N

]

L L L L e LR
(CANRENRRRE -

RARE
‘,;L

Clayton Robson Moreira da Silva
(Organizador)

Administracao de Empresas:
Estratégia e Processo Decisori

Atena

Editora

Ano 2020



uu..,.@ == RN =
= i e o m e

______E__.,

T e

B LR Ty

Clayton Robson Moreira da Silva

(Organizador)

de Empresas:

ao

trac

INIS

| 4

egiae

Adm
Estrat

iSOrio

Processo Dec

Atena

T A
—~

Editora

Ano 2020



&
<

c/alis

Humanas e So

/énclas

C.

Editora Chefe
Prof? Dr? Antonella Carvalho de Oliveira
Assistentes Editoriais
Natalia Oliveira
Bruno Oliveira
Flavia Barao
Bibliotecario
Mauricio Amormino Janior
Projeto Grafico e Diagramacéao
Natalia Sandrini de Azevedo
Camila Alves de Cremo
Karine de Lima
Luiza Batista 2020 by Atena Editora
Maria Alice Pinheiro Copyright © Atena Editora
Edicdo de Arte Copyright do Texto © 2020 Os autores
Luiza Batista Copyright da Edicao © 2020 Atena Editora
Revisdo Direitos para esta edicao cedidos a Atena Editora
Os Autores pelos autores.

Todo o contetdo deste livro esta licenciado sob uma Licenca de Atribuicdo Creative
Commons. Atribuicao 4.0 Internacional (CC BY 4.0).

0 contelido dos artigos e seus dados em sua forma, correcao e confiabilidade sdo de responsabilidade
exclusiva dos autores, inclusive nao representam necessariamente a posicao oficial da Atena Editora.
Permitido o download da obra e o compartilhamento desde que sejam atribuidos créditos aos autores,
mas sem a possibilidade de altera-la de nenhuma forma ou utiliza-la para fins comerciais.

A Atena Editora nao se responsabiliza por eventuais mudancas ocorridas nos enderecos convencionais
ou eletrbnicos citados nesta obra.

Conselho Editorial

Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas

Prof. Dr. Alvaro Augusto de Borba Barreto - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Alexandre Jose Schumacher - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Mato
Grosso

Prof. Dr. Américo Junior Nunes da Silva - Universidade do Estado da Bahia

Prof. Dr. Antonio Carlos Frasson - Universidade Tecnolégica Federal do Parana
Prof. Dr. Antonio Gasparetto Janior - Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais
Prof. Dr. Antonio Isidro-Filho - Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Carlos Antonio de Souza Moraes - Universidade Federal Fluminense
Prof? Dr? Cristina Gaio - Universidade de Lisboa

Prof. Dr. Deyvison de Lima Oliveira - Universidade Federal de Ronddnia

Prof. Dr. Edvaldo Antunes de Farias - Universidade Estacio de Sa

Prof. Dr. Elson Ferreira Costa - Universidade do Estado do Para

Prof. Dr. Eloi Martins Senhora - Universidade Federal de Roraima

[Atena

Editora

Ano 2020



Prof. Dr. Gustavo Henrique Cepolini Ferreira - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof? Dr? lvone Goulart Lopes - Istituto Internazionele delle Figlie de Maria Ausiliatrice
Prof. Dr. Julio Candido de Meirelles Junior - Universidade Federal Fluminense

Prof? Dr? Lina Maria Goncalves - Universidade Federal do Tocantins

Prof. Dr. Luis Ricardo Fernandes da Costa - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Marcelo Pereira da Silva - Pontificia Universidade Catélica de Campinas

Prof? Dr® Maria Luzia da Silva Santana - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Prof? Dr® Paola Andressa Scortegagna - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr? Rita de Cassia da Silva Oliveira - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof. Dr. Rui Maia Diamantino - Universidade Salvador

Prof. Dr. Urandi Joao Rodrigues Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof? Dr? Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. William Cleber Domingues Silva - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Willian Douglas Guilherme - Universidade Federal do Tocantins

Ciéncias Agrarias e Multidisciplinar

Prof. Dr. Alexandre Igor Azevedo Pereira - Instituto Federal Goiano

Prof. Dr. Antonio Pasqualetto - Pontificia Universidade Catélica de Goias

Prof. Dr. Cleberton Correia Santos - Universidade Federal da Grande Dourados
Prof? Dr? Daiane Garabeli Trojan - Universidade Norte do Parana

