). Nos paises emergentes o impacto das empresas familiares ¢ ainda maior,

representando cerca de 70 a 90% do PIB anual destas nacdes (McKinsey & Co, 2014).

Em Portugal, o retrato ¢ semelhante, estima-se que mais de 70% das empresas sejam de
cariz familiar, sendo responsaveis por 60% dos empregos, e por cerca de 50% da

contribuicao do setor privado para o PIB nacional (Family Firm Institute, 2014).

O Roadmap “Empresas familiares da regido Norte. Mapeamento, retratos e
testemunhos”, coordenado por Ana Paula Marques, investigadora do Instituto de
Ciéncias Sociais da Universidade do Minho (UM), reuniu, entre 2016 ¢ 2018, uma base

de dados com 41.496 empresas familiares, valor que corresponde a 10,4% do total do
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Norte no més de fevereiro de 2018. Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE),
os dados confirmam que hd um peso muito significativo das empresas familiares na
criacdo de emprego, contribuindo em 50% para a criacdo de emprego no pais, numa

estimativa geral.

O estudo também revela que os proprietarios dessas empresas nao estdo dispostos a
aceitar a entrada de novos gestores ou de acionistas que ndo pertengam a sua familia.
Em 94,3% das 1.148 empresas do questiondrio, o capital social das EFs ¢ detido
maioritariamente por membros familiares, e, em 44% desses casos, as familias detém
mesmo todo o capital social. Apenas 16% das empresas entrevistadas ponderam mudar
a estrutura acionista e 22%, fazer alteracdes nos lugares de gestdo, nos proximos trés a
cinco anos. E as motivacdes para tais mudangas sdo, respetivamente, pela transferéncia
de propriedade entre familiares, cerca de 65%, e 74% pela entrada de uma geragdo mais

nova para a administragao.

O Roadmap “Empresas familiares da regido Norte. Mapeamento, retratos e
testemunhos” também destaca em seus estudos que ha uma “ligagdo muito grande”
entre familia e negocio, até porque a familia, muitas vezes, ¢ o alicerce que suporta a

“ousadia” dos empresarios para embarcarem em “projetos empreendedores”.

A base de dados revela ainda que somente 3,1% das EFs faturam mais de cinco milhdes
de euros por ano. A maioria, cerca de 65%, tem um volume de negdcios inferior a

250.000 euros, € 92% das empresas sdo sociedades por quotas.

O estudo enfatiza que muitos empresarios entendem ter as competéncias necessarias

para uma gestao profissional. Talvez esse seja o motivo para que ndo estejam

interessados em contratar membros externos (a familia). Por isso a soci6loga Ana Paula

Marques, coordenadora do Roadmap “Empresas familiares da regido Norte.

Mapeamento, retratos e testemunhos™ alerta que a falta de “uma gestio mais
b

profissionalizada”, ou seja, “um olhar externo, desapaixonado”, pode criar um “foco de

conflito”.

Outros dados revelados pelo mesmo Roadmap demonstram que ha mais homens nos
cargos de gestdo das EFs. Cerca de 65% dos cargos de gestdo sdo preenchidos por

homens; as mulheres ocupam apenas 28% em cargos semelhantes.

Em termos de qualifica¢do, sdo as mulheres a maioria nesse requisito: apresentam taxa

de habilitagdes superiores em cerca de 60%, enquanto apenas 38% dos homens
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completaram o ensino superior.

Questoes de Investiga¢do:

QI- Sendo as mulheres lideres familiares, terdo grande influéncia
como gestoras nas organizagoes?

Q2- Que impacto a influéncia familiar tera sobre a tomada de
decisdo?

Portugal conta com seis empresas familiares cotadas entre as maiores do mundo. Essas

empresas familiares valem em bolsa um valor total de 31 mil milhdes de euros. A

Jerénimo Martins, criada em 1792, ¢é a quarta empresa familiar mais antiga da base de

dados do Credit Suisse.

Entre estas, a Semapa, dona da Portucel, estd no top 20 das companhias cotadas com
melhor performance em bolsa na Europa, segundo a base de dados ‘Credit Suisse
Family 1000°, de 2018. O grupo portugués da familia Queiroz Pereira situa-se na 16*
posi¢do do ‘ranking’ de empresas com melhor performance com base na remuneragao

acionista nos ultimos trés anos, cinco anos e 10 anos, em média, face ao setor.

Klerk (2018), um dos principais autores do estudo, refere que “este ano constatamos que
as empresas de propriedade familiar continuam a superar os seus pares, em todas as
regides, e em todos os setores, independentemente do seu tamanho”. O autor acredita
que isso se deve “as perspetivas de longo prazo das empresas familiares, e a forte aposta

em investigacao e desenvolvimento e menos em financiamento externo”.

Villax (2016), Presidente da Associacdo das Empresas Familiares e CEO da Hovione
Capital, membro da segunda geragdo da familia, em entrevista para a PwC Portugal, em
relacdo aos momentos dificeis que a economia portuguesa tem atravessado nos ultimos
anos, diz que: “Uma caracteristica ¢ talvez mais saliente, a forma como enfrentam
momentos mais dificeis, e essa ¢ a prudéncia que demonstram nas decisdoes de

investimento e de emprego”.

Indagado sobre como se caracterizam as empresas familiares quanto ao investimento,
como sendo fundamental para o desenvolvimento a médio e longo prazo destas, Villax
(2016) responde que: “O que estd a condicionar mais essas decisdes ¢ a atitude do
governo e dos seus parceiros, que nao olham de forma positiva para as empresas. A
confianca no governo e nas suas politicas e a estabilidade das leis e da tributacao fiscal

sdo essenciais para decisdes de investimento, e essas dimensdes tém sofrido”.
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CAPITULO II - RISCO OPERACIONAL



2. Risco Operacional

O termo “risk” surgiu nos séculos XVI e XVII e é provavel que tenha derivado do
Espanhol ou do Portugués, onde era usado para se referir a incerteza inerente a
navegagdo em aguas desconhecidas. A partir do século XVI, foi associado ao termo
“risk” um sentido positivo, referindo-se a oportunidades de negdcio como, por exemplo,

com o significado de "ousar, empreender um negocio e aspirar ao sucesso econdémico".

2.2 Conceito de Risco Operacional

A todo o instante, nés somos confrontados com inumeras situagdes que envolvem a
tomada de decisdes com diferentes graus de riscos, como também faz parte do nosso
senso comum associarmos risco a recompensa. Assim, podemos considerar que a
avaliacdo dos riscos ¢ um fator determinante em qualquer processo de escolha. No
entanto, na verdade, a melhor decisdo ndo ¢ aquela que minimiza o risco, mas a que

apresenta um melhor resultado para um determinado grau de risco.

A 1ideia de risco pode ser descrita como uma situacdo em que ha probabilidade mais ou
menos previsivel de perda ou ganho. Na perspetiva financeira, o risco adquire uma
dimensdo de grande importancia, pois auxilia na determinacdo do custo do capital

utilizado e do retorno esperado.

Gitman (1997) mostra a importancia de diferenciar os conceitos de risco e incerteza.
Risco aplica-se a resultados que, embora incertos, tenham probabilidades que possam
ser estimadas por dados estatisticos apartir da experiéncia. A incerteza estd presente
quando o resultado ndo pode ser previsto, nem mesmo em sentido probabilistico. Na
pratica, a incerteza esta sempre presente, € qualquer analise deve testar suas suposicoes

de risco.

Para Marshall (2002), dos quatro tipos de riscos enfrentados pelas organizagdes e para
os quais estas direcionam capital, a gestdo de riscos operacionais ¢ a menos
desenvolvida; no entanto, exige uma abordagem mais geral. Segundo este autor, a

abordagem utilizada na gestao do risco:
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(...) sugere uma estrutura potencial na qual integra todas as demais exposicoes.
Em grande parte, o risco operacional oferece uma bandeira util através da qual
gerentes podem se comunicar e fazer cumprir uma perspetiva mais consistente e
inclusiva relativamente aos riscos em toda a organizagdo. (Marshall, 2002,
p-20).

Segundo Mendonga, Galvao e Lourdes (2007), o risco operacional ¢ uma categoria de
risco que possui estreita relacdo com os eventos de baixa frequéncia e alta severidade.
Tais eventos podem comprometer a solvéncia de uma institui¢do financeira e contribuir

para delinear a curva de distribui¢do de perdas.

“O risco operacional decorre da realizacdo das operacdes, estando associado as
deficiéncias nos controles internos” (Bergamini Junior, 2005, p. 157) e ¢ inerente a

qualquer atividade.

De certa forma, o risco operacional tem conceito amplo, ja que esta associado a perdas
diretas e indiretas que resultam de processos internos, agao de pessoas ou dos sistemas
internos inadequados ou ndo eficientes, ou os dois, ou de eventos externos a
organizagdo. Podemos assim dizer, grosso modo, que o risco operacional ¢ proveniente

de perdas que nao estao relacionadas com o risco de crédito e com o risco demercado.

Os processos ndo sdo padronizados de maneira geral, eles sdo proprios para cada
organizag¢do, assim como também nao existe uma solugdo pronta para eliminar os riscos

operacionais.

O Comité da Basiléia sob Supervisdo Bancéria estabeleceu que “o risco operacional ¢
definido como o risco de perda resultante de pessoas, sistemas e processos internos
inadequados ou deficientes, ou de eventos externos. Essa defini¢cdo inclui o risco
juridico, porém exclui o estratégico e de reputagdao” (Bank for International Settlements

— BIS,2004).

Segundo a Camara para Assuntos de Administragio de Risco (CAAR), atuante no
segmento de institui¢des financeiras, risco operacional ¢ aquele que: decorre da falta de
consisténcia e adequagao dos sistemas de informagdo, processamento e operacdes, bem
como de falhas nos controles internos, fraudes ou qualquer tipo de evento nao previsto,
como catastrofes, que torne improprio o exercicio das atividades da instituicao,

resultando em perdas inesperadas.
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Em suma, o risco operacional define-se assim como o risco de perdas ou impactos
negativos financeiros, no negocio e¢/ou na imagem/reputagdo da organizagdo, causados
por falhas ou deficiéncias na governagao e nos processos de negdcio, nas pessoas, nos
sistemas ou resultantes de eventos externos, que poderdo ser despoletados por uma

multiplicidade de eventos.

Os fatores de risco operacional sdo pessoas, processos € sistemas. Assim, podemos

dividi-lo em trés categorias:

v' Riscos organizacionais: decorrentes das ameagas da falta de referéncia
estratégica.

v" Riscos de operagdo: estdo diretamente relacionados, assim como o proprio
nome diz, com as operagdes do dia a dia da empresa; esses riscos afetam a
capacidade da empresa de cumprir até as suas fungdes mais basicas.

v Riscos de pessoal: a raiz do problema nesses riscos € a propria base
institucional. Quando o risco de falha humana, fraudes e desmotivagdo (em
conjunto, chamados de riscos de pessoal) ndo ¢ devidamente administrado,

a empresa se torna muito mais suscetivel a todo o tipo de perda e prejuizo.

E importante lembrar que nio apenas oOs empresarios estdo sujeitos aos riscos
operacionais. Os investidores também estdo expostos em todo o negdcio, seja por um
simples erro de digitacdo, seja por um sistema informatico precario com falhas, de
sistema ou de internet, assim como fraudes ou prejuizos relacionados com multas de

base legal ou sang¢des por parte da instituigdo moderadora.
Questoes de Investigagdo:

03- Sendo o risco operacional composto por 3 fatores:
pessoas, processos e sistemas, de que forma as empresas
familiares buscam a mitigagdo do risco, em meio ao

ambiente da familia versus negocio?

Nem sempre ¢ facil diferenciar o tipo de risco presente em determinada situagdo, pois

ele pode variar dependendo da optica sob a qual o problema ¢observado.

Na imagem abaixo, pode-se verificar o ambito do risco operacional, onde ¢ possivel

observar os riscos (eventos), onde estdo as suas causas € o tipo de impacto que estes
13



podem refletir:

EVENTOS

- Erros & falhas
- Irregularidades
- Fraudes

- Incidentes de
trabalho

- Indisponibilidade

- (aovernacao e
processos de
negacio
- Pessoas
- Sistemas

- Eventos externos

IMPACTOS

Financeira

Negocio

Reputacional

- Desastres
- Ataques
- Outros Eventos

Figura 2 — Ambito do Risco Operacional

Fonte: https://www.bportugal.pt/sites/default/files/anexos/pdf-
boletim/2014 1 newsletterbib_janeiro2014_internet.pdf

2.3 Classificacao e Identificacdo dos Riscos Operacionais

Devido ao fato de cada empresa possuir uma dimensao, um grau de complexidade, uma
natureza e uma cultura organizacional diferente em suas atividades, na pratica, o termo

“risco operacional” possui varios significados.

A seguir, sdo citados alguns tipos de estimuladores do risco operacional, ou melhor, a

tipificacdo possivel do risco operacional:

- Fraude interna: perdas derivadas de atuacdes destinadas a defraudar,
apropriar-se de bens indevidamente, burlar regulamentos, leis ou politicas da
empresa, nas quais se implica, a0 menos, uma parte interna da empresa em

beneficio proprio.

- Fraude externa: perdas derivadas de atuagdes de um terceiro a organizagao,
destinadas a desfraldar, apropriar-se de bens indevidamente ou burlar a

legislagdo.

- Relagdes trabalhistas e seguranca no trabalho: perdas ocasionadas por
atuacdes incompativeis com a legislagao ou acordos trabalhistas, de higiene ou
seguranga no trabalho, no pagamento de indemnizagdes por danos a pessoas ou

por eventos de diversidade ou discriminagao.
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- Praticas comerciais com clientes, produtos e negdcios: multas e
indemnizagdes e gastos ocasionais por infracao das normas vigentes, cometidas
pela empresa, e por reclamacdes de clientes que consideram ter sofrido uma

quebra econdémica ou se entendem prejudicados por alguma agdo da empresa.

- Danos a ativos fisicos: danos em ativos materiais como consequéncia de

desastres naturais ou outros acontecimentos.

- Interrupcdo no negocio e falhas nos sistemas: perdas diretas derivadas de

falhas nos sistemas que apoiam a atividade da empresa.

