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RESUMO

Em suma, pode-se citar como aspectos principais do manuscrito que sera
apresentado, a necessidade de esclarecer o conceito de empresa familiar e sua
organizacao interna. Nesta perspectiva, inicialmente, os autores acreditaram que nao
havia planejamento dentro dessas organizagdes. Entretanto, ao decorrer do
andamento da pesquisa, foi observado que ha uma parcialidade para responder a
seguinte pergunta: “existe organizacdo e planejamento interno nas empresas
familiares no municipio de Cotia e regiao?”, haja visto que ha uma disparidade nas
respostas dos integrantes da familia e os demais funcionarios da instituicdo. Para que
se pudesse compreender e tirar-se melhores conclusdes para o trabalho, foi utilizado
a pesquisa quantitativa onde a mesma foi divulgada para respostas através de meios

digitais, tais como o Instagram, Linkedin e WhatsApp.

Palavras-chave: Familiar. Empresa. Colaboradores. Conflitos. Planejamento.



ABSTRACT

In short, the main aspects of the manuscript that will be presented can be cited
as the need to clarify the concept of family business and its internal organization. From
this perspective, initially, the authors believed that there was no planning within these
organizations. However, during the course of the research, it was observed that there
is a partiality in answering the following question: “is there organization and internal
planning in family businesses in the municipality of Cotia and region?”, given that there
is a disparity in the responses of the members of the family and other employees of
the institution. In order to understand and draw better conclusions for the work,
quantitative research was used where it was disseminated for responses through

digital media, such as Instagram, Linkedin and WhatsApp.

Keywords: Family. Enterprise. Collaborators. Conflicts. Planning.
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1. INTRODUGAO

No presente trabalho, os autores buscam analisar e compreender o tema
“Organizacao e planejamento interno de empresas familiares”, onde este tera sua
pesquisa feita no municipio de Cotia e sua regiao.

De maneira geral, ha um interesse pessoal da maioria dos escritores, uma vez
que os mesmos pretendem assumir empresas familiares ja existentes ou futuramente,
administrarem o préprio negécio em conjuntura com parceiros. Outro fator que
corrobora para o interesse do grupo, € entender as divergéncias entre uma empresa
familiar para uma convencional, e como isso afeta o desenvolvimento e o andamento
da area administrativa interna. Ademais, visa-se ver como é o treinamento e
mantimento dos colaboradores, ou seja, como os familiares lidam entre si, como os
funcionarios que nao sao parentes sao tratados etc.

Como estudantes de administracédo, o tema “Empresas familiares”, é relevante
academicamente, pois auxilia no entendimento dos habitos administrativos. Além
disso, conhecer esses negdécios também oferece insights valiosos sobre questdes
como sucessao, governanga corporativa, gestao de conflitos familiares e inovagao.
Compreender esses aspectos ndo apenas ajuda essas empresas a prosperar, mas
também contribui academicamente para o desenvolvimento de melhores praticas
empresariais que podem ser aplicadas em uma variedade de contextos
organizacionais.

O estudo do modelo familiar nas empresas € crucial para a sociedade por varias
razdes. Primeiramente, segundo DAVIS (2019), essas empresas representam uma
parte significativa da economia global, contribuindo com uma parcela substancial do
PIB e gerando empregos em diferentes setores e regides. Outrossim, as empresas
familiares sdo fundamentais para o desenvolvimento regional, pois tém forte ligacao
com as comunidades locais, investem a longo prazo, sao flexiveis e adaptaveis,
servem como ancoras econémicas e estimulam o crescimento de outras empresas.

Ao decorrer deste estudo, visa-se compreender os possiveis planejamentos
equivocados dentro de uma organizagao familiar. Assim, busca-se, ao final do
manuscrito, achar a resposta para a pergunta: “existe organizagéo e planejamento

interno nas empresas familiares no municipio de Cotia e regiao?”.



Supde-se que no municipio de Cotia e regido nao ha um bom planejamento e
organizacgao interna, uma vez que ha inumeros fatores que corroboram para o declinio
dessas empresas. Entre estes, pode-se citar interesses deturpados, como por
exemplo a difusdo das finangas corporativas com as pessoais; tratamento divergente
entre consanguineos, podendo-se citar, por exemplo, o nepotismo; e a disputa por
sucessédo (OLIVEIRA, 2016).

No objetivo geral, visa-se compreender e analisar a organizagdo interna dos
negocios familiares. E visando alcancar este propdsito, evidenciar os seguintes
topicos:

¢ que € uma empresa familiar;

¢ O processo de surgimento de um negdcio familiar;

¢ Os tipos de empresas familiares;

eComo ¢é o funcionamento do departamento de Recursos Humanos de
uma instituicao familiar;

eQuais as principais falhas e empecilhos enfrentados por organizagdes
familiares;

eEntender gestao financeira em um todo;

oE ética e moral empresarial.

Para alcancar os objetivos especificos listados acima, utiliza-se como
metodologia a pesquisa bibliografica, pesquisa quantitativa e pesquisa de campo.

Para PIZANNI (2012, p. 54), a pesquisa bibliografica pode ser entendida como
“[...] a revisdo de literatura sobre as principais teorias que norteiam o trabalho
cientifico” e o levantamento bibliografico pode ser realizado “[...] em livros, periédicos,
artigo de jornais, sites da Internet entre outras fontes”.

A pesquisa quantitativa € baseada na coleta de dados e informagdes para a
tomada de decisbes. Ela pode demonstrar o comportamento do consumidor, a
realidade do mercado e possibilita a resolucdo de problemas apontados pelos
pesquisadores. Portanto, busca-se resultados exatos evidenciados por meio de
variaveis preestabelecidas. (BARADI, 2019)

2. O QUE E UMA EMPRESA FAMILIAR
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Uma empresa familiar € aquela em que dois sistemas distintos, a familia e a
empresa que estdo interligados e interagem. Normalmente envolvem diversos
membros da familia, que desempenham papéis tanto na administracédo quanto como
acionistas e membros do conselho de um negdcio. Este modelo é uma fusao singular
de negdcios e lagos familiares, onde os valores sdo passados de uma geragao para
outra. Essas empresas sao sindnimo de longevidade e tradicdo. (PEREIRA, 2022)

E importante ressaltar que mesmo que alguém de fora da familia assuma um
papel de lideranga, isso ndo exclui a empresa desta categoria. Ter uma presenca
familiar significativa na diretoria e entre os acionistas € muito importante, pois mantém
os lacos familiares e a identidade da empresa. Essa dindmica € muito comum nesse
modelo de negdcio, com lideranga compartilhada entre familiares e profissionais
externos que trazem uma combinagao unica de perspectivas e experiéncias para a
empresa. A flexibilidade desta estrutura de gestdo permite a empresa aproveitar a
expertise de profissionais externos, mantendo os valores e a cultura familiar.
(CERUTTI et al., 2023)

Tenha-se, segundo o IBGE 2024, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica,
que 90% das empresas tém perfil familiar no Brasil. J& um levantamento do Banco
Mundial (2024) revela que 30% dessas empresas familiares chegam até a terceira
geragao e apenas metade delas sobrevive, por isso, tem que se ter nogdo que o
individuo que assume uma posi¢ao de lideranga esteja adequadamente qualificado
para guiar a organizagao, sem misturar questdes pessoais com os interesses do
negocio. Além do mais, eles enfrentam frequentemente desafios operacionais € nem
sempre alcangam o sucesso desejado no seu desenvolvimento. A gestdo de uma
empresa familiar envolve a interface entre a empresa, a familia e o mercado, que nem
sempre estdo alinhados e, portanto, requerem abordagens diferentes. Esta
complexidade é uma das razdes pelas quais ocorrem frequentemente conflitos com
este tipo de modelo de gestao. (CERUTTI et al., 2023)

Em suma, a definichio de empresa familiar engloba quatro conceitos
fundamentais: primeiro, quando a familia detém a maioria das a¢gdes com direito a
voto; em seguida, se ha muitos pequenos acionistas familiares; além disso, quando a

familia exerce controle adicional sobre a empresa de maneiras ocultas; e, por ultimo,
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quando membros da familia ocupam cargos de gestdo e esperam que seus filhos
sigam seus passos. (CERUTTI et al., 2023)

3. O PROCESSO DE SURGIMENTO DE UM NEGOCIO FAMILIAR NO BRASIL

Segundo VIDIGAL (1996), a empresa familiar surgiu com ideias
contemporaneas, na Revolugao Industrial do século XIX. Porém, antes disso, qualquer
pessoa poderia em um simples espago formar uma oficina em casa e comegar a
confeccionar seu préprio produto, tornando assim uma empresa familiar, onde passa
o oficio de forma hereditaria.