Prof? Dr? Diocléa Almeida Seabra Silva - Universidade Federal Rural da Amazonia
Prof. Dr. Ecio Souza Diniz - Universidade Federal de Vicosa

Prof. Dr. Fabio Steiner - Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul

Prof. Dr. Fagner Cavalcante Patrocinio dos Santos - Universidade Federal do Ceara
Prof? Dr? Girlene Santos de Souza - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof. Dr. Jael Soares Batista - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Julio César Ribeiro - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Prof? Dr? Lina Raquel Santos Araljo - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Pedro Manuel Villa - Universidade Federal de Vicosa

Prof? Dr® Raissa Rachel Salustriano da Silva Matos - Universidade Federal do Maranhao
Prof. Dr. Ronilson Freitas de Souza - Universidade do Estado do Para

Prof? Dr? Talita de Santos Matos - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Tiago da Silva Teéfilo - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas

Ciéncias Biol6gicas e da Saude

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof? Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Almeida Chaves -Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Goncalves Maia Brasil - Universidade da Integracao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia

[Atena

Editora

Ano 2020

§
8
<
@
3
)
©
3
N
©
S
X

/éncias

C




§
8
<
@
3
)
©
3
N
©
S
X

/éncias

C

Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Ronddnia

Prof? Dr? lara Licia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franca Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof? Dr* Magnélia de Aradjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia
Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof? Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof? Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr® Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof? Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof. Dr. Alexandre Leite dos Santos Silva - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof? Dr® Carmen Lcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Douglas Goncalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof? Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Luciana do Nascimento Mendes - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Rio
Grande do Norte

Prof. Dr. Marcelo Marques - Universidade Estadual de Maringa

Prof? Dr® Neiva Maria de Almeida - Universidade Federal da Paraiba

Prof? Dr? Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Takeshy Tachizawa - Faculdade de Campo Limpo Paulista

Linguistica, Letras e Artes

Prof? Dr? Adriana Demite Stephani - Universidade Federal do Tocantins

Prof? Dr® Angeli Rose do Nascimento - Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro

Prof? Dr® Denise Rocha - Universidade Federal do Ceara

Prof. Dr. Fabiano Tadeu Grazioli - Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes
Prof. Dr. Gilmei Fleck - Universidade Estadual do Oeste do Parana

Prof® Dr® Keyla Christina Almeida Portela - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Mato
Grosso

Prof? Dr* Miranilde Oliveira Neves - Instituto de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Para

Prof? Dr? Sandra Regina Gardacho Pietrobon - Universidade Estadual do Centro-Oeste

Prof? Dr? Sheila Marta Carregosa Rocha - Universidade do Estado da Bahia

[Atena

Editora

Ano 2020



Conselho Técnico Cientifico

Prof. Me. Abraao Carvalho Nogueira - Universidade Federal do Espirito Santo

Prof. Me. Adalberto Zorzo - Centro Estadual de Educacao Tecnolégica Paula Souza

Prof. Me. Adalto Moreira Braz - Universidade Federal de Goias

Prof. Dr. Adaylson Wagner Sousa de Vasconcelos - Ordem dos Advogados do Brasil/Seccional Paraiba
Prof. Dr. Adilson Tadeu Basquerote Silva - Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do Itajai
Prof. Me. Alexsandro Teixeira Ribeiro - Centro Universitario Internacional

Prof. Me. André Flavio Goncalves Silva - Universidade Federal do Maranhao

Prof?® Ma. Anne Karynne da Silva Barbosa - Universidade Federal do Maranhao

Prof® Dr® Andreza Lopes - Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento Académico

Prof? Dr® Andrezza Miguel da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Antonio Hot Pereira de Faria - Policia Militar de Minas Gerais

Prof. Me. Armando Dias Duarte - Universidade Federal de Pernambuco

Prof* Ma. Bianca Camargo Martins - UniCesumar

Prof? Ma. Carolina Shimomura Nanya - Universidade Federal de Sao Carlos

Prof. Me. Carlos Antonio dos Santos - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Prof. Ma. Claudia de Arauljo Marques - Faculdade de Mdsica do Espirito Santo

Prof? Dr? Claudia Tais Siqueira Cagliari - Centro Universitario Dindmica das Cataratas

Prof. Me. Daniel da Silva Miranda - Universidade Federal do Para

Prof* Ma. Daniela da Silva Rodrigues - Universidade de Brasilia

Prof® Ma. Daniela Remiao de Macedo - Universidade de Lisboa

Prof?® Ma. Dayane de Melo Barros - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Me. Douglas Santos Mezacas - Universidade Estadual de Goias