- Execugdo, entrega e gestdo de processos: perdas derivadas de erros no
decorrer de operagdes/transagdes ou na gestdo de processos, bem como de

reagdes com contrapartes comerciais e fornecedores.

No plano conceptual, Silva (2016) menciona os dois grupos em que se divide o risco

operacional:

1- O risco de perdas internas ligado a falhas potenciais causadas pelos
colaboradores, pelos processos e pela tecnologia utilizada. As fontes destes
riscos podem provir das operagdes efetuadas, das faltas de controlo das
atividades ou do proprio sistema organizacional. Certo ¢ que uma parte destas
falhas pode ser antecipada e deve fazer parte do plano de cobertura de risco da
empresa; sendo assim, estes nao sao os mais preocupantes. Sao as falhas que
ndo conseguem ser antecipadas, que constituem o verdadeiro risco operacional,
pois podem acontecer de forma varidvel, mas o seu impacto e a sua frequéncia
sdo incertos. Assim, uma perda financeira associada a um risco financeiro pode
ser dividida em duas categorias: a perda esperada, que devera ser coberta por
provisdes ou por imparidades, e a perda ndo esperada, que devera ser coberta

por fundos proprios da empresa.

2- O risco de perdas provenientes de fatores de natureza externa, como um
novo produto da concorréncia no mercado, a mudanca da legislagdo ou da
politica que possa ter um impacto significativo na empresa, ou também
fenomenos naturais ou outros fatores que a entidade nao pode controlar. Sendo,

assim, uma componente estratégica do risco operacional, ja que as
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empresas sa0 compostas por pessoas, processos € tecnologia, € o risco de perda

existe neste dominio, pela sua dependéncia com o meio envolvente.

O mesmo autor, ainda, no seu artigo “Risco operacional, especificidade do setor

financeiro ou realidade empresarial?” (2016), disponibiliza uma matriz descritiva dos

diversos riscos operacionais:

Tipologia do risco operacional

Descricao ou exemplo de eventos

Adiantamento/atraso na execugdo da
tarefa/operagdo

Tarefa/operacdo executada fora do prazo pretendido/adequado (antes
ou depois da data/hora estipulada).

Desastre/terrorismo/vandalismo

Incéndios, inundagdes, desastres por causas naturais, desastres civis,
atividades terroristas e vandalismo.

Documentos/contratos/reportes insuficientes

Documentos com incorregdes ou inadequados, auséncia de
documento de suporte para evidéncia de aceitagdo de condigodes, sua
perda ou atraso na entrega.

Extravio/perdas fisicas

Exemplo: extravio de documentagdo ou arquivo indevido.

Falhas de comunicacao

Exemplos: falhas nas comunicac¢des a nivel interno e externo (e.g. e-
mail, telefone).

Falha de hardware

Exemplos: falhas de hardware, erro fisico no equipamento
informatico.

Falha de software

Exemplos: falhas de software, erro na parametrizacdo do sistema,
falha na gravagdo telefonica.

Falha na integridade da informagao

Acesso a dados cuja integridade € questionavel ou duvidosa.

Fornecedores/clientes

Exemplos: faléncia do fornecedor, utilizagdo indevida da informagéo
confidencial, contrato inadequado, nivel de servigo prestado, falhas
de entrega, gestdo incorreta de fornecedores, recusa do negécio.

Fraude externa

Perdas decorrentes de atos praticados por um terceiro, com
intencionalidade de fraude, apropriagdo indevida de ativos ou
contornar legislacdo. Exemplos de fraudes externas: fraude em
cheques, abertura de conta, falsificagdo, branqueamento de capitais.

Fraude interna

Perdas decorrentes de atos destinados intencionalmente a pratica de
fraudes, a apropriagdo indevida de ativos ou a contornar
regulamentagdes, legislagdes ou politicas empresariais que
envolvam, pelo menos, uma parte interna da empresa. Um exemplo
sdo as atividades de fraude voluntaria praticadas por funcionarios.

Incoeréncia nos dados/modelo de calculo

Inexisténcia/introdug¢do incorreta (de forma involuntaria) /
reconciliagdo indevida de dados/engano na transmissdo de
instrugdes/falha do modelo de valorizagdo, nomeadamente de
ativos.

Inércia no desempenho da tarefa

Inagdo perante uma operacdo para a qual é necessario realizar
algumas tarefas.

Inexisténcia/defini¢do incorreta de
procedimentos

Nao se encontra implementado internamente nenhum normativo ou
o existente ndo se enquadra no objetivo pretendido.

Nao cumprimento da legislacdo de trabalho

Exemplos: assédio, seguranca, satide e rescisdo ou ndo cumprimento
do contrato.
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Nao cumprimento de procedimentos

Nao cumprimento de procedimentos escritos ou verbais, no ambito
de fungdes a desempenhar e/ou tarefas definidas pela instituicdo de
forma deliberada.

Perda/escassez de recursos humanos

Recursos humanos insuficientes face as fungdes a desempenhar e/ou
as operagdes a executar.

Perturbacdes de atividades comerciais

Perdas decorrentes da perturbagdo das atividades comerciais ou de
falhas do sistema.

Requisitos legais/formais

Cumprimento de requisitos legais, fiscais ou normas e regulamentos.

Seguranga nos sistemas

Seguranga em relagdo ao exterior, seguranga interna, fraude por
programagdo, introdugdo de virus no sistema, inexisténcia de planos
de contingéncia.

Uso de informacao privilegiada

Uso de informagao confidencial e do seu ambito de fungdes adstritas
e/ou afins para beneficio proprio.

Tabela 1 — Matriz dos Riscos Operacionais.

Fonte: Elaboragdo propria, 2019.

Questoes de Investigagdo:

O4- Quais os riscos operacionais que ocorrem com maior

frequéncia?

05- Quais os riscos operacionais com maior impacto/importancia

nas organizagoes?
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CAPITULO III - GESTAO DO RISCO OPERACIONAL
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3. Gestao do RiscoOperacional

A gestao de risco, como disciplina autobnoma, surgiu no principio da década de 1960,
com a publicacao de dois artigos, "Risk Management in the Business Enterprise" (1963)
e "Risk Management" (1964), por Mehr e Hedges (1963), dois professores da
Universidade de Illinois, cidade de Champaign, nos Estados Unidos da América, e tem
vindo a assumir um papel crescente no seio da sociedade e das organizagdes, com uma

especializacao em dois grandes ramos: o risco financeiro e o risco operacional.

3.1 Gestao Operacional

O que temos visto ¢ que, nas ultimas décadas, ocorreram varios acontecimentos que
estao diretamente relacionados com uma gestao inadequada do risco operacional, que
culminaram em elevadas perdas financeiras e também em perdas reputacionais, € que
também colocaram em causa a continuidade de algumas grandes organiza¢des. Um dos
casos mais conhecidos ¢ o da Enron Corporation, companhia de energia americana, que
declarou faléncia em 2001, e ainda arrastou consigo a Arthur Andersen, responsavel
pela sua auditoria externa. Conclui-se com as investigacoes que a Enron tinha
manipulado os seus balancos financeiros e escondera dividas de 25 mil milhdes de
dolares, simulando artificialmente os seus lucros. Podemos concluir que a faléncia da
Enron ¢ um exemplo de como os interesses da gestdo de topo se sobrepuseram aos

interesses dos investidores, credores e funcionarios.

Em 2002, o banco irlandés “Allied Irish Bank” declarou uma perda de 691 milhdes de
dolares numa das suas subsidiarias americanas. Essas perdas resultaram da atividade
fraudulenta de um ftrader no mercado cambial, John Rusnak, entre 1997 e 2002, que
desenvolveu um esquema que consistia na manipulacdo dos sistemas de avaliagdo do
risco, na persuasdo de colaboradores, em transagdes ficticias e na falsificacdo de

confirmacgdes de transagoes.

Outro exemplo ocorreu em 2008. O banco francés Société Générale incorreu em perdas
de quase 5 mil milhdes de euros, causadas por transacdes ndo autorizadas realizadas por

um unico funcionario, Jérome Kerviel. O jovem operador tinha ultrapassado o limite de
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riscos estabelecidos para as suas atividades financeiras, praticava as suas atividades
ilicitas fora do campo oficial do Société Générale, tendo elaborado um registo de
contabilidade paralelo que lhe permitia escapar a todos os controlos, no que ficou

caracterizado como uma das maiores fraudes da historia do sistema bancario.

O tipo de modelo para o gerenciamento de risco operacional, a ser utilizada pela
organizacdo, ira depender de suas caracteristicas, ou seja, tamanho, sofisticagao,
natureza e complexidade de suas atividades, devendo ser construida em bases
conceituais e operacionais que tenham sentido particular. Porisso, ¢ indispensavel

compreender os riscos que cada instituicdo corre.

As investigagcdes de fatores de risco devem deter-se as possibilidades concretas de
ocorréncia de falhas, as suas possiveis causas, aos objetivos e as agdes corretivas ou

mitigadoras efetivas.

A gestdo de risco possibilita ainda criar informagdes quantitativas e qualitativas do risco
operacional para cada drea da organizagdo; como também, integra o risco operacional
com outros tipos de riscos financeiros (de mercado, crédito e liquidez), o que torna
possivel maior eficiéncia no acompanhamento dos riscos e facilita a alocagdo de capital.
Também ¢ funcdo do gerenciamento manter a transparéncia exigida pelos oOrgados

reguladores.

Os principios que compreendem o sistema de gestdo de risco operacional devem estar
incluidos em todas as estruturas da organizagdo, para que sejam incorporadas a sua

cultura e a todos os seus métodos gerenciais € operacionais.

Segundo Oliveira (2004), a gestao do risco operacional:

(...) propicia a identificagdo de falhas na execugao de tarefas, a estimagado das perdas
financeiras resultante dessas falhas, a relevancia de cada falha e de cada perda em
relacdo ao total, a integragao das mensuragdes de risco e a flexibilizagdo para a
alocagdo de capital. Possibilita também decidir quais fatores de risco serdo
monitorados, a maneira como isso serd feito e com que frequéncia. (Oliveira, 2004,
p. 40).

Oliveira (2004) enfatiza que a fun¢do do gerenciamento deve produzir na organizacdo a

existéncia de um sistema de monitoramento de seu ambiente operacional, que passa a

ter produtos essenciais como:

. Efetivo e independente controlo dos riscos operacionais;
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o Medicao dos riscos operacionais capazes de gerar dados para célculo de
sua exposi¢do em moeda corrente;

. Efetivo sistema de comunicagdo da ocorréncia dos riscos;

o Efetivo sistema de reunido de dados que sustente uma base de dados

historicos de perdas confidveis e rastreaveis.

Assim, o principal beneficio do gerenciamento ¢ garantir que 0s riscos operacionais
estejam em niveis estrategicamente aceitaveis e para isso, quantificar o risco € uma
maneira de alcancgar esse objetivo. O principal requisito ¢ manter sob controlo as fontes

de risco, caso tenham ou ndo ocasionado perdas.

O gerenciamento leva a introdu¢do da cultura de risco, que facilita a absor¢do dos
conceitos de melhoria continua para os processos operacionais, 0s sistemas € 0s
controles, assim como facilita a absor¢do do conceito de politica, definicdo e

disseminagdo de estratégias.

Em suma, podemos dizer que a Gestdo do Risco Operacional consiste no processo
completo, continuo e sistematico de identificar, analisar, responder, reportar e

monitorizar os riscos operacionais, no sentido de:

* Identificar oportunidades de melhoria nos processos de negdcio;
* Disponibilizar informagao de suporte na tomada de decisdes estratégicas;
* Reduzir os eventos "surpresa" e os respetivos custos operacionais;

* Identificar e gerir riscos multiplos, apresentando respostas integradas aos
diferentes niveis de risco;

* Transformar os riscos em oportunidades.

3.2 Os fatores de risco e o seu reconhecimento

E necessario ter em conta, quando da investigagdo dos fatores de risco as possibilidades
reais da ocorréncia de falhas, as suas possiveis causas, os seus objetivos e as agdes
mitigadoras efetivas.
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Segundo Carvalho (2003), para adotar um processo adequado de prevencdo de riscos
operacionais, ¢ necessario ter um referencial metodologico de seu gerenciamento. As

caracteristicas mais importantes desse referencial sdo:

4 Conhecimento, participagao e responsabilidade da direcdo —
Sobre esse principio, a direcao devera estar ciente de que os principais
aspetos dos riscos operacionais da empresa sao uma distinta e controlavel
categoria de risco e deverd aprovar, e periodicamente avaliar, a estrutura

da geréncia montada para este fim.

v Auditoria da estrutura de gerenciamento do risco — a dire¢do
deve garantir que a estrutura de risco operacional seja submetida a uma

efetiva e compreensiva auditoria interna.

v Implementacdo das estratégias de gerenciamento — todos os
niveis da organizacdo devem compreender as suas responsabilidades
relativas ao gerenciamento desse risco. E necessario que cada papel a ser

cumprido seja devidamente esclarecido.

v Identificacdo, avaliacdo, monitoramento e mitigagdo — devem-se
identificar os tipos de risco para depois elaborar a¢des para monitora-los,
estabelecendo politicas, processos e procedimentos de controle e
mitigagdo dos riscos operacionais, além de estabelecer um plano de

contingéncias e de continuidade.

v Divulgagdo das informag¢des — a organizagdo deverd efetuar
suficiente divulgacdo de informagdes, de maneira a permitir que os
participantes do mercado avaliem sua exposi¢do aos riscos operacionais e

a qualidade do gerenciamento para essa categoria de risco.