Para CAPPELLA (2012), a empresa familiar teve sua origem no Brasil no século
XVI funcionando como um empreendimento privado. Por serem passadas de pai para
filho as terras eram herancas destinadas ao filho primogénito, essa foi uma estratégia
tomada por Portugal para ocupar e administrar territorios ainda ndo explorados, ja que
seu interesse principal estava voltado para paises da Africa e Asia.

Outrossim, 0 mesmo pesquisador afirma que em um periodo futuro, existiam
cultivadores que se denominavam Bardes do Café que teve uma grande importancia
no Brasil por fazer o papel de renomadas empresas privadas. Porém, a grande
evolugao desse tipo de empresa ocorreu logo apos a Segunda Guerra Mundial por ter
o chamado incentivo estatal. Existe uma citagcdo do tema de incentivo estatal que

mostra muito bem como realmente era naquela época, confira:

Naturalmente, existem momentos de economia em que a conjuntura e
a estrutura sdo mais favoraveis ao surgimento de empresas familiares, tais
como nas décadas de 30, 40 e 50, pois existia forte protecdo do Estado, com
subsidies, protecéo alfandegaria e mesmo reserva de Mercado. O periodo do
regime militar, também favoreceu a empresa familiar, com o maior
fortalecimento das empresas estatais, principalmente as grandes, sendo que
o corporativismo estatal se refletiu na protegdo da empresa familiar (grande,
média e pequena). (CAPPELLA, 2012)

Ademais, o mesmo autor afirma que por volta do ano de 1970 as pessoas tinham
convicgao de que poderiam fazer empreendimento sem se importar com os riscos que
existiam, essa década ficou conhecida como o Milagre Econdmico. Os empresarios
da época se encontravam dependentes do governo, pelo fato de que a politica do
momento estava muito bem selada, o que significava que néo seria nenhum pouco
facil de lidar. Isso se ameniza ao saber que nao havia concorréncia e logo o

consumidor n&o tinha um parédmetro para comparar como hoje em dia.
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Ja em relagédo a economia brasileira, tudo isso se transforma com a chegada da
década de 90, onde houve muitas mudancgas por conta da implementagéo do Plano
Real, junto com a abertura da economia. Um ponto muito positivo do Plano Real foi o
combate a inflagao que teve éxito, isso resultou em uma melhora significativa na forma
como as empresas eram geridas e na propriedade do capital. (CAPPELLA, 2012)

O fato da economia do Brasil ter sido aberta faz com que tenha a interagdo com
o mercado externo (Mundial), um exemplo disso é a vinda de grandes empresas que
ja tinham tecnologias muito avangadas quando comparadas com as que haviam por
aqui. Esse fato pde em evidéncia a concorréncia que nao existia na década de 70,
agora os consumidores tinham algo para comparar e dessa forma exigir produtos de
mais qualidade; essa nova era obrigou empresas brasileiras a se reinventar e evoluir
para que nao chegassem a faléncia como ocorreu com muitas nessa época.
(CAPPELLA, 2012)

Por tanto, ainda que as empresas privadas familiares estivessem bem
estabelecidas, a abertura da economia brasileira foi um baque muito grande para as
empresas que ja estavam adaptadas ao tipo de politica que existia na década de 70.
Porém, agregou muito para a evolugdo da economia fazendo assim com que as
empresas se tornassem mais resilientes, o que ocorre até os dias atuais. (CAPPELLA,
2012)

4, OS TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

Segundo NUNO (2006), toda empresa familiar deve seguir uma estratégia de
negdcios, onde precisam ser incorporadas a dimensao das necessidades da familia,
como sucessao, necessidades de dividendos e estruturagao fiscal na sucessao dos
aspectos societarios. Embora as empresas familiares compartilhem caracteristicas
préprias de organizacéo e gestao, ndo sdao homogéneas. Podemos categorizar esse

modelo em diversos tipos de estrutura:

4.1. Empresa familiar tradicional:
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Caracteriza-se pelo fechamento de capital, como acontece com a maioria das
micro, pequenas e meédias empresas brasileiras. Dentro deste grupo, as empresas
familiares sdo muitas vezes geridas inteiramente por membros da familia, com maior
controle dos proprietarios e menos transparéncia financeira e administrativa.
(SOARES, 2022)

4.2. Empresa de trabalho familiar:

A conduta se assemelha com uma Empresa familiar Tradicional. Seu critério
considera a combinagao entre propriedade e gestao, onde a propriedade é de um dos
membros de maneira mais exclusiva. O que também diferencia este modelo sdo os
membros, podendo ser filhos ou até outros parentes de grau mais préximo ao
fundador. Os mesmos sao incentivados a trabalharem na empresa, geralmente mais

jovens em fung¢des de entrada na carreira. (SOARES, 2022)

4.3. Empresa de administragao familiar:

Se assemelha também a empresa familiar tradicional, onde membros da familia
ocupam cargos de gestdo e operagdo, entretanto existe uma preferéncia por
capacitagcao profissional, sendo selecionadas aquelas pessoas com mais
conhecimento especifico em determinada area, ndo sendo necessariamente mais

experiente ou com maior controle dentro da empresa. (SOARES, 2022)

4.4. Empresa familiar hibrida:

Neste outro caso, a empresa familiar demonstra um nivel maior de abertura em
comparagao com os tipos anteriores. O capital € aberto, com controle exercido pela
familia, porém ha a presenga de gestores profissionais em cargos de dire¢ao, que néao
necessariamente pertencem a familia. Por esse motivo, essas empresas sao

consideradas um pouco mais transparentes e profissionais. (SOARES, 2022)
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4.5. Empresa de controle ou investimento familiar:

Este modelo segue uma proposta diferente, onde a maior parte do controle das
acdes da empresa é atribuida a terceiros, embora os familiares mantenham o controle
estratégico da organizacao. Isto €, a familia ndo busca mais o controle administrativo
do negaocio, apenas a influéncia e o investimento para que ele continue crescendo. Os
cargos de gestdo nesses casos sdo ocupados por profissionais mais capacitados.
Além de ter o capital aberto, essa outra estrutura também é considerada mais
transparente e profissional. (SOARES, 2022)

5. COMO E O FUNCIONAMENTO DO DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS DE UMA INSTITUIGAO FAMILIAR

5.1. Evolugao Dos Recursos Humanos

Antes de iniciar-se a definicao do que é Recursos Humanos e o que ele faz, é
necessario estabelecer uma linha do tempo a fim de compreender-se sua evolugao, e
assim, ter melhor entendimento sobre a tematica. Diante disto, segundo FRANCO
(2012), a origem do departamento de RH se da entre 1900 e 1935 com Frederick
Taylor. Na época, era visto um crescimento desordenado das empresas, havendo a
necessidade de criar-se estudos mais aprofundados que pudessem contribuir com a
gestdo empresarial de forma geral. Os estudos de Taylor foram chamados de
Administracdo Cientifica, e se baseiam em praticas que sao utilizadas até a atualidade
e falam sobre a forma de gerenciar um sistema empresarial a partir de uma gestao
profissional. As quatro principais atividades eram:

e Planejamento: ele percebeu que as empresas trabalhavam no improviso
e de maneira desordenada, dessa forma, percebeu a necessidade de antes de
realizar qualquer tarefa, planeja-la antes a fim de trazer-se mais eficacia e
organizagédo em seu trabalho.

eDivisdo do trabalho e especializagdo: baseia-se em treinar seus
contribuintes apenas para a realizagéo dos afazeres que lhes sdo destinados,

dessa forma, aumentaria a eficacia e produtividade.
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eControle: € uma analise do trabalho e dos tempos e movimentos,
garantindo que cada pessoa fizesse o que |he foi atribuido. Afinal, para Taylor,
‘uma empresa somente comeca a funcionar quando as pessoas passam a

ocupar seus cargos e executar as tarefas que lhe séo atribuidas”.

Embora Taylor tenha trazido inUmeras contribuigdes para a administragao, ele
focou mais na parte produtiva de uma empresa, e havia a necessidade de
compreender outras areas e departamentos que pudessem auxiliar na expansao
empresarial. Dessa forma, comecga-se a administragao classica, concebida por Henri
Fayol no inicio do século XX, estabelecendo os fundamentos para a gestdo moderna.
Fayol, um engenheiro e tedrico da administragdo francés, propds um conjunto de
principios e fungdes administrativas que ainda séo relevantes nos dias de hoje. Em
sua obra seminal "Administragcao Industrial e Geral", Fayol delineou cinco fungdes
essenciais da administrac&o: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Essas fungbes formam a espinha dorsal do que ele considerava ser a gestéo eficaz
de uma organizacéo. (FRANCO, 2012)

Além disso, Fayol apud FRANCO, 2012 enfatizou a autoridade e
responsabilidade como principios complementares, defendendo que os gerentes
devem ter autoridade correspondente as suas responsabilidades. Outro aspecto
crucial da administragao classica de Fayol é a énfase na ordem e na disciplina. Ele
argumentava que uma organizagdo bem-sucedida deve ter uma estrutura clara e uma
cadeia de comando definida, com regras e procedimentos que garantam a
consisténcia e o cumprimento das metas organizacionais.