Prof. Me. Edevaldo de Castro Monteiro - Embrapa Agrobiologia

Prof. Me. Eduardo Gomes de Oliveira - Faculdades Unificadas Doctum de Cataguases

Prof. Me. Eduardo Henrigue Ferreira - Faculdade Pitagoras de Londrina

Prof. Dr. Edwaldo Costa - Marinha do Brasil

Prof. Me. Eliel Constantino da Silva - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita

Prof. Me. Euvaldo de Sousa Costa Junior - Prefeitura Municipal de Sdo Jodo do Piaui

Prof* Ma. Fabiana Coelho Couto Rocha Corréa - Centro Universitario Estacio Juiz de Fora

Prof. Dr. Fabiano Lemos Pereira - Prefeitura Municipal de Macaé

Prof. Me. Felipe da Costa Negrao - Universidade Federal do Amazonas

Prof? Dr® Germana Ponce de Leon Ramirez - Centro Universitario Adventista de Sao Paulo

Prof. Me. Gevair Campos - Instituto Mineiro de Agropecuaria

Prof. Dr. Guilherme Renato Gomes - Universidade Norte do Parana

Prof. Me. Gustavo Krahl - Universidade do Oeste de Santa Catarina

Prof. Me. Helton Rangel Coutinho Junior - Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro

Prof? Ma. Isabelle Cerqueira Sousa - Universidade de Fortaleza

Prof* Ma. Jaqueline Oliveira Rezende - Universidade Federal de Uberlandia

Prof. Me. Javier Antonio Albornoz - University of Miami and Miami Dade College

Prof. Me. Jhonatan da Silva Lima - Universidade Federal do Para

Prof. Dr. José Carlos da Silva Mendes - Instituto de Psicologia Cognitiva, Desenvolvimento Humano e
Social

Prof. Me. Jose Elyton Batista dos Santos - Universidade Federal de Sergipe

Prof. Me. José Luiz Leonardo de Araujo Pimenta - Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
Uruguay

Prof. Me. José Messias Ribeiro Junior - Instituto Federal de Educacao Tecnoldgica de Pernambuco

[Atena

Editora

Ano 2020

§
8
<
@
3
)
©
3
N
©
S
X

/éncias

C




§
8
3
@
3
)
©
3
N
©
S
X

/éncias

C

Prof? Dr? Juliana Santana de Curcio - Universidade Federal de Goias

Prof? Ma. Juliana Thaisa Rodrigues Pacheco - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof? Dr* Kamilly Souza do Vale - Ndcleo de Pesquisas Fenomenoldgicas/UFPA

Prof. Dr. Karpio Marcio de Siqueira - Universidade do Estado da Bahia

Prof® Dr® Karina de AraUjo Dias - Prefeitura Municipal de Florian6polis

Prof. Dr. Lazaro Castro Silva Nascimento - Laboratério de Fenomenologia & Subjetividade/UFPR
Prof. Me. Leonardo Tullio - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof? Ma. Lilian Coelho de Freitas - Instituto Federal do Para

Prof® Ma. Liliani Aparecida Sereno Fontes de Medeiros - Consércio CEDERJ

Prof® Dr? Livia do Carmo Silva - Universidade Federal de Goias

Prof. Me. Lucio Marques Vieira Souza - Secretaria de Estado da Educacao, do Esporte e da Cultura de
Sergipe

Prof. Me. Luis Henrique Almeida Castro - Universidade Federal da Grande Dourados

Prof. Dr. Luan Vinicius Bernardelli - Universidade Estadual do Parana

Prof. Dr. Michel da Costa - Universidade Metropolitana de Santos

Prof. Dr. Marcelo Maximo Purificacdo - Fundacao Integrada Municipal de Ensino Superior

Prof. Me. Marcos Aurelio Alves e Silva - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo
Prof? Ma. Maria Elanny Damasceno Silva - Universidade Federal do Ceara

Prof® Ma. Marileila Marques Toledo - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri
Prof. Me. Ricardo Sérgio da Silva - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Me. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Ma. Renata Luciane Polsaque Young Blood - UniSecal

Prof. Me. Sebastido André Barbosa Junior - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Prof? Ma. Silene Ribeiro Miranda Barbosa - Consultoria Brasileira de Ensino, Pesquisa e Extensao
Prof® Ma. Solange Aparecida de Souza Monteiro - Instituto Federal de Sao Paulo

Prof. Me. Tallys Newton Fernandes de Matos - Faculdade Regional Jaguaribana

Prof? Ma. Thatianny Jasmine Castro Martins de Carvalho - Universidade Federal do Piaui

Prof. Me. Tiago Silvio Dedoné - Colégio ECEL Positivo

Prof. Dr. Welleson Feitosa Gazel - Universidade Paulista

[Atena

Editora

Ano 2020



\
3
.\%
2

c/alis

Humanas e So

/énclas

C.