Carvalho (2003) enfatiza a necessidade de conhecer e compreender os fatores que levam
aos riscos, pois, segundo esse autor, conhecer a origem dos fatores de risco apenas
mostra a real dimensdo da dificuldade que a organizacdo tera de enfrentar. Tais fatores
sdo:
. Fatores internos: o risco operacional, de fato, estd associado a potenciais
falhas nos fatores de produgdo, que sdo as decisdes (estratégica ou
operacional), os projetos, os processos e os controles utilizados por uma

organizagdo. A origem de falhas estd no fator humano, comformacao,
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informa¢ao ou habilitagdo fisica ou emocional insuficientes, € nos recursos
materiais inadequados ou insuficientes, incluidos ai os recursos tecnologicos. A
organiza¢do que queira minimizar sua exposi¢ao aos riscos operacionais devera
conduzir meios suficientes e adequados a correta tomada de decisdo, tendo em
vista os varios niveis da organizagao.

o Fatores externos: os fatores externos sdao origens frequentes de risco
operacional e tém causas, as vezes, ndo gerenciaveis, restando para a
organiza¢do sua assimilacdo. Muitas causas externas, entretanto, permitem a
constru¢do de elementos de prote¢ao ou intervencdo mitigadora. A protegao
pode ocorrer com o aumento dos meios de seguranca, no desenvolvimento
tecnoldgico e no acompanhamento dos atos de ocorréncia e dos cenarios
politico e comercial. A intervencdo exige atuacdo em ambientes externos, de
modo a neutralizar fontes de ameacas aos interesses da organizagao.

. Fatores acidentais: muitos fatores de riscos t€ém causas imponderaveis,
entendidos como aqueles casos de acidentes que possam ser provocados pelo

ser humano, por falhas de equipamento ou por atos da natureza.

Também existem outros fatores, relacionados com a dificuldade na integracao de
sistemas que ocorrem quando as empresas passam por processos de fusdo, aquisicao ou
de terceirizagdo. Outro aspeto a ter atengdo ¢ quando as técnicas financeiras de reducao

do risco de crédito e liquidez ndo venham aumentar o risco operacional.

Segundo Cruz (2003, p. 243), a coleta de informagdes para mensuracao e gerenciamento
do risco operacional ¢ ainda mais dificil que para o risco de crédito e risco de mercado,
isto porque os controlos rigidos dos custos raramente possuem procedimento formal
para registar e arquivar informagdes sobre o seu ambiente do controlo interno e perdas
operacionais historicas de forma sistematica. Por isso, o desenho e a implementacao de
uma infraestrutura apropriada para coletar e guardar essas perdas e indicadores ¢ muito

oneroso do ponto de vista do dispéndio financeiro.

Como ja foi mencionado, os riscos operacionais encontram-se em toda a organizagao,
de diferentes formas, e, pelas caracteristicas de cada organizagdo. se diferem na sua

maneira de mensuragao.

A questao da mensuragdo do risco operacional ainda busca varios estudos, ¢ o primeiro
passo no que toca a forma eficiente da andlise e mitigacdo. Os enfoques qualitativos

foram, por muito tempo, o alvo dos métodos de mensurar esse tipo de risco; no entanto,
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com a complexidade e a importancia que os riscos tomaram diante das possiveis perdas,
a criagdo de formas quantitativas tomou significativa importancia (Marshall, 2002).
Pode-se dizer, atualmente, que o enfoque qualitativo apenas complementa e auxilia o

quantitativo.

Em termos qualitativos, Oliveira (2004) discute que o enfoque devera ter como base
percegdes relativamente subjetivas sobre o risco dos processos de determinadas areas ou
da institui¢do. E muito comum serem gerados indicadores alternativos de mensuragio e
de mudanca da percegdo sobre o risco operacional, sendo, portanto, necessarios para
apoiarem a gestdo do risco operacional, mesmo que sejam gerados mais indicadores
subjetivos que absolutos. Esse enfoque qualitativo tem como uma das suas maiores
importancias vinculadas ao processo de autoavaliagdo dos riscos e dos controlos, da
avaliacdo de sua relevancia, a identificagdo dos mecanismos de acompanhamento e

controlo para o ajustamento ao nivel de exposi¢do suportado pela instituigao.

A autoavaliagdo consiste em uma técnica baseada na coleta de informagao através de
questionario, focado em obter informagdo sobre o impacto e a frequéncia dos riscos
identificados, a efetividade dos controlos existentes e a possibilidade de estabelecer
controlos adicionais e o monitoramento do desenvolvimento e acompanhamento dos
planos de melhoria continua. O resultado dos questionarios ¢ a avaliacdo subjetiva
realizada pelos gestores operacionais. Devem estar garantidas a defini¢do dos critérios

de avaliacdo e a imparcialidade durante o processo de preenchimento.

No que tange ao enfoque quantitativo, Oliveira (2004) sugere que sejam empregados
modelos internos para determinar o capital para o risco operacional. Requer também a
analise dos cenarios e da base de dados de perdas internas e de perdas externas. Para
mitigacao dos riscos e calculos do capital, uma sugestdo ¢ a inclusdo de seguros e
ajustes de autoavaliagdes. Como a contratagdo de seguros tem sido uma saida para
evitar as perdas decorrentes das falhas operacionais, atribuindo-se o risco para terceiros,
podemos destacar a importancia do seguro como instrumento de prevencao para o risco

operacional.
Questoes de Investigagdo:

06- De que forma é possivel manter o controlo nas
empresas familiares para que o apetite ao risco seja

semelhante as empresas ndo familiares?
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CAPITULO IV - PROBLEMATICAS NAS EMPRESAS FAMILIARES
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4. Gerenciamento do Risco Operacional nas Empresas Familiares

4.1Confianga versus transparéncia

Uma das areas mais sensiveis no contato com as empresas ¢ a divulgacao de informacao
sobre elas, sendo que, nas empresas familiares, além da informacdo legal que esta

disponivel, o nivel de privacidade ¢ elevado.

E consensual a ideia de que preservar a intimidade e os relacionamentos de uma
(empresa) ¢ 0 mesmo que preservar a outra (familia). Nao desejam estranhos a familia a
tratar de certos assuntos da empresa. Os cargos de direcdo deixam de intervir quando os
temas tocam na intimidade familiar. Por exemplo, os consultores deixam de ser
chamados para apoiar o responsdvel maximo, quando o assunto se prende com a
discussdao de decisdo sobre o sucessor a direcdo. Estes sdo assuntos considerados para

discutir no “seio familiar” (Ussmane, 1994).

O estudo Roadmap das Empresas Familiares do Norte de Portugal, em desenvolvimento
pelo Centro Interdisciplinar em Ciéncias Sociais, polo UMinho, ¢ a AEP, com o apoio
do Norte 2020, revela que as empresas familiares sdo a maioria das sociedades
comerciais — independentemente de a sua tipologia ser por quotas ou andénima — de
qualquer pais suportado numa economia de mercado e de livre iniciativa privada. Estas
sociedades normalmente desenvolvem negocios de proximidade (o que nao significa
que ndo possam ter atuagdo global), empregam e ajudam a reter a populacdo ativa nas
suas areas geograficas de influéncia e sao identificadas com o seu fundador, ou lider, ¢ a

familia que controla a sua propriedade.

As pessoas tém confianca nas Empresas Familiares
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Figura 3 — As pessoas tém confianga nas empresas familiares

Fonte: Trust Barometer. Special Report Family Business, Edelman, 2017
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O mesmo estudo salienta uma outra evidéncia que, aparentemente, parece antagdnica
com a elevada confianga referida: as Empresas Familiares sdo menos transparentes que
as outras sociedades. Os dois elementos analisados foram a forma como a empresa

realiza os negocios € a comunicag@o com os clientes.

Empresas Familares menos Transparentes
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Figura 4 — Empresas familiares menos transparentes

Fonte: Trust Barometer. Special Report Family Business, Edelman, 2017

Os dados dos graficos apresentados permitem duas grandes constatacoes:

1. A empresa familiar necessita aproveitar a oportunidade de melhorar a sua

capacidade de comunicagao: com os clientes e com os restantes stakeholders;

2. Se o conseguir concretizar, aumentard os niveis de confianca e,

consequentemente, a sua capacidade de melhor competir.

27



4.2 Problematicas nas empresas familiares

4.2.1 Sucessao

A empresa familiar existe a partir do momento em que a gerac¢ao fundadora da empresa
vé€ os seus filhos revelarem interesse pela sua atividade e em nela terem uma voz ativa.
A empresa familiar depende da existéncia de uma logica de continuidade, de uma

sucessao.

A transi¢cdo geracional ¢ um momento de crise que ¢ necessario planear. Um estudo
realizado pela PwC em 2016 revelou que apenas 30% das empresas familiares sobrevive
a mudanga da primeira geragao para a segunda geragdo, 12% a passagem para a terceira

geracdo e 3% a transi¢do para a quarta geragao.

Uma das grandes fragilidades neste tipo de organizagdes €, sem duvida, o risco de
colapso da empresa devido a inexisténcia de um plano de sucessdo. Dados recentes
mostram que, em Portugal, 43% dessas empresas ndo dispdem de qualquer tipo de plano

de sucessao (PwC, 2016).

No entanto, em muitos casos, esse plano de sucessdo ¢ inexistente ndo porque a
necessidade ndo estd devidamente identificada, mas porque a decisdo sobre uma nova

lideranga pode ser uma fonte de fortes discordias e divisdes familiares.

Poza (2010), uma das principais referéncias no estudo das empresas familiares, na obra
Family Business (2010), sugere que apenas em 30% dos casos a transicdo para a
segunda geragdo da familia ¢ bem-sucedida. Essa percentagem de sucesso ¢ ainda mais
baixa quando se trata da transicdo entre a segunda e a terceira geragdo (12%). Se
considerarmos a passagem da terceira para a quarta geracao, a taxa de sucesso fica-se
por uns residuais 4%. Esses nimeros clarificam bem a necessidade de preparar e planear
adequadamente a sucessdo como forma de garantir a sobrevivéncia e a sustentabilidade

dessas empresas.

A identificagdo destes desafios tem por objetivo trazer a discuss@o uma das principais

dificuldades na gestdo do capital humano em empresas familiares: a sucessao.

E, tendo em conta essa problematica, coloca-se em causa o planeamento a longo prazo,
como também as incertezas sobre a direcdo da organizagcdo. Quando isso acontece, as

ameagcas decorrentes da falta de referéncia estratégica, surgem os riscos organizacionais.
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Questoes de Investigagdo:

Q7- Qual a importancia dada ao plano de sucessdo e a sua
implementagdo?

O Risco Organizacional existe na condi¢do de que, muitas vezes, a organizagdo ¢
ineficiente ou a administracdo € inconsistente e seus objetivos a longo prazo nao sao
bem definidos. Algumas acdes de Governanga atuam nesse sentido, a empresa deve
analisar constantemente esses aspetos. Uma das dificuldades ¢ o desejo de lucro a curto

prazo, desprezando a continuidade dos lucros e até da propria organizacao.

O modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar € um modelo tedrico
representativo de abordar a mudanga nas empresas familiares. Foi proposto por Gersicki
et al. (1997). Trata-se de um modelo tridimensional de desenvolvimento que busca a
compreensdo do “ciclo de vida” das empresas familiares, considerando de maneira
sistematica trés dimensdes que possuem uma independéncia parcial entre elas. Cada um
desses trés subsistemas — familia, propriedade e empresa — possui um desenvolvimento

proprio e progride segundo uma sequéncia, € com caracteristicas proprias:

MODELO TRIDIMENSIONAL DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA FAMILIAR

EIXO DA EMPRESA

-

| JF-M LE%E;J L»_u;l

EIXO DA FAMILIA

EIXO DA PROPRIEDADE

Figura 5 — Modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

Fonte: https://www.roadmapef.pt/archive/doc/Manuel_Cortez.pdf,

Para que a sucessdo aconteca de forma satisfatoria, ¢ de extrema importincia um
planeamento na gestdo das empresas familiares, a fim de minimizar as dificuldades
envolvidas na sucessdo, como a falta de capacitagdo. Pensando nisso, o especialista em

empresas em crescimento Evans (1997) indica os passos e cuidados que devem ser
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tomados por aqueles que desejam ver a sucessao acontecer:

1. Definir metas e objetivos:

e E necessario, em primeiro lugar, avaliar o plano de sucessdo atual e a
probabilidade de alcancar os objetivos desejados.

e Desenvolver a visdo, as metas e os objetivos para o negécio.

e Determinar a importancia do envolvimento da familia na lideranca da empresa,
mas sempre levando em consideragdo a opgdo de trazer profissionais de fora
(ndo familia).

e Identificar os objetivos da gestdo da proxima geragao.

e E de extrema importancia manter uma equipa de consultores profissionais.
2. Estabelecer um processo de tomada de decisao:

e Identificar e estabelecer processos de governanga para envolver os membros da

familia na tomada de decisoes.
e [Estabelecer um método de resolucdo de litigios, se necessario.
e Documentar o plano de sucessao por escrito.

e Comunicar o plano de sucessao para a familia e os stakeholders.

3. Determinar o plano de sucessao:

e Identificar seus sucessores — tanto os gestores da empresa quanto os proprietarios.
e Determinar papéis ativos e inativos para todos os membros da familia.

e Avaliar o suporte adicional da familia de que o sucessor ou a sucessora precisara.
4. Criar um plano de negdcios dos proprietarios da empresa:

e Analisar as implicagdes fiscais para o proprietario/o negdcio no momento da
venda ou transferéncia de propriedade, morte ou divoércio.

e Examinar o planeamento imobilidrio do proprietario para minimizar os impostos
e evitar atrasos na transferéncia de agcdes aos proprietarios ou conjuges restantes.

e (riar um contrato de compra e venda que reflita o valor do negocio e minimize

impostos.

5. Criar um plano de transi¢ao:

e Se o negocio deve ser comprado, considerar as opg¢des de financiamento,
incluindo o financiamento por uma parte externa ou pelos proprietarios em

aposentadoria, em uma base de pagamento diferido.
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e Estabelecer um cronograma para a implementagado do plano de sucessao.

Questoes de Investigagdo:

08- Que tipo de agoes sdo propostas para auxiliarem os familiares e
ndo familiares durante a gestdo de conflitos?

4.2.2 Gestao do capital humano

Como ¢ semelhante em todas as organizagdes, um dos aspetos criticos na gestao das
empresas familiares prende-se com o capital humano. Em particular, no que respeita aos
elementos que sdo parte da familia, mas de igual modo aos outros elementos, que ainda

que nao sejam parte da familia, sdo essenciais para o sucesso dessas organizagoes.

Esta nogao ¢ fortificada por relatorios recentes da PwC (2016, 2018), que revelam que
uma das maiores preocupacgdes identificadas pelos lideres de empresas familiares
relaciona-se com a atragcdo, a gestdo e a retengdo de talentos, nomeadamente no que

respeita ao acesso as competéncias e as capacidades certas.