Ademais, embora Fayol ndo tenha desenvolvido um departamento de recursos
humanos formal como conhecemos hoje, suas ideias pioneiras estabeleceram as
bases para a valorizagao do capital humano nas organizagdes. Seu reconhecimento
da importancia das relagdes interpessoais e do desenvolvimento do pessoal
influenciou significativamente o campo dos recursos humanos, moldando a maneira
como as empresas percebem e gerenciam seu maior ativo: seus trabalhadores.
(FRANCO, 2012)

5.2. Recursos humanos de uma empresa familiar
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Como mencionado anteriormente, uma organizagcdo s6 pode ser considerada
como familiar se houver relagdes familiares no seu interior. Isso resulta em diversos
desafios e oportunidades no departamento de Recursos Humanos de uma empresa
familiar, pois existem certas peculiaridades que limitam a implementacéo de certas
medidas, por exemplo. Até o0 momento, ha poucas informagdes disponiveis sobre a
atuacao dos gestores de RH no contexto das empresas familiares. Existem apenas
algumas diretrizes gerais que ressaltam a importancia e os beneficios relacionados a
eficacia desse tipo de empresa, a partir dos quais um modelo de gestao profissional
pode ser estabelecido. (CRUZ et al., 2022)

Independente da categoria de uma empresa, o setor de Recursos Humanos
(responsavel pela administragdo geral de colaboradores) é um elemento vital para
promover a interagao entre os membros. Mesmo quando os funcionarios tém lagos
familiares, a presenca desse setor nas organizagdbes € fundamental,
independentemente do tamanho. Portanto, pode-se afirmar que ha uma relacao
positiva entre recursos humanos e o éxito e continuidade das empresas familiares,
pois ele é indispensavel em qualquer empreendimento. (OLIVEIRA, 2016)

Este departamento também esta relacionado com a motivagdo de seus
contribuidores, o seu nivel de qualificagcao, responsabilidades sociais e de gestao e
uma maior sensibilizagao para a criagao de relagdes eficazes entre os resultados das
pessoas e os resultados do negdcio. Ao falar de nivel de qualificagédo, o RH é quem
faz o processo de recrutamento em uma empresa. Ao ser feito por pessoas que se
conhecem (familiares), ha uma maior abertura para lacunas de competéncias

conhecida como nepotismo. Segundo OLIVEIRA (2016):

O nepotismo é um problema que ocorre quando os dirigentes da
empresa contratam pessoas da familia com menos competéncia pelo motivo
de serem da familia, esta tolerancia de familiares sem competéncia para a
atividade proposta pelo cargo pode ser um problema desastroso.

Dessa forma, a empresa fica a mercé dos possiveis contribuintes inqualificaveis
e dos tais maleficios que a empregabilidade desses seres pode trazer para sua

corporagao.
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6. QUAIS AS PRINCIPAIS FALHAS E EMPECILHOS ENFRENTADOS POR
ORGANIZAGOES FAMILIARES

Segundo VIEIRA (2022) e PAULA (2022), as empresas familiares enfrentam
uma diversidade de empecilhos. Dentre eles, € valido destacar como principais:
eSucessao: Na dinamica das empresas familiares, a centralizacdo do
poder emerge como uma barreira significativa. Muitas vezes, o fundador
mantém uma postura de lideranga inquestionavel, relutando em compartilhar o
controle ou aceitar contribuicbes das gerag¢des seguintes. Esse impasse gera
obstaculos consideraveis para a sucessao empresarial, minando a capacidade
da familia de abordar essa questao crucial de maneira construtiva
eGovernanga Corporativa: Os lacos pessoais que fortalecem uma
empresa familiar também podem, paradoxalmente, prejudica-la. O fator
emocional frequentemente representa um desafio para os empreendedores,
gerando confusao entre assuntos sentimentais e profissionais, afastando-se da
objetividade necessaria nos negoécios. Adotar uma abordagem mais
profissional, sem deixar-se influenciar pelas emocdes, revela-se crucial no
planejamento de curto, médio e longo prazo.
eCultura engessada: A dificuldade de sucessdo muitas vezes esta
intrinsecamente ligada a uma cultura empresarial engessada e centralizada no
proprietario, o que pode obstaculizar a modernizagao e a continuidade da
empresa. Os padrdes de pensamento arraigados sdo comuns entre os
fundadores que demonstram resisténcia a mudancas. Para reverter esse
cenario, a busca por uma perspectiva externa pode ser extremamente benéfica.
eDificuldade de renovagcao organizacional e inovagado: Muitas
empresas familiares enfrentam dificuldades em lidar com a necessidade de
renovar seu pessoal, cultura e inovar seus sistemas e processos. O estilo de
gestdo centralizador e a predominancia de critérios familiares sobre os
empresariais dificultam o amadurecimento e a profissionalizacdo da equipe,
atrasando as atualizagbes essenciais para a continuidade da empresa.
Frequentemente, observa-se uma forte resisténcia a mudancas destinadas a

melhorar a competitividade da empresa, como programas de capacitagao de
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pessoal, aprimoramento de sistemas de gestdo, desenvolvimento de
estratégias e planos de marketing, entre outros.

elLacos afetivos: Executar essas mudancas pode ser uma tarefa
desafiadora. E comum vermos membros da familia recebendo mais do que
contribuem ou assumindo fung¢des para as quais ndo tém competéncia
adequada. Isso pode minar o comprometimento e o senso de justica dos
funcionarios nado pertencentes a familia, afetando negativamente a
competitividade da empresa ao longo do tempo.

e Gestao inadequada: Especialmente em empresas familiares de menor
porte, que frequentemente apresentam uma estrutura organizacional
personalista, € comum observar um baixo nivel de maturidade na gestdo. Os
sistemas e processos tendem a ser pouco formalizados, e a politica de gestao
de pessoas muitas vezes esta desconectada do mercado em que operam.
Como por exemplo:

* Planejamento (de curto e médio prazos) muito incipiente;

* Planejamento (de longo prazo) praticamente inexistente;

* Processos operacionais informais e vulneraveis as perdas
geradas pelo fator tempo;

* Analise e controle de processos inadequados;

* Lideranca incapaz e atrofiada pelo modelo de gestdo modelador
e centralizador;

* Reunides e canais formais de comunicacdo inexistentes,

improdutivos e ineficazes.

ENTENDER GESTAO FINANCEIRA EM UM TODO

A gestao financeira € um meio de analisar as atividades financeiras de uma

empresa, esse processo € muito importante para o controle das finangas de uma

corporagdo. Segundo HANSEN (2020), a gestdo financeira € uma area muito

importante da administracdo, pois ela possibilita a contratacdo de mao de obra,

investimentos e a expansao do negocio.
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7.1. Gestao financeira em uma empresa familiar

A gestéo financeira de empresas familiares geralmente tende a ser elaboras
por meio do capital da familia, na qual custeia os trabalhadores e investe em
equipamentos, recursos para o desenvolvimento da empresa (FONSECA, 2019).

Segundo SOUZA (2019) a administracao financeira deve ser bem estabelecida,
uma vez que determina as tomadas de decisdes. Os objetivos e metas devem ser
bem definidos pelos membros da familia, além de possuirem uma boa comunicagao
compartilhada a respeito da evolugao e do desenvolvimento econdmico da empresa,

buscando néo ter conflitos entre os membros da corporagdo (ANDRADE, 2023).

8. ETICA E MORAL EMPRESARIAL

Hoje em dia, as empresas, sejam elas pequenas ou grandes, muitas vezes tém
origens familiares. Para as empresas familiares conseguirem crescer, € necessario
que os lideres exercam suas atividades de maneira ética. De acordo com
RODRIGUES et al. (2022):

A ética empresarial envolve dois principios: os fundamentos, sistema
moral e deveres (deontologia); e as causas finais, especulacées e o
conhecimento das finalidades (teleologia), o grande desafio parece ser
manter a consciéncia ética dentro dessa diferenciagao.