Administracao de empresas: estratégia
e processo decisorio

Editora Chefe: Prof® Dr? Antonella Carvalho de Oliveira
Bibliotecario Mauricio Amormino Jdnior
Diagramacgao: Karine de Lima
Edicdo de Arte: Luiza Batista
Revisao: Os Autores
Organizador: Clayton Robson Moreira da Silva

Dados Internacionais de Catalogag¢ao na Publicagao (CIP)
(eDOC BRASIL, Belo Horizonte/MG)

A238  Administragdo de empresas [recurso eletrdnico] : estratégia e
processo decisorio / Organizador Clayton Robson Moreira da
Silva. — Ponta Grossa, PR: Atena, 2020.

Formato: PDF

Requisitos de sistema: Adobe Acrobat Reader
Modo de acesso: World Wide Web

ISBN 978-65-5706-216-6

DOI 10.22533/at.ed.166202807

1. Administragdo de empresas. 2. Lideranga. 3. Processo
decisorio. 4. Sucesso nos negdcios. |. Silva, Clayton Robson Moreira
da.

CDD 650.1

Elaborado por Mauricio Amormino Junior — CRB6/2422

Atena Editora

Ponta Grossa - Parana - Brasil
Telefone: +55 (42) 3323-5493
www.atenaeditora.com.br
contato@atenaeditora.com.br

[Atena

Editora

Ano 2020



APRESENTACAO

Aobra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisoério”, publicada pela
Atena Editora, reane um conjunto de vinte e sete capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a gestdo, com foco na estratégia e no processo decisério no ambito das
organizagdes. Destaca-se que compreender os fenbmenos organizacionais € o caminho
para o0 avanco e consolidacédo da ciéncia da administracdo, servindo de arcaboucgo para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora
a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestéo financeira,
gestao estratégica, gestdo de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouco tedrico especializado,
que comtempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacado da
ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro agrega a area da administracao a medida em
que reune um material rico e diversificado, possibilitando a ampliacao do debate académico
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a
reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no &dmbito da administragdo.
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagdo, que possibilitaram a
construcao dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Gtil aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: A pesquisa aqui apresentada tem
por finalidade entender e analisar as empresas
e familias empresarias presentes atualmente
no pais destacando, principalmente, sua
evolucéo e desenvolvimento na ultima década.
O estudo baseou-se em um questionario
aplicado entre organizagdes familiares em
2017. Os resultados obtidos foram analizados
e comparados com outra pesquisa, realizada
em 2009 pela empresa Ho6ft, que continha o
mesmo universo de estudo que esta. Apesar
do notavel progresso sofrido na ultima década,
concluiu-se que ainda existe muito a ser feito
para o aperfeicoamento desse modelo de
gestdao. Essas companhias estdo cada vez
mais cientes da importancia de adaptacao
ao ambiente/mercado e de uma constante
modernizacdo, porém, a expectativa era de

que 0s processos de sucesséo e administracao
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familiar estivessem ja mais consolidados nas
empresas. Os resultados mostram que apesar
de terem evoluido muito, essas companhias
ainda necessitam formalizar muitas questdes
referentes a sucessado, tomada de decisdes e
profissionalizacdo da administracao familiar.

PALAVRAS-CHAVE:
Empresario familiar contemporéneo. Evolucéo.

Empresa familiar.

THE CONTEMPORARY PROFILE OF THE
FAMILY ENTREPRENEUR: COMPARATIVE
PROFILE BETWEEN 2009 AND 2017

ABSTRACT: This research aims to understand
and analyze the family enterprises and
management in Brasil, highlighting, mainly, its
evolution and development in the last decade.
The study was based on a questionnaire applied
in 2017. The results obtained were analyzed
and compared with another survey carried out
in 2009 by Ho6ft Consulting, which contained the
same studied universe. Despite the remarkable
progress made over the past decade, it has
been concluded that much remains to be done
to improve this management model. These
companies are increasingly aware of the
importance of adapting to the environment/
market and of a constant modernization, but

the expectation was that the processes of
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succession and family management were already more consolidated in the companies. The
results show that although they have evolved a lot, these companies still need to formalize
many questions regarding succession, decision making and professionalization of the family
administration.