Ainda que este seja um desafio transversal a todas as organizagdes, ¢ tdo mais notdrio
neste contexto, uma vez que as empresas familiares t€ém uma preocupacdo assumida
com a perpetuacdo do controlo familiar do negodcio, o que muitas vezes dificulta os

processos de gestdo do capital humano.

Nas empresas familiares, sdo identificados, além da sucessdo, mais trés grandes desafios
intemporais da gestdo do capital humano, para os quais torna-se necessario

consciencializar os gestores:

1. Nepotismos: o termo “nepotismo” ¢ utilizado para designar o favorecimento
de familiares (parentes) em detrimento de pessoas mais qualificadas,
especialmente no que diz respeito & nomeagdo ou a elevacdo de cargos.
Como as empresas familiares sdo, na grande maioria dos casos, estruturadas
como sociedades unipessoais ou parcerias entre membros de uma familia,
quando ¢ necessario contratar um novo colaborador ou promover alguém a

um novo cargo, ¢ uma pratica oferecer a posi¢ao a um membro da familia.
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Uma das principais preocupagdes a ter com o nepotismo € que, muitas vezes,
este pode levar ao enfraquecimento da organizagdo, pois favorece a escolha da
pessoa tendo por base as suas relagdoes familiares, em vez das competéncias ou
do nivel de qualificacdo para a fun¢do. Importa, no entanto, salientar que o
nepotismo ndo ¢ uma pratica inerentemente negativa. Se a pessoa escolhida
conhecer as necessidades da empresa e estiver devidamente preparada, pode
desempenhar um papel vital e potenciar a riqueza de capital intelectual e de
saber da familia e da empresa. Por outro lado, caso essa pessoa ndo tenha
qualquer interesse no negdcio, nem as competéncias e qualificagdes
necessarias, pode levar a que colaboradores nao familia altamente competentes,
capazes e preparados se sintam preteridos e negligenciados, estando assim

criadas as condigdes para quebras no compromisso desses colaboradores.

Profissionalizag¢ao: como ja referido, a necessidade/vontade de garantir a
transi¢ao do controlo e gestdao da empresa para a proxima geracdo ¢ algo que
esta no ADN das empresas familiares. Neste sentido, a profissionalizagao da
gestdo das empresas familiares ¢ um processo evolutivo fundamental e
indispensavel para todas as empresas que procuram a sustentabilidade e o
crescimento a longo prazo. Profissionalizar a gestdo representa na necessidade
de transitar de um estilo de gestao familiar e informal para um estilo de gestao
formal e criterioso que melhore as probabilidades de sucesso da empresa. Pode
parecer um processo relativamente simples e descomplicado, no entanto, a
verdade € que, muitas vezes, a redefini¢do do modelo de gestdo ndo se revela
um processo facil nem pacifico. Empresas familiares de sucesso procuram
promover e potenciar ativamente este processo de transi¢do, pois quando este ¢
ignorado ou ndo ¢ cuidadosamente preparado, resulta em caos no seio da
empresa ou em sérios conflitos familiares. Uma das principais prioridades dos
lideres de empresas familiares ¢ a profissionalizagao dos membros da familia,
por forma a torna-los mais capazes de conduzir o negécio de forma
profissional, competente e capaz, garantindo consequentemente uma

perpetuagdo suave e bem-sucedida para as geragdes futuras.

Segundo Bartels (PwC, 2018), especialista global da PwC em sucessdo

familiar, ao investir na profissionalizacdo da equipe, vocé investe também na
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atracdo de talentos automaticamente. Afinal, torna os profissionais (da familia)
mais eficientes, e, quanto mais eficientes, mais lucrativo passa a ser o negdcio,

0 que, por sua vez, abre as portas para investimentos, inclusive internos.

Com mais dinheiro e eficiéncia aprendida, mais hipoteses existem de aumentar
a vantagem competitiva da empresa, que, por conta disso, comecga a ser vista
como prioridade para os profissionais talentosos do mercado. E assim, por fim,
sO resta contratd-los. Afinal, “para ser inovador, vocé precisa das pessoas

certas com as habilidades certas”, conclui o pesquisador.

Conflitos geracionais: as empresas familiares combinam tipicamente varias
geragdes, com as geracdes mais velhas sentindo-se intrinsecamente envolvidas
no negocio, adotando, inevitavelmente, em alguns momentos uma postura
absolutista. Esse forte envolvimento e a postura absolutista fazem com que
novas ideias provenientes de familiares mais jovens sobre, por exemplo, como
conquistar novos produtos ou servicos ou realizar as operagdes didrias de
forma mais eficiente ndo sejam bem recebidas pelos membros seniores, que
manifestam dificuldade em aceitar e integrar determinadas mudancas. Essas
resisténcias a mudanca podem rapidamente escalar para sérios conflitos

geracionais, @ medida que os membros mais jovens da familia vdo assumindo

posigdes com maior relevancia e poder na empresa.

Diante das problematicas apontadas nas empresas familiares relativamente a
gestao do capital humano, como risco operacional, podemos destacar o risco
de pessoal, j4 que esse tipo de risco trata da qualificagdo adequada e da
motivacdo das pessoas, que sdo o elo mais fraco e, a0 mesmo tempo, mais
forte para o funcionamento adequado da organizacdo. A segregacdo de fungao
deve sempre existir, competéncias-chave ndo devem ser exclusivas de um

funcionario so.

Questoes de Investigagdo:

09- De que forma as atribui¢oes de fung¢oes nas empresas

familiares sdo feitas levando em conta a competéncia?
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Assim, destacamos alguns riscos operacionais que estdo relacionados com a gestao do

capital humano:

o Perda ou escassez de recursos humanos: recursos humanos insuficientes
face as funcdes a desempenhar e/ou as operacdes a executar, ressaltadas com o
nepotismo e a falta de profissionalizacao.

o Nao cumprimento de procedimentos: ndo cumprimento de procedimentos
escritos ou verbais, no ambito de fungdes a desempenhar e/ou tarefas definidas
pela organizacgdo, de forma deliberada — conflitos geracionais.

J Inexisténcia/definicdo incorreta de procedimentos: ndo se encontra
implementado internamente nenhum normativo ou o existente ndo se enquadra
no objetivo pretendido, os procedimentos devem ser cumpridos por toda a

organizagdo, independentemente do lago familiar.

4.2.3 Inovaciao

Bartels (PwC, 2018) aponta que o maior desafio para uma empresa familiar ¢ inovar,
reflete-se em 64% das empresas estudadas. E qual seria o maior impasse a inovagao? A
propria gestdo. Afinal, uma empresa ser familiar ndo quer dizer que ela precise ter uma
“gestdo familiar”, mas, na verdade, é exatamente o que acontece. E a confusio de papéis
e responsabilidades, a falta de clareza na atuacdo de cada membro, um nivel de
cobranga por resultados muito menor, falta de planeamento etc.; empresas gerenciadas
como uma familia, voltadas para o emocional, necessitam de uma reestruturagdo. De
maneira geral, uma gestdo familiar ndo tem uma visdo orientada as estratégias de
mercado, e isso acaba por resultar em um desempenho muito aquém das empresas
organizadas/profissionalizadas. Isso fica mais visivel em momentos de crise, como 0
atual, quando a busca por resultados se mostra mais presente, até porque a gestao devera

ser voltada para processos confiaveis, e nao apenas voltada para pessoas confidveis.

A problematica da inovagdo esta diretamente relacionada com os riscos organizacionais,
ja& mencionados anteriormente sobre a sucessao, mas nao s6, também com os riscos de
operagdo. Muitos sistemas de informacdo sdo construidos sem a documentagdo
adequada, sem a formaliza¢do necessaria (acertados verbalmente em reunides nao

registadas), implantados sem a homologagao das areas envolvidas e sem definicao das
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necessidades de disponibilidade em situacdo normal ou em situagdo de contingéncia, ou
seja, documentos/contratos/reportes insuficientes, e também originam as falhas de

comunicagao.

Para Lopes (2016), membro da Internacional Coach Federation e coach na SOAR
Desenvolvimento Humano, uma empresa brasileira, especializada em consultoria de

recursos humanos ou coaching, sugere alguns passos para a inovagao:

o Preparacgao e profissionalizacao da gestao atual para lidar com os desafios
corporativos sem se deixar levar pelos interesses pessoais.

o Adequacao dos processos operacionais € comerciais, principalmente no
que se refere aos precgos, para que os produtos e servigos possam se tornar mais
competitivos no atual mercado.

o Criagdo de estruturas de captacao de novos talentos, com as qualificagdes
adequadas, visto que esses profissionais ainda tendem a assumir cargos em
multinacionais reconhecidas.

o Definicdo de uma estrutura de ampliacdo ou internacionalizagdo dos
negocios, permitindo uma atuagdo globalizada diante de outras marcas globais.

o Investimento em novas tecnologias capazes de trazer inovagdao € maior

produtividade aos processos ja existentes.

4.2.4 Adaptacao a tecnologia

No modelo familiar tradicional, por falta de transparéncia no fluxo de trabalho, muitas
vezes, 0s gestores se envolvem em decisdes pequenas ¢ desejam participar de inimeros
processos sem que haja necessidade. Em contrapartida, com uma ferramenta de gestao,
por exemplo, ¢ possivel acompanhar o trabalho da equipa em tempo real e se comunicar
com ela facilmente — ¢ sem e-mails. Por vezes o uso do e-mail é um falso beneficio,
pois indicadores apontam que chegam a ocupar cerca de 25% da rotina de um

profissional.
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A adaptagdo a tecnologia digital ¢ a maior tendéncia em empresas familiares. Cerca de
76% delas reconhecem que precisam de meios mais modernos para serem geridas com

SucCesso.

Além disso, na gestdo das empresas familiares de pequeno porte, a cobranga e o
controlo de processos ndo sdo feitos de maneira estruturada, com poucos indicadores de
desempenho, o que leva a falta de comprometimento dos profissionais. Nao ha incentivo
porque nao ha nog¢ao de quanto um trabalho afeta o todo. J4 com a utilizagdo de uma
ferramenta de gestdo, dependendo do servigo adotado, as pessoas tém suas realizagdes

transformadas em objetivos cumpridos.

Os riscos operacionais que se sobressaem diante da adaptacdo a tecnologia, como

problemadtica nas empresas familiares, sdo:

o Falha de hardware: falhas de hardware, erro fisico no equipamento
informatico;

. Falha de software: falhas de software, erro na parametrizacdo dos
sistemas, falha na gravacao telefonica;

o Falha na integridade da informacao: acesso a dados cuja integridade ¢
questionavel ou duvidosa;

. Seguranca da informagdo: no que diz respeito a segurancga da informacao,
mais do que nunca, esta precisa existir de forma estruturada e com abordagem
profissional. E necessaria a existéncia de um processo de seguranca da
informagdo que contemple aspetos organizacionais (politicas, normas), do
controlo de acesso a sistemas, de continuidade do negodcio no que tange aos
recursos de informacdo, de desenvolvimento e manuten¢dao de sistemas, de
treinamento e conscientizagcdo dos utilizadores (construcao de cultura, postura
dos utilizadores), de tratamento de incidentes, resiliéncia operacional, de
protecdo do ambiente de tecnologia, de tratamento forense e de um processo de

gestao de risco de seguranca da informagdo constante.
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4.2.5 Controlo das emocoes

Numa abordagem mais subjetiva, como toda familia, toda empresa familiar ¢ envolvida
por emogdes. Como empresa, geralmente cresce por meio do esforco e da visdo de um
membro da familia que se dedicou por anos, a trabalhar intensamente e sacrificando

momentos importantes de sua vida para o sucesso da empresa.

Mesmo nas empresas mais bem-sucedidas, os desentendimentos sdo comuns —
especialmente pela liberdade para discutir, que sempre ¢ maior entre pessoas da mesma

familia.

Segundo Lopes (2016): “Cada membro da familia pode ter uma visdo diferente da
reestruturacdo. Alguns podem perceber a mudanga como algo necessario, enquanto
outros podem levar o processo como um ataque pessoal focado em diminuir seu poder

frente ao negocio”.
Questoes de Investigagdo:

Q10- Em momentos de crise, o que vem em primeiro lugar:

a familia ou a empresa?
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5. Metodologia

A metodologia ¢ uma ferramenta de grande importancia para incrementar o
conhecimento e, deste modo, promover o progresso cientifico permitindo ao Homem
um relacionamento mais eficaz com o seu ambiente, atingindo os seus fins e resolvendo

os seus conflitos (Cohen & Manion, 1980; Santos, 1999, 2002).

Pela revisdo da literatura, elencamos as questdes de investigacdo, que agrupamos por
temas. Estas dardo origem as Hipdteses de Investigagdo, que serdo validadas ao

analisarmos o questionario aplicado as empresas familiares.

5.1 Metodologia da Investigaciao

Num processo de investigacdo, deve explicar-se, detalhadamente, os principios
metodologicos € métodos a utilizar. Uma investigacao pode ser definida como sendo o
melhor processo de chegar a solucdes fidveis para problemas, através de recolhas

planeadas, sistematicas e respetiva interpretacdo de dados.

Ludke e André (1986) e Santos (1999, 2002) referem que investigar ¢ um esforco de
elaborar conhecimento sobre aspetos da realidade na busca de solucdes para os
problemas expostos. Consideramos que, tal como Bell (1997), “uma investigacao ¢
conduzida para resolver problemas e para alargar conhecimentos, portanto, um processo

que tem por objetivo enriquecer o conhecimento ja existente”.

A metodologia utilizada nesta dissertacio tem como objetivo aprofundar o
conhecimento do Risco Operacional e da sua gestdo nas empresas familiares de pequeno
porte. Optou-se por uma metodologia de ambito quantitativo. A metodologia encontra-
se organizada em duas partes: a primeira tem como base a realizagdo de um inquérito
por questionario, disponibilizado on-line, para algumas empresas com as caracteristicas
apontadas para a realizagdo do estudo; a segunda parte assenta na analise feita a partir
das respostas dos inquéritos, onde serdo apresentados os principais resultados, de modo
a serem retratados os riscos operacionais nas empresas familiares, e de que forma a

gestdo os reconhece e os analisa, quanto ao seu impacto/importancia, como também a
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sua frequéncia de ocorréncia, e ainda sobre o seu controlo.