Compreende-se por ética empresarial a busca do bem comum de todos os
envolvidos. Os membros de uma empresa familiar devem de maneira ininterrupta agir
em conformidade com os principios morais e éticos, sempre protegendo a relagao
entre normas morais e valores. (RODRIGUES et al., 2022)

Uma empresa familiar &€ frequentemente percebida como uma organizacao
destinada a perdurar por varias geracoes. Nesse contexto, os conflitos geralmente
surgem devido a riscos negligenciados. O grande desafio dessas empresas €
desenvolver habilidades que integrem a gestdo administrativa, as relagdes familiares
e as questdes emocionais. (RICCA, 2020)

A empresa familiar enfrenta, em certas ocasides, momentos desafiadores. No
entanto, pode se destacar ao administrar os riscos com melhores praticas, novas
competéncias e métodos eficazes de gestado. O principal desafio dessas empresas é

resolver os conflitos potenciais de maneira ética. (RICCA, 2020)
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Na gestdo de uma empresa familiar, compreender e respeitar os principios
morais € essencial. Isso porque a cultura e as praticas comerciais muitas vezes sao
moldadas por valores éticos fundamentais, cujo desrespeito pode resultar em conflitos
e impactar negativamente a empresa. Nas empresas familiares, os principios morais
desempenham um papel fundamental na gestdo do negdcio. Essas empresas sao
frequentemente moldadas pelos valores éticos e morais transmitidos ao longo das
geragbes da familia fundadora, que podem incluir integridade, respeito,
responsabilidade e justica. Tais valores morais influenciam em diversas areas, desde
a contratacao/demissao de funcionarios até o relacionamento com clientes e/ou
fornecedores. (RICCA, 2020)

9. METODOLOGIA

Para execucgao da pesquisa quantitativa, foi levantado o universo de pesquisa de
empresas familiares do municipio de Cotia e sua regido, considerando as cidades:
Cotia, Itapevi, Vargem Grande Paulista, Embu das Artes e Jandira. Em vista disso,
segundo PEREIRA (2023) 90% das empresas ativas em territorio brasileiro sao
familiares, e haja visto que nao foi possivel encontrar o numero exato de negdcios
familiares em cotia e regi&o, levantou-se o numero total de instituicdes ativas e retirou-
se a porcentagem a partir da somatdria. Dessa forma, obteve-se os seguintes
resultados:

Cotia- 40.206 empresas ativas.

Itapevi- 19.977 empresas ativas.

Vargem Grande Paulista- 6.972 empresas ativas.

Embu das Artes- 26.036 empresas ativas.

Jandira- 11.675 empresas ativas.

Total- 104.866 empresas ativas no municipio de Cotia e sua regiéo.

Sendo assim, o universo de pesquisa totaliza-se em 94.379 empresas aptas a
responder nosso questionario.

Desta forma, elaborou-se um questionario no Google Forms com
aproximadamente dez perguntas que tinham como publico alvo as pessoas que

trabalham em empresas familiares no municipio de Cotia e regiao, sendo elas
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um colaborador familiar ou colaborador sem vinculo parental. O questionario foi
liberado para coleta de respostas no dia 21 de agosto de 2024, e ficou aberto
até 03 de setembro de 2024. Obteve-se 140 respondentes, sendo 80 deles
amostras validas. Os respondentes representam 0,1% do total, uma vez que 60
dos 140 respondentes foram amostras nao validas que representou 0,06% do

total.

10. ANALISE DE RESULTADOS

Tomando como base todo o conteudo apresentado até o momento, destacam-
se abaixo os itens relacionados a pesquisa quantitativa realizada. Aprofundando nos
dados adquiridos e na estrutura metodoldgica, possibilitando uma visao abrangente
e detalhada dos resultados vinculados aos processos ocorrentes nas empresas

familiares.

10.1. Questoes seletivas

Pergunta 1- Vocé trabalha em uma empresa familiar? Isto é, um negécio
onde a propriedade e a gestao estao majoritariamente nas maos de membros de
uma mesma familia.

A primeira pergunta teve como objetivo selecionar somente colaboradores de
empresas familiares, e desta forma obteve-se os seguintes resultados:
e Sim: 66,4%- 93 pessoas
e Nao: 33,6%- 47 pessoas
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Vocé trabalha em uma empresa familiar? Isto é, um negécio onde a propriedade e a gestéo estéo
majoritariamente nas maos de membros de uma mesma familia.

140 respostas

® sim
® Nao

Grafico 1- Se a pessoa trabalha em uma empresa familiar
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Conforme o tépico anterior, 90% das empresas localizadas em territério brasileiro
sao familiares, e haja visto que 66,4% estdo inseridas dentro do universo de pesquisa,
sendo assim nao conseguiu-se alcangar o numero estimado. O respondente que

assinalou a alternativa “n&o” foi direcionado ao fim do questionario.

Pergunta 2 - A empresa cujo trabalha fica no municipio de Cotia e regiao
(Cotia, Vargem Grande Paulista, Itapevi, Jandira e Embu das Artes)?
e Sim: 86%-80 pessoas

e N&o: 14%-13 pessoas
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A empresa cujo trabalha fica no municipio de Cotia e regido (Cotia, Vargem Grande Paulista, Itapevi,

Jandira e Embu das Artes)?
93 respostas

® Sim
® Nao

Grafico 2- Se o respondente trabalha na regiao de cotia
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Devido a divulgacado do questionario ter sido realizada por pessoas que residem
ou frequentam o municipio de Cotia e regido, obteve-se um resultado positivo do
estudo, uma vez que conseguiu-se que os respondentes da pesquisa trabalhassem
proximo ao universo de pesquisa. O respondente que assinalou a alternativa “nao” foi
direcionado ao fim do questionario. Dentre as 140 respostas obtidas na primeira
pergunta, apenas 80 puderam passar para esta questao.

Pergunta 3 — Qual é o seu relacionamento com a familia proprietaria da
empresa?
e Nao tenho nenhum parentesco com a familia proprietaria: 71.3%-
57 pessoas

e Sou membro da familia: 28.7%- 23 pessoas



24

Qual é o seu relacionamento com a familia proprietaria da empresa?

80 respostas

@® Sou membro da familia.

® N3o tenho nenhum parentesco com a
familia proprietaria.

Gréfico 3- Relagdo com a familia proprietaria da empresa
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Esta pergunta foi apresentada para que se conseguisse obter resultados mais
precisos na pesquisa, uma vez que a visdo de um colaborador familiar e um nao
familiar, na maioria das vezes, tera disparidades. Dessa forma, ao assinalar uma das
duas opg¢oes, o respondente seria direcionado para divergentes perguntas, que serao

listadas abaixo.

10.2 Questodes para os contribuintes que fazem parte da familia proprietaria da

empresa

As proximas 7 perguntas, foram feitas Unica e exclusivamente aos respondentes
que assinalaram a alternativa “Sou membro da familia” na questao anterior.
Pergunta 4- Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para “ruim” e 5 para
“excelente”, avalie os topicos listados abaixo:
° Ambiente corporativo
2 -4,34%
3-17,39%
4 - 60,89%
5-17,38%
° Plano de futuro para a empresa
2-17,39%
3-30,43%
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4 -43,47%

5-8,71%

° Boa comunicagao

2-4,34%

3-34,78%

4 -43,47%

5-17,41%

° Satisfacdo dos colaboradores
3-30,43%%

4 - 56,52%

5-13,05%

° Administracado das atividades financeiras de empresa
2-4,34%

3-30,43%

4 -39,13%

5-26,10%

1- Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para “ruim” e 5 para “excelente”, avalie os tdpicos listados abaixo:

15 -2 3 N4 ENS
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Grafico 4- Avaliagao de tépicos de uma empresa familiar
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Analisando individualmente cada topico, pode-se observar que a maior parte dos
respondentes avalia 0 ambiente corporativo de forma positiva. Isso sugere que, em
geral, o ambiente de trabalho é considerado satisfatorio, mas ainda ha espaco para

melhorias, visto que 21,73% deram notas 2 e 3. Dessa forma, supde-se que a maioria
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das empresas tem uma cultura organizacional que € amplamente considerada
positiva, mas ainda n&o atinge o nivel de exceléncia.

Partindo para o plano de futuro da empresa, apresenta uma distribuicdo mais
dispersa. A nota 4 é a mais comum seguida de 30,43% com nota 3. A percepcéo do
plano de futuro da empresa parece ser média, com uma preocupagao razoavel, dado
que 17,39% deram nota 2 e apenas 8,71% atribuiram nota 5. Isso pode se dar por
inumeros fatores, mas é valido destacar dois como principais: os colaboradores nao
sabem sobre o plano de futuro, o que demonstra uma falha na comunicag¢ao, ou nao
estdo completamente engajados ou convencidos de sua eficacia.

A comunicagao corporativa é considerada boa, com 43,47% dos entrevistados
atribuindo nota 4 e 34,78% dando nota 3. No entanto, a combinacdo de 2 pontos
(4,34%) e 3 pontos mostra que ha muito espago para melhorias. Os consanguineos
podem sentir que, embora recebam as informacbes de que necessitam, a
comunicagcao poderia ser mais frequente, mais transparente ou incluir mais
oportunidades de feedback.