KEYWORDS: Family business. Contemporary family management. Evolution.

11 INTRODUCAO

O estudo de empresas familiares demonstrou ser de grande relevancia, ja que
esses tipos de empresa ocupam tanto espaco no ambito econdmico principalmente em
paises emergentes como o Brasil. A pesquisa tem por objetivo entender quem séo as
empresas e familias empresarias e tracar seus contornos, destacando principalmente as
transformacdes sofridas entre os anos de 2009 e 2017 e, descobrindo assim a reacao que
essas tiveram perante as mudancgas ocorridas tanto no cenario econémico quanto politico
do pais nesse periodo.

2| UM BREVE ESTUDO SOBRE EMPRESA FAMILIAR

De acordo com Fayol, empresa é um sistema racional de regras e de autoridade,
que justifica sua existéncia a medida que atende ao objetivo primario de fornecer valor, na
forma de bens e servigos, a seus consumidores. A distingdo entre empresas em geral e as
familiares, nos permite uma conceituacgdo propria destas empresas, as quais, conforme
Leach, pode ser entendida como aquela influenciada por uma familia ou por uma relacéao
familiar. O aprofundado conhecimento deste tipo de organizagdo tem vinculagdo com o
conhecimento histérico das familias tradicionais que através da iniciativa empreendedora
criaram neg6cios de sucesso. Bernhoeft (1989) destaca esta caracteristica da empresa
familiar onde afirma que a mesma possui origem e histérias vinculadas a familia.

Devido as suas caracteristicas especificas, as empresas familiares apresentam maior
grau de complexidade na gestao organizacional, em raz&o principalmente dos conflitos
vivenciados por essas corporagdes quando as relacbes emocionais entre os membros
da familia no ambiente de trabalho impactam o relacionamento profissional dos mesmos.
Outra possivel causa dessa complexidade é a auséncia de capacitacao profissional da
maioria dos integrantes, o que prejudica a conduc¢éo dos negocios. Entre a probleméatica
geral enfrentada por essas empresas destacam-se: a sobreposicdo entre familia e
empresa, as dificuldades para enfrentar a crescente internacionalizacdo, a renovacao
organizacional e o processo sucessorio, bem como a ineficacia dos 6érgaos de governanca
da empresa e uma gestao inadequada.

Apesar das dificuldades, as empresas familiares prosperam cada vez mais.
Globalmente, 65% delas aumentaram suas vendas em 2011. Houve um crescimento
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particularmente forte no Leste Europeu, no Oriente Médio e na América Latina. Um
exemplo dessa tendéncia foi o Brasil, onde 77% das empresas familiares registraram
aumento nas vendas.

A prosperidade dessas organiza¢des pode ser justificada por varias razdes. De
acordo com pesquisas realizadas em todo o mundo, as empresas familiares apresentam
maior qualidade em suas informag¢bes financeiras e demonstram possuir menor
propensao de manipulacao de resultados, maior persisténcia de lucro, divulgacédo ampla
de informacdes, incluindo as negativas, o que por fim acaba contribuindo para uma
melhor tomada de decis6es. Ademais, as empresas familiares séo vistas positivamente
no mercado empresarial por terem uma visao de longo prazo quanto aos investimentos
e também por apresentarem problemas reduzidos de agéncia ja que almejam passar a
reputacao familiar de geragcao para geracao.

De acordo com um estudo feito pelos organizadores do Encontro de Empresas
Familiares (ENEF), a participacdo dessas organiza¢des na economiatanto brasileira quanto
mundial é muito significativa tanto da perspectiva macroeconémica como microeconémica.
Nesse estudo, constatou-se que 75% de todas as Companhias do mundo sao familiares
e responsaveis entre 40% a 80% da geracédo de emprego.

Grafico 1 — Participagéo de empresas familiares e nao familiares no PIB brasileiro
(IBGE 2012)
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Grafico 2 — Participagéo de empresas familiares e nao familiares na criagdo de empregos no Brasil

(PricewaterhouseCoopers)

Pesquisa realizada em 2004 pelo CRA, mostra que esse cenario mantém-se também
no estado de Sao Paulo, onde 69% das empresas possuem modelo de gestdo Familiar.