Nesta investigacao, optou-se unica e exclusivamente pelo recurso ao questionario. Este
método simplifica o tratamento dos dados, ao evitar as multiplas codificagdes de

respostas, e facilita o tratamento estatistico da informacao.

Essa dissertacdao tera como metodologia de pesquisa a pesquisa explicativa; identifica
fatores condicionantes a ocorréncia de fendomenos, neste caso, identificar e analisar os

riscos operacionais a que estdo expostas as empresas familiares de pequena dimensao.

Foram utilizadas também pesquisas bibliograficas e documentais. A bibliografica foi
desenvolvida a partir de material ja elaborado, principalmente livros, artigos cientificos
e resultados de pesquisas ja existentes. A documental fundamentou-se em materiais,

como documentos oficiais e relatorios.

Métodos cientificos que serdo seguidos no decorrer desta dissertagao serao:
e (O Método Dedutivel, com um estudo sobre as diversas teorias sobre o assunto de
forma geral.

e O Me¢étodo Dialético, para fazer uma abordagem da realidade social, procurando

encontrar contradi¢des e apresentando possiveis solugdes para estas.
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5.2 Questoes de Investigaciao

As questdes de investigacdo foram surgindo ao decorrer da revisdo da literatura. Elas

irdo dar origem as Hipodteses de Investigacdo. Na tabela a seguir, sdo apresentadas

enumeradas e relacionadas com os autores que as alavancaram:

QI1- Sendo as mulheres lideres familiares, terdo grande influéncia
como gestoras nas organizagdes?

Q2- Que impacto a influéncia familiar tera sobre a tomada de
decisdo?

Q3- Sendo o risco operacional composto por 3 fatores: pessoas,
processos e sistemas, de que forma as empresas familiares buscam a
mitigacao do risco, em meio ao ambiente da familia versus negocio?

Q4- Quais os riscos operacionais que ocorrem com maior
frequéncia?

Q5- Quais os riscos operacionais com maior impacto/importancia
nas organizagoes?

Q6- De que forma é possivel manter o controlo nas empresas
familiares para que o apetite ao risco seja semelhante as empresas
ndo familiares?

Q7- Qual a importincia dada ao plano de sucessdo ¢ a sua
implementagao?

Q8- Que tipo de agdes sdo propostas para auxiliarem os familiares e
ndo familiares durante a gestdo de conflitos?

Q9- De que forma as atribui¢des de fungdes sao feitas levando em
conta a competéncia?

Q10- Em momentos de crise, o que vem em primeiro lugar: a
familia ou a empresa?

(Marques: “Empresas familiares da
regido Norte. Mapeamento, retratos
e testemunhos”, 2018)

(Comi & Eppler, 2014)

(Silva, 2016)

(Silva, 2016)

(Oliveira, 2004)
(Carvalho, 2003)

(PwC, 2016), (Poza,
2010)

(Lopes, 2016)

(PwC, 2016, 2018)

(Lopes, 2016)
(Bookman, 2005)

Tabela 2 — Questdes de Investigacdo.
Fonte: Elaboragdo propria, 2020.
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5.3 Hipoteses de estudo
5.3.1 Pergunta de partida

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008), numa investigagdo, uma grande dificuldade encontrada
¢ "traduzir o que vulgarmente se apresenta como um foco de interesse ou uma preocupagao
relativamente vaga num projeto de investigacdo operacional". Para isso, ¢ fundamental
"enunciar o projeto de investigacdo na forma de uma pergunta de partida" (Quivy &
Campenhoudt, 2008).

Deste modo, como a investigacdo pretende tratar da problematica associada aos riscos
operacionais nas empresas familiares, a pergunta de partida ¢ “De que forma as empresas
familiares consideram importante a defini¢do, prevencdo e mitigacdo dos riscos

operacionais?”.

5.3.2 Hipoteses e Questoes de Investigacao

Segundo Baptista e Sousa (2011, p. 26), "as hipdteses sdo uma resposta prévia ao problema
proposto e, habitualmente, sdo desenvolvidos com base em estudos anteriormente realizados de
acordo com tema escolhido", pelo que a " hipdtese deve justificar o trabalho da parte empirica
da investigacdo" (Hill & Hill, 2002, p. 22).

Hipoteses sdo suposicdes colocadas como respostas plausiveis e provisorias para o problema da
pesquisa; sdo provisdrias, pois serdo confirmadas ou refutadas com o decorrer da pesquisa.

As hipoéteses irdo orientar o planeamento dos procedimentos metodoldgicos necessarios a
execugdo da pesquisa.

As hipdteses consideradas nesta dissertacdo foram construidas a partir das perguntas de

investigacao anteriormente formuladas na tabela 2, e serdo as seguintes:

Temas Hipoteses Questdes de Investigacio

Q1- Sendo as mulheres lideres familiares, terdo
grande impacto como gestoras nas organizagdes?

Q2- Que impacto a influéncia familiar terd sobre a
tomada de decisdo?

Q7- Qual a importancia dada ao plano de sucessdo ¢ a
sua implementagao?

e H1- A influéncia da familia nas empresas
Familia versus . . .-
Q8- Que tipo de ac¢des sdo propostas para auxiliarem
os familiares e ndo familiares durante a gestdo de
operacional, na resolucdo de conflitos e na gestdo | conflitos?

. familiares podera ter impacto na sua gestdo
Negocios

dos seus recursos humanos.
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Q9- De que forma as atribuicdes de fungdes sdo
feitas levando em conta a competéncia?

Q10- Em momento de crise, 0 que vem em primeiro
lugar: a familia ou a empresa?

Q3- Sendo o risco operacional composto por 3
fatores: pessoas, processos ¢ sistemas, de que forma
as empresas familiares buscam a mitiga¢ao do risco,
H2- O consultor ou auditor serd de essencial | em meio a0 ambiente da familia versus negocio?

Prevengdo importancia para defini¢cdo, analise e mitigagdo do
Q6- De que forma ¢é possivel manter o controlo nas
empresas familiares para que o apetite ao risco seja

semelhante as empresas ndo familiares?

do Risco risco operacional.

Q4- Quais os riscos operacionais que ocorrem com
H3- O reconhecimento dos diversos riscos mais frequéncia?

Ri operacionais e a conscientizagdo dos seus niveis de . . o .
1SCOS Q5- Quais os riscos operacionais com maior

impacto e frequéncia contribuem para a prevengao e impacto/importancia nas organizagdes?

mitigacdo dos mesmos.

Operacionais

Tabela 3 — Hipoteses e Questdes de Investigagao.
Fonte: Elaboragdo propria, 2020.

5.3.2.1 Hipotese 1

H1- A influéncia da familia nas empresas familiares poderd ter impacto na sua gestdo

operacional, na resolu¢do de conflitos e na gestdo dos seus recursos humanos.

Segundo Westhead e Cowling (1998), as empresas familiares sdo por norma definidas como
empresas que sao controladas por uma familia, sendo ainda a familia diretamente representada
na equipa de gestdo. Essencialmente, ¢ esta participagdo e influéncia nos negbcios que
diferencia a empresa familiar de todas as outras organizagdes. Essas empresas podem ser
entendidas como um misto de conceitos, isto €, uma combinacdo unica de dois conjuntos
distintos de regras, valores e expectativas: os da familia e os da empresa (Tagiuri & Davis,
1982).

Sendo assim, a familia acaba por influenciar a gestdo dos processos, a resolugdo de conflitos e a

gestao de recursos humanos na empresa. Mas estara a familia consciente do impacto que essa
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influéncia tera sobre a gestao da empresa?

5.3.2.2 Hipotese 2

H2- O consultor ou auditor sera de essencial importancia para defini¢do, andlise e mitigag¢do

do risco operacional.

A andlise de riscos ¢ um estudo técnico que visa identificar e analisar os possiveis riscos
presentes no ambiente das empresas, levando em conta os seus objetivos, controles internos e
processos operacionais, independente da sua atividade e porte. Certo ¢, que uma empresa gerida
por pessoas da mesma familia, muitas das vezes, deixa prevalecer o fator “confianga”, o que
pode significar, de certa forma, um “alivio” das medidas de controlo e prevengdo, at¢é mesmo
uma sensag¢do de falsa “seguranca”.

Além disso, a avaliagdo de riscos ¢ um elemento essencial para a gestdo dos negdcios e seu
objetivo ¢ determinar as medidas necessarias para combater os riscos encontrados e avaliados, e

para essa avaliagdo serd de fundamental importancia os servi¢os de um auditor.

5.3.2.3 Hipotese 3

H3- O reconhecimento dos diversos riscos operacionais e a conscientizagdo dos seus niveis de

impacto e frequéncia contribuem para a prevengdo e mitiga¢do dos mesmos.

Como ja foi mencionado anteriormente, a avaliacdo dos riscos ¢ de importancia fundamental
para a gestdo dos negdcios. Para que isso seja possivel, € preciso que os gestores conhecam e
identifiquem os riscos, suas frequéncias e seus impactos, sendo necessario analisar os riscos €
suas medidas preventivas, documenta-los com o intuito de implementar agdes para preveni-los
e mitiga-los. E importante lembrar que qualquer alteragio do ambiente, na execucdo e nos

procedimentos do trabalho deve ser acompanhada de uma nova anélise dos riscos.

5.3.3 Relacao entre as hipodteses

As hipoteses estdo relacionadas entre si € completam-se. A HI1 estd relacionada com as H2 e

H3, pois a influéncia da familia nas decisdes e na gestdo de conflitos e recursos humanos
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poderd ter impacto na prevencdo dos riscos operacionais € na sua mitigacdo. A H2 esta
relacionada com as outras duas, pois o papel do auditor trard para a empresa beneficios
relacionados com a clarificagdo dos riscos, identificando-os, prevenindo-os e mitigando-os.

A H3 relaciona-se e completa-se com as outras hipdteses, pelo reconhecimento dos riscos
operacionais a que as entidades estdo sujeitas € na avaliacdo das frequéncias com que eles
ocorrem, assim como do nivel de impacto/importancia que terdo nas organizagdes. Serd uma

forma de auxiliar na tomada de decisdo e no cumprimento dos seus objetivos.

5.3.4 Modelo de Analise

Como as hipoteses ja mencionadas estao relacionadas e complementam-se entre si, a correlacao
entre elas ira conduzir a um resultado, ou seja, a uma Conclusao sobre o estudo em questao.

No caso em questdo, assume-se que cada hipotese representard um valor percentual, que serd
indicado em valores iguais para as trés hipdteses, ou seja, 1/3 (um terco) ou aproximadamente
33.33% para cada Hipotese — H1= 1/3, H2 = 1/3 e H3 = 1/3. Assim, se a soma das trés
hipoteses for igual ao superior a 50%, confirma-se que as empresas familiares consideram

importante a definicdo, prevencdo e mitigacdo dos riscos operacionais.

Hipoteses

mHl mH2 =H3

Grifico 1 — Hipoteses — Modelo de analise.
Fonte: Elaboragéo propria, 2020.
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5.4 Recolha de dados

Relativamente a recolha de dados, demos preferéncia ao uso do método quantitativo, que
sera aplicado apenas a gestores de empresas familiares portuguesas.

As questdes do questiondrio estdo divididas em quatro grupos: o primeiro revela a
caracterizacdo das empresas inquiridas; o segundo compreende questdes relacionadas com
a familia e o negdcio; o terceiro tem a ver com a prevencao do risco; € o quarto esta
diretamente ligado aos riscos operacionais.

Para a recolha de dados e para posterior tratamento destes, optamos pela utilizagdo da

ferramenta Microsoft Forms, da Microsoft.

5.5 Elaborac¢ao do Questionario

Foi apresentado as empresas um questionario com as perguntas que se seguem. Ele teve
como identificagdo da empresa apenas o tipo de entidade, a idade da empresa e o nimero
de funcionarios. Foi firmado o compromisso de que todos os dados e respostas seriam

tratados de forma confidencial.

5.5.1 Caracterizac¢ao da amostra

A caracterizacdo das empresas convidadas a responder o questionario foi feita através de

algumas perguntas, como demonstra a tabela abaixo:

O questionario foi direcionado apenas aos responsaveis de empresas
Dados sobre quem responde o questionario familiares.

Q1- Tipo de entidade

Microentidade — Pequena empresa — Média ou grande — Outro

. Q2- Numero de trabalhadores
Dados sobre a Entidade

10

Q3- Idade da empresa

Menor que 2 anos — Mais que 2 e menor que S — Mais de 5§

Menor ou igual a 2 — Menor ou igual a 10 e maior que 2 — Maior que

Tabela 4 — Matriz da Caracterizagdo da Amostra.
Fonte: Elaboragéo propria, 2020.
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5.5.2 Questoes

O questionario que se segue foi elaborado a partir das hipdteses ja identificadas e

correlacionadas no ponto 5.1. O mesmo foi criado com base na Escala Likert, ou seja, o

tipo de escala de resposta psicométrica, onde os inquiridos especificam seu nivel de

concordancia com uma afirmag¢ao, o mesmo foi assim ajustado para o objetivo pretendido.

H1- A influéncia da familia nas empresas
familiares podera ter impacto na sua
gestdo operacional, na resolugdo de
conflitos e na gestdo dos seus recursos

humanos.

Q4- Como classifica a influéncia da familia sobre a tomada de decisdo?

Muito importante — Importante — Importincia razoavel — De pouca
importincia — Sem importancia

Q5- Como classifica a presenca de mulheres em lugar de gestdo nas
organizagdes?

Muito importante — Importante — Importancia razoavel — De pouca
importincia — Sem importancia
Q6- Com que intensidade os problemas familiares influenciam os

processos da empresa?

Muito influente — Influente — Influéncia razoavel — Pouco influente —
Sem influéncia

Q7- Como considera a implementagdo do plano de sucessdo?

Muito importante — Importante — Importincia razoavel — De pouca
importincia — Sem importancia

Q8- Os cargos de gestdo ocupados por familiares levam em conta as suas
capacidades profissionais?

Muito importante — Importante — Importancia razoavel — De pouca
importincia — Sem importincia

H2- O consultor ou auditor serd de
essencial importancia para defini¢do,

analise e mitigacdo do risco operacional.