A satisfagao dos funcionarios parece ser boa, mas ndo excelente. A maioria
(56,52%) cré que a satisfagao seja positiva, optando pela alternativa 4, 30,43% pela 3
e 13,05% pela 5. Isto sugere que, embora os funcionarios estejam razoavelmente
satisfeitos, um numero significativo poderia estar mais engajado ou satisfeito.

A avaliacédo da gestao financeira é positiva, com 39,13% dos respondentes a
atribuir 4 pontos e 26,10% a atribuir 5 pontos. No entanto, um numero consideravel
atribuiu pontuagbes médias (30,43% dos inquiridos deram 3 pontos e 4,34% dos
inquiridos deram 2 pontos), sugerindo alguma preocupagao ou incerteza sobre como
as finangas sao geridas.

Em suma, a maioria dos respondentes avalia positivamente o ambiente
corporativo, embora haja espaco para melhorias. O plano de futuro da empresa é visto
de forma mediana, possivelmente devido a falhas na comunicacdo ou falta de
engajamento. A comunicagéao interna é considerada razoavel, mas pode melhorar em
transparéncia e frequéncia. A satisfacao dos colaboradores é boa, mas nao excelente,
e a administragao financeira é vista de forma positiva, apesar de algumas incertezas

sobre a gestao das finangas.
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Pergunta 5- Qual das opgdes abaixo se enquadra melhor em como é o

processo de tomada das principais decis6es no negdcio familiar em que esta

inserido?
) Centralizado em um membro da familia- 13%
) Decis6es compartilhadas entre membros da familia-56,5%
) Consultivo, com participacdo de membros externos-21,7%
° N&o sei informar-8,7%

Qual das opgdes abaixo se enquadra melhor em como é o processo de tomada das principais
decisdes no negdcio familiar em que esta inserido?

23 respostas

@ Centralizado em um membro da familia.

@ Decisdes compartilhadas entre
membros da familia.

Consultivo, com participagéo de
8,7% membros externos.

@ N3zo sei informar.

Grafico 5- Processo de tomada de decisao
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

A analise dos dados do processo de tomada de decisao nas empresas familiares
mostra que a maioria dos colaboradores (56,5%) percebe que as decisdes sao
tomadas em conjunto pelos familiares. Isto sugere um modelo de governagéo
colaborativa onde o controle ndo esta concentrado numa pessoa, mas ¢é distribuido
entre os membros da familia. Em contrapartida, 13% dos entrevistados observaram
que a tomada de decisdes esta concentrada nas maos de um unico membro da
familia, sugerindo um estilo de gestdo mais autoritario. 21,7% indicaram que o
processo foi consultivo, com participagdo de membros externos, sugerindo abertura
para perspectivas externas e possivel profissionalizacdo da gestao. Por fim, 8,7% dos
colaboradores ndao souberam fornecer informacdes sobre o processo de tomada de
decisdo, o que pode indicar falta de transparéncia ou participacdo no processo de

tomada de deciséao.
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Pergunta 6- Vocé acredita que ha um plano de sucessao claro para os cargos

importantes na empresa? Isto é, um planejamento que identifica e prepara

futuros lideres, garantindo uma transicao suave na lideranga e a continuidade

dos valores e estratégias da empresa.

Vocé acredita que ha um plano de sucesséo claro para os cargos importantes na empresa? Isto €,

Sim, muito claro- 8,7%

Sim, mas pode melhorar- 43,5%
N&o muito claro- 30,4%

Nao, nao existe- 13%

Né&o sei informar- 4,3%

um planejamento que identifica e prepara futuros I...ontinuidade dos valores e estratégias da empresa.

23 respostas

@ sSim, muito claro.

® Sim, mas pode melhorar.
Nao muito claro.

@ Nzo, ndo existe.

@ Nazo sei informar.

Grafico 6- Clareza no processo de sucessao
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

A maioria dos colaboradores reconhece que ha um plano de sucessdo, com

8,7% afirmando que ele é muito claro e 43,5% acreditando que ele existe, mas precisa

de melhorias. Isso indica que existe uma base sélida para o desenvolvimento de

lideres futuros, mas também aponta para a necessidade de refinamentos. A resposta

de que o plano "pode melhorar" sugere que os colaboradores veem a iniciativa da

empresa como positiva, mas insuficiente para atender plenamente as expectativas.

Ademais, 30,4% dos colaboradores afirmam que o plano ndo é muito claro, e 13%

acreditam que ele sequer existe. Essas respostas sugerem que ha uma parcela

significativa da for¢a de trabalho que ndo esta convencida da existéncia ou eficacia

do plano de sucesséo. Isto comprova, uma das descrigdes do topico “6. QUAIS AS
PRINCIPAIS FALHAS E EMPECILHOS ENFRENTADOS POR ORGANIZACOES
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FAMILIARES”, onde mostrou-se o processo de sucessdo da empresa como um

possivel revés a ser enfrentados pelas instituicoes familiares.

Pergunta 7- Qual o tipo de instituigao familiar que vocé trabalha?

e Empresa familiar tradicional: Capital fechado, gerida por familiares, com
maior controle e menos transparéncia- 21,7%

e Empresa de trabalho familiar: Propriedade e gestdo combinadas,
membros da familia, incluindo filhos, s&o incentivados a trabalhar na empresa-
47,8%

e Empresa de administracdo familiar: Cargos de gestdo ocupados por
familiares, com preferéncia por capacitagao profissional- 17,4%

e Empresa familiar hibrida: Capital aberto, controle familiar com gestores
profissionais, mais transparente e profissional- 13%

e Empresa de controle ou investimento familiar: Controle estratégico pela
familia, gestdo por profissionais capacitados, capital aberto, transparente e

profissional- 0%

Qual o tipo de instituicao familiar que vocé trabalha?
23 respostas

@ Empresa familiar tradicional: Capital
fechado, gerida por familiares, com m...
@ Empresa de trabalho familiar:
Propriedade e gestao combinadas, m...
Empresa de administragao familiar;
Cargos de gestao ocupados por famili...
@ Empresa familiar hibrida: Capital aberto,
controle familiar com gestores profissi...
[ ] Empresa de controle ou investimento
familiar: Controle estratégico pela fam...

Grafico 7- Tipo de empresa familiar
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

A analise mostra que a maioria dos colaboradores trabalha para empresas com
forte influéncia familiar na gestao e propriedade, onde os membros da familia,
incluindo os filhos, estdo ativamente envolvidos nas operacdes (47,8%). As empresas
familiares tradicionais, com forte controle familiar e baixa transparéncia, representam

21,7% dos casos, enquanto 17,4% dos colaboradores trabalhavam em empresas
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onde a gestao familiar era equilibrada com a formacgao profissional. Modelos mais
modernos e especializados, como empresas hibridas (13%) e empresas familiares
(0%), sdo menos comuns, sugerindo que estruturas mais abertas e transparentes
ainda sao raras, mantendo a dinamica familiar no centro da gestao destas empresas.

Estes dados indicam que a dindmica familiar continua a ter um impacto
significativo na gestdo das empresas analisadas, com a maioria dos colaboradores a
trabalhar em ambientes em que os familiares, incluindo as criangas, participam
ativamente. Isso sugere que, apesar de avangos em modelos mais profissionalizados
e transparentes, como empresas hibridas ou de capital aberto, a estrutura familiar
tradicional ainda predomina. A presenga limitada de empresas com gestédo
profissionalizada indica que a transi¢cao para modelos de governanga mais modernos
e abertos ainda ¢ lenta, refletindo a resisténcia ou a preferéncia por manter o controle

familiar nas operagdes empresariais.

Pergunta 8 - Qual das alternativas abaixo demonstra que vocé e seus
familiares lidam entre si no ambiente de trabalho?
e Sabemos deixar explicitamente separado o profissional e o
pessoal: 52,2%.
e Mistura de assuntos pessoais e profissionais: 21,7%.
e Com hierarquia bem definida e respeito as posi¢des de cada um:
21,7%.

e Nos desentendemos com uma frequéncia significativa: Minoria.
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Qual das alternativas abaixo demonstra como vocé e seus familiares lidam entre si no ambiente de
trabalho?

23 respostas

@ Sabemos deixar explicitamente
separado o profissional e o pessoal.

@ Mistura de assuntos pessoais e
profissionais.
Com hierarquia bem definida e respeito
as posigoes de cada um.

@® Nos desentendemos com uma
frequéncia significativa.