2.1 Variacao da economia brasileira no periodo estudado

Dado que as empresas familiares estado inseridas na economia brasileira, é impossivel
fazer uma anélise acerca das transformacdes que essas empresas sofreram no periodo de
2009 e 2017 sem analisar também as mudancas que o cenario econémico do Brasil sofreu
durante esses mesmos anos. Nos graficos a seguir pode-se perceber o quao desfavoravel
foi a movimentacao do PIB, da taxa de desemprego, do setor industrial e do varejo.
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Grafico 3 — Comparacéao entre o PIB brasileiro dos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 —2017)

DESEMPREGO
Dados do IBREFGV e do IBGE

_ Hiié
@ 7.4%

12%

2016

Grafico 4 — Comparacgéo entre as taxas de desemprego no Brasil dos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 —2017)
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Gréfico 5 — Comparacao entre a inflacdo e o délar no Brasil entre os anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 — 2017)
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Gréfico 6 — Variagdo do varejo e da industria no pais nos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 —2017)
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Grafico 7 — Confianga do Consumidor e do empresario brasileiro nos anos de 2010 e 2016
(Karina Trevizan, G1 —2017)

Porém, de acordo com estudos realizados pela PwC, cerca de 77% das
empresas familiares brasileiras cresceram entre 2011 e 2012 e 79% entre 2013 e 2014.

Segundo pesquisa exclusiva realizada em 2009 pela consultoria H6ft, empresas
com receitas entre 200 milhdes e 1 bilhao de reais estavam crescendo acima do PIB do
pais na época. Em média, as companhias que participaram da pesquisa (160 empresas)
cresceram 12 % ao ano entre 2006 e 2010 — nesse mesmo periodo, o PIB subiu em media
4,4%.

Esses estudos apontam que, apesar das instabilidades politica e econdmica do pais
entre esse periodo, o crescimento e desenvolvimento das empresas familiares foi sélido.
Constata-se que a principal razao para essa estabilidade é a crescente profissionalizagao
dos negédcios. Além disso, o comando unico e centralizado que permite reacdes rapidas
em situacdes de emergéncia € um ponto forte estratégico perante as crises apresentadas.
A organizacgao interna mais leal acaba gerando também mais seguranca e estabilidade
para a tomada de decisdes.

31 METODO DE PESQUISA

O projeto buscou uma forma de estudar a evolugédo e o desenvolvimento das
Empresas Familiares entre os anos de 2009 e 2017 e as principais mudangas que
essas apresentaram utilizando como base um questionario construido pela empresa de
consultoria para empresas familiares Hoft — Bernhoeft & Teixeira — Transi¢cao de Geracgdes.
O questionario sofreu adaptagcdes para que o objetivo do estudo pudesse ser alcangcado
de maneira mais eficaz e completa.

A primeira pesquisa, realizada pela empresa Ho6ft em 2009, abordou 160 empresas
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com receitas entre 200 milhdes e 1 bilhdo de reais, enquanto para a construcdo desse
artigo o questionario foi aplicado entre cerca de 200 empresas familiares que constam no
banco de dados da consultora H6ft, abordando, de maneira geral, 0 mesmo universo da
pesquisa feita em 2009 para que a evolucdo e as mudancgas ocorridas nas companhias
possam ser percebidas com clareza.

41 RESULTADOS OBTIDOS E COMPARAGAO ENTRE 2009 E 2017

4.1 Resultados obtidos em 2009

Dentre a amostra de 160 empresas familiares estudadas observou-se que 12% das
empresas nao planejam ter conselho de administragcédo, 20% montardo um conselho nos
préximos trés anos e 68% ja possui um conselho de administracéo. Observou-se também
um crescimento de em média 12% ao ano entre 2006 e 2010 entre essas companhias.
Metade das empresas do grupo contava com programas de sucesséo planejados. 42%
das empresas relutavam em alterar modelos de negocio e se modernizar. Pode-se verificar
essas informagdes nos graficos seguintes construidos a partir dos resultados atingidos
com a pesquisa realizada pela consultoria H6ft em 20009.

Grafico 8 — Situagao do Conselho de Administragcéo e da Diretoria referente & amostra estudada
(Consultoria H6ft — Revista EXAME, 2011)
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Grafico 9 — Informagbes sobre Auditoria, Sucessdo e Formagédo de Acionistas entre as empresas
familiares pesquisadas em 2009

(Consultoria H6ft — Revista EXAME, 2011)

4.2 Resultados obtidos em 2017

Os resultados obtidos demonstraram que as empresas familiares ainda possuem
muito o que desenvolver para alcancarem os padrdes de mercado. Ainda h4 muito espaco
para a formalizagdo de informacgdes, sucesséo e orgaos referentes a familia dirigente da

companhia.
@ Masculino
@ Feminino
@ Outro
Grafico 10 — Género dos empresarios respondentes do questionario
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@ Brasileiro (pai e avd paterno
brasileiros)

@ Estrangeiro

Grafico 11 — Origem étnica dos empresarios respondentes

Dentre os estrangeiros apresentados, 62% apresentam o Jap&o como pais de origem
e 25% o Libano.