Q9- Como classifica a utilizagdo/existéncia do manual de controlo interno?

Muito importante — Importante — Importancia razoavel — De pouca
importincia — Sem importincia

Q10- De que forma considera importante recorrer aos servigos de um
auditor/consultor?

Muito importante — Importante — Importincia razoavel — De pouca
importincia — Sem importancia

Q11- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por frequéncia
de ocorréncia:

Muito frequente — Frequente — Ocasional — Raramente — Nunca
11.1 Recursos Humanos insuficientes face as fungdes a desempenhar;
11.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢do incorreta de
procedimentos; 47




H3- O reconhecimento dos diversos
riscos operacionais e a conscientizacdo
dos seus niveis de impacto e frequéncia
contribuem para a prevengdo e

mitigacdo dos mesmos.

Q11- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por frequéncia
de ocorréncia:

Muito frequente — Frequente — Ocasional — Raramente — Nunca

11.3 Nao cumprimentos de procedimentos escritos/verbais;

11.4 Falhas de software: programas obsoletos, erros na parametrizagao de
sistemas;

11.5 Falhas na integridade da informag&o, acesso a dados de integridade
duvidosa/questionavel;

11.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais ou normas e
regulamentos;

11.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos praticados por um terceiro;
11.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos praticados por parte interna
da empresa.

Q12- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por
impacto/importancia na empresa:

Muito importante — Importante — Importancia razoavel — De pouca
importincia — Sem importincia

12.1 Recursos Humanos insuficientes face as fungdes a desempenhar;

12.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢do incorreta de
procedimentos;

12.3 Nédo cumprimentos de procedimentos escritos/verbais;

12.4 Falhas de software: programas obsoletos, erros na parametrizagao de
sistemas;

12.5 Falhas na integridade da informagao, acesso a dados de integridade
duvidosa/questionavel;

12.6 Néo cumprimento de requisitos legais, fiscais ou normas e
regulamentos;

12.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos praticados por um terceiro;
12.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos praticados por parte interna
da empresa.

Tabela 5 — Matriz das Hipoteses versus questdes do Questionario.

Fonte: Elaboragéo propria, 2020.
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6. Resultados

O questionario foi direcionado apenas aos responsaveis/gestores de empresas familiares.

Ao todo, foram obtidas 46 respostas.

6.1 Caracterizacio das empresas inquiridas

O questionario foi disponibilizado on-line, para cerca de duzentas empresas. Das
empresas inquiridas, cerca de 67% foram representadas por microentidades, o que pode
ser justificado pelo tecido empresarial portugués ser em sua maioria constituido por
empresas de pequeno porte. Cerca de 13% foram respostas obtidas por médias e grandes

empresas, € a mesma percentagem de 13% respondidas por pequenas empresas.

Tipos de entidades inquiridas

B Microentidades
B Médias e
Grandes

M Pequenas

M Outro

Grifico 2 — Entidades Inquiridas.
Fonte: Elaboragao propria.

Quanto ao nimero de funcionarios, de acordo com as repostas recebidas, cerca de 39%
tém em seu quadro de pessoal no méaximo 10 colaboradores, 35% cerca de no maximo

dois € 24% mais de 10 colaboradores, € 2% ndo indicaram o numero de funcionarios.

Numero de Colaboradores

B Mais de 10

B No maximo 10
e minimo 3

® No maximo 2

H Outros

Grifico 3 — Numero de colaboradores.
Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto a idade da empresa, cerca de 80% tém mais de cinco anos, 13% cerca de dois

anos, e 5% tem idade compreendida entre dois e cinco anos.

Idade da empresa

B Mais de 5 anos
M Entre 2 e 5 anos

Menos de 2
anos

Grifico 4 — Idade da empresa.
Fonte: Elaboragdo propria.

6.2 Analise das respostas obtidas através do questionario

Como ja foi mencionado anteriormente, as questdes do questionario estdo divididas em
quatro grupos: o primeiro revela a caracterizacdo das empresas inquiridas; o segundo
compreende questdes relacionadas com a familia e 0 negdcio; o terceiro tem a ver com a

prevencdo do risco; € o quarto esta diretamente ligado aos riscos operacionais.

6.2.1 Familia versus Negdcios

Foram apresentadas no questiondrio cinco questdes relacionadas com a relagdo entre a
familia e os negdcios, ou seja, pontos onde se cruzam, ou intercetam-se em comum
interesses familiares e interesses da empresa/negocio.

Sobre de que forma classificam a influéncia da familia sobre a tomada de decisdo, um
pouco mais de 43% responderam que era muito importante; 41%, importante; cerca de
13%, que tinha importancia razodvel; e apenas 3% responderam com de pouca

importancia.
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Influéncia da familia na tomada de
decisdo

B Muito
importante
M Importante

H Importancia
razbavel

W Pouco
importante

M Nada
importante

Grifico 5 — Influéncia da familia na tomada de decisdo.
Fonte: Elaboragdo propria.

Relativamente a presenca das mulheres em lugar de gestdo nas organizagdes, uma vez que
as mulheres sdo, de forma generalizada, as “gestoras” das relagdes familiares, a questdao
que aqui se coloca é que tipo de importancia se vé traduzida numa relagdo de negbcios.
52% dos inquiridos responderam que ¢ muito importante; 34%, que ¢ importante; 13%, de

importancia razoavel; e 2% atribuem pouca importancia.

Mulheres gestoras

B Muito
importante

M Importante

M Importancia
razoavel

M Pouco
importante

M Nada
importante

Grifico 6 — Mulheres gestoras.
Fonte: Elaboragao propria.

Como ja sabemos, os problemas familiares causam impacto nas relagdes familiares, de
formas diferentes e com intensidades diferentes. E de que forma eles influenciam nos
negocios? Dos inquiridos, 19% consideram que tém muita influéncia; 43%, que sdo

influentes; cerca de 26%, que t€m influéncia razoavel; e 12% registam pouca influéncia.
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Problemas familiares
versus
Influéncia nos negodcios

B Muito Influente
H Influente
m Influéncia

razoavel

M Pouca Influéncia

M N3o influenciam

Grifico 7 — Problemas familiares versus Influéncia nos negocios.
Fonte: Elaboragdo propria.

Como a expressao ja diz — empresa familiar —, os seus colaboradores sdo familiares, na
sua maioria ou ndo, mas a familia acaba por ter o controlo do negdcio. Que importancia se
atribui ao fato de os cargos de gestao serem ocupados por elementos da propria familia,
levando em conta as suas capacidades profissionais? Cerca de 30% reagiram com muito
importante; 53%, com importante, 6% indicam importancia razoavel; 5% responderam

que ¢ pouco importante e 6%, nada importante.

Cargos de gestdao ocupados por
elementos da propria familia

B Muito
importante

B Importante

M Importancia
razoavel

M Pouco
importante

M Nada
importante

Grifico 8 - Cargos de gestio ocupados por familiares.
Fonte: Elaboragéo propria.
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O plano de sucessao tem vital importancia para a continuagdo da empresa a longo prazo;
no entanto, mais importante que o plano ¢ a sua implementacao. Para isso, ha de ter
importancia aos olhos da empresa. Cerca de 19% consideram a implementa¢ao do plano
de sucessdao muito importante; 48% indicaram ser importante; 24%, que tem importancia

razoavel; e 9% consideram ser de pouca importancia.

Importancia do Plano de Sucessao

B Muito
importante

B Importante

M Importancia
razoavel

W Pouco
importante

M Nada
importante

Grifico 9 — Importancia do plano de sucessdo.
Fonte: Elaboragdo propria.

6.2.2 Prevencao do Risco

Relativamente a existéncia e/ou utilizagdo do manual de controlo interno, 30% das
empresas inquiridas o consideram de muita importancia; 37% responderam como
importante; 26%, que tem importancia razodvel; 4% indicaram como pouco importante; e

ainda, 3% sem importancia.

Utilizagdo/existéncia Manual de
Controlo Interno

B Muito
importante

B Importante

M Importancia
razoavel

M Pouco
importante

m Nada
importante

Grifico 10 — Utilizagdo/existéncia do Manual de Controlo Interno.
Fonte: Elaboragéo propria.
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Sobre os servicos de um auditor/consultor na abordagem técnica da prevengao e mitigacao
dos riscos, 23% responderam que consideram muito importante; 34% dizem ser
importante; cerca de 26% afirmam ter importancia razoavel; 8%, pouco importante; ¢ 9%

consideram sem importancia.

Servigos do Auditor/Consultor

B Muito
importante

B Importante

Importancia
razoavel

H Pouco
importante

m Nada
importante

Grifico 11 — Servigos do Auditor/Consultor.
Fonte: Elaboragéo propria.

6.2.3 Riscos Operacionais

A ultima parte do questionario apresenta duas questdes relacionadas com os riscos
operacionais, em duas perspetivas diferentes: a frequéncia da ocorréncia e o

impacto/importancia deles. Cada questdo elucidava os riscos operacionais mais comuns.

6.2.3.1 Recursos humanos insuficientes face as func¢oes a desempenhar

Quanto aos recursos humanos que a entidade possui serem suficientes € com as
capacidades adequadas as fungdes que venham a desempenhar, cerca de 50%
responderam que ¢ frequente, 15% indicam ser muito frequente, enquanto sobre seu
impacto/importancia, 48% consideram importante e 25%, muito importante.Apenas 14%
dos inquiridos consideram que esse tipo de risco acontece raramente € 9%, que tem pouca

importancia.
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Recursos humanos insuficientes -
Frequéncia

| 14%

B Muito frequente M Frequente
Ocasional W Raramente
® Nunca

Grafico 12 — RH insuficientes — Frequéncia.
Fonte: Elaboragao propria.

Recursos humanos insuficientes -
Impacto/importancia

B Muito importante ~ H Importante
Importancia razodvel B Pouco importante
® Nada importante

Grifico 13 — RH insuficientes — Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragéo propria.

6.2.3.2 Inexisténcia de manual normativo ou defini¢des incorretas de procedimentos

Sobre a inexisténcia de manual normativo ou definigdes incorretas de procedimentos,

relacionadas com operagdes do cotidiano e do funcionamento normal da empresa, 39%

indicam ser frequente este tipo de risco, enquanto 15% consideram muito frequente.

Relativamente ao impacto/importancia, cerca de 39% consideram importante e 15%,

muito importante. Praticamente a mesma percentagem de inquiridos indicou o mesmo

grau de frequéncia e impacto/importancia neste tipo de risco. Cerca de 2% consideram

nada importante e ndo houve nenhuma resposta que considerasse que nunca ocorre.

Inexisténcia de manual normativo /
definigbes incorretas de procedimentos
Frequéncia

14%

W Muito frequente M Frequente
Ocasional B Raramente

® Nunca

Grifico 14 — Inexisténcia de MN — Frequéncia.

Fonte: Elaboragéo propria
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defini¢des incorretas de procedimentos
Impacto/importancia

B Muito importante  H Importante
Importancia razodvel B Pouco importante
® Nada importante

Grafico 15 — Inexisténcia de MN — Impacto/importéancia.
Fonte: Elaboragao propria



6.2.3.3 Nao cumprimentos de procedimentos escritos/verbais

O ndo cumprimento de procedimentos escritos/verbais sempre sera um risco a que todas
as organizagoes estardo sujeitas. Em relacdo a este, 37% consideram frequente e 8% muito
frequente a sua ocorréncia. Em relacdo ao seu impacto/importancia, cerca de 53%
consideram importante e 22%, muito importante.

E ainda 19% indicaram que raramente ocorrem e 3% que nunca ocorrem, 22% consideram

que tem importancia razodvel e 2% consideram um risco de pouca importancia.

N3ao cumprimentos de procedimentos N3o cumprimentos de procedimentos
escritos/verbais escritos/verbais:
Frequéncia Impacto/importéancia

B Muito frequente B Frequente B Muito importante  E Importante
Ocasional M Raramente Importancia razodvel M Pouco importante
® Nunca ® Nada importante

Grafico 16 — Incumprimento de procedimentos — Frequéncia. Grafico 17 — Incumprimento de procedimentos — Impacto/importancia.

Fonte: Elaboragdo propria Fonte: Elaboragéo propria.

6.2.3.4 Falhas de software, programas obsoletos, erros na parametrizacio de sistemas

As falhas de software, ou programas que se encontram ja obsoletos, e possiveis erros nas
parametrizacdes de sistemas representam outro tipo de risco operacional comum. Cerca de
24% dos inquiridos o consideram frequente e 6% o consideram muito frequente, enquanto
51% consideram que este tipo de risco € importante e 29%, muito importante.

Dos inquiridos, 43% consideram que ele ocorre de forma ocasional, 24%, que ocorre
raramente e 3% indicam que nunca ocorre. 19% o consideram de importancia razodvel e

10% o consideram de pouca importancia.
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Falhas de software Falhas de software
Frequéncia Impacto/importancia

B Muito frequente B Frequente B Muito importante M Importante
1 Ocasional W Raramente 1 Importancia razoavel B Pouco importante
® Nunca m Nada importante
Grifico 18 — Falhas de software — Frequéncia. Grifico 19 — Falhas de software — Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragao propria. Fonte: Elaboragéo propria.

6.2.3.5 Falhas na integridade da informacio, acesso a dados de informacao
duvidosa/questionavel

Relativamente ao risco associado as falhas na integridade da informagado, 19% consideram
ser frequente e 4% apenas consideram ser muito frequente, enquanto 39% indicam ser
importante e 38%, muito importante.

Cerca de 39% acreditam que ocorre ocasionalmente esse tipo de risco, 32%, raramente, €
ainda quanto ao impacto/importancia, 15% indicam que ¢ pouco importante e 8%, que

tem importancia razoavel.

Falhas na integridade da informagao Falhas na integridade da informagao
Frequéncia Impacto/importancia

B Muito frequente B Frequente B Muito importante M Importante
I Ocasional B Raramente I Importancia razoavel B Pouco importante
® Nunca m Nada importante
Grifico 20 — Falhas de Informagao — Frequéncia. Grifico 21 — Falhas de informagao — Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragao propria. Fonte: Elaboragéo propria.

58



6.2.3.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais ou normas e regulamentos

O ndo cumprimento de requisitos legais, fiscais ou normas e regulamentos pode acarretar
para a entidade uma série de danos e prejuizos, sejam esses financeiros (multas, coimas,
contraordenacdes), sejam de reputacao (principios morais, valores, ética).