Grafico 8- Como os familiares lidam entre si
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Com relagao aos dados coletados, 52,2% dos respondentes souberam deixar
explicitamente separado o profissional e o pessoal no quesito de lidar entre si no
ambiente de trabalho. Obtiveram-se percentagens similares em relagdo a mistura de
assuntos pessoais e profissionais, e com hierarquia bem definida e respeito as
posicdes de cada um, sendo 21,7%. Isso mostra que ha uma parcela dos
colaboradores que indica lidar com a mistura de assuntos pessoais e profissionais no
ambiente de trabalho, tendo uma hierarquia bem definida sendo assim tendo grande
relevancia. J& os que responderam que se desentendem com uma frequéncia
significativa obtiveram poucas respostas, néo tendo impacto significativo evidenciado

como um problema.

Pergunta 9 — “A ética pode ser definida como a busca pelo bem comum de
todos os individuos”. Tendo isto em vista, qual das opgoes abaixo a ética
empregada na qual vocé esta situado se enquadraria melhor?

e Ruim: 0%
e Regular: 4,3%
e Bom: 91,3%.

e Excelente: 4,3%
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“A ética pode ser definida como a busca pelo bem comum de todos os individuos”. Tendo isto em
vista, qual das opgoes abaixo a ética empregada na...a qual vocé esta situado se enquadraria melhor?

23 respostas

® Ruim.

® Regular.
Bom.

@ Excelente.

|
‘

Grafico 9- Avaliagao da ética
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Tendo em vista as amostras coletadas, com um total de 91,3% dos respondentes
que fazem parte dos integrantes da familia, assinalaram que a ética é qualificada como
boa no ambiente de trabalho que estao inseridos. O que leva a conclusao de que os
membros da empresa familiar agem de maneira interrupta seguindo os principios
morais e éticos. Os demais requisitos ndo obtiveram uma porcentagem, o que deixa

explicito que ndo ha muitos conflitos devido a riscos negligenciados.

Pergunta 10 — Qual das situagoes listadas abaixo acontece ou ja aconteceu
dentro da empresa em que sua familia coordena?

e Falha no processo de sucesséo, isto €, dinamica que decide
guem sera aquele agente cujo tem poder administrativo na instituicao:
43,5%.

e Fundadores resistentes as sugestoes externas: 39,1%.

e Gestao administrativa inadequada: 26,1%.

e Lacos pessoais que prejudicam o desempenho da empresa:
26,1%.

e Baixa capacitagao: 4,3%.
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Quais das situacdes listadas abaixo acontece ou ja aconteceu dentro da empresa em que sua
familia coordena?

23 respostas

Falha no processo de sucessao,
isto &, dinamica que decide qu...
Fundadores resistentes as
sugestbes externas.

Gestdo administrativa

10 (43,5%)

9 (39,1%)

0,
inadequada. 6(26,1%)
Lagos pessoais que prejudicam o 6 (26,1%)
s 0
desempenho da empresa.
Baixa capacitacao 1(4,3%)
1(4,3%)
0 2 4 6 8 10

Grafico 10- Conflitos que podem ser encontrados em uma instituicao familiar
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Com base nos dados, em relacao as situagdes ocorrentes dentro da empresa,
obteve-se como maior porcentagem 43,5% na situagéo de falha no processo de
sucessao, ja era esperada uma porcentagem relativa a essa, pois se tem
conhecimento da diversidade de empecilhos dentro de empresas familiares referente
a sucessao. Outro empecilho destacado com uma porcentagem relevante foi a
resisténcia dos fundadores as sugestdes externas, sendo 39,1%. Mostra-se claro a
forte resisténcia a mudancgas destinadas a melhorar a competitividade da empresa.
Na gestdo administrativa inadequada, teve-se 26,1%. Uma gestdo inadequada é
relacionada especialmente em empresas familiares de menor porte, que apresentam
uma estrutura organizacional personalista, tendo um nivel baixo de maturidade na
gestdo. Com a mesma porcentagem sendo 26,1% foi destacado os lagos pessoais
que prejudicam o desempenho da empresa, os lagos afetivos podem afetar
negativamente a competitividade da empresa ao longo do tempo entre outros
problemas. A baixa capacitacdgo com 4,3% foi o menos destacado pelos
colaboradores, sendo assim tendo o maior foco no processo de sucessdo € nos

fundadores resistentes.
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10.3 Perguntas para as pessoas que nao tem vinculo com a familia proprietaria

As préximas 5 perguntas foram destinadas aos respondentes que assinalaram a
opgao “ndo tenho nenhum vinculo com a familia proprietaria” na pergunta 3. Assim,
para dar continuidade da mesma forma que os individuos responderam, as perguntas
se iniciardo na pergunta 4.

Pergunta 4 — Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para “ruim” e 5 para
“excelente”, avalie os tépicos listados abaixo:
e Ambiente corporativo:
2-10,52%.
3-47,39%.
4- 31,57%.
5-10,52%.
e Boa comunicagao entre os integrantes da familia e os demais
colaboradores:
2- 26,31%.
3-42,10%.
4- 26,31%.
5-10,52%.
e Satisfacdo dos colaboradores:
1- 1,75%.
2- 31,57%.
3- 36,84%.
4- 28,09%.
5- 1,75%.
e Oportunidade de crescimento interno:
1- 19,29%.
2- 38,59%.
3- 31,57%.
4- 8,80%.
5- 1,75%.
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Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para “ruim” e 5 para “excelente”, avalie os topicos listados abaixo:

30

N . 3 N4 EES
20
10
0 . : — I ,
Ambiente coorporativo. Boa comunicagéo entre os Satisfagdo dos Oportunidades de
integrantes da familia e os colaboradores. crescimento internos.

demais colaboradores.

Grafico 11- Avaliagdo dos topicos de uma empresa familiar na visdo de um funcionario
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Nos dados acima obtivemos respostas em escala, onde os colaboradores tinham
que avaliar de 1 a 5, sendo 1 para “ruim” e 5 para “excelente”, referente aos tépicos
listados. No primeiro topico sobre o ambiente corporativo teve-se maior
porcentagem 47,39% sendo avaliado como “3”, e 31,57% sendo avaliado como “4” o
que seria 0 meio termo, as demais porcentagens nao ficaram em tamanha evidéncia
0 que leva a entender que o ambiente corporativo nas empresas familiares tem seus
problemas, entretanto ndo possui baixa relevancia.

A boa comunicagdo entre os integrantes da familia e os demais
colaboradores, foi avaliado da mesma maneira que no tépico anterior, sendo 42,10%
a maior porcentagem qualificada como “3”. Porém teve-se uma mesma quantidade de
percentual, sendo 26,31%, conclui-se com isso que a comunicagcdo entre os
integrantes da familia e os demais colaboradores ndo é boa, uma vez que ha uma
grande divergéncia entre as qualificagdes, ndo obtendo uma quantidade maior de
“‘excelentes”.

Satisfagao dos colaboradores: é visto que ha uma grande parcela de
colaboradores que assinalaram as alternativas “2, 3 e 4”, obtendo maior concentragéo
de qualificagdes a depender da empresa, onde ha pouquissimas respostas avaliando
que a satisfagdo dos colaboradores € excelente e 0 mesmo qualificando ser ruim,

sendo novamente um meio termo, com maior porcentagem no “3” (36,84 %).
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Oportunidade de crescimento interno: em relagdo aos integrantes que néo
sao membros da familia, é nitido que a oportunidade de crescimento dentro das
empresas familiares é ruim. Os dados afirmam que 38,59% dos colaboradores deixam
explicito a dificuldade de crescer em empresas familiares, onde se concentra uma
grande parte de membros de uma mesma familia, tendo problemas com a gestao
inadequada por conta de lagos afetivos.

Pergunta 5 - Na sua visao, qual das opcdes abaixo se enquadra melhor em
como é o processo de tomada de decisao principal do negécio familiar em que
esta inserido?

e Centralizado em um membro da familia: 10,5%
e Consultivo, com participagdes de membros externos: 19,3%
e Na3o sei informar: 29,8%

e Decisbes compartilhadas entre membros da familia: 40,4%

Na sua visao, qual das opgoes abaixo se enquadra melhor em como € o processo de tomada de
decisdo principal no negécio familiar em que esta inserido?

57 respostas

@ Centralizado em um membro da familia.

@ Decisées compartilhadas entre
membros da familia

Consultivo, com participagdo de
membros externos.

@ N3o sei informar.