Também foi verificado que 42% dos empresarios sdo graduados em Administragao
de Empresas e 28% em Engenharia. O restante possui as mais variadas formacoes,
desde Medicina a Medicina Veterinaria.

@ Fundador

@ Sécio

@ Herdeiro

@ Fundou e desenvolveu/
desenvolve a empresa

@ Apenas desenvolveu/
desenvolve a empresa

Gréfico 12 — Papel dos empresarios respondentes na familia empresaria

Nesse segmento serdo apresentadas e analizadas as respostas das questbes mais
relevantes relacionadas as acdes que tanto a empresa quanto a familia exercem para sua
evolugcéo como familia empresaria.

Constatou-se que 67% das empresas possuem um programa de desenvolvimento dos
sécios, herdeiros e familiares para o papel de sécios em planejamento ou em andamento,
enquanto 16,7% das companhias ainda n&o iniciaram esse programa.

78% possuem orgdos representantivos dos familiares em planejamento,
implementacdo ou como pratica continua. Dentre as Gltimas, afirma-se que esses orgaos
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sdoimportantes para atomada de decisbes estratégicas e fundamentais para o crescimento
e estabilidade da empresa, garantindo que os valores e interesses da familia perdurem.

Um aspecto muito importante que pode ser verificado é a presenca de documentos
societarios formalizados em 50% das instituicbes pesquisadas enquanto apenas 22%
ainda n&o iniciaram essa formalizacado. Além disso, das empresas que ja 0s possuem em
pratica continua, 50% utilizam essa documentagao sempre ou frequentemente.

De maneira geral, percebe-se que apesar de ainda em fase de desenvolvimento,
as acdes referentes a presenca da familia na organizacdo estdo, em grande parte da
amostra, em andamento.

44,4% das companhias ainda nédo iniciaram um sistema de informacgdes estruturado
e divulgado para sécios e familiares. Repara-se que em questdes relacionadas aos socios
e ao patriménio empresarial, como regras claras e analise de resultados dos negocios,
ainda ha muito para avancar: apenas 33,4% possuem servi¢cos e beneficios para socios
e familiares administradores separadamente. Esses dados demonstram a prevaléncia de
membros da familia nos cargos mais consideraveis dessas organizagoes.

A respeito da adequacéo das empresas de cunho familiar aos padrées do mercado,
adianta-se que as companhias estudadas estdo em fase de evolucdo nesse quesito,
buscando cada vez mais a¢des que contribuam para a perpetuacdo da companhia, mesmo
essas envolvendo a presenca de altos executivos e/ou conselheiros nao familiares, por
exemplo.

No entanto, pode-se constatar alguns pontos preocupantes que necessitam maior
atencéo por parte dessas organizagbes. De acordo com a tabulac&o das respostas do
questionario, 39% das empresas nao sdo administradas com transparéncia e baseadas em
padrbes de mercado (11% dessas ainda nem iniciaram o planejamento desse processo)
e 67% diz que possui relagdes respeitosas entre executivos, socios e familiares enquanto
33% néo dispoem dessas relagbes até o momento.

Através dos dados encontrados, pode-se entender que muito vem sendo feito por
essas companhias para que elas estejam cada vez mais de acordo com os padrbes do
mercado. As empresas familiares estdo rompendo preceitos e permitindo que membros
externos a familia penetrem cada vez mais, se necessario para a conservacao da
organizacdo. E preciso apenas garantir que, apds essa entrada, eles também possuam
influéncia nas tomadas de decisao empresarial.