Dos inquiridos, cerca de 13% consideram frequente a ocorréncia desse risco, e apenas 4%
consideram muito frequente; 46% opinaram como raramente, 27%, ocasionalmente, e
10% consideram que nunca ocorrem.

Em contrapartida, em relagdo ao impacto/importancia, 44% consideram muito importante,
31% consideram importante, 18%, que tem importancia razoavel, 5%, de pouca

importancia e, por fim, 2% indicam sem importancia.

N3do cumprimento de requisitos legais, Nao cumprimento de requisitos legais,
fiscais ou normas e regulamentos fiscais ou normas e regulamentos
Frequéncia Impacto/importancia

B Muito frequente B Frequente B Muito importante B Importante
Ocasional M Raramente Importancia razodvel B Pouco importante
B Nunca B Nada importante

Grafico 22 — Nao cumprimento de requisitos — Frequéncia.  Grafico 23 — Nao cumprimento de requisitos — Impacto/importancia.

Fonte: Elaboragao propria. Fonte: Elaboragao propria.

6.2.3.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos praticados por um terceiro

Um risco tdo importante como os outros, a ocorréncia de fraude pode causar grande
impacto nas entidades, sejam elas de qual tipo for, por mais complicada e complexa que
seja a sua comprovagdo. Os inquiridos indicaram que 4% a consideram muito frequente,
6%, frequente, 6%, ocasional, enquanto 44% a consideram de ocorréncia rara, ¢ 38%
indicam que nunca ocorre.

Paralelo ao grau de frequéncia, o de impacto/importancia ja apresenta sentido contrario:
46% indicam muito importante; 24% indicam importante; 12% indicam de importancia

razoavel; 12%, de pouca importancia; e cerca de 5% consideram sem importancia.
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Fraude externa Fraude externa
Frequéncia Impacto/importéncia

® Muito frequente m Frequente B Muito importante M Importante

B Ocasional B Raramente 1 Importancia razoavel B Pouco importante

= Nunca ® Nada importante

Grifico 24 — Fraude externa — Frequéncia. Grafico 25 — Fraude externa — Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragao propria. Fonte: Elaboragao propria.

6.2.3.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos por parte interna da empresa

Assim como a fraude externa, a fraude interna apresenta indicadores de frequéncia baixos
e graus de impactos/importancia elevados.

Relativamente a frequéncia de ocorréncia, 40% indicam que a fraude interna nunca
ocorre; 35% consideram que € de ocorréncia rara; 15%, ocasional; 6%, que ¢ frequente; e,
por fim, apenas 4% indicam como sendo de ocorréncia muito frequente.

Quanto ao seu impacto/importancia, tal como na fraude externa, o grafico tem
comportamento oposto ao da frequéncia: 46% consideram a fraude interna muito
importante; 24%, importante; 10%, de importancia razoavel; 10%, de pouca importancia;

e 8% a consideram sem importancia.

Fraude interna Fraude interna
Frequéncia Impacto/importancia

B Muito frequente B Frequente B Muito importante  E Importante
1 Ocasional W Raramente 1 Importancia razoavel B Pouco importante
B Nunca M Nada importante
Grifico 26 — Fraude interna — Frequéncia. Grafico 27 — Fraude interna — Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragdo propria. Fonte: Elaboragao propria.
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6.2.4 Relacao Frequéncia versus Impacto/importincia

Com os dados obtidos pelas respostas do questiondrio, foram criados trés graficos que

expressam tanto a frequéncia como o impacto/importancia apresentados.

O primeiro grafico traduz as respostas sobre cada um dos riscos e apresenta barras nas
quais sdo indicados tanto o impacto/importancia como a frequéncia por risco. Para esses

dados, foi considerada a soma das percentagens dos que consideram frequente e muito

frequente, assim como dos que consideram importante € muito importante.
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Grifico 28 — Frequéncia versus Impacto/importancia.
Fonte: Elaboragéo propria.

Relativamente a frequéncia, o risco relacionado com o maior indice de ocorréncia ¢ o
relacionado com os recursos humanos insuficientes face as fungdes a desempenhar,
seguido pelo risco que ocorre pela inexisténcia de manual/normativo ou definicao
incorreta de procedimentos; e o terceiro que tem maior frequéncia de ocorréncia
apresenta-se no nao cumprimento de procedimentos escritos ou verbais. Os riscos
apresentados com menos frequéncia de ocorréncia sdo os de fraude, tanto externa como

interna, como também o risco relacionado ao ndo cumprimento de requisitos legais, fiscais

ou normas e regulamentos.
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Grifico 29 — Frequéncia.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Quanto ao impacto/importdncia, o risco indicado como sendo o de maior
representatividade ¢ o relacionado com falhas de software, programas obsoletos ou erros
na parametrizagdo de sistemas, seguido pelo ndo cumprimento de procedimentos
escritos/verbais e, na mesma posicao, foram indicadas as falhas na integridade da
informacgao, o acesso a dados de integridade duvidosa ou questionavel. No que tange aos
riscos apresentados como sendo de menor impacto/importancia, o indicado como sendo de
menor representatividade ¢ o risco relacionado com a inexisténcia de manual/normativo
ou defini¢ao incorreta de procedimentos. O segundo € o risco de fraude externa, junto com

o de fraude interna.
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Conclusao

Como ja mencionado anteriormente, uma empresa familiar pode ser identificada pela
integracao de trés grandes componentes: a empresa propriamente dita — entidade que
desenvolve o negdcio; a propriedade — pessoas que possuem o seu capital; e a familia —
agrupamento de pessoas unidas por lagos familiares. Diante desse meio tdo complexo, um
dos maiores dilemas de uma empresa familiar ¢ exatamente a distingdo entre familia,

propriedade e negocio.

Como todas as outras empresas, as empresas familiares estdo em seu quotidiano sujeitas a

riscos, dos mais diferentes tipos. Neste trabalho, enfatizamos os riscos operacionais.

Os eventos relacionados com os riscos operacionais podem comprometer a solvéncia de
uma instituicdo financeira e contribuir para delinear a curva de distribui¢do de perdas, ja
que o risco operacional decorre da realizagdo das operacdes, estando associado as

deficiéncias nos controles internos.

E se tratando de empresas familiares, podemos ainda destacar que o fato de envolver
pessoas do “mesmo sangue” pode dificultar todo o tipo de decisdo e negociagdo. Até
mesmo surge a questdo da profissionalizagdo dos membros “familiares”, uma vez que
nem todos os herdeiros e responsaveis pela empresa sdo capacitados tecnicamente para
conduzi-la. Portanto, uma boa comunica¢gdo e um plano de trabalho estruturado sao

cruciais para o éxito numa gestao familiar.

Desta forma, ¢ muito importante o reconhecimento do risco operacional, tipos, frequéncia,
assim como o seu impacto. Por isso, este trabalho foi elaborado de forma a estudar como
as empresas familiares consideram tal risco. Optou-se pelo recurso ao questionario, um
método que simplifica o tratamento dos dados ao evitar as multiplas codificacdes de
respostas e que facilita o tratamento estatistico da informagdo. De acordo com as questdes
de investigagao, foi considerado que a andlise quantitativa seria a mais apropriada e a mais
relevante, pelo fato de a recolha e o armazenamento dos dados e a hipotese destes serem

alvo de analise.
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O questionario teve como objetivo recolher dados com a indicacdo de satisfazer trés

temas:
e Familia versus Negdcios: a relagdo entre a familia e os negocios, ou seja, pontos
onde se cruzam, ou intercetam-se em comum interesses familiares e interesses da

empresa/negocio.
e Prevencdo do Risco: abordagem técnica da preven¢do e mitiga¢ao dos riscos.

e Reconhecimento do Risco Operacional: relagdo entre frequéncia de ocorréncia e

impacto/importancia.

Com os dados recolhidos, analisados e os resultados apresentados, conseguimos concluir
que as empresas familiares, mesmo estando em um negécio de cariz familiar, em que o
controlo e a gestdo estdo nas maos de membros da mesma familia, consideram importante

a definicdo, prevengdo e mitigacao dos riscos operacionais.
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Validacao das Hipoteses

Tomando por base as informagdes obtidas nos questionarios pelos inquiridos, ¢ feita uma

analise ao teste de validagao das trés hipdteses definidas anteriormente.

A tabela seguinte apresenta a relacdo das questdes de investigagdo, as hipoteses e os

resultados obtidos.

Questoes de investigacao Hipoteses Resultados

Q1- Sendo as mulheres lideres
familiares, terdo grande
impacto como gestoras nas
organizacoes?

Q2- Que impacto a influéncia
familiar tera sobre a tomada de
decisdo?

Q7- Qual a importancia dada
ao plano de sucessdo easua | {]. A influéncia da familia nas | De acordo com as respostas obtidas

implementagéo? empresas familiares podera ter no questionario, cerca de 77%
impacto na sua gestao indicam que a influéncia da familia
Q8- Que tipo de a¢des sdo operacional, na resolugdo de terd impacto na gestdo operacional,
propostas para auxiliarem os conflitos e na gestdo dos seus | na resolugdo de conflitos € na gestdo
recursos humanos. de recursos humanos.

familiares e ndo familiares
durante a gestdo de conflitos?

Q9- De que forma as
atribui¢oes de fungdes sdo
feitas levando em conta a

competéncia?

Q10- Em momento de crise, 0
que vem em primeiro lugar: a
familia ou a empresa?

Q3- Sendo o risco operacional
composto por 3 fatores:
pessoas, processos € sistemas,
de que forma as empresas
familiares buscam a mitigacdo
do risco, em meio ao ambiente
da familia versus negocio?

H2- O consultor ou auditor sera | Dos inquiridos, 61% acreditam na
de essencial importancia para | importancia do consultor ou auditor
defini¢do, analise e mitigagdo do | para defini¢@o, analise e mitigagao
risco operacional. do risco operaiconal.

Q6- De que forma ¢ possivel
manter o controlo nas
empresas familiares para que o
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apetite ao risco seja
semelhante as empresas nao
familiares?

Q4- Quais os riscos
operacionais que ocorrem com
mais frequéncia?

Em média, 51% dos responsaveis
das empresas familiares inquiridas
confirmam que o reconhecimento
dos diversos riscos operacionais e a
conscientizacdo dos seus niveis de
impacto e frequéncia contribuem
para a prevencao e mitigagao destes.

H3- O reconhecimento dos
diversos riscos operacionais ¢ a
conscientizacao dos seus niveis

de impacto e frequéncia
contribuem para a prevengao e
mitiga¢do dos mesmos.

Q5- Quais os riscos
operacionais com maior
impacto/importancia nas

organizagoes?

Tabela 6 — Matriz das Hipoteses — Resultados.
Fonte: Elaboragéo propria, 2020.

Para testar as hipoteses, foi assumido que cada hipdtese significaria 1/3, ou seja, H1 = 1/3,
H2 = 1/3 e H3= 1/3, e que todas as hipoteses estdo relacionadas entre si. O demonstrativo

dos calculos esta no Apéndice III. Assim, o modelo de anéalise deste estudo ¢:

Hipotese 1 | Hipotese 2 | Hipotese 3 %
1/3 1/3 1/3 100%
25,67% 20,37% 17,00% 63,04%

Tabela 7 — Validagdo do modelo de analise.
Fonte: Elaboragéo propria, 2020.

Sendo assim fundamentado, o resultado obtido foi de 63%, e, assim, podemos constatar a
importancia da defini¢do, preven¢dao e mitigacdo do risco operacional nas empresas
familiares.
Da analise dos dados obtidos com o estudo das respostas ao questiondrio, podemos
concluir, entdo, que:

e Mesmo nas empresas de cariz familiar, sendo estas controladas por membros

r

familiares, dentre os quais a confianga ¢ uma caracteristica predominante, ¢ de
essencial importancia o reconhecimento do risco operacional, a sua prevengao e a
mitigacgao deste.

e Podemos concluir também que o consultor/auditor ¢ a figura chave para o

reconhecimento do risco operacional, da sua prevencao e mitigacao.
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e Todas as empresas terdo de ter bem assente a sua exposi¢ao aos riscos, € dar
atencdo ao reconhecimento da frequéncia e do impacto/importincia que estes
poderdo vir a ter no seu negocio, independentemente de ser um negocio familiar ou

nao.

Neste momento, estaremos em condi¢cdes de identificar algumas limitagdes do

estudo realizado, bem como de fazer algumas sugestdes para investigacdes futuras.

Limitacoes do Estudo

A principal limitagdo deste estudo foi a obtencdo de respostas ao questionario que foi
disponibilizado a populagdo em estudo. Acreditamos que ela se justifique pela conjuntura
atual que atravessamos, devido a epidemia da Covid-19. As empresas encontram-se
voltadas para os seus negdcios, no meio de inimeras incertezas quotidianas, alteracdes de
ambitos legais, fiscais, entre outras, o que dificulta a disponibilidade para responder ao
questionario, o que ¢ totalmente compreensivel. Uma vez que a tnica forma de obtencao de
respostas foi o questionario e que o tempo de espera para a obtencdo de respostas foi
imenso, isto tornou-se um empecilho no desenvolvimento do trabalho, pois essas respostas

eram a base do estudo em analise.

Também pode ser indicado como uma limitacdo o simples fato de serem empresas
familiares, pois nota-se uma certa resisténcia de resposta, talvez justificada pelo fato da
“exposicao” do negdcio familiar, mais uma vez emergindo a vertente familia versus

negdcios.