Grafico 12- Processo de tomada de decisdo
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Com base nos resultados, a predominéncia de decisdes compartilhadas entre
membros da familia, que totaliza cerca de 40,4%, sugere uma abordagem colaborativa
que valoriza a participagdo de multiplos integrantes na gestdo do negdcio. No entanto,
a presenga significativa de respostas indicando falta de informacgéao (29,8%) e a menor
proporgao de processos centralizados (10,5%) e consultivos (19,3%) apontam para
areas onde a transparéncia e a formalizagdo dos processos podem ser aprimoradas.
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Pergunta 6 — Com que frequéncia vocé percebe conflitos entre os membros
da familia que impactam no ambiente de trabalho?
Nunca: 15,8%
Frequentemente: 17,5%
Raramente: 29,8%

Ocasionalmente: 36,8%

Com que frequéncia vocé percebe conflitos entre os membros da familia que impactam no
ambiente de trabalho?

57 respostas

@ Frequentemente.

@ Ocasionalmente.
Raramente.

@® Nunca.

Gréfico 13- Se ocorrem conflitos entre familiares que impactam o trabalho
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Tendo em vista as amostras coletadas, os resultados possibilitam visualizar
diferencas significativas na frequéncia desses conflitos no ambiente de trabalho.
Aproximadamente 36,8% dos respondentes relataram que esses conflitos ocorrem
ocasionalmente, enquanto 29,8% indicaram que sao raros. Por outro lado, 17,5%
enfrentam conflitos com frequéncia, e 15,8% nao percebem conflitos que impactam o
ambiente de trabalho. A presencga de conflitos, mesmo que infrequentes, sugere que
ha a necessidade de implementar estratégias eficazes de resolugdo e mediagao para
promover um ambiente mais harmonioso e produtivo. Em contraste, as empresas
onde os conflitos sdo raros ou inexistem parecem ter uma gestdo familiar eficaz,

oferecendo um exemplo positivo para outras organizagoes.

Pergunta 7 — “A ética pode ser definida como a busca pelo bem comum de
todos os individuos”. Tendo isto em vista, qual das op¢oes abaixo a ética
empregada na instituicao na qual vocé esta situada se enquadraria melhor?

e Excelente: 1,8%
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e Ruim: 3,5%
e Bom: 45,6%
e Regular: 49,1%

“A ética pode ser definida como a busca pelo bem comum de todos os individuos”. Tendo isto em
vista, qual das opgdes abaixo a ética empregada na...a qual vocé estd situada se enquadraria melhor?

57 respostas

@® Ruim.

® Regular.
Bom.

@ Excelente.

Grafico 14- Avaliagao da ética
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Os resultados indicam que a ética na instituicdo € percebida majoritariamente
como boa (45,6%) ou regular (49,1%), concluindo que 94,7% dos participantes
atribuiram avaliagdes que refletem um reconhecimento positivo, mas ndo ideal. A
elevada proporcéo de avaliagdes regulares (49,1%) sugere uma percepgao de que,
embora a ética esteja em um nivel aceitavel, ha uma necessidade clara de
aprimoramento para alcangar uma pratica mais exemplar. A baixa porcentagem de
avaliagdes ruins (3,5%) demonstra que, apesar das criticas, a ética n&o é vista como
um problema grave para a maioria dos envolvidos. Por fim, a escassa proporgao de
avaliagbes excelentes (1,8%) aponta para oportunidades significativas de
desenvolvimento e aprimoramento para atingir um padrao de ética mais elevado é

amplamente reconhecido.

Pergunta 8 — Quais das situagoes listadas abaixo acontece ou ja aconteceu
dentro da empresa em que vocé esta inserido?
e Favorecimento de parentes em posigcao de poder ou emprego: 57,9%
e Tratamento de impessoalidade: 47,4%

e Fundadores que resistem a sugestdes externas: 26,3%
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o Gestdo administrativa e inadequada: 24,6%

e Falhas nos principios éticos e morais: 19,3%

Quais das situagdes listadas abaixo acontece ou ja aconteceu dentro da empresa que voceé esta
inserido?

57 respostas

Tratamento com impessoalidade. 27 (47.4%)

Falhas nos principios éticos e

’ 11 (19,3%)
morais.

Gestédo administrativa

14 (24,6%
inadequada. ( %)

Favorecimento de parentes em

0,
posigao de poder ou emprego,... 33 (57.9%)

Fundadores que resistem a

- 15 (26,3%)
sugestoes externas.

Grafico 15- Principais empecilhos vistos em uma empresa familiar pelos funcionarios
Fonte: elaborado pelos autores (2024)

Com base nas amostras coletadas, a maioria dos colaboradores, cerca de
57,9%, identificou o favorecimento de parentes como a principal situagao recorrente.
Esse resultado indica que, para uma parcela significativa dos respondentes, os
colaboradores sdo constantemente influenciados por lagos familiares. A tentativa de
manter a impessoalidade (47,4%) e as preocupagdes com a gestdo administrativa
inadequada (24,6%) e a resisténcia a sugestdes externas (26,3%) também sao
evidéncias significativas. Embora as falhas éticas (19,3%) sejam mencionadas, elas
nao sao vistas como o principal problema, o que sugere que outras dinadmicas, como

o favorecimento familiar, ttm um impacto mais direto.

11. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme os dados da pesquisa realizada, revela-se uma dindmica
complexa, onde é observado aspectos positivos quanto aos desafios inerentes
a este tipo de organizacido. A maioria dos respondentes trabalham em empresas
familiares, sendo eles quase todos pertencentes a regidao de Cotia, tratando-se
do foco da pesquisa. Nota-se que, a umas abrangentes porcentagens dos

colaboradores que nao possuem vinculo familiar com a gestéo, as analises de
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satisfagao e ambiente corporativo diferem de forma significativa os membros da
familia daqueles sem vinculo.

Os colaboradores possuem uma percepg¢ao positiva em relagdo ao
ambiente de trabalho, enquanto os nédo familiares expressam preocupacgdes
referentes a comunicagao e oportunidades de crescimento interno, afirmando
que a presenca de lagos familiares pode influenciar a experiéncia no ambiente
de trabalho.

As avaliagdes referentes ao ambiente corporativo e a comunicacgao interna
apontam um cenario misto. Embora a maioria das amostras coletadas que
pertencem a familia considere o ambiente satisfatério, ha uma indicagao clara
de que a comunicacdo e transparéncia em relacdo ao plano de futuro da
empresa necessite de melhorias. Este apontamento se da pela perspectiva de
tomada de decisbes colaborativas, onde grande parte dos respondentes
contrapéem aos demais que afirmam que ndo ha um plano de sucesséao claro,
apontando para uma grande necessidade de fortalecimento na governanga
corporativa e no planejamento estratégico, para que possa assegurar a
continuidade dos valores empresariais.

Ademais, os resultados evidenciam que o favorecimento de parentes em
posicédo de poder, sendo mais que a metade, é uma preocupacgao significativa,
demonstrando um desafio comum em empresas familiares. Apesar da ética no
ambiente de trabalho ser amplamente avaliada como boa, a resisténcia a
sugestdbes externas e falta de um plano de sucessao claro podem limitar o
potencial de inovagao e crescimento das empresas.

Em resumo, a pesquisa revela a importancia de promover um ambiente de
trabalho com transparéncia e colaboragcdo, onde colaboradores,
independentemente de seu vinculo, possam contribuir para a eficacia e

desenvolvimento da organizagao.

12.  ANALISE SWOT

Segundo ASANA (2024), a analise SWOT, um método utilizado para identificar

as forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas que podem existir dentro de uma
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empresa, entretanto € utilizada para a formacédo de um projeto. Mesmo que sendo
usada por corporagdes iniciantes e sem fins benéficos, até grandes instituicdes, sendo
bastante aplicadas em projetos pessoais e profissionais.

Segundo a mesma autora, a analise SWOT tem como seu significado strenghts,
weaknesses, opportunities e threats, ou forgas, oportunidades, fraquezas e ameacgas,
sendo conhecida na lingua portuguesa como FOFA. E simples de se compreender e

manusea-la em um projeto, embora seja uma ferramenta poderosa para constatar

pontos de oportunidades de melhoria frente a concorréncia.

S\NOT.

Quadro 1: Quadrante - Analise SWOT
Elaborado pelos autores (2024)

12.1 Forgas

e Comunicagao: comunicagao, tanto entre familiares e colaboradores, podera
ser um ponto forte, quando bem trabalhada, auxilia diretamente na organizagao

da empresa.
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e Orientagao familiar e crescimento empresarial: observa-se um

12.2

desenvolvimento continuo em uma empresa que segue uma linha de sucesséao,
desde que os familiares tenham a mesma projecéo para o futuro da empresa.
Relacionamentos duradouros com os clientes: por ser uma gestao familiar
os clientes tendem a sentir mais confianga.