4.3 Comparacao entre os resultados verificados

Foram obtidas 20 respostas e dentre elas, 55% sao referentes a empresas com
mais de 500 funcionarios e a maioria ndo possui capital aberto. Como esperado, 42%
dos empresarios cursaram Administracdo de Empresas e 95% esta na Segunda ou
Terceira geracao na familia empresaria. Um fato importante a ser observado é que 40%
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das organizacdes ja possuem protocolos, acordos e documentos societarios formalizados
e desses, 50% os utilizam sempre ou frequentemente na tomada de decisbes. Porém,
constataram-se também algumas divergéncias do previsto, principalmente ao realizar a
comparacado com os resultados obtidos em 2009. Enquanto na pesquisa anterior 68%
da amostra j4 possuia Conselho de Administracdo, na presente esse numero sufreu
uma queda: 39% possui 6rgaos representativos estratégicos em implementacéo ou ja
em pratica continua. Através de uma visdo generalizada do resultado do questionatio,
verifica-se que a maioria dessas companhias estdo rumo a alcancarem os padrdes de
mercado, mas ainda resta muito a ser feito.

A comparacéo entre os resultados das pesquisas de 2009 e 2017 foram divergentes
do esperado em alguns aspectos. Percebe-se que as empresas que programavam a
implementacao do programa de Desenvolvimento dos Soécios, Herdeiros e Familiares nos
3 anos seguintes, na realidade nédo o fizeram. O numero de companhias que ja possuia
o programa decaiu de 56% para 17%, porém, em 2017, ndo haviam empresas que nao
desejavam cria-lo.

No quesito sucessdo, enquanto 69% ja realizava esse planejamento em 2009,
atualmente 50% diz ter critérios negociados e formalizados para a entrada de familiares
na gestao, enquanto 28% esta em fase de planejamento desses critérios.

Apresenca de 6rgaos representativos estratégicos, como Conselho de Administracao
sofreu uma queda. Enquanto em 2017 apenas 39% alega possuir o Conselho ou ja como
pratica continua ou em implementacédo, em 2009, 68% ja o possuiam. Isso pode ser
explicado talvez por alteracdo de empresas presentes na amostra devido ao grande
espaco de tempo entre 2009 e 2017.

2009 2017

Nio
planejam ter
~ Conselho

Grafico 13 — Comparagéo entre a presenga de Conselho de Administracao
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O desempenho dos negocios nos ultimos 10 anos e o impacto desse no patriménio
familiar, de acordo com as respostas obtidas, foi melhor que o esperado. 55,5% apontaram
que houve crescimento tanto da empresa quanto do patriménio e apenas 5,5% sofreram
com queda de lucratividade. Esses dados demonstram que apesar das dificuldades nos
cenarios econémicos experimentados ao longo desse periodo, as empresas familiares
nao foram tdo afetadas, o que pode ser explicado pelo comando centralizado que permite
reacOes rapidas em situagcées de emergéncia e pela organizagdo interna mais leal que
possibilita mais seguranca e estabilidade para a tomada de decisdes.

51 CONSIDERACOES FINAIS

Esta clara a grande participacdo das empresas familiares na economia do pais e do
mundo. A sua estabilidade e continuo crescimento demonstra que apesar de seus pontos
fracos ligados principalmente a problemas de sucessao e modernizacédo da gestéo, essas
companhias estdo cada vez mais cientes da importancia de adaptacdo ao ambiente/
mercado e de uma constante modernizacdo. E fundamental a percepcao de que o modelo
de gestao familiar requere mais atencédo em algumas areas, como a profissionalizagao
dos sécios; protocolos, acordos e documentos societarios formalizados; Estatuto Familiar
e Conselho de Administracdo bem estruturados; Conselho de Administragdo e auditoria
externa.

Apds a apuracdo concreta dos resultados, pode-se perceber que apesar de
inimeras mudancas nos aspectos econémicos do pais, as empresas familiares continuam
a prosperar e crescer. No entanto, a comparacéo entre 2009 e 2017 n&ao foi como o
esperado. Os resultados mostram que apesar de terem evoluido muito, essas companhias
ainda necessitam formalizar muitas questdes referentes a sucessao, tomada de decisbdes
e principalmente se estender mais para a uma visdo exterior a familia, buscando
profissionais e executivos que talvez possam agregar mais a organizacdo do que um
membro da empresa, sem perder a esséncia e o aspecto familiar.

A andlise desse modelo de gestao é significativo no Brasil, ja que no ultimo ano, o
desempenho das empresas familiares no pais superou a média mundial — crescimento
de 79% das empresas familiares brasileiras e 65% das empresas familiares mundiais.
Essas companhias promissoras geram cada vez mais empregos € movimentacao de
capital. Superar as peculiaridades de uma organizacéo familiar para estarem cada vez
mais inseridas nos padrdes do mercado, € com certeza o maior desafio para os lideres
dessas companhias.
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