Pistas para investigaciao futura

Para investigacdo futura, seria bastante interessante entrevista aos gestores de empresas
familiares, de diferentes setores de atividade, abordando uma pesquisa qualitativa,
associada também a um alargamento do seu campo de agdo, a considerar o estudo para

grandes empresas familiares, de preferéncia referenciadas como empresas de sucesso.
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APENDICES



Apéndice I — Recolha de resultados

Para as respostas:

1. Muito importante/ Muito frequente/ Muito influente
2. Importante/ Frequente/ Influente/
3. Importancia razoavel/ Ocasional/ Influéncia razoavel
4, De pouca importancia/ Raramente/ De pouca influéncia
5. Sem importancia/ Nunca/ Sem influéncia
Hipoteses Perguntas Respostas
1-43,5%
2-41,3%
Q4- Como classifica a influéncia da familia sobre a 3-13%
tomada de decisdo?
4-22%
5-0%
1-52,2%
2—-34,8%
Q5- Como classifica a presenca de mulheres em 3-13%
lugar de gestdo nas organizagdes? o
H1- A influéncia da familia nas empresas 4-10,5%
familiares podera ter impacto na sua gestdo 5-22%
operacional, na resolugdo de conflitos e na
gestdo dos seus recursos humanos.
1-19,6%
2-43,5%
Q6- Com que intensidade os problemas familiares 3-26.1%
influenciam os processos da empresa? ’
4 -10,9%
5-0%
1-19,6%
. ) 2-47,8%
Q7- Como considera a implementagdo do plano de
sucessdo? 3-23,9%
4-8,7%
5-0%




1-30,4%

2-522%
Q8- Os cargos de gestdao ocupados por familiares, 3_6.5%
levam em conta as suas capacidades profissionais? ’
4-4,3%
5-6,5%
1-30,4%
2-37%
Q9- Como classiﬁca a utilizacdo/existéncia do 3-26,1%
H2- O consultor ou auditor sera de manual de controlo interno?
4-4,3%
essencial importancia para defini¢do,
- e . 5-22%
analise e mitigagdo do risco
operacional.
1-23,9%
2 -34,8%
Q10- De.que forma con§1dera importante recorrer 3-26,10%
aos servigos de um auditor/consultor?
4-6,5%
5-8,7%

Q11- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por

frequéncia de ocorréncia:

H2- O consultor ou auditor sera de
essencial importancia para definigdo,
analise e mitigagdo do  risco

operacional.

1-15,3%
11.1 Recursos Humanos insuficientes face as 2 -50%
fungdes a desempenhar; 3-21,7%
4-13%
5-0%
1-15,3%
2-39,1%
11.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢do 3-32.6%
incorreta de procedimentos;
4-13%
5-0%




H3- O reconhecimento dos diversos riscos
operacionais ¢ a conscientiza¢do dos seus
niveis de impacto e frequéncia, contribuem

para a prevencdo e mitigacdo dos mesmos.

1-8,6%

2-37%
11.3. Nao cumprimentos de procedimentos 3-32.6%
escritos/verbais;
4-19,6%
5-22%
1-6,5%
2-23,9%
11.4 Falhas .de softwarc.z: programas obsoletos, erros 3_43,5%
na parametrizagdo de sistemas;
4-23,9%
5-2,2%
1-4,4%
2 -19,6%
11.5 Falhas na integridade da informacao, acesso a 3-39.1%
dados de integridade duvidosa/questionavel; ’
4-32,6%
5-43%
1-4,4%
2-13,3%
11.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais 3-26,7%
ou normas e regulamentos;
4—-46,7%
5-8,9%
1-43%
2-6,5%
11.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos 3_87%
praticados por um terceiro; ’
4 —-43,5%
5-37%
1-4,3%




H3- O reconhecimento dos diversos riscos
operacionais e a conscientizagdo dos seus
niveis de impacto e frequéncia, contribuem

para a prevencdo e mitigacdo dos mesmos

11.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos
praticados por parte interna da empresa.

2-6,5%

3-152%
4 —-34,8%
5-39,2%

Q12- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por

impacto/importancia na empresa:

12.1 Recursos Humanos insuficientes face as
fungdes a desempenhar;

1 -25,6%
2 - 48,8%
3-18,6%
4-7%
5-0%

12.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢ao
incorreta de procedimentos;

1-14,7%
2-3%%
3-36,6%
4-73%
5-2,4%

12.3 Nao cumprimentos de procedimentos
escritos/verbais;

1-22%
2-53,7%
3-22%
4-2,3%
5-0%

12.4 Falhas de software: programas obsoletos, erros
na parametrizag@o de sistemas;

1-29,3%
2-51,2%
3-36,6%
4-173%
5-2,4%

1-39%




12.5 Falhas na integridade da informacao, acesso a

2-3%%

_ 0
dados de integridade duvidosa/questionavel; 3-7.3%
4-14,7%
5-0%
1-43,9%
2-31,7%
12.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais 3_17.1%
ou normas e regulamentos; ’
4-49%
5-2,4%
1 -46,4%
2-24,5%
12.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos 3-12.2%
praticados por um terceiro;
4-12,2%
5-4,9%
1-46,3%
2-26,8%
12.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos 3-9,8%
praticados por parte interna da empresa. 4_ 9,8%
5-7%




Apéndice II — Somatorio dos dois critérios selecionados da Escala Likert

Nesta tabela esta indicado o somatdrio dos dois critérios, o nimero 1. Muito importante/ Muito
frequente/ Muito influente com o critério nimero 2. Frequente/Importante/ Frequente/ Influente.

Dados sobre as entidades

Microentidade 67%
Pequena empresa 13%
Q1- Tipo de entidade Média e grande 13%
Outro 7%
Menor ou igual a 2 35%
Menor ou iguala 10 e > 2 39%
Q2- Numero de trabalhadores
Maior que 10 24%
Outros 2%
Menos que 2 anos 13%

Q3- Idade da empresa

Mais que 2 anos e menos que 5 5%

Mais de 5 anos 82%
Hipoteses Perguntas Respostas
Q4- Como classifica a influéncia da familia sobre a 1-43,5%
tomada de decisdo? 2—413%
85%
Q5- Como classifica a presenca de mulheres em 1-52,2%
~ R0
lugar de gestdo nas organizagdes? 2-34,.8%
87%
. . 1-19,6%
Q6- Com que intensidade os problemas familiares ?
influenciam os processos da empresa? 2-43,5%
H1- A influéncia da familia nas empresas 63%
familiares podera ter impacto na sua gestao
operacional, na resolucdo de conflitos e na
P ¢ _ , ) 1-19,6%
gestdo dos seus recursos humanos. Q7- Como considera a implementagdo do plano de
sucessio? 2—-47,8%
67%




Q8- Os cargos de gestdao ocupados por familiares,

1-30,4%

levam em conta as suas capacidades profissionais? 2-522%
83%
. . . . 1 -30,4%
Q9- Como classifica a utilizagdo/existéncia do ?
manual de controlo interno? 2-37%
67%
H2- O consultor ou auditor serd de
essencial importancia para defini¢éo,
(1 o . . . 1-23,9%
analise e mitigagdo do  risco Q10- De que forma considera importante recorrer
' . . 9 _ o
operacional. aos servicos de um auditor/consultor? 2—-34,8%
58%

Q11- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por

frequéncia de ocorréncia:

. . 1-15,3%
11.1 Recursos Humanos insuficientes face as =70
fungdes a desempenhar; 2 -50%
H2- O consultor ou auditor serd de 65%
essencial importancia para defini¢do,
analise e mitigagdo do risco
. 1-153%
operacional.
11.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢do 2-39,1%
incorreta de procedimentos; 54%
) . 1 -8,6%
11.3 Nao cumprimentos de procedimentos e
escritos/verbais; 2-37%
45%
1-6,5%
11.4 Falhas de software: programas obsoletos, erros %
na parametrizagio de sistemas; 2-23,9%
30%
H3- O reconhecimento dos diversos riscos
operacionais € a conscientizagdo dos seus o
11.5 Falhas na integridade da informaga 1=4.4%
niveis de impacto e frequéncia, contribuem -k ?s na 1.n cgnda .e am ormacao, acesso a o
N dados de integridade duvidosa/questionavel, 2-19,6%
para a prevencdo e mitigacdo dos mesmos.
23%
1-4,4%

11.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais
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H3- O reconhecimento dos diversos riscos
operacionais e a conscientizagdo dos seus
niveis de impacto e frequéncia, contribuem

para a prevencdo e mitigacdo dos mesmos

ou normas e regulamentos; 2-13,3%
17%
11.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos 1 — 4.3%
praticados por um terceiro; =70
2-6,5%
10%
11.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos 1 — 4.3%
praticados por parte interna da empresa. =70
2-6,5%
10%

Q12- Dos riscos operacionais enunciados abaixo, classifique por

impacto/importancia na empresa:

_ 0,
12.1 Recursos Humanos insuficientes face as 1-25,6%
fungdes a desempenhar; 2 —-48,8%
73%
_ 0
12.2 Inexisténcia de manual/normativo, ou defini¢do 1=14.7%
incorreta de procedimentos; 2-39%
53%
1-229
12.3 Nao cumprimentos de procedimentos %
escritos/verbais; 2-53,7%
77%
_ 0
12.4 Falhas de software: programas obsoletos, erros 1-29,3%
na parametrizagdo de sistemas; 2-51,2%
80%
12.5 Falhas na integridade da informacdo, acesso a 1 — 399
dados de integridade duvidosa/questionavel; ’
2-38%
77%
_ 0
12.6 Nao cumprimento de requisitos legais, fiscais 1-43,9%
ou normas e regulamentos; 2-31,7%
75%




1 —46,4%

12.7 Fraude externa: perdas decorrentes por atos

praticados por um terceiro; 2-24,5%
70%

. 1-46,3%

12.8 Fraude interna: perdas decorrentes por atos °

praticados por parte interna da empresa. 2-24,8%
70%
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Apéndice III- Validacao de hipoteses

1 2 3 4 5
HIPOTESES Questdes % Respostas* Validagdo

3x4

(ol 20,00% 85 17
g5 20,00% 87 17,4
H1 g6 20,00% 63 12,6
q7 20,00% 67 13,4
g8 20,00% 83 16,6

77
q9 25,00% 67 16,8
H2 qlo 25,00% 58 14,5
gqlll 25,00% 65 16,3
gqll2 25,00% 54 13,5

61

qlls3 7,14% 45 3,2

gqll4 7,14% 30 2,1

qll>s 7,14% 23 1,6

glle 7,14% 17 1,2

qll? 7,14% 10 0,7

gqll8 7,14% 10 0,7

H3 gql21 7,14% 73 5,4
ql22 7,14% 53 3,8

gql23 7,14% 77 5,5

ql24 7,14% 80 5,7

gql25 7,14% 77 5,5

gl2 6 7,14% 75 5,3

ql27 7,14% 70 5,0

gql28 7,14% 70 5,0

51

* Somatodrio de muito importante e importante (1+2)
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Apéndice IV- Questionario enviado as empresas familiares

Elaborado no Microsoft Forms:

Ferg o —

Riscos Operacionais nas Empresas Familiares

Perguntas de 1 a 3 : Caracterizagdo da Entidade inquerids
Perguntas de 4 3 2 - & Familia X Megocios

Perguntas de @ & 10 Prevengio do Risco

Perguntas de 17 3 12 : Rizcos Operacionais

Secgdo 1

Caracterizacao da Enticdade inguirida

1. Tipo de entidade: *
Microemtidade
Fequens smprasa
Media ou grande

Outro

2.Nidmero de frabalhadores *
Menor ou igual a 2
Menor ou igual 3 10

Maior que 10

3.ldace da empresa *
Menos que 2 ancs
Maiz que Z & menos gue 5 anos

Mais de 5 anos

12



Perguntss 3 46

Farnilia ¥ Megocios

4. Como classifica a Infiuéncia da fam(lia sobre a tomada de decisdo? *

Importancia Dre powca
Muito importanie.  Imporante razoaval impartancia  Sem importanciz

5. Comao classifica a presenca de mutheres em lugar de gestdo nas organizagdes? *

Importingia Dre poizca
Muito impartanie.  Imporiants razoavel importdnciz  Sem imporanciz

6. Com gue intensidade os problemas familiares influenciam os processos da empresar? ©

InfiuEncia
Muita influente Influgnte razoavel Pogucoinfluants  Sem influgnciz

7.Como considers a implementacdo do plano de sucessda? *

Importincia D pouica
Muito importente . imporante razoavel importanciz  Sem imporandsa

8.0s cargos de gestdo ocupados por familiares, levam em conta as suas capacidades profissionais?

&

Importincia Demnada
Muito impartante Imporzants razoaval imporzntz Sem imporianciz

13



Secgdo 3

Preveng3o do Risco

9.Como classifica a utilizacdo/existéncia do manual de controlo interno? *

Importancia De pouca
Muito importante  Importants razoavel importante  Sem importancia

10. De que forma considera importante recorrer aos servicos de um auditor/consultor? *

Muito Importancia De pouca
Importante Importante razoavel importancia  Sem importdncia
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Seccio d

Fizcos Cperacionaiz mais relevaniass

.
Dos riscos operacionais enunciados sbaixe, classifigue por frequéncia de ocomeéncia:

Muito frequente Freguenis Qcasional Raramante Munca

Recursos Humanaos
insuficientes face a5
funicSes 3 dezempanhar

Inexistencia de
manual/normativo, ou
definicdo incorreta da
procedimentos

Mao cumprimentos de
procedimentos
ezcritosiverbais

Falhasz de softwars:
programas obszolatos.
Bfres N2
parametrizacio de
ZistEMmEs

Falhas na integridads
da informacdo. acess0 3
dzdos de integridads
duvidosa/guestionavel

Mao cumprimento de
regquisitos legalz. fiscais
ol nofimes e
reguiamentos

Fraude sxterna: perdas
decormentss por 3105
praticados por um
terceing.

Fraude imterna: perdas
decorrentes por 3105
praticados por pans
inierna da empraza.
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12
Dos riscos operacionals enunciados abaixo, classifigue por impacto/impaortancia na empresa; ®

Importincia Dhe powca
Muito importants  Importants Razoavel importancia  Sem imporiancia

Recursos Humanos
insuficientas face a5
funcdes a desempanihar

Imeasténcia de
manual/normativo, ou
definicdo incorreta ds
procedimentos

Mo cumprimentos de
procedimentos
escritos/verbais

Falhas de software:
programas obsoletos
£Iros N2
parametrizacdo de
EislEmEs

Falhas na int=griczds
dz informacic. acesso 3
dados de integridade
duvidosa/guestionavat

Nio cumprimento de
requisitns lagais, fiscak
oU normas &
regulamentos

Fraude suternz; perdas
decorrentss por 3105
praticado: por um
terceino.

Fraude tntema; perdas
decorrentss por 3108
praticado: por pars
intema da emprasa,
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