Clima organizacional: o ambiente de trabalho também pode se tornar um local
agradavel quando os familiares tém o cuidado de nao envolver problemas
emocionais internos em relagdo aos demais colaboradores. A questdo da
cobrangca inadequada, favoritismo e estresse descontado no ambiente
profissional, pode ser evitada com uma gestdo emocionalmente bem resolvida.
Segurancga interna: uma administragdo familiar pode transmitir uma maior
confiangca em relacdo a problemas éticos e financeiros, como por exemplo
desvios, fraudes e golpes.

Cultura de confidencialidade: quando se trata de uma administragcao familiar,
essas pessoas tendem a proteger as informacdes mais confidenciais da
empresa, mantendo em sigilo e evitando que vazem estratégias profissionais.
Maior flexibilidade na estrutura de capital: dentro de uma instituicao familiar
€ comum que existam menos dependéncia de investidores externos, os que
d&o maior autonomia nas tomadas de decisdes.

Resiliéncia em crises: por manter valores muitas vezes vindos dos préprios

familiares, costumam ser defendidos de forma mais intensa.

Fraquezas

Sucessao: o processo de tomada de sucessao pode-se gerar uma postura de
lideranga questionavel, gerando relutancia no compartiihamento de controle e
aceitagao da contribuigdo das geragdes seguintes.

Interferéncia emocional na tomada de decisdes: conclui-se que
relacionamentos familiares podem tornar-se prejudiciais no ambiente
corporativo, gerando atritos internos relacionados a assuntos pessoais e

profissionais.
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Cultura centralizada: no processo de tomada de deciséo, onde os padroes de
pensamentos arraigados sdao comuns entre os fundadores, tendem a
demonstrar resisténcia as mudancas. Dificuldade de inovag&o organizacional:
Empresas familiares possuem dificuldades significativas em seus sistemas e
processos  organizacionais, dificutando o amadurecimento e a
profissionalizagcdo da equipe.

Falta de planejamento: em empresas de pequeno porte familiar, € comum
observar processos pouco formalizados, além de uma politica de gestao de
pessoas desconectadas do mercado em que operam, causando gestao
inadequada.

Etica Inadequada: compreende-se a ética empresarial como a busca do bem
comum de todos os envolvidos, ou seja, membros de uma empresa familiar
devem agir em conformidade aos principios éticos e morais, a auséncia dela
pode levar a conflitos corporativos e organizacionais.

Clima Organizacional: dando destaque aos demais colaboradores, o clima
organizacional pode construir um ambiente agradavel de trabalho. Por outro
lado, quando mal organizado, pode impactar diretamente em uma atmosfera
negativa, exercendo baixos desempenhos e em alguns casos, o desligamento

de colaboradores.

Oportunidades

Proximidade com a comunidade local: empresas familiares geralmente tém
uma conexao forte com a comunidade onde estdo inseridas. Isso pode abrir
portas para parcerias com organizagcdes locais, colaboragcdes comunitarias e
fidelizagao de clientes, criando uma vantagem em relagao a empresas maiores
€ mais impessoais.

Acesso aredes e aliangas familiares: muitas vezes, empresas familiares tém
acesso a uma rede mais ampla de contatos pessoais e profissionais, incluindo
parcerias com outras empresas familiares. Isso pode ser uma fonte valiosa de

oportunidades, desde novos mercados até suporte financeiro ou técnico.
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e Reconhecimento da Marca e Reputagdo de Confiabilidade: empresas
familiares frequentemente s&o vistas como mais confiaveis e éticas, devido a
sua gestado baseada em valores. Isso pode ser aproveitado para conquistar
novos clientes e fechar parcerias estratégicas com empresas que compartilham
essas visdes de longo prazo.

e Consolidacao em Setores Fragmentados: empresas familiares podem
aproveitar mercados fragmentados, onde ha muitas pequenas empresas
concorrendo. Isso cria oportunidades para fusdes ou aquisi¢cdes estratégicas,
permitindo o crescimento da participagdo de mercado de forma organica e

menos competitiva em relagdo a grandes players.

12.4 Ameacas

e Avancgos tecnoldgicos: com o advento da tecnologia, as empresas de
maneira geral, podem sofrer modificagdes nas metodologias de trabalho.
Dessa forma, podemos ver dois cenarios: um onde esta se adequa a estas
mudancas e outra onde ela pode acabar entrando em desuso e nao
conseguindo se desenvolver com essa tecnologia. Em especial em
empresas familiares, vé-se que sua grande maioria € de carater tradicional,
onde as informagdes sao passadas de pai para filho. Assim, para estas
instituicbes pode ser muito mais dificultoso o avango das técnicas
corporativas utilizadas para comunicacao, inovagao, etc.

e Regulamentacdo governamental: a constituigdo brasileira muda
cotidianamente, com senadores, vereadores votando a favor e contra
diversas leis que podem ser criadas. Dessa forma, as empresas brasileiras
correm diversos riscos quando se concerne a depender da legislagao para
executar suas agoes trabalhistas. Principalmente as empresas familiares de
pequeno porte, podem sofrer mais com as mudancas legislativas, haja visto
que deveras dessas transformagdes geram custos adicionais ou mudancas
operacionais que podem atrasar o desenvolvimento da empresa.

e Empecilhos naturais: tem-se duas principais vertigens que devem ser

analisadas ao falar de problemas naturais:
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e Dificuldade a se adequar a novos projetos de sustentabilidade: hoje

em dia, muitas instituicdes foram forcadas a incrementar praticas
sustentaveis em sua organizagao. O sistema ESG, por exemplo, é deveras
utilizado por muitos consumidores para decidir qual produto ira comprar.
Esse sistema consiste em uma empresa agrupar valores que englobam o
meio ambiente, o social e a governanga corporativa. Dessa forma, as
organizagdes tém que ter disponibilidade de investimentos nessas areas, o
que para muitas empresas familia, ndo é cabivel.

Aquelas que dependem diretamente de recursos naturais, como a
agricultura, pesca e manufatura. A escassez de matérias...

Mudancgas no mercado: a inovacao pode impactar as empresas familiares
ao exigir adaptagdes rapidas a novas demandas de consumidores. A partir
do momento em que muitas empresas nao possuem flexibilidade para
responder a essas mudancas, elas podem perder competitividade frente a
concorrentes maiores e mais ageis, afetando seu crescimento ou
desenvolvimento.

Crises econ6micas e financeiras: as disparidades econbémicas afetam
diretamente as empresas familiares, uma vez que podem reduzir ou
aumentar a demanda por produtos ou servicos; dificultar o acesso ao crédito
e aumentar os custos operacionais. A instabilidade econdmica também
pode prejudicar a capacidade de investimento e inovacgao, forcando cortes
em empregos ou redugao de operagdes. Sem grandes reservas financeiras,
essas empresas sdo mais vulneraveis a faléncias ou a perda de

competitividade.

CONCLUSAO

No presente trabalho buscou discutir a organizagdo e o planejamento

interno das empresas familiares no municipio de Cotia e regido, destacando a

importancia dessas instituicbes, que, sendo majoritariamente administradas por

familiares, representam 90% das empresas no Brasil e tém grande impacto

econdmico. O estudo revelou que, embora essas empresas tragam beneficios
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como proximidade entre seus membros, agilidade nas decisbes e um ambiente
ético bem avaliado, ainda enfrentam desafios estruturais. Em relagcdo a questao
principal, “existe organizacao e planejamento interno nas empresas familiares de
Cotia e regiao?”, a analise de campo indicou respostas parciais ao ponto de vista
do grupo. Os colaboradores familiares demonstraram uma visao positiva sobre o
ambiente corporativo, enquanto os nao familiares expressaram preocupacdes
sobre comunicacdo e oportunidades de crescimento. Entre os pontos de
divergéncia, a satisfagdo dos colaboradores e a interferéncia de lagos familiares
sao fatores que impactam a experiéncia no ambiente de trabalho.

Os principais problemas identificados para os consanguineos incluem falhas
no processo de sucessao, resisténcia dos fundadores a sugestdes externas, e
lagcos pessoais que prejudicam o desempenho da empresa. Para os demais
funcionarios, questdes como favorecimento de parentes, falta de oportunidades de
crescimento e conflitos familiares no ambiente de trabalho foram destacadas.
Contudo, aspectos como ética e ambiente corporativo foram bem avaliados por
ambos 0s grupos, sugerindo que esses sao pontos fortes.

Outrossim, embora as empresas familiares possuam diversos pontos
positivos que as mantém relevantes no mercado, ainda ha desafios que precisam
ser enfrentados, entre eles estdo, a profissionalizacdo da gestdo, sucessao
planejada e a ética sado areas que requerem melhorias. Com o devido investimento
em aprimoramento dessas questdes, espera-se que as empresas familiares
consigam nao apenas superar os obstaculos, mas também prosperar e se
consolidar de forma sustentavel ao longo do tempo, com transparéncia, eficacia e

qualidade.